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Einleitung 1

1. Einleitung

1.1 Problemstellung und Relevanz der Arbeit

Die Kundenzufriedenheit ist unumstritten ein wichtiges Konstrukt in der
Marketingforschung und -praxis (vgl. u.a. Voss et al., 2010; Abdul-Muhmin,
2005). Dies liegt insbesondere daran, dass die Kundenzufriedenheit eine
wichtige Determinante der intentionalen und faktischen Kundenbindung
darstellt. Die Kundenzufriedenheit wirkt sich beispielsweise positiv auf den
Wiederkauf (beziehungsweise intentional: die Wiederkaufabsicht), die
Weiterempfehlung (Weiterempfehlungsabsicht) und/oder das ,Cross-Buying”
(,Cross-Buying“-Potenzial) der Nachfrager aus (vgl. u.a. Ubersicht bei: Luo &
Homburg, 2007). Daher kann die Kundenzufriedenheit letztlich auch dazu
beitragen, die Rendite eines Unternehmens zu erhdéhen (vgl. u.a. Sanzo et al.,
2003; Fornell, 1992).

Dies gilt sowohl in Business-to-Consumer (B2C) Markten als auch in Business-
to-Business (B2B) Markten. Wahrend in B2C-Markten das anbietende
Unternehmen seine Produkte/Dienstleitungen an  Privatpersonen als
Letztkonsumenten vermarktet, ist in B2B-Markten ein Unternehmen,
beziehungsweise allgemeiner eine Organisation, Kunde (vgl. u.a. Backhaus &
Voeth, 2010). Dabei erzielen Transaktionen auf B2B-Markten in Deutschland
einen rund viermal hdheren Umsatz als der private Konsum (vgl. Institut der
deutschen Wirtschaft Koln, 2011). Allerdings herrschte lange Zeit in B2B-
Markten eine starkere technologische und weniger marktbezogene Ausrichtung
(vgl. Backhaus & Voeth, 2010). In jungerer Zeit haben jedoch auch in B2B-
Markten Marketingfragen an Bedeutung gewonnen, denn der globale
Wettbewerb und die steigende Dynamik internationaler Markte haben zu einem
grolderen Angebot und einer zunehmenden Austauschbarkeit der Produkte und
Dienstleistungen gefuhrt (vgl. u.a. LaPlaca & Katrichis, 2009, Bluschken et al.,
2007). Daher ist die Zahl der Konkurrenten eines industriellen Anbieters in
vielen Bereichen enorm gestiegen und Technologie- und Qualitatsvorspriinge
kénnen oftmals nur schwer langfristig realisiert werden, da sich Reaktionszeiten
und Produktlebenszyklen verklrzt haben (vgl. u.a. van den Bulte 2000, Gunter,
1996). Eine dadurch hervorgerufene Abwanderung von Nachfragern kann
jedoch nur in begrenztem Malde durch Neukundenakquise kompensiert werden,
da einem Anbieter in B2B-Markten, im Vergleich zu B2C-Markten, nur eine
relativ kleine Anzahl an aktuellen und potentiellen Kunden gegenuber steht (vgl.
u.a. Biedenbach et al., 2011). Hinzu kommt, dass die Gewinnung von
Neukunden zumeist mit deutlich hoheren Kosten verbunden ist als die
Stammkundenpflege (vgl. u.a. Miller & Riesenbeck, 1991). Aulierdem kdnnen
erhebliche Verluste entstehen, wenn ein Kunde abwandert, der Anbieter aber
bereits intensiv in die Kundenbeziehung investiert hat, beispielsweise in
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spezifische Anlagen oder in direkt auf den Kunden angepasste Produkte (vgl.
u.a. Backhaus & Voeth, 2010; Macbeth, 1994). Sind die Kunden jedoch
zufrieden, kann dadurch eine Abwanderung verhindert werden. In diesem
Zusammenhang weisen empirische Studien darauf hin, dass zufriedene
Kunden, neben einer hoheren Wiederkaufrate und der Tendenz zu positiver
Mund-zu-Mund-Propaganda, loyaler und weniger preissensibel sind und zudem
weniger intensiv nach Alternativen suchen (vgl. u.a. Garcia et al. 2010; Eggert
& Ulaga, 2002). Aus der Veranderung des Wettbewerbsumfelds ergibt sich,
dass die Kundenzufriedenheit zunehmend auch auf B2B-Markten von grol3er
Bedeutung ist, um eine langfristige Anbieter-Nachfrager-Beziehung aufzubauen
und langfristige Wettbewerbsvorteile zu sichern (vgl. u.a. Whipple et al., 2010;
Hewett et al., 2002).

Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass sich inzwischen zahlreiche
wissenschaftliche  Arbeiten mit der Thematik der industriellen
Kundenzufriedenheit beschaftigen. Auch wenn unterschiedliche Definitionen der
industriellen Kundenzufriedenheit existieren, wird darunter zumeist die
Beurteilung eines Firmenkunden hinsichtlich der kumulativen Leistung eines
Anbieters verstanden (,a business customers’ evaluation of a suppliers
cumulative performance®; vgl. u.a. Whipple et al., 2010; Lewin, 2009; Homburg
& Rudolph, 2001). Die folgende Abbildung 1 zeigt einen Uberblick Giber die in
den vergangenen zehn Jahren (Jahre 2001 bis 2011) in den zehn zentralen
Marketing-Journals verdffentlichten empirischen Studien, die sich intensiv mit
der industriellen Kundenzufriedenheit auseinandersetzen (gelistet sind alle
Beitrage aus ,A+" und ,A" gerankten allgemeinen Marketing-Journals und aus
den bestplatziertesten B2B-Marketing-Journals; vgl. GeMark, 2011, VHB-
JOURQUAL 2.1, 2011). Diese Arbeiten lassen sich in drei Kategorien einteilen:
(A) die Untersuchung der Determinanten oder Dimensionen der industriellen
Kundenzufriedenheit, (B) die Untersuchung der Konsequenzen der industriellen
Kundenzufriedenheit oder aber (C) die Betrachtung einer Kausalkette, die
sowohl Determinanten als auch Konsequenzen der industriellen
Kundenzufriedenheit einschlie3t. Beispielweise wird als Determinante haufig
der wahrgenommene Wert (,customer perceived value®) identifiziert und als
typische Konsequenz die Wiederkaufabsicht untersucht (vgl. Garcia et al.,
2010; Paulssen & Birk, 2007). Dahingegen werden die Konstrukte Commitment
und Vertrauen sowohl als Determinanten als auch als Konsequenz der
industriellen Kundenzufriedenheit modelliert (vgl. u.a. Cambra & Polo, 2011;
Svensson et al, 2010).

Unabhangig von den einzelnen Kategorien, weisen alle Beitrage die
Gemeinsamkeit auf, dass sie zumeist Konzepte und Konstrukte zur Analyse der
Kundenzufriedenheit aus dem B2C- auf den B2B-Kontext Ubertragen. Bei einer
genaueren Betrachtung fallt dabei aber auf, dass die Spezifika des
organisationalen Beschaffungsverhaltens nicht — oder nicht ausreichend —
berucksichtigt werden.
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Tabelle 1: Uberblick (iber relevante Artikel der industriellen Kundenzufriedenheit

Autoren (Jahr)/ Studien-Fokus / Kernergebnisse Stichprobe Kate-
Journal gorie
Cambra & Polo Die IKZ wirkt sich positiv auf Vertrauen, Commitment und die 233 B
(2011) / JBIM langfristige Orientierung der Nachfrager aus. Einkaufer
Sanzo & Vazquez Kommunikation, IKZ und Vertrauen wirken sich positiv auf die 141 B
(2011) / JBBM Loyalitat aus. Daneben wird die Wirkung verschiedener Einkaufer
Moderatoren (bspw. Unsicherheit) untersucht.
Garcia, Vazquez Der wahrgenommene Wert hat eine positive Wirkung auf die 326 Kunden C
& Iglesias (2010) / IKZ, wobei diese sich positiv auf die Preistoleranz auswirkt. Die  von Energie-
JBBM Wirkungsbeziehung wird durch die Wechselbarrieren moderiert. produkten
Lewin, Biemans & Die Auswirkungen eines Stellenabbaus seitens des Anbieters 435 C
Ulaga (2010) / (und weitere Determinanten) auf die IKZ und die Loyalitat Einkaufer
JBR werden in einem internationalen Vergleich untersucht.
Mysen & Ein ,Relationship-Quality“ Konstrukt mit acht Dimensionen wird 212 A
Svensson (2010) / entwickelt. Von diesem geht eine positive Wirkung auf die IKZ  Geschafts-
JBIM aus. fUhrer
Svensson, Mysen, Vertrauen und Commitment beeinflussen die IKZ positiv, wobei 212 C
Paya (2010) / JBR die sich IKZ wiederum positiv auf die Koordination, Kooperation = Geschafts-
und die Kontinuitat auswirkt. fuhrer
Whipple, Lynch & Sieben mdgliche Determinanten der IKZ werden untersucht, 334 A
Nyaga (2010) / wobei zwischen transaktionalen und gemeinschaftlichen Einkaufer,
IMM Anbieter-Nachfrager-Beziehungen unterschieden wird. u.a.
Callarisa, Bigne, Der wahrgenommene Wert wirkt sich positiv auf IKZ aus, diese 101 C
Moliner & wiederum hat eine positive Wirkung auf die Loyalitat. Die Einkaufer von
Sanchez (2009) / Zusammenhange gelten unabhangig davon, mit wie vielen Fliesen-
JBBM Anbietern der Kunde in Kontakt steht. produzenten
Cater & Cater Sieben mégliche Determinanten der IKZ werden abgeleitet. Vier 477 c
(2009) / JBIM der sieben Determinanten zeigen eine signifikante Wirkung. Einkaufer
Davis, Droge, Eine Wirkungskette ausgehend von der Qualitat tber die IKZ hin 625 Kunden C
Mentzer & Myers zum Commitment und zur Loyalitat wird untersucht. Positive eines
(2009) / JAMS Einflisse werden postuliert und bestatigt. Anbieters
Lewin (2009) / Der Einfluss der Produkt-/Dienstleistungsqualitat und des 560 C
IMM wahrgenommenen Wertes auf die IKZ ist geringer, sofern der Einkaufer
Anbieter einen Stellenabbau vollzogen hat.
Lewin & Johnston Ein Stellenabbau eines Anbieters hat negative Effekte auf die 560 C
(2008) / JBIM IKZ. Damit einhergehend flhrt ein Stellenabbau auch zu einer  Einkaufer
geringeren Wiederkaufabsicht.
Chakraborty, Die Zuverlassigkeit, produktbezogene Informationen und 1068 Kunden C
Srivastava & Werbeinformationen werden als signifikante Determinanten der eines
Marshall (2007) / IKZ identifiziert. (-> sowohl Einkaufer als auch Benutzer werden Anbieters
JBIM bei der Messung der IKZ berticksichtigt)
Paulssen & Birk  Die Wirkung zahlreicher Moderatoren (bspw. 1493 B
(2007) / IMM Unternehmensbranche, Anzahl der Angestellten, etc.) auf die gewerbliche
Beziehung zwischen IKZ und Wiederkaufabsicht wird untersucht. Autokaufer
von Wangenheim Es wird eine nicht-lineare Beziehung zwischen der IKZ und der 416 Kunden C
& Bayoén (2007) /  Weiterempfehlungsabsicht identifiziert, wobei letztere sich eines Ener-
JAMS wiederum positiv auf die Neukundenakquise auswirkt. gieanbieters
del Bosque, Die Untersuchung zeigt, dass sich Kommunikation, Vertrauen 472 A
Agudo & San und Commitment positiv auf die IKZ (unterteilt in zwei Einkaufer
Martin (2006) / Dimensionen - 6konomisch und nicht 6konomisch) auswirken.  eines
IMM Anbieters
Abdul-Muhmin .instrumentelle Faktoren® (bspw. Produkt- und 282 Manager A
(2005) / JBR Preiszufriedenheit) und ,interpersonelle Faktoren® (bspw.
Glaubwiirdigkeit) werden als Determinanten der IKZ untersucht.
Auh & Shih (2005) Die IKZ hat einen starkeren Einfluss auf die Loyalitat, als die 450 Ein- C

/ JBBM Beziehungsqualitat. Wechselbarrieren und verfligbare

Alternativen werden als Moderatoren untersucht.

kaufer eines
IT-Anbieters
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Autoren (Jahr)/ Studien-Fokus / Kernergebnisse Stichprobe Kate-

Journal gorie

Stock (2005) / Die Untersuchung zeigt, dass eine inverse Beziehung zwischen 111 Dyaden B

JBBM IKZ und Preissensitivitat besteht, insbesondere im Fall einer (Anbieter und
hohen Produkt-/Dienstleistungs-Spezifitat und Komplexitat. Kunde)

Stock & Hoyer Die Untersuchung zeigt, dass sich die Kundenorientierung des 173 Dyaden A

(2005) / JAMS Verkaufspersonals positiv auf die IKZ auswirkt. (Anbieter und

Kunde)

Homburg & Stock Die IKZ wird positiv von der Zufriedenheit des Verkaufspersonals 164 Dyaden A
(2004) / JAMS beeinflusst. Daneben werden verschiedene Moderatoren dieser (Anbieter und

Beziehung untersucht. Kunde)
Matzler, Bailom, Der Einfluss der Leistung einzelner Produkteigenschaften auf die 259 Kunden A
Hinterhuber, IKZ wird untersucht und dabei ein asymmetrischer in der Auto-
Renzl & Pichler =~ Zusammenhang festgestellt. mobil-
(2004) / IMM industrie
Spiteri & Dion Der wahrgenommene Wert determiniert die IKZ positiv. Die IKZ 220 C
(2004) / IMM beeinflusst wiederum die Loyalitat positiv. Einkaufer in

Tierkliniken

Razzaque & Boon Die IKZ wird positiv vom Vertrauen beeinflusst. Auch wenn der 120 A
(2003) / JBBM Kunde vom Anbieter abhangig ist, spielt das Vertrauen eine Einkaufer

wichtige Rolle.
Homburg, Giering Die Wirkung verschiedener Moderatoren (bspw. Vertrauen, 981 B
& Menon (2003) / Informationsaustausch) auf die Beziehung zwischen IKZ und Einkaufer
JBBM Loyalitat wird untersucht.
Sanzo, Santos, Die kulturelle Marktorientierung, zusammengesetzt aus 141 Unter- A
\/ézquez & Vertrauen, wahrgenommenem Wert und Konflikt, wirkt sich auf nehmens-
Alvarez (2003) /  die IKZ aus (positive Wirkung von Vertrauen und fuhrungs-
IMM wahrgenommenem Wert, negative Wirkung von Konflikt). mitglieder

Abdul-Muhmin Die Wirkung von Produkt-, Preis- und Aspekten der Logistik auf 123 Manager A
(2002) / JBIM die IKZ wird untersucht, wobei lediglich die ersten beiden eine
signifikante Wirkung zeigen.

Eggert & Ulaga  Die IKZ wird vom wahrgenommenen Wert positiv determiniert 301 Einkaufs- C
(2002) / JBIM und wirkt sich positiv auf die Wiederkaufs- und Weiter- manager
empfehlungsabsicht aus, negativ auf die Alternativen-Suche.

Janda, Murray & Die Qualitat hat eine positive Wirkung auf die IKZ, wahrend 157 A
Burton (2002) /  Akquisitionskosten und Betriebskosten eine negative Wirkung Einkaufer
IMM haben. (High-Tech
Sektor)

Hausman (2001) / Die ,Relationship Strength“, zusammengesetzt aus Vertrauen, 92 Einkaufer A
JBIM Commitment und Relationalismus, hat eine positive Wirkung auf (Kranken-

die IKZ. hauser)
Homburg & Eine Skala, bestehend aus sieben unterschiedlichen 1679 A
Rudolph (2001) / Dimensionen zur Messung der IKZ wird entwickelt und getestet. regelmaRig
JBR (-> sowohl Einkaufer als auch Benutzer werden bei der Messung am Einkauf

der IKZ beriicksichtigt) Beteiligte

IKZ = industrielle Kundenzufriedenheit; A = Determinanten und Dimensionen der IKZ; B = Konsequenzen
der IKZ; C = Ursache-Wirkungs-Kette -> sowohl Determinanten als auch Konsequenzen der IKZ.

Gelistet sind alle Artikel aus den Jahren 2001 bis 2011 aus den folgenden Journals, bei denen eine
empirische Analyse der industriellen Kundenzufriedenheit im Fokus der Untersuchung lag:
= International Journal of Research in Marketing (IJRM; keine relevanten Artikel enthalten),
Industrial Marketing Management (IMM, 8 Artikel),
Journal of the Academy of Marketing Science (JAMS, 4 Artikel),
Journal of Business-to-Business Marketing (JBBM, 7 Artikel),
Journal of Business and Industrial Marketing (JBIM, 8 Artikel),
Journal of Business Research (JBR, 4 Artikel),
Journal of Marketing (JM, keine relevanten Artikel enthalten),
Journal of Marketing Research (JMR, keine relevanten Artikel enthalten),
Marketing Letters (ML, keine relevanten Artikel enthalten) und
=  Marketing Science (MS, keine relevanten Artikel enthalten).
Nicht gelistet sind Artikel, die sich ausschliellich mit dem Dienstleistungsmarketing, Handelsmarketing
und dem Beschwerdeverhalten (Kundenunzufriedenheit) im B2B-Bereich beschaftigen.
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So sind Investitionen in B2B-Markten und die hiermit verbundenen
Beschaffungsentscheidungen  haufig aufgrund  hoher technologischer
Komplexitat und/oder hoher Wertdimensionen fur die einkaufenden
Unternehmen risikobehaftet (vgl. u.a. Backhaus & Voeth, 2010). Daher findet in
der Regel ein relativ langer Problemldsungs- und Entscheidungsprozess statt,
der durch ein aktives Informationsverhalten und haufige Interaktionen zwischen
Anbieter und Nachfrager gekennzeichnet ist, bevor eine Kaufentscheidung
getroffen wird (vgl. u.a. Johnsten & Lewin, 1996). Da eine einzelne Person
angesichts der Arbeitsteilung in Unternehmen nicht immer Uber alle bendtigten
Kompetenzen und relevanten Informationen verfugt, sind an organisationalen
Beschaffungsentscheidungen zumeist mehrere Personen beteiligt (vgl. u.a.
Webster & Wind, 1972). Dadurch sollen Fehlentscheidungen vermieden und
das mit einer Auftragsvergabe verbundene Risiko reduziert werden (vgl. u.a.
Dawes et al., 1992). Die an der Entscheidung beteiligten Personen bilden ein
Kaufgremium, das sogenannte ,Buying Center”, welches gemeinsam im Namen
der Organisation Uber Kauf oder Nichtkauf entscheidet (vgl. Webster & Wind,
1972). Im Vergleich dazu trifft in B2C-Markten typischerweise eine Einzelperson
die Kaufentscheidung (vgl. Foscht & Swoboda, 2011). Wahrend das Buying
Center definitionsgemaly ein nicht institutionalisiertes Gremium darstellt, das
einmalig zusammen arbeitet und im Hinblick auf eine spezifische Kaufsituation
gebildet wird, lasst sich in der Praxis jedoch auch beobachten, dass
Einkaufsgremien haufig Uber einen langeren Zeitraum hinweg mit denselben
Personenkreisen besetzt werden, um eine effektivere und effizientere
Auftragsvergabe zu ermdglichen (vgl. Hartmann, 2008; Samaniego & Cillan,
2004, Prauer, 2006, Webster & Wind, 1972).

Unabhangig davon, ob die Buying Center temporare oder etablierte Gruppen
bilden, Iasst sich die Entscheidungsfindung in Buying Centern vereinfacht als
zweistufiger Prozess darstellen (vgl. u.a. Voeth, 2004): Zunachst bildet jedes
Buying Center Mitglied aufgrund seiner individuellen Bewertungskriterien eine
Praferenz fur eine Alternative (vgl. u.a. Choffray & Lilien, 1978). Sodann ergibt
sich die Gruppenentscheidung aus der Gewichtung der individuellen
Praferenzen der Buying Center Mitglieder mit ihren jeweiligen relativen
Einflissen (vgl. u.a. Corfman & Lehmann, 1987). Da die Buying Center
Mitglieder haufig unterschiedliche individuelle Praferenzen haben, die unter
anderem daher ruhren, dass den Buying Center Mitgliedern unterschiedliche
Informationen zur Verfigung stehen und sie verschiedene Funktionen und/oder
Rollen vertreten, kdnnen Entscheidungskonflikte auftreten (vgl. Samaniego &
Cillan, 2004, Johnston & Bonoma, 1981, Sheth, 1973, Webster & Wind, 1972).
Auch wenn Interaktionsprozesse unter den Buying Center Mitgliedern zu
(wechselseitigen) Praferenzanpassungen fliihren koénnen, bleiben diese in
Modellen meist unberucksichtigt. In der Literatur wird dies damit begrindet,
dass der Ausgang organisationaler Beschaffungsentscheidungen mafgeblich
vom Entscheidungseinfluss der einzelnen Buying Center Mitglieder abhangt
(vgl. u.a. Voeth, 2004, Johnston & Bonoma, 1981).
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Daher ist auch bei der Analyse der industriellen Kundenzufriedenheit zu
beachten, dass anders als im B2C-Bereich nicht einzelne Personen sondern ein
Gremium die Kaufentscheidung trifft (vgl. Bauer, 2000). Die einzelnen Buying
Center Mitglieder haben im Rahmen des Entscheidungsprozesses zumeist
divergierende individuelle Praferenzen, die bei einer gemeinsamen
Kaufentscheidung nicht ausgewogen beachtet werden (vgl. u.a. Sheth, 1973).
Folglich ist davon auszugehen, dass auch die individuelle Kundenzufriedenheit
der einzelnen Buying Center Mitglieder unterschiedlich ausgepragt ist (vgl.
Baucells & Sarin, 2003). Allerdings muss die Kundenzufriedenheit nicht alleine
durch die vom Anbieter erbrachte Leistung hervorgerufen werden. Vielmehr
zeigen bestehende Studien, dass sich auch der Kaufentscheidungsprozess auf
die Kundenzufriedenheit auswirken kann (vgl. u.a. Fitzsimons, 2000). So wird
die ,externe Zufriedenheit®, die Zufriedenheit mit dem Anbieter und seinen
Produkten und/oder Dienstleistungen, auch von der ,internen Zufriedenheit®
oder ,Entscheidungsprozesszufriedenheit® beeinflusst (vgl. Heitmann &
Herrmann, 2007). Die Entscheidungsprozesszufriedenheit spiegelt im B2B-
Kontext die Zufriedenheit mit dem internen Kaufentscheidungsprozess des
Buying Centers in Bezug auf einen Anbieter wider. Es ist davon auszugehen,
dass die Entscheidungsprozesszufriedenheit, wie auch der Ausgang der
organisationalen Beschaffungsentscheidung, durch den Entscheidungseinfluss
der einzelnen Buying Center Mitglieder determiniert wird (vgl. Tanner, 1996).

Vor diesem Hintergrund liegt der Fokus der vorliegenden Arbeit darauf, die
Analyse der industriellen Kundenzufriedenheit unter Bericksichtigung der
Besonderheiten des organisationalen  Beschaffungsverhaltens  weiter
voranzutreiben. In diesem Zusammenhang wird insbesondere der Einfluss des
Merkmals der Multi-Personalitat in der Analyse der industriellen
Kundenzufriedenheit untersucht, um damit einhergehend neue Implikationen fur
die Marketingforschung und -praxis abzuleiten.

Abbildung 1: Relevanz der Themenstellung und Fokus der Arbeit

Kundenzufriedenheit Kundenbindung Okonomischer
) B2C-Markte: * B2B-Markte: (W[‘ederhmungskaufe, ) Erf0|g
Einzelpersonen- Mehrpersonen- E Weiterempfehlung, V/ (des Anbieters)
entscheidungen entscheidungen efc.)

Wie kann die Multi-Personalitat von organisationalen Kaufentscheidungen bei der
Analyse der industriellen Kundenzufriedenheit bertcksichtigt werden?
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1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Wie zuvor dargelegt, ist bei organisationalen Beschaffungsentscheidungen
davon auszugehen, dass sowohl der Ausgang der Kaufentscheidung als auch
die Entscheidungsprozesszufriedenheit mallgeblich durch die relativen
Entscheidungseinflisse der einzelnen Buying Center Mitglieder determiniert
werden. Allerdings ist zu beachten, dass in jungerer Zeit organisationale
Beschaffungsentscheidungen verstarkt durch etablierte Buying Center getroffen
werden. Diese entscheiden dabei in stets gleicher Besetzung Uber eine Vielzahl
an Beschaffungen, wodurch Effektivitats- und Effizienzvorteile gegenuber ad-
hoc Gruppen realisiert werden konnen. Da bislang noch keine Erkenntnisse
uber das Entscheidungsverhalten etablierter Buying Center vorliegen, wird in
Kapitel 2 fur etablierte Buying Center untersucht, welche Determinanten den
relativen Einfluss einzelner Buying Center Mitglieder bestimmen und ob sich der
Einfluss auf die Entscheidungsprozesszufriedenheit auswirkt. Dabei stellt sich
insbesondere die Frage, ob neben den in der Regel betrachteten institutionellen
Machtbasen auch die ,Entscheidungshistorie® eine Einflussdeterminante
darstellt (vgl. zu den Machtbasen u.a. Kohli, 1989; Patchen, 1974). Denn so
postuliert die Theorie der Pfadabhangigkeit das Argument des ,history matters®
und in der Organisationsforschung wurde bereits darauf hingewiesen, dass
Entscheidungen in Unternehmen durch ihren historischen
Entscheidungskontext gepragt sein kénnen (vgl. u.a. Beckman & Burton, 2008,
Schreydgg et al., 2003). Auf Basis bestehender Erkenntnisse aus der
Einflussforschung im B2B-Bereich und der Familienforschung wird ein
konzeptionelles Modell entwickelt. Das Modell wird mit primarstatistisch
erhobenen Befragungsdaten (n = 212 industrielle Einkaufer) im Rahmen einer
Strukturgleichungsmodellierung tberpruft.

Aufgrund unterschiedlicher individueller Praferenzen der Buying Center
Mitglieder kann auch deren individuelle Kundenzufriedenheit unterschiedlich
ausgepragt sein, wie zuvor angesprochen. Dies wirft die Frage auf, wie die
individuellen Kundenzufriedenheitsurteile einzelner Buying Center Mitglieder zu
einer gemeinsamen Kundenzufriedenheit aggregiert werden kénnen. Um die
Aggregation zu umgehen, kann die industrielle Kundenzufriedenheit bei einem
Schlusselinformanten abgefragt werden (vgl. u.a. Paulssen & Birk, 2007; Abdul-
Muhmin, 2005). Dabei konnen jedoch Verzerrungen entstehen, da der
Schlusselinformant beispielsweise eine spezifische Sichtweise angesichts
seiner Position oder Funktion im Unternehmen vertritt oder aber
Selbstdarstellungs- und Selbstschutzmotive bei seinen Angaben eine Rolle
spielen kénnen (vgl. u.a. Homburg & Klarmann, 2009). Daher sollte eine
Erhebung bei mehreren Informanten bevorzugt werden (vgl. u.a. van Bruggen
et al., 2002). Sofern die Kundenzufriedenheit bisher in Einzelfallen bei
mehreren Informanten erhoben wurde, erfolgte eine lineare Aggregation der
individuellen Kundenzufriedenheitsurteile der Buying Center Mitglieder. Jedoch
zeigen Forschungsarbeiten, die die Zufriedenheiten einzelner Produktmerkmale
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zu einer Gesamtzufriedenheit aggregieren, dass positive und negative
Zufriedenheitsurteile einen unterschiedlichen Einfluss auf die
Gesamtzufriedenheit haben kdnnen (vgl. u.a. Backhaus & Bauer, 2001). Daher
wird in Kapitel 3 untersucht, ob einzelne individuelle
Kundenzufriedenheitsurteile in Abhangigkeit ihres Heterogenitatsgrades eine
gemeinsame  industrielle  Kundenzufriedenheit  unterschiedlich  stark
beeinflussen. Auf Basis der ,Prospect Theory“ (vgl. Kahneman & Tversky,
1979) werden die Hypothesen abgeleitet. Daraufhin werden die aufgestellten
Hypothesen mit primarstatistisch gewonnenen Stichprobendaten (n = 309
Buying Center) regressionsanalytisch gepruft.

Eine valide Aggregationsfunktion ist jedoch nicht in jedem Fall eindeutig zu
bestimmen, insbesondere da soziale Interaktionen innerhalb eines Buying
Centers schwer erfasst und bertcksichtigt werden kdnnen. Daher stellt sich die
Frage, ob die industrielle Kundenzufriedenheit auch als gemeinsames
Gruppenkonstrukt des Buying Centers existiert. In diesem Zusammenhang
wurde in der sozialpsychologischen Gruppen- und Organisationsforschung
festgestellt, dass einzelne  Konstrukte, @ wie  beispielsweise die
Arbeitszufriedenheit (vgl. Mason & Griffin, 2002, 2003) oder Emotionen (vgl.
Kelly & Barsade, 2001), sowohl auf der individuellen Ebene als auch auf der
Gruppenebene verankert sind. Ein Gruppenkonstrukt emergiert Uber
Austausch- und Ansteckungsprozesse der Individuen einer Gruppe (vgl. u.a.
Kelly & Barsade, 2001). Dabei ist der Ausgangspunkt der Emergenz-Prozesse
die individuelle Ebene. Allerdings spiegelt das Gruppenkonstrukt - infolge der
Austausch- und Ansteckungsprozesse - mehr als den Durchschnitt der
individuellen Konstrukte wider (vgl. Kozlowski & Klein, 2000). Vor diesem
Hintergrund widmet sich Kapitel 4 der Analyse der Existenz und Wirkung einer
Buying Center Zufriedenheit als Gruppenkonstrukt. Es wird dargestellt, wie eine
Buying Center Zufriedenheit entsteht und untersucht, ob diese das zukunftige
organisationale Beschaffungsverhalten determiniert. Auerdem wird analysiert,
ob die Wiederkauf- und Weiterempfehlungsintention der Buying Center
Mitglieder starker durch deren individuelle Kundenzufriedenheit oder die Buying
Center Zufriedenheit beeinflusst wird. Aus den Erkenntnissen der
sozialpsychologischen Gruppen- und Organisationsforschung, erganzt um
bereits bestehende Untersuchungsergebnisse im Bereich der industriellen
Kundenzufriedenheit, wird ein Forschungsmodell aufgestellt. Dieses
Forschungsmodell wird mittels Befragung erhobener Daten (n = 289 Buying
Center) im Rahmen einer Strukturgleichungsmodellierung Uberpruft.

Wahrend in den Kapitel 2, 3 und 4 der Fokus auf sogenannten ,etablierten
Buying Centern® (,established buying centers®) liegt, die im Zeitablauf mehrere
Kaufentscheidungen gemeinsam treffen, wird in Kapitel 5 zusatzlich
berucksichtigt, dass Buying Center ebenso temporare ad-hoc Gruppen
darstellen konnen, die nicht institutionalisiert sind und einmalig
zusammenarbeiten. Die Mitglieder eines solchen Kaufgremiums kdnnen also im
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Laufe einer Anbieter-Nachfrager-Beziehung wechseln. Daher wird in Kapitel 5
untersucht, ob es eine ,organisationale Kundenzufriedenheit® gibt, die auch das
Verhalten potentieller Buying Center Mitglieder determiniert, die bisher nicht in
direktem Kontakt mit einem Anbieter und/oder dessen
Produkten/Dienstleistungen standen. Dies ist vor dem Hintergrund temporarer
Buying Center von besonderer Bedeutung fur die Anbieter. Denn wenn es keine
organisationale Kundenzufriedenheit gibt, die auch das Verhalten potentieller
Buying Center Mitglieder beeinflusst, ware es fur Anbieter weniger effektiv und
effizient die  Kundenzufriedenheit in einer gerade anstehenden
Beschaffungsentscheidung zu stimulieren. Unter Berucksichtigung der
sozialpsychologischen Gruppen- und Organisationsforschung wird erlautert, wie
die industrielle Kundenzufriedenheit auf organisationaler Ebene entsteht. Auf
Basis des ,Accessibility-Diagnosticity Framework® (vgl. Feldman & Lynch, 1988)
werden die Hypothesen abgeleitet. Diese werden strukturgleichungsanalytisch
Uberpruft, wobei eine primarstatistisch erhobene Stichprobe (n = 321
Unternehmen) die Datenbasis darstellt.

Die folgende Abbildung 2 stellt den Aufbau der Arbeit und die Zielsetzung der
Kapitel noch einmal zusammenfassend dar.

AbschlieBend werden in Kapitel 6 die Erkenntnisse der einzelnen Kapitel
zusammengefasst und Ubergreifende Implikationen und Limitationen abgeleitet.
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Abbildung 2: Aufbau der Arbeit und Fragestellungen

Kapitel 2: Einflussdeterminanten und Entscheidungsprozesszufriedenheit

Einflussdeterminanten .
Entscheidungs-

prozess-
zufriedenheit

Relativer Einfluss
eines Buying Center
Mitglieds

Machtbasen > >

Entscheidungshistorie

Was determiniert den Entscheidungseinfluss und wirkt sich dieser Einfluss auf die
Entscheidungsprozesszufriedenheit aus?

Erschienen als: Herbst, U. & Austen, V. (2011): ,Spielt die ,Entscheidungshistorie“ bei organisationalen
Kaufentscheidungen eine Rolle?*, in: Die Betriebswirtschaft, 2011, 71 (6), S. 515-539.

Kapitel 3: Aggregation von individuellen Kundenzufriedenheitsurteilen

? (Zufriedenheit Person A +
- Zufriedenheit Person B +

Zufriedenheit Zufriedenheit Zufriedenheit . .
+ + Zufriedenheit Person C) /3

Person A Person B Person C

Was gilt es bei der Aggregation individueller Kundenzufriedenheitsurteile einzelner
Buying Center Mitglieder zu beachten?

Erscheint als: Austen, V., Herbst, U. & Bertels, V. (2012): When 3+3 does not equal 5+1 — New Insights into the
Measurement of Industrial Customer Satisfaction’, in: Industrial Marketing Management.

Kapitel 4: Buying Center Zufriedenheit als Gruppenkonstrukt

Buying Center Zufriedenheit

r el * Interaktions- und
\ * / Austauschprozesse

—>

Zukinftiges Verhalten
Verhalten Person A
Verhalten Person B

* Verhalten Person C

Customer Satisfaction’.

Organisationale Kunden-
* zufriedenheit "

£1k

c—

Satisfaction in Organizations”

Ausstrahlungs-

effekt

Gibt es eine gemeinsame Kundenzufriedenheit des Buying Centers und determiniert diese
das zukinftige Verhalten (Wiederkaufintention / Weiterempfehlung)?

Arbeitspapier: Austen, V., Herbst, U. & Merz, M. A. (2011): ,They Never Buy Alone: New Insights into Industrial

Kapitel 5: Ausstrahlungseffekt der organisationalen Kundenzufriedenheit

Zukinftiges Verhalten

von Buying Center Mitgliedern,
die bisher nicht in direktem
Kontakt mit dem Anbieter
standen.

A

i

Beeinflusst die organisationale Kundenzufriedenheit auch das Verhalten von Buying
Center Mitgliedern, die bisher nicht in Kontakt zu einem Anbieter standen?

Arbeitspapier: Austen, V., Herbst, U. & Merz, M. A. (2012): ,"Do you feel like | do?” — Shared Customer
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2. Einflussdeterminanten und
Entscheidungsprozesszufriedenheit

Zusammenfassung

Der Wunsch nach einer Professionalisierung des Einkaufs veranlasst
Unternehmen dazu, Kaufentscheidungen vermehrt durch etablierte Buying
Center treffen zu lassen. Vor diesem Hintergrund erweitert dieser Artikel die in
der Literatur bislang rein statisch vorgenommene Analyse des organisationalen
Beschaffungsverhaltens um eine dynamische Untersuchungsperspektive. Es
wird der Fragestellung nachgegangen, ob und unter welchen Bedingungen die
Entscheidungshistorie, den Einfluss einzelner Buying Center Mitglieder in einer
Beschaffungsentscheidung determiniert. Wobei die Entscheidungshistorie die
Einflussverteilung Uber eine Abfolge gemeinsam getroffener Entscheidungen
darstellt. Des Weiteren wird untersucht, inwiefern sich die Einflussnahme eines
Buying Center Mitglieds auf dessen Entscheidungsprozesszufriedenheit
auswirkt. Die Ergebnisse der Befragung von 212 industriellen Einkaufern
zeigen, dass die Entscheidungshistorie im organisationalen Kontext eine
bedeutsame Einflussdeterminante darstellt und dass ihre Wirkung — in
Abhangigkeit von verschiedenen Rahmenbedingungen — sogar grofl3er als die
institutioneller Machtressourcen sein kann. Dies ist beispielsweise bei einer
geringen Bedeutung der Entscheidung oder bei einem auf fairen
Interessensausgleich ausgerichtetem Gruppenentscheidungsverhalten der Fall.
Daher sollten industrielle Anbieter ihre Vermarktungsbemuihungen nicht
automatisch  auf die vermeintlich ,einflussreichste® Person des
Einkaufsgremiums ausrichten. Denn ein in der Vergangenheit einflussreiches
Mitglied kann bei einer anstehenden Beschaffung weniger bedeutsam sein.
Nicht Uberraschend, gleichwohl fur die Kundenbearbeitung bedeutsam, ist das
Ergebnis, dass der Einfluss eines Buying Center Mitglieds positiv mit dessen
Entscheidungsprozesszufriedenheit korreliert. Dies bedeutet, dass die Ursache
einer Unzufriedenheit mit einem Anbieter bereits in einer mangelnden
Einflussnahme-Moglichkeit innerhalb des Beschaffungsprozesses liegen kann.

Koautor/en
Uta Herbst

Status

Erschienen als: Herbst, U. & Austen, V. (2011): ,Spielt die
~Entscheidungshistorie” bei organisationalen Kaufentscheidungen eine Rolle?“,
in: Die Betriebswirtschaft, 2011, 71 (6), S. 515-539.



Einflussdeterminanten und Entscheidungsprozesszufriedenheit 12

Spielt die »Entscheidungshistorie« bei organisationalen
Kaufentscheidungen eine Rolle?

1. Einleitung und Zielsetzung

In wettbewerbsintensiven Markten wird es fur industrielle Anbieter immer
wichtiger, Erkenntnisse daruber zu erlangen, wie die Kaufentscheidung auf der
Kundenseite und damit innerhalb der dort bestehenden Buying Center zustande
kommt (vgl. Griffin, 1997, S. 450; Hunter/Bunn/Perreault, 2006, S. 155). Denn
nur wenn konkrete Einblicke bestehen, wie Entscheidungsprozesse zwischen
den an der Beschaffung auf der Kundenseite beteiligten Personen ablaufen,
konnen effiziente und effektive Vermarktungsstrategien entwickelt werden (vgl.
Brinkmann/Voeth, 2007, S. 998).

In diesem Zusammenhang besteht in der Literatur Einigkeit, dass der Ausgang
organisationaler Beschaffungsentscheidungen malfigeblich von den relativen
Einflissen der einzelnen Buying Center-Mitglieder abhangt (vgl.
Johnston/Lewin, 1996, S. 1f.; Voeth, 2004, S. 721). So gehen Modelle des
organisationalen Beschaffungsverhaltens zumeist davon aus, dass sich die
Gruppenentscheidung aus der Gewichtung der individuellen Praferenzen der
Buying Center-Mitglieder mit ihren jeweiligen relativen Einflissen ergibt (vgl.
Choffray/Lilien, 1978, S. 25; Corfman/Lehmann, 1987, S. 2). Interaktionseffekte,
die zu wechselseitigen Praferenzanpassungen fuhren kénnen, werden in den
Modellen hingegen aus Vereinfachungsgrinden zumeist nicht bertcksichtigt
(vgl. u.a. Johnston/Bonoma, 1981, S. 147; Knoke/Kuklinski, 1999, S. 15ff.).

Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass bereits zahlreiche Arbeiten
im Bereich des organisationalen Beschaffungsverhaltens existieren, die die
unterschiedlichen Determinanten des Einflusses einzelner Buying Center-
Mitglieder untersuchen (vgl. die Ubersicht bei Kohli, 1989, S. 50). Diese
Analysen lassen sich danach unterscheiden, ob sie eher situative,
organisationale oder entscheidungsbezogene Einflussdeterminanten (wie
beispielsweise der bei einer Beschaffung vorliegende Zeitdruck, der
Formalitatsgrad der beschaffenden Organisation, die relative Bedeutung der
Beschaffung, etc.) (vgl. u.a. Johnston/Bonoma, 1981, S. 148; Samaniego/Cillan,
2004, S. 323ff.) beziehungsweise in der Person des einzelnen Buying Center-
Mitglieds liegende Einflussdeterminanten (wie beispielsweise die Expertise des
Mitglieds) (vgl. Spekman, 1979, S. 111; Thomas, 1982, S. 173) analysieren.
Allerdings untersuchen die existierenden Studien den Einfluss einzelner Buying
Center-Mitglieder bislang stets allein aus einer rein statischen Perspektive. Dies
ist auch damit zu begrinden, dass bisher implizit davon ausgegangen wurde,
dass die an einer Beschaffung beteiligten Buying Center-Mitglieder einmalig
zusammen arbeiten (das heildt, dass die Gruppe nur im Hinblick auf eine
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spezifische Kaufsituation gebildet wird) (vgl. Webster/Wind, 1972, S. 12;
Mattson, 1988, S. 205ff.).

In der Praxis hingegen Ilasst sich inzwischen beobachten, dass
Einkaufsgremien haufig Uber einen langeren Zeitraum hinweg mit denselben
Personenkreisen besetzt werden (vgl. Prauer, 2006, S. 23; Hartmann, 2008, S.
24). Dies ist nicht zuletzt auf die in den vergangenen Jahren in vielen
Unternehmen zunehmende Professionalisierung von Beschaffungsaktivitaten
zurtckzufihren (vgl. van Riel/Pahud de Mortanges/Streukens, 2005, S. 846;
Arnold, 2006, S. 118f.; Roseira/Brito/Henneberg, 2010, S. 925; van Weele,
2010, S. 156). So erhoffen sich Unternehmen durch die Bildung dauerhaft
zusammen arbeitender Einkaufsgremien effektivere und effizientere
Einkaufsentscheidungen (vgl. Samaniego/ Cillan, 2004, S. 331).

Angesichts dieser Entwicklung erscheint eine dynamische Analyse des
Entscheidungsverhaltens von Buying Centern von hoher praktischer
Bedeutung. Dies gilt umso mehr, da Studien zur Einflussmessung in Familien
festgestellt haben, dass in Gruppen, die mehrere Entscheidungen im Zeitablauf
gemeinsam treffen, — neben kontext- und personenbezogenen Determinanten —
auch die relative Einflussverteilung der Gruppenmitglieder in der
vorangegangenen Entscheidung als dynamische Determinante berucksichtigt
werden sollte. Die Einflussverteilung Uber eine Abfolge gemeinsam getroffener
Entscheidungen wird dabei in der Regel als ,Entscheidungshistorie” der Gruppe
bezeichnet (vgl. Corfman/Lehmann, 1987, S. 3; Ward, 2006, S. 118; Su et al.,
2008, S. 308). In Abhangigkeit des zu Grunde liegenden
Gruppenentscheidungsverhaltens  kann  der  relative Einfluss  der
Gruppenmitglieder in den vorangegangenen Entscheidungen seine Wirkung
darin zeigen, dass jedem Mitglied abwechselnd ein hdherer beziehungsweise
niedrigerer Einfluss zukommt. In diesem Fall streben die einzelnen
Gruppenmitglieder einen fairen Interessensausgleich an, das
Gruppenentscheidungsverhalten ist durch einen sogenannten Equity-Effekt
gepragt (vgl. March, 1966, S. 49; Corfman/Steckel/Lehmann, 1990, S. 252).
Allerdings kann sich in einer Gruppe auch ein Entscheidungsflihrer
herauskristallisieren, dessen Einfluss sich von Entscheidung zu Entscheidung
verstarkt (Momentum-Effekt) (vgl. Corfman/Steckel/Lehmann, 1990, S. 252).

Auch im Bereich der Organisationsforschung ist seit langerem bekannt, dass
Entscheidungen in Unternehmen nicht unabhangig voneinander getroffen
werden, sondern durch ihren historischen Entscheidungskontext gepragt sind
(vgl. u.a. Beckman/Burton, 2008, S. 4ff.). In diesem Zusammenhang postuliert
die Theorie der Pfadabhangigkeit das Argument des ,history matters® (vgl. u.a.
Schreydgg/Sydow/Koch, 2003, S. 261).

Umso verwunderlicher erscheint es, dass eine dynamische Untersuchung des
Entscheidungsverhaltens von etablierten organisationalen Kaufgremien bislang
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noch nicht erfolgt ist. Vor diesem Hintergrund untersucht der vorliegende
Beitrag, ob und unter welchen Bedingungen die Entscheidungshistorie
beziehungsweise speziell der relative Einfluss der Gruppenmitglieder in der
vorangegangenen Entscheidung auch bei organisationalen
Kaufentscheidungen eine Determinante des Einflusses von Buying Center-
Mitgliedern ist. Fur den Fall, dass sich die Entscheidungshistorie tatsachlich
auch in Buying Centern auf den Einfluss von Gruppenmitgliedern auswirkt, ware
dies mit weitreichenden Konsequenzen flir beschaffende, aber auch fir
anbietende Unternehmen verbunden. Wahrend erstere erkennen mussten,
dass das eigene organisationale Beschaffungsverhalten auch durch
entscheidungsubergreifende Merkmale determiniert wird, die sich nur schwer
durch das Management des beschaffenden Unternehmens kontrollieren lassen,
wlrde dies fur das anbietende Unternehmen die Notwendigkeit mit sich
bringen, einen weiteren wichtigen Einflussfaktor innerhalb seiner
Vermarktungsbemihungen beachten zu mussen. Da es dabei fur den Anbieter
wichtig ist, die Wirkung der Entscheidungshistorie zu kennen, wird in unserer
Untersuchung auch der Frage nachgegangen, wie Anbieter erkennen kdnnen,
durch welches Gruppenentscheidungsverhalten (Equity- versus Momentum-
Effekt) kundenseitige Buying Center gekennzeichnet sind. Angesichts der
Tatsache, dass der Fokus unserer Studie auf der Untersuchung von
Einflussstrukturen in etablierten Buying Centern liegt, analysieren wir in einem
letzten Schritt, inwiefern sich die vorliegenden Einflussstrukturen eines Buying
Centers auf die Zufriedenheit der Buying Center-Mitglieder mit den ablaufenden
Entscheidungsprozessen auswirken. So kann bei gegebener Zufriedenheit
geschlussfolgert werden, dass die beobachteten Entscheidungsprozesse auch
in zukunftigen Entscheidungen Bestand haben (vgl. Szinovacz, 1987, S. 678;
Johnston, 1995, S. 48).

Um die Dbeschriebenen Fragestellungen zu untersuchen, wurden
branchenlUbergreifend insgesamt 312 Buying Center-Mitglieder deutscher
Unternehmen befragt, die ihre Kaufentscheidungen in etablierten Kaufgremien
treffen. Im Folgenden werden zunachst die Herleitung des konzeptionellen
Untersuchungsrahmens und die Hypothesenentwicklung dargelegt. Sodann
werden die aufgestellten Hypothesen auf Grundlage der empirischen Analyse
gepruft, die Ergebnisse dargestellt und Implikationen fur Wissenschaft und
Praxis abgeleitet.

2. Hintergrund und Stand der Forschung

Angesichts der Bedeutung, die dem Einflusskonstrukt fir die Erklarung und
Analyse multipersonaler Kaufentscheidungen zukommt, existieren — sowohl im
Bereich des organisationalen als auch des familiaren Kaufverhaltens -
zahlreiche Studien, die sich mit den Determinanten des Einflusses einzelner
Gruppenmitglieder beschaftigen. Unter Einfluss wird dabei in der Regel die
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Fahigkeit eines Individuums verstanden, eine Verhaltensanderung bei anderen
Personen herbei zu fuhren (vgl. Bellizzi, 1979, S. 214; Corfman/Lehmann,
1987, S. 2). Ein Individuum hat dabei umso mehr Einfluss, je eher es die
Ansichten der anderen Gruppenmitglieder und damit die finale
Gruppenentscheidung im Hinblick auf seine eigenen Vorstellungen steuern
kann. In diesem Zusammenhang wird Einfluss auch haufig mit Macht
gleichgesetzt. Dabei werden bestimmte Machtbasen als Grundlage daflr
gesehen, dass ein Gruppenmitglied Macht Gber und folglich auch Einfluss auf
andere Personen ausubt (vgl. Coleman, 1974, S. 36f.). Als grundlegende
Machtbasen wurden in verschiedenen Studien die Belohnungs-, Bestrafungs-,
Legitimations-, Identifikations-, Experten-, Informations- und Abteilungsmacht
als Einflussgro3en ermittelt (vgl. French/Raven, 1959, S. 157ff.; Bonoma, 1982,
S. 115). Neben den Machtbasen hat die Literatur zum organisationalen
Beschaffungsverhalten dartber hinaus kontextbezogene sowie weitere in der
Personlichkeit des Buying Center-Mitglieds verankerte Einflussdeterminanten
identifiziert.

Tab. 1: Einflussdeterminanten im organisationalen Kontext

Kontextbezogene Einflussgrofien Personliche EinflussgréRen

Situative Organisationale Entscheidungs- Machtbasen Individuelle
Charakteristika Charakteristika charakteristika (Experten- Charakteristika
(Zeitdruck, (Grofe, (Kaufklasse, Macht , (Praferenz-
Unsicherheit, Struktur, etc.) Bedeutung, Legitimierte intensitat, etc.)
etc.) etc.) Macht, etc.)
Samaniego/Cillan  Samaniego/Cillan Crow/Lindquist Corfman/Steckel/  Samaniego/Cillan
(2004) (2004) (1985) Lehmann (1990) (2004)
Kohli (1989) Dawes/Lee/Dowling Giunipero (1984) Kohli (1989) Dawes/Lee/Dowling
(1998) (1998)
McQuiston (1989)  Kohli (1989) Jack§on/Keith/ Ro.nchetto/Hutt/ McQuiston/Dickson
Burdick (1984) Reingen (1989) (1991)
Reve/Johansen Ro.nchetto/Hutt/ Naumgnn/Lincoln/ Thomas (1984) Corfman/Steckel/
(1982) Reingen (1989) McWilliams (1984) Lehmann (1990)
Fortin/Ritchie Crow/Lindquist Fortin/Ritchie Silk/Kalwani Kohli (1989)
(1980) (1985) (1980) (1982)
Spekman/Stern  Reve/Johansen Bellizzi (1979) Thomas (1982)  McQuiston (1989)
(1979) (1982)
Spekman/Stern
(1979)
Tabelle 1 liefert einen Uberblick (ber die wichtigsten Arbeiten der

organisationalen Einflussforschung. Aus der Ubersicht geht hervor, dass im

Bereich der

kontextbezogenen

Einflussgréf3en

u.a.

organisationale

Charakteristika wie beispielsweise die Grolke des Einkaufsgremiums (vgl.
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Crow/Lindquist, 1985, S. 50ff.), sein Hierarchiegeféalle (vgl. McCabe, 1987, S.
92ff.) oder die Vertrautheit der Buying Center-Mitglieder miteinander (vgl. Kohli,
1989, S. 54ff.) als bedeutsame Determinanten festgestellt werden konnten.
AulBerdem wurden situative und entscheidungsbezogene Charakteristika wie
zum Beispiel der empfundene Zeitdruck (vgl. Samaniego/Cillan, 2004, S. 323)
oder die Bedeutung der Entscheidung (vgl. Spekman/Stern, 1979, S. 55ff.) als
EinflussgroRen ermittelt. Im Bereich der personlichen EinflussgroRen stand
lange Zeit die Analyse der zuvor benannten Machtbasen im Vordergrund (vgl.
u.a. Thomas, 1982, S. 173; Ronchetto/Hutt/Reingen, 1989, S. 52). Darluber
hinaus wurde im Bereich der personlichen Einflussdeterminanten untersucht,
inwiefern das personliche Verhalten einzelner Gruppenmitglieder ihren Einfluss
wahrend des Entscheidungsprozesses starkt. In diesem Zusammenhang
konnten insbesondere individuelle Einflussnahmeversuche eines Buying
Center-Mitglieds als entscheidende Determinante ermittelt werden (vgl. Kohli,
1989, S. 55; Dawes/Lee/Dowling, 1998, S. 57; Samaniego/Cillan, 2004, S. 323).

In Arbeiten zu den Einflussdeterminanten bei Familienkaufentscheidungen, die
sich ebenfalls durch die oben dargestellte Systematisierung strukturieren
lassen, wird zusatzlich darauf hingewiesen, dass der relative Einfluss eines
Mitglieds in der letzten gemeinsam getroffenen Entscheidung auf dessen
Einfluss in einer anstehenden Entscheidung wirkt. Die Einflussverteilung Uber
eine Abfolge gemeinsam getroffener Entscheidungen wird in diesem
Zusammenhang als ,Entscheidungshistorie“ der Gruppe bezeichnet. Dennoch
wird in empirischen Studien vereinfachend haufig auch dann von der
,Entscheidungshistorie“ als Einflussdeterminante gesprochen, wenn diese
dadurch operationalisiert wird, in welchem Umfang ein Gruppenmitglied seine
praferierte Alternative in der letzten Gruppenentscheidung durchsetzen konnte
(vgl. Corfman, 1986, S. 555).

Zahlreiche Studien — beispielsweise Hubel (1986); Mulder et al. (1986);
Corfman und Lehmann (1987); Su, Fern und Ye (2003); Ward (2006); Flurry
und Burns (2005); Su et al. (2008); Munro, McNally und Popov (2008) —
konnten die Wirkung des relativen Einflusses eines Mitglieds in der letzten
gemeinsam getroffenen Entscheidung auf eine anstehende Entscheidung im
Rahmen von Familienkaufentscheidungen belegen. DarlUber hinaus wurde in
diesem Zusammenhang festgestellt, dass das Entscheidungsverhalten in
Familien bei Auftreten von Konflikten insbesondere durch den sogenannten
Equity-Effekt gepragt ist. Dieser beschreibt die Tatsache, dass
Gruppenmitglieder die zwischen ihnen bestehenden Interessenskonflikte
zeitlbergreifend I6sen, indem jedem Mitglied abwechselnd eine mehr oder
weniger starke Einflussnahme auf die finale Gruppenentscheidung zugebilligt
wird (vgl. Pollay, 1968, S. 208; Davis, 1976, S. 252). Als theoretische Basis flr
das beschriebene Gruppenentscheidungsverhalten ziehen Studien aus dem
familiaren Kaufverhaltenskontext die Equity-Theorie heran (vgl. Adams, 1965,
S. 267ff.). Diese nimmt an, dass in sozialen Beziehungen jede Person fur ihre
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eigenen Beitrage (,input®) eine gerechte Gegenleistung (,outcome®) erwartet.
Eine ,faire” Beziehung besteht immer dann, wenn die ,input-outcome®-Relation
von den Beteiligten als ausgewogen wahrgenommen wird.

Wahrend existierenden Studien zur Folge der Equity-Effekt das
Gruppenentscheidungsverhalten  in  Familien  dominiert, kann das
Entscheidungsverhalten in etablierten Gruppen auch durch einen sogenannten
Momentum-Effekt determiniert sein. Im Gegensatz zum Equity-Effekt bildet sich
hier im Zeitablauf eine Fuhrungspersonlichkeit unter den Gruppenmitgliedern
heraus, die samtliche Entscheidungen fur die Gruppe im Zeitablauf trifft und
damit Entscheidungskonflikte 16st (vgl. Corfman/Steckel/lLehmann, 1990, S.
252).

Unabhangig von dem beobachtbaren Effekt und von den Charakteristika einer
etablierten Gruppe entwickelt sich das Gruppenentscheidungsverhalten (Equity-
versus  Momentum-Effekt) bereits in einer frthen Phase des
Gruppeninteraktionsverhaltnisses und bleibt dann im Zeitablauf relativ stabil
(vgl. Asch, 1951, S. 189; Blake/Mouton/Fruchter, 1954, S. 578; von
Broembsen/Mayhew/Grey, 1969, S. 125). Dies lasst sich dabei unter anderem
auf die Bedeutung von Konformitat in Gruppen zuruckfuhren (vgl. White, 1968,
S. 211).

Eine wesentliche Voraussetzung flur das Auftreten solcher dynamischen
Entscheidungseffekte stellt die Existenz wiederholt zusammenarbeitender
Entscheidungsgremien dar, wie sie in Familien typischerweise anzutreffen sind.
Da es sich aber auch bei Buying Centern in Unternehmen zunehmend um
etablierte Gruppen handelt (vgl. Prauer, 2006, S. 23; Hartmann, 2008, S. 24),
deren  Mitglieder im  Zeitablauf verschiedene aufeinanderfolgende
Entscheidungen gemeinsam treffen, ist zu hinterfragen, ob die bislang Ubliche,
rein statische Analyse der Einflussdeterminanten im organisationalen Kontext
wirklich ausreichende Erkenntnisse flr eine erfolgreiche Marktbearbeitung
liefert. Vielmehr erscheint es ratsam, die bislang in der Buying Center-
Forschung diskutierten Determinanten des Einflusses einzelner Buying Center-
Mitglieder um dynamische Aspekte, wiebeispielsweise die Einflussverteilung in
vergangenen Entscheidungen, zu erweitern.

Dies gilt umso mehr, da bereits Arbeiten zur Theorie der Pfadabhangigkeit (vgl.
David, 1985; Arthur, 1989) darauf hinweisen, dass das Prinzip des ,history
matters® auch bei organisationalen Entscheidungsprozessen wirkt. In diesen
Uberlegungen wird dabei postuliert, dass das Entscheidungsverhalten von
Organisationen insgesamt nicht allein durch gegenwartige
Entscheidungsdeterminanten bedingt wird, sondern auch von vergangenen
Entscheidungen abhangt (vgl. Schreyogg/Sydow/Koch, 2003, S. 261). Damit
einhergehend wird auch von der Annahme einer ausschliel3lich rationalen,
objektiven Entscheidungsfindung in Organisationen Abstand genommen. Im
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Sinne des Historitatsprinzips sind fur die Erklarung aktueller Entscheidungen
vielmehr auch vorhergehende Entscheidungen relevant. Das bedeutet jedoch,
dass das organisationale Entscheidungsverhalten zunachst voraussetzungsfrei
ist und erst im Zeitablauf als vorgepragt angesehen werden muss (vgl. u.a.
Schreydgg/Sydow/Koch, 2003, S. 261ff.). In etablieten Buying Centern
entspricht dies der Herauskristallisierung eines
Gruppenentscheidungsverhaltens, dass im Fall des Momentum-Effekts als
vollkommen determiniert und im Fall des Equity-Effekts zumindest — als in den
wahrgenommenen Moglichkeiten beziehungsweise Handlungsoptionen -
eingeschrankt bezeichnet werden kann.

Da derartige dynamische Uberlegungen bislang noch nicht bei der Bestimmung
des Einflusses einzelner Buying Center-Mitglieder aufgenommen worden sind,
wird im Folgenden ein neues Forschungsmodell aufgestellt.

3. Konzeption des Forschungsmodells und Ableitung der Hypothesen
3.1 Direkte Zusammenhange

Im Mittelpunkt des vorliegenden Forschungsmodells steht der Einfluss eines
Buying Center-Mitglieds [E{] als abhangige Variable. Analog zur bestehenden
Literatur wird dabei unter dem Einfluss eines Buying Center-Mitglieds [E{] die
Fahigkeit dieses Individuums verstanden, eine Verhaltensanderung bei anderen
Personen herbei zu fuhren (vgl. Bellizzi, 1979, S. 214; Corfman/Lehmann,
1987, S. 2). Soll die Untersuchung des Einflusses von Mitgliedern etablierter
Buying Center unter dynamischer Perspektive vorgenommen und damit ein
zusatzlicher Erklarungsbeitrag fur das Zustandekommen organisationaler
Beschaffungsentscheidungen geleistet werden, so ist =zunachst die
Entscheidungshistorie beziehungsweise konkret der relative Einfluss eines
Mitglieds in der letzten gemeinsam getroffenen Entscheidung [Ey.1)] als
unabhangige Determinante des Einflusses eines Buying Center-Mitglieds zu
modellieren. So konnte in der Literatur zum familiaren Kaufverhalten gezeigt
werden, dass der Einfluss eines Familienmitglieds in der letzten gemeinsam
getroffenen Entscheidung Auswirkungen auf die Einflussausibung dieses
Mitglieds in der Folgeentscheidung nimmt (vgl. Su/Fern/Ye, 2003, S. 271;
Flurry/Burns, 2005, S. 594; Ward, 2006, S. 118; Su et al., 2008, S. 387f.). Die
zentrale Annahme der in diesem Kontext zu Grunde gelegten Equity-Theorie
besteht darin, dass die einzelnen Gruppenmitglieder abwechselnd ihre haufig
unterschiedlichen Interessen durchsetzen kénnen, um Entscheidungsharmonie
zu gewahrleisten (vgl. Equity-Effekt) (vgl. Adams, 1965, S. 267ff;
Corfman/Lehmann, 1987, S. 3; Su et al., 2008, S. 379).

Bei Buying Center-Entscheidungen ist in der Regel noch starker als in Familien
zu beobachten, dass die einzelnen Mitglieder eines Einkaufsgremiums
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unterschiedliche Interessen verfolgen. Damit einhergehend praferieren sie auch
unterschiedliche Alternativen (vgl. Brinkmann/Voeth, 2007, S. 998ff.). Im
Rahmen etablierter Buying Center konnen die hierbei entstehenden
Entscheidungskonflikte (Einkaufsleiter praferiert Alternative 1, Produktionsleiter
praferiert Alternative 2, etc.) nun auch zeitibergreifend gelést werden. So kann
sich beispielsweise ein Einkaufsleiter in einer anstehenden Entscheidung
kompromissbereit zeigen (geringe Einflussausibung), da er in der
vorangegangenen Entscheidung seine praferierte Alternative gegeniber dem
Produktionsleiter durchgesetzt hat (starke Einflussausiubung).

Anders als fur den Familienkontext vielfach angenommen, ist es jedoch auch
moglich, dass sich innerhalb eines etablieten Buying Centers ein
Meinungsfuhrer herauskristallisiert, der Interessenskonflikte allein durch die
Abgabe seines persdnlichen Votums I6st (vgl. White, 1968).

Unabhangig von dem jeweils zu Grunde liegenden
Gruppenentscheidungsverhalten (Equity- versus Momentum-Effekt), wirkt sich
in etablierten Buying Centern der relative Einfluss eines Mitglieds in der letzten
gemeinsam getroffenen Entscheidung [Et1)] auf seinen Einfluss in der
Folgeentscheidung [E{ aus. Im Sinne der Pfadtheorie kann damit davon
ausgegangen werden, dass ,history matters® (vgl. u.a. Schreydgg/Sydow/Koch,
2003, S. 261). Daher wird folgende Hypothese aufgestellt:

H1: In etablierten Buying Centern wird der Einfluss eines Buying Center-
Mitglieds [E{] durch dessen Einfluss in der letzten gemeinsam getroffenen
Entscheidung [E.1)] beeinflusst.

Dartber hinaus ist davon auszugehen, dass die in der Literatur vielfach
diskutierten Machtbasen weiterhin als Determinanten des Einflusses einzelner
Buying Center-Mitglieder fungieren (vgl. Bonoma, 1982, S. 114ff.; Kohli, 1989,
S. 51f.; Dawes/Lee/Dowling, 1998, S. 55). In diesem Zusammenhang konnte
Patchen (sowie nach ihm Spekman) zeigen, dass die Experten-Macht und die
Legitimierte Macht als die wichtigsten Machtbasen einzustufen sind (vgl.
Patchen, 1974, S. 216f.; Spekman, 1979, S. 111). Die Experten-Macht
bezeichnet dabei die Macht, Uber die eine Person aufgrund von
Wissensvorspriungen in bestimmten Bereichen verfugt (vgl. French/Raven,
1959, S. 155; Kohli, 1989, S. 53). Im Gegensatz dazu besitzt eine Person
Legitimierte Macht, falls andere Personen von ihr annehmen, dass sie zur
Einflussaustibung berechtigt ist (vgl. French/Raven, 1959, S. 155). Die
Legitimierte Macht kann sowohl auf der formalen Position als auch auf der
Personlichkeit des Buying Center-Mitglieds basieren (vgl. Kohli/Zaltman, 1988,
S. 200). Da angenommen wird, dass ein Mitglied aufgrund vorhandener
Experten-Macht eine bessere Entscheidung treffen kann, wird dieser Person ein
hoherer Einfluss unterstellt (vgl. Kohli, 1989, S. §3). Definitionsgemal} folgen
die anderen Buying Center-Mitglieder auch eher dem Mitglied, von dem eine
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hohe Legitimierte Macht ausgeht; infolgedessen steigt auch der Einfluss dieses
Mitglieds. Hieraus ergeben sich folgende weitere Hypothesen:

Haa: In etablierten Buying Centern hat die Experten-Macht eines Buying
Center Mitglieds eine positive Wirkung auf dessen Einfluss [E;].

Hop: In etablierten Buying Centern hat die Legitimierte Macht eines
Buying Center-Mitglieds eine positive Wirkung auf dessen Einfluss [E{].

SchlieBlich erscheint die auf den Einfluss eines Buying Center-Mitglieds [Ei]
folgende Zufriedenheit im Rahmen von etablieten Buying Centern von
Interesse, da die Zufriedenheit eines Buying Center-Mitglieds mit der internen
Entscheidungsfindung — auch Entscheidungsprozesszufriedenheit genannt (vgl.
Kourilsky/Murray, 1981, S. 183; Heitmann/Herrmann, 2007, S. 533) -
bestehende Einflussstrukturen bei zukinftigen gemeinsamen Entscheidungen
unterstitzen beziehungsweise diesen bei Unzufriedenheit entgegenwirken wird
(vgl. Backhaus/Bauer, 2003, S. 110). So fanden Kourilsky und Murray (1981)
fur den Familienkontext heraus, dass sich die Partizipation eines
Familienmitglieds positiv auf die Entscheidungsprozesszufriedenheit dieses
Mitglieds auswirkt. Je starker sich der Entscheidungsbeteiligte dabei in die
Entscheidungsfindung einbringen kann, desto zufriedener ist das Mitglied mit
dem Prozess. Es ist somit davon auszugehen, dass eine positive Beziehung
zwischen dem Einfluss eines Buying Center-Mitglieds [E{ und dessen
Zufriedenheit besteht (vgl. Su/Fern/Ye, 2003, S. 275). Daher wird die
Zufriedenheit eines  Buying  Center-Mitglieds mit dem internen
Entscheidungsprozess als abhangige Variable in das Untersuchungsmodell
integriert, die sich als Konsequenz seines ausgeubten Einflusses ergibt (vgl.
Tanner, 1996, S. 126). Wir stellen zusatzlich folgende Hypothese auf:

Hs: Der Einfluss eines Buying Center-Mitglieds [E{] wirkt sich positiv auf
dessen Zufriedenheit aus.

3.2 Moderierende Einflisse

Bei dem im voranstehenden Abschnitt formulierten Modell ist zu beachten, dass
organisationale Beschaffungsprozesse in der Praxis sehr heterogen ablaufen.
Daher ist zu untersuchen, unter welchen Bedingungen die
Entscheidungshistorie einen besonderen Erklarungsbeitrag zur Einflussanalyse
leisten kann beziehungsweise wann der Effekt auf den relativen Einfluss eines
Mitglieds in der letzten gemeinsam getroffenen Entscheidung [E1)] als eher
nachrangig einzustufen ist. In Anlehnung an die bestehenden Arbeiten zur
Einflussmessung im organisationalen Kontext (vgl. Tabelle 1) werden daher
einige zentrale Moderatorvariablen in das Untersuchungsmodell aufgenommen.
Diese reprasentieren dabei jeweils eine der in Tabelle 1 dargestellten
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Kategorien: Dies sind die Einflussnahmeversuche (personlich), die Bedeutung
der Entscheidung (entscheidungsbezogen), der Zeitdruck (situativ) und der
Grad der Beschaffungsformalisierung (organisational). Dartber hinaus wird das
zu Grunde liegende Gruppenentscheidungsverhalten (Equity- versus
Momentum-Effekt) im Hinblick auf seine moderierende Wirkung untersucht.
Diese letzte Moderatorvariable erscheint fur die Zielsetzung dieses Artikels von
besonderem Interesse, da im Kontext der Familienforschung bislang implizit ein
Equity-gepragtes Entscheidungsverhalten unterstellt wurde.

Die Moderatorvariable Gruppentscheidungsverhalten bezieht sich auf die
Frage, wie Entscheidungskonflikte in einer etablierten Gruppe grundsatzlich
geldst werden (vgl. March, 1966, S. 49; Corfman/Steckel/Lehmann, 1990, S.
252). Wahrend Equity-gepragte Gruppen Entscheidungsharmonie dadurch
herbeifihren, dass die Gruppenmitglieder abwechselnd ihre Interessen
durchsetzen kdnnen, werden Entscheidungskonflikte in Momentum-gepragten
Buying Centern immer dadurch gel6st, dass die Fuhrungspersonlichkeit der
Gruppe ihre Praferenz durchsetzen kann. In diesem Zusammenhang kann
angenommen werden, dass die Wirkung der Entscheidungshistorie und hier
speziell des Einflusses eines Buying Center-Mitglieds in der letzten
Entscheidung [Eq1)] starker ausfallen wird, wenn das zu Grunde liegende
Entscheidungsverhalten Equity- und nicht Momentum-gepragt ist. Dies liegt
daran, dass insbesondere die Mitglieder Equity-gepragter Buying Center
versuchen  werden, individuell ~wahrgenommene Gewinne (starke
Einflussaustibung) und Verluste (geringe Einflussaustibung) im Zeitablauf
auszugleichen. Damit einhergehend ist der Einfluss eines Mitglieds in der
vergangenen Entscheidung fur die anstehende Folgeentscheidung von hoher
Bedeutung (vgl. Corfman, 1986, S. 555). In Momentum-gepragten Buying
Centern kann der Einfluss eines Buying Center-Mitglieds in der letzten
Entscheidung [E«1)] als weniger bedeutsam eingestuft werden, da hier —
unabhangig von der konkreten Einflussverteilung in der vorhergehenden
Entscheidung — ein Meinungsflihrer die Gruppenentscheidung determiniert (vgl.
March, 1966, S. 61). Folgerichtig kann daher aber auch vermutet werden, dass
die individuellen Machtbasen eine groliere Rolle spielen, wenn die Buying
Center durch einen Momentum- und nicht nur durch einen Equity-Effekt gepragt
sind. So wird der Besitz von Machtbasen ein Gruppenmitglied dabei
unterstitzen, sich zu einer FUhrungspersonlichkeit herauszubilden (Vgl.
Corfman/Steckel/Lehmann, 1990, S. 252). Vor diesem Hintergrund werden
folgende Hypothesen aufgestellt:

Hasa: Der relative Einfluss eines Buying Center-Mitglieds in der letzten
Entscheidung [E1)] wirkt sich insbesondere in Equity-gepragten Buying
Centern auf den Einfluss eines Buying Center-Mitglieds [E{] aus.
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Hsp: Die Legitimierte/Experten-Macht ubt eine hohere Wirkung in
Momentum- als in Equity-gepragten Buying Centern auf den Einfluss
eines Buying Center-Mitglieds [E{] aus.

Unter den Einflussnahmeversuchen eines Gruppenmitglieds sind zielgerichtete
Handlungen zu verstehen, die der Erreichung eines gewlnschten
Entscheidungsergebnisses dienen (vgl. Frazier/Summers, 1984, S.44f.). Damit
einhergehend kann man unter dem Versuch der Einflussnahme auch den
Einsatz eines Individuums verstehen, die Gruppenentscheidung in seinem
Sinne zu steuern (vgl. Corfman/Lehmann, 1987, S. 11; Flurry/Burns, 2005, S.
594). Im Hinblick auf die Moderatorvariable Einflussnahmeversuche ist nun zu
vermuten, dass bei einem starken Versuch der Einflussnahme eines Buying
Center-Mitglieds, der relative Einfluss eines Buying Center-Mitglieds in der
letzten Entscheidung [Eq.1)] eine geringere Rolle spielt. Denn das Buying
Center-Mitglied, welches in der aktuellen Entscheidung starke Versuche
unternimmt Einfluss auszutben, ist wenig daran interessiert, vergangene
Einflussstrukturen innerhalb des Buying Centers in seine Uberlegungen mit
einzubeziehen (vgl. Corfman/Lehmann, 1987, S. 11). Im Umkehrschluss wird
angenommen, dass bei schwachen Einflussnahmeversuchen eines Mitglieds
der relative Einfluss eines Buying Center-Mitglieds in der letzten Entscheidung
[E1)] eher an Bedeutung gewinnt. Daruber hinaus ist davon auszugehen, dass
sich die Einflussnahmeversuche auch auf die Bedeutung der untersuchten
Machtbasen auswirken. So hat Kohli beispielsweise herausgefunden, dass
Einflussnahmeversuche gegenuber der Experten-Macht dominieren (vgl. Kohli,
1989, S. 55). Konkret bedeutet dies, dass die Wirkung der Experten-Macht auf
den Einfluss eines Mitglieds als relativ gering einzustufen ist, sobald dieses
Mitglied starke Einflussnahmeversuche unternimmt. Im Gegensatz hierzu kann
jedoch davon ausgegangen werden, dass die Legitimierte Macht und starke
Einflussnahmeversuche sich positiv beeinflussen. Dies liegt daran, dass die
Legitimierte Macht auch auf der Personlichkeit des Buying Center-Mitglieds
basiert (vgl. Kohli/Zaltman, 1988, S. 200). Diese Uberlegungen fiihren zu
folgenden Hypothesen:

Hsa: Je geringer die Einflussnahmeversuche eines Buying Center-
Mitglieds sind, desto starker ist die Wirkung des relativen Einflusses
eines Buying Center-Mitglieds in der letzten Entscheidung [E.1)] auf den
Einfluss dieses Buying Center-Mitglieds [E;].

Hsp: Je geringer die Einflussnahmeversuche eines Buying Center-
Mitglieds sind, desto geringer (starker) ist die Wirkung der Legitimierten
(Experten-) Macht auf den Einfluss dieses Buying Center-Mitglieds [E;].

Unter der Bedeutung der Entscheidung ist die Wirkung der Entscheidung (des
Entscheidungsergebnisses) auf die Produktivitat und Profitabilitat eines
Unternehmens zu verstehen (vgl. McQuiston, 1989, S. 70). Dabei ist davon
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auszugehen, dass der relative Einfluss eines Buying Center-Mitglieds in der
letzten Entscheidung [Et1)] — im Vergleich zu den Machtbasen — eine eher
untergeordnete Rolle spielt, sobald eine Entscheidung von hoher Bedeutung ist.
Dies ist nicht zuletzt auf das in der Regel dann hohere Risiko, das mit einer
bedeutsamen  Entscheidung verbunden  wird, zurlckzufihren  (vgl.
Hanssens/Weitz, 1980, S. 299). Im Gegensatz dazu ist zu vermuten, dass die
Berucksichtigung des relativen Einflusses eines Buying Center-Mitglieds in der
letzten Entscheidung [E.1)] bei weniger bedeutsamen (und damit in der Regel
weniger risikoreichen) Entscheidungen eine groRere Rolle spielt, da das Buying
Center einem geringeren Erfolgsdruck unterliegt und somit
gruppendynamischen Kriterien eine hohere Aufmerksamkeit geschenkt werden
kann. Daraus ergeben sich folgende Hypothesen:

Hsa: Je geringer die Bedeutung der Entscheidung ist, desto starker ist die
Wirkung des relativen Einflusses eines Buying Center-Mitglieds in der
letzten Entscheidung [Et1)] auf den Einfluss eines Buying Center-
Mitglieds [Ei].

Hepb: Je geringer die Bedeutung der Entscheidung ist, desto geringer ist
die Wirkung der Machtbasen auf den Einfluss eines Buying Center-
Mitglieds [E{].

In Situationen, die durch einen hohen Zeitdruck gekennzeichnet sind, flhlen
sich Buying Center-Mitglieder genodtigt, zlgig zu einer Entscheidung zu
kommen (vgl. Kohli, 1989, S. 55). Zeitdruck entsteht dabei immer dann, wenn
die Zeit nicht ausreicht, um alle entscheidungsrelevanten Informationen zu
beschaffen und zu bewerten (vgl. Homburg/Klarmann/Schmitt, 2010, S. 204).
Ist der Zeitdruck in einer anstehenden Entscheidung hoch, ist die Wirkung des
relativen Einflusses eines Buying Center-Mitglieds in der letzten Entscheidung
[Et1)] als weniger bedeutsam einzustufen, da den Buying Center-Mitgliedern
nicht die Zeit zur VerflUgung steht, vergangene Einflusskonstellationen zu
bertcksichtigen. Damit einhergehend ist zu vermuten, dass der Einfluss eines
Buying Center-Mitglieds unter Zeitdruck insbesondere durch die Machtbasen
determiniert wird (vgl. Spekman/Moriarty, 1986, S. 681). Wir stellen daher im
Umkehrschluss fur einen geringen Zeitdruck die folgenden Hypothesen auf:

Hza: Je geringer der Zeitdruck bei der Entscheidungsfindung ist, desto
starker ist die Wirkung des relativen Einflusses eines Buying Center-
Mitglieds in der letzten Entscheidung [E.1)] auf den Einfluss eines Buying
Center-Mitglieds [E{].

Hz,: Je geringer der Zeitdruck bei der Entscheidungsfindung ist, desto
geringer ist die Wirkung der Machtbasen auf den Einfluss eines Buying
Center-Mitglieds [E].
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Der Grad der Beschaffungsformalisierung beschreibt das Ausmal} der
vorgeschriebenen Regeln, Richtlinien, Prozesse, etc. innerhalb einer
Organisation beziehungsweise innerhalb eines Buying Centers (vgl.
Johnston/Bonoma, 1981, S. 148). Herrscht ein hoher Formalisierungsgrad ist zu
erwarten, dass die Machtbasen eine starkere Wirkung auf den Einfluss eines
Buying Center-Mitglieds als vorangegangene Entscheidungen haben.
Begrindet wird diese Tatsache dadurch, dass eine zunehmende
Formalisierung mit einem hdheren vertikalen Involvement (Anzahl involvierter
Hierarchieebenen) einhergeht und daher letztlich auch mit einer grélieren
Bedeutung der Legitimierten Macht (vgl. Webster/Wind, 1972, S. 14ff.). Des
Weiteren ist davon auszugehen, dass durch die damit einhergehende hohere
Anzahl von Entscheidungstragern auch mehrere Sichtweisen in die
Entscheidung einflieBen und die Meinung eines Experten an Bedeutung
gewinnt (vgl. Samaniego/Cillan 2004, S. 324). Im Umkehrschluss lassen sich
hieraus die folgenden Hypothesen aufstellen:

Hsa: Je geringer der Grad der Beschaffungsformalisierung ist, desto
starker ist die Wirkung des relativen Einflusses eines Buying Center-
Mitglieds in der letzten Entscheidung [E.1)] auf den Einfluss eines Buying
Center-Mitglieds [E{].

Hsp: Je geringer der Grad der Beschaffungsformalisierung ist, desto
geringer ist die Wirkung der Machtbasen auf den Einfluss eines Buying
Center-Mitglieds [E{].

Um zu analysieren, unter welchen Bedingungen industrielle Anbieter eher von
einem Equity- oder Momentum-gepragten Gruppenentscheidungsverhalten in
etablierten Buying Center ausgehen konnen, ist zudem (im Rahmen einer
Zusatzanalyse) zu untersuchen, inwiefern einzelne Buying Center-
Charakteristika (GroR3e, Hierarchie) (vgl. Webster/Wind, 1972, S. 14ff.) und ihre
Auspragungen ein bestimmtes Gruppenentscheidungsverhalten hervorrufen.
Da diese Charakteristika von industriellen Anbietern meist direkt beobachtbar
sind, konnten sie als Indikatoren fir das Vorliegen eines Equity-
beziehungsweise Momentum-Effektes herangezogen werden.

In diesem Zusammenhang beleuchtet die Gruppenforschung, dass ein Anstieg
der GruppengroRe die Wahrscheinlichkeit beglnstigt, dass sich eine
FUhrungspersonlichkeit herausbildet (vgl. Shaw, 1981, S. 315ff.; Kohli, 1989, S.
53). Umgekehrt wird erwartet, dass in kleinen Gruppen die Mitglieder
engagierter sind und einen fairen Ausgleich der Machtverhaltnisse anstreben.
Hierarchie bezieht sich auf die Zahl der Hierarchieebenen, die in einem Buying
Center vertreten sind (vgl. McCabe, 1987, S. 94). Bei einem hohen
Hierarchiegefalle kann davon ausgegangen werden, dass der Momentum-Effekt
dominieren wird, da einzelne Hierarchieebenen Uber eine signifikant hohere
Legitimationsmacht verfugen, die wiederum die Herausbildung einer
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FUhrungspersonlichkeit begunstigt. Dementsprechend spricht eine kleinere Zahl
an Hierarchieebenen eher dafur, dass sich alle Mitglieder gleich aktiv am
Entscheidungsprozess beteiligen. Daraus folgt:

Hoa: Je kleiner das Buying Center ist, desto wahrscheinlicher ist das
Auftreten des Equity-Effekts (vice versa: Je grofRer das Buying Center ist,

desto wahrscheinlicher ist das Auftreten des Momentum-Effekts).

Hop: Je weniger Hierarchiestufen vertreten sind, desto wahrscheinlicher
ist das Auftreten des Equity-Effekts (vice versa).

Ein Uberblick Uber das beschriebene Untersuchungsmodell, die Zusatzanalyse
sowie die abgeleiteten Hypothesen findet sich in Abbildung 1.

Abb. 1: Untersuchungsmodell und Hypothesen

Buying Center Moderatoren
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4. Empirische Untersuchung
4.1 Datengrundlage und Datenerhebung

Um die zuvor aufgestellten Hypothesen Uberprifen zu kénnen, wurde eine
umfassende empirische Untersuchung durchgefihrt. Da der Einfluss der
Entscheidungshistorie im familiaren Kontext bislang nahezu ausschlie3lich im
Rahmen experimenteller Untersuchungen durchgefuhrt wurde, diese jedoch
bekanntermallen nur schwer im organisationalen Umfeld durchfuhrbar sind (vgl.
Hague, 1985, S. 21; Brinkmann/Voeth, 2007, S. 998), erfolgte die
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Datenerhebung in Form eines onlinebasierten standardisierten Fragebogens
der an Schlusselinformanten (Key Informants) gerichtet wurde.

Soweit moglich wurden in diesem Zusammenhang etablierte Messmodelle aus
der Literatur verwendet (vgl. im Anhang Tabelle 7). So haben wir die Variablen
Einfluss eines Buying Center-Mitglieds [E{], Experten-Macht, Legitimierte Macht,
Einflussnahmeversuche und Zeitdruck von Kohli (1989) Gbernommen. Bei der
Messung der Bedeutung der Entscheidung und des Formalisierungsgrads
haben wir uns an McCabe (1987) orientiert. An Huffmann und Kahn (1998)
angelehnt wurde die Zufriedenheit eines Buying Center-Mitglieds mit dem
internen Entscheidungsprozess gemessen. Allerdings mussten neue Skalen fur
die im organisationalen Kontext noch nicht untersuchten Variablen der
Entscheidungshistorie beziehungsweise speziell des relativen Einfluss eines
Buying Center-Mitglieds in der letzten Entscheidung [Et1)], des Momentum- und
des Equity-Effekts entwickelt werden. In diesem Zusammenhang wurde wie
folgt vorgegangen (vgl. u.a. Churchill, 1979; Homburg/Giering, 1996):

In einem ersten Schritt wurden auf Basis einer umfangreichen
Literaturrecherche vor allem aus dem Bereich der Familienkaufforschung (vgl.
u.a. Corfman/ Lehmann, 1987; Su/Fern/ Ye, 2003; Flurry/Burns, 2005; Ward,
2006; Munro/McNally/Popov, 2008; Su et al., 2008) geeignete Items fur die
Messung der neu zu integrierenden Variablen identifiziert. Diese wurden in
einem Folgeschritt 12 Einkaufsleitern in verschiedenen Unternehmen aus dem
Business-to-Business-Bereich im Rahmen von teilstrukturierten Interviews
vorgestellt, um ihre Verstandlichkeit und inhaltliche Vollstandigkeit zu prufen.
Daruber hinaus sollten die Expertengesprache Erkenntnisse Uber die Relevanz
und generelle Durchfuhrbarkeit des vorliegenden Forschungsinteresses liefern.
In diesem Zusammenhang wurden die Experten gefragt, ob Einkaufsgremien in
ihren Unternehmen etablierte Gruppen darstellen und wenn ja, inwiefern und
wie gut sich die Mitglieder dieser Einkaufsgremien (gegebenenfalls auch sie
selbst) an die in der Vergangenheit getroffenen Entscheidungen zurickerinnern
konnen. Hierbei stellte sich heraus, dass eine Vielzahl von
Beschaffungsentscheidungen — insbesondere im Fall von Wiederholungs- und
Routinekaufen — von etablierten Buying Centern getroffen wird. Zudem gaben
die Einkaufsleiter mehrheitlich an, dass an Beschaffungsentscheidungen
beteiligte Mitarbeiter sich gut an vergangene Entscheidungen erinnern konnen,
diese in der Regel durch Objekt und Datum belegen kdnnen. Darlber hinaus
konnten einige Items der neu zu entwickelnden Konstrukte durch die Angaben
der Experten modifiziert werden. Im Ergebnis wurden funf Items fur die
Messung des Konstrukts E.1) als geeignet angesehen. In Analogie zu der in der
Literatur Ublichen Operationalisierung des Konstrukts der Entscheidungshistorie
spiegeln diese Items den relativen Einfluss eines Buying Center-Mitglieds in der
vorletzten gemeinsam getroffenen Entscheidung des etablierten Buying Centers
wieder. Fur die Messung der Konstrukte Equity-Effekt und Momentum-Effekt
wurden abschlielend vier Items festgehalten. Dabei gaben die Iltems des
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Equity-Konstrukts an, inwiefern sich das etablierte Buying Center in der
Vergangenheit um einen Ausgleich von Interessen im Zeitablauf bemuaht hat. Im
Gegensatz hierzu stellen die Iltems des Momentum-Konstrukts Indikatoren fur
die Existenz eines Meinungsfuhrers innerhalb der etablierten Gruppe dar.
Analog zu den bereits existierenden Skalen wurden die Messmodelle der neu
zu entwickelnden Konstrukte als reflektiv spezifiziert. Der daraufhin in einem
weiteren Schritt entwickelte Fragebogen wurde im Aprii 2009 einem
quantitativen Pretest unter 100 Einkaufern aus unterschiedlichen Industrien
unterzogen, um insbesondere die neu entwickelten Skalen auf Validitat und
Reliabilitat zu Uberprifen. Dariiber hinaus wurde die deutsche Ubersetzung der
bislang lediglich in englischer Sprache vorliegenden Skalen getestet.

Der Fragebogen selbst unterteilte sich in vier grundlegende Abschnitte.
Einleitend wurde im Fragebogen erhoben, ob und wenn ja welche
Einkaufsentscheidungen der Probanden in etablierten Gruppen getroffen
werden. Fur den Fall, dass die Probanden Mitglieder etablierter
Einkaufsgremien sind, wurden die Probanden gebeten, eine bestimmte
etablierte Gruppe ins Auge zu fassen und deren letzte und vorletzte
Entscheidung im Hinblick auf den Beschaffungsgegenstand und den
Beschaffungszeitpunkt (Monat und Jahr) zu benennen. Darlber hinaus wurden
die Probanden darum gebeten, sich insbesondere an solche Entscheidungen
zuruck zu erinnern, bei denen nicht alle Buying Center-Mitglieder die gleichen
Alternativen praferiert haben. Bei Probanden, die nicht Mitglieder etablierter
Buying Center waren, wurde die Befragung abgebrochen. In einem zweiten
Abschnitt wurden die Charakteristika der benannten etablierten Gruppe (Grole,
Hierarchie, Gruppenentscheidungsverhalten) erhoben. Hierauf wurden die
Probanden im dritten Abschnitt gebeten, die letzte Gruppenentscheidung, die
sie zuvor benannt hatten, im Hinblick auf die Bedeutung dieser Entscheidung,
den Zeitdruck sowie den Grad der Beschaffungsformalisierung zu
charakterisieren. Im letzten Abschnitt wurden die Probanden gebeten, sich an
eine spezifische Person ihres benannten etablierten Buying Centers zu erinnern
(konkret sollte die Person gewahlt werden, die Uber den alphabetisch
erstplatzieten  Nachnamen  verfigt, wobei eine  Selbstbenennung
ausgeschlossen war) (vgl. Wilson/Lilien, 1992, S. 297). Hier galt es den Einfluss
dieses Mitglieds in der vorangegangenen Entscheidung [E{ dessen
diesbezlgliche Zufriedenheit, seine Einflussnahmeversuche als auch seine
Experten- und Legitimierte Macht anzugeben. Daruber hinaus sollte der
Einfluss dieser Person in der vorletzten gemeinsam getroffenen Entscheidung
[E(1)] beurteilt werden. Die Ergebnisse des Pretests, die aus einer explorativen
und konfirmatorischen Faktorenanalyse hervorgingen, wurden in den
Fragebogen fir die Hauptuntersuchung eingearbeitet. Eine detaillierte
Aufstellung der einzelnen Konstrukte, ihrer finalen Operationalisierungen und
die zugehorigen Literaturhinweise finden sich im Anhang (vgl. im Anhang
Tabelle 7). Dort ist ebenfalls vermerkt, dass die reflektive Messung der
Indikatoren durch mehrere geschlossene Fragen Uber siebenstufige Likert-
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Skalen erfolgte, wobei eine 1 ,trifft vollkommen zu“ bedeutete, wahrend eine 7
LLrifft Gberhaupt nicht zu® entsprach.

Die Hauptuntersuchung erfolgte von Juni bis Juli 2009 im Rahmen einer
zweiten onlinebasierten Umfrage unter industriellen Einkdaufern. Die
Kontaktdaten wurden aus den Alumni-Datenbanken dreier deutscher
Universitaten bezogen. Dabei wurden gezielt 700 FlUhrungskrafte aus dem
Finanzbereich, dem Vertriecb und dem Einkauf angeschrieben, wobei
Kontaktpersonen aus dem Finanzwesen und dem Vertrieb um Ansprechpartner
mit Beschaffungsverantwortung gebeten wurden." Um einen Anreiz zur
Teilnahme zu setzen, wurde den Teilnehmern ein Ergebnisbericht inklusive
Management-Implikationen zugesichert. Insgesamt konnte ein Rulcklauf von
212 verwertbaren Fragebdgen erzielt werden, was einer Rucklaufquote von
30,3% entspricht. Die Datengrundlage bildeten deutsche Unternehmen aus den
Branchen Energieversorgung 3%, Handel, Instandhaltung und Reparatur von
Kraftfahrzeugen 6%, Information und Kommunikation 9%, Verarbeitendes
Gewerbe 60%, Dienstleistungen 17% und Sonstige 5%. Zwischen den
teiinehmenden und nicht-teilnehmenden Unternehmen konnten keine
signifikanten Unterschiede bezuglich Unternehmensbranche und -grol3e
festgestellt werden. Daruber hinaus ergaben sich keine signifikanten
Unterschiede zwischen frih und spat antwortenden Unternehmen (vgl.
Armstrong/Overton, 1977, S. 397). Der Fragebogen selbst war analog zu dem
der Voruntersuchung gestaltet.

Bei ndherer Betrachtung der zu analysierenden Konstrukte fallt auf, dass diese
auf unterschiedlichen Untersuchungsebenen verortet sind. Wahrend die
unabhangigen und abhangigen Variablen des Modells auf der Individualebene
angesiedelt sind (beispielweise E.1y oder die Legitimierte Macht), sind einige
Moderatorvariablen auf der Gruppenebene verankert (beispielsweise der
Momentum-Effekt oder die Buying Center-Grol3e) (vgl. Kozlowski/Klein, 2000,
S. 30). Grundsatzlich ist es bei der Analyse von Variablen, die auf der
Gruppenebene verankert sind, erstrebenswert, diese bei allen
Gruppenmitgliedern zu erheben (vgl. Chan, 1998, S. 234ff.). Allerdings ist es
bei der Erhebung von sogenannten ,Global Unit Properties”, dies sind
Gruppenkonstrukte, die objektiv und dadurch einfach beobachtbar sind (wie
zum Beispiel die Gruppen-Gr63e), durchaus ublich, nur ein Gruppenmitglied zu
befragen  (vgl. Homburg/Klarmann/Schmitt, 2010, S. 205). Aus
forschungsdkonomischen Grinden kann auch die Erhebung von sogenannten
~ohared beziehungsweise Configural Unit Properties®, dies sind nicht direkt
beobachtbare, haufig nur in der Wahrnehmung der Gruppenmitglieder
verankerte Gruppenkonstrukte (wie zum Beispiel der Momentum-Effekt), dann

! Insgesamt wurden 1121 Kontakte als geeignet identifiziert, wobei die 421 im Rahmen des
Pretests angeschrieben wurden.
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durch die Befragung nur eines Gruppenmitglieds erfolgen, sofern diese bei
Gruppen untersucht werden, die Uber einen langeren Zeitraum bestehen. Dies
liegt daran, dass in diesem Fall davon ausgegangen werden kann, dass ein
Gruppenmitglied (Key Informant) verlassliche Informationen sowohl Uber
einzelne Personen der Gruppe als auch Uber samtliche Gruppencharakteristika
liefern kann. Da in der vorliegenden Studie ausschlieRlich etablierte Buying
Center untersucht wurden, ist davon auszugehen, dass ein Key Informant in der
Lage ist, valide Aussagen uber samtliche Konstrukte des Forschungsmodells zu
liefern.

Allerdings besteht aufgrund des Key Informant Designs der Befragung die
Gefahr eines Common Method Bias (vgl. Podsakoff/Organ, 1986, S. 531).
Daher wurden ex-ante zur Vermeidung des Common Method Bias bei der
Befragung zum einen Anonymitat und Vertraulichkeit zugesichert (vgl.
Chang/Witteloostuijn/Eden, 2010, S. 180). Zum anderen wurden die
abhangigen Variablen unseres Modells vor den unabhangigen Variablen
erhoben (vgl. Chang/van Witteloostuijn/Eden, 2010, S.180). Ex-post wurde das
Ausmal} eines moglichen Common Method Bias mittels des Harman-Single-
Factor-Tests bewertet (vgl. Podsakoff et al., 2003, S. 889;
Homburg/Klarmann/Schmitt, 2010, S. 207). In der Stichprobe zeigt sich, dass
der gesamten ltemstruktur mehrere Faktoren zugrunde liegen. Ein Messmodell,
welchem nur ein Faktor zugrunde liegt, ist signifikant schlechter als ein
Messmodell, welches die Konstrukte unseres Modells widerspiegelt (Xai =
229,2; df 3; p < .001). Aullerdem wurde, wie von Podsakoff et al. (2003)
beschrieben, der Effekt eines ,unmeasured latent methods factor gepruft (vgl.
u.a. Engelen/Kemper/Brettel, 2010, S. 726). Dabei laden alle Indikatoren neben
ihrem eigentlichen Konstrukt auf diesen zusatzlichen Faktor (Prufmodell). Beim
Vergleich der Parameterschatzungen des untersuchten Stukturmodells und des
Priafmodells ergeben sich zwar andere Parameterwerte der Koeffizienten,
jedoch zeigen sich keine signifikanten Unterschiede. Insgesamt bestehen daher
keine Hinweise auf das Vorliegen eines Common Method Bias.

4.2 Konstruktmessung und Validierung

Um die Gute der Messung der einzelnen Konstrukte zu Uberprifen, wurden
zunachst die lokalen Anpassungsmalle beurteilt. Als MalRe fur die interne
Konsistenz wurden das Cronbachsche Alpha (a), welches einen Mindestwert
von 0,7 erreichen soll, (vgl. Nunnally, 1978, S. 24) sowie die Faktorreliabilitat
(FR) mit einem Mindestwert von 0,6 (vgl. Bagozzi/Yi, 1988, S. 80)
herangezogen. Zusatzlich wurde die durchschnittlich erfasste Varianz (DEV) als
PrifgroRe fur die Konvergenzvaliditat herangezogen. Hier wird in der Regel ein
Mindestwert von 0,5 angegeben (vgl. Fornell/Larcker, 1981, S. 45f.).
Letztendlich ist gefordert, dass die Faktorladungen mit einem Mindestwert von
0,7 signifikant sind, damit die Halfte der Varianz in den Indikatoren mit dem
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Konstrukt  verbunden werden kann (vgl. Chin, 1998, S. 10;
Johnson/Herrmann/Huber, 2006, S. 126). Auf Basis dieser Anpassungsmale
konnte fur die Konstruktmessung der vorliegenden Studie eine
zufriedenstellende Reliabilitdt und Validitat festgestellt werden (vgl. Tabelle 2
und im Anhang Tabelle 7).

Tab. 2: Reliabilitat und Validitat der Konstrukte

Cronbach- @-lich
Faktor-
. sches Faktor- . ... erfasste
Variablen # ltems . reliabilitat .
Alpha ladung (FR) Varianz
(a) (DEV)
Einfluss eines BC-Mitglieds [E{] 4 0,87 0,69-0,75 0,81 0,57
Zufriedenheit eines BC-Mitglieds 5 0,84 0,60 -0,95 0,86 0,56
Letzter Einfluss eines
BC-Mitglieds [E.1)] 4 0,89 0,73-0,85 0,90 0,63
Experten-Macht 5 0,82 0,64 - 0,87 0,84 0,59
Legitimierte Macht 4 0,84 0,67 - 0,83 0,84 0,57

*alle Faktorladungen sind signifikant auf dem 1 %-Niveau.

Tab. 3: Uberpriifung der Diskriminanzvaliditat

Faktor 1 2 3 4 5
Einfluss eines BC-Mitglieds [E;] 0,57
Zufriedenheit eines BC-Mitglieds 0,01 0,56

Letzter Einfluss eines
BC-Mitglied [E 1]

Experten-Macht 0,10 0,01 0,07 0,59

0,15 0,02 0,63

Legitimierte Macht 0,25 0,00 0,03 0,00 0,57

Fettgedruckte Zahlen auf der Diagonalen sind durchschnittlich erfasste Varianzen, Zahlen unterhalb der
Diagonalen quadrierte Korrelationen

Um die Betrachtung der lokalen Anpassungsmale zu komplementieren, wurde
die Diskriminanzvaliditat anhand des Fornell-Larcker-Kriteriums beurteilt.
Dieses besagt, dass die durchschnittlich erfasste Varianz eines Faktors gréflier
sein muss als jede quadrierte Korrelation zwischen diesem und einem weiteren
Konstrukt (vgl. Fornell/Larcker, 1981, S. 46). Wie Tabelle 3 zeigt, kann eine
hohe Diskriminanzvaliditat bestatigt werden. Darlber hinaus weist die
konfirmatorische Uberprifung des gesamten Messmodells eine gute
Modellanpassung auf (x ?/df = 2,55; comparative fit index [CFI] = 0,92; Tucker-
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Lewis index [TLI] = 0,90; goodness of fit index [GFI] = 0,89; root mean square
error of approximation [RMSEA] = 0,09).

4.3 Test der Hypothesen

Nach der Validierung der einzelnen Konstrukte wurden die Hypothesen anhand
eines Strukturgleichungsmodells Uberprift. Hierzu wurde das Softwarepaket
AMOS 17.0 verwandt, wobei als Schéatzverfahren die Maximum-Likelihood-
Methode zum Einsatz kam. Tabelle 4 zeigt als Ergebnis die standardisierten
Parameter mit den zugehorigen Signifikanzniveaus.

Tab. 4: Standardisierte Pfadkoeffizienten des Strukturmodells

Postuliertes standardisierter

Hypothese Pfad Vorzeichen  Pfadkoeffizient

H, Letzter Einfluss [E1)] > Einfluss [E{] + 0,26***
Haa, Experten-Macht - Einfluss [E{] + 0,25**
Hop Legitimierte Macht - Einfluss [E{] + 0,41***
Hs Einfluss [E{] - Zufriedenheit + 0,18*

*p<0,05;*p<0,01;***p<0,001

Betrachtet man die in der Literatur vorgeschlagenen globalen Kriterien zur
Beurteilung des Untersuchungsmodells (x %df = 1,94; CFl = 0,91; TLI = 0,89;
GFlI= 0,85; RMSEA = 0,07), kann eine gute Anpassungsgute des Modells an
die Datengrundlage attestiert werden. Daruber hinaus ergibt die Analyse der
ResidualgrofRen und der Modification Indices, dass keine Modellveranderung zu
einer signifikanten Verbesserung der Modellanpassung beitragen wirde. Die
erklarte Varianz der abhangigen Variablen E; betragt 0,38. Wahrend kein
allgemein akzeptierter Mindestwert fur dieses- Kriterium existiert und eine
adaquate Hohe situationsbedingt abzuschatzen ist, lasst der R2-Wert erkennen,
dass im Modell die zentralen Konstrukte abgedeckt wurden, die E;
determinieren.

Bei der Betrachtung der Pfadkoeffizienten in Tabelle 4 fallt auf, dass sowohl E.
1y als auch die Machtbasen (Experten-Macht und Legitimierte Macht) eine
signifikante Wirkung auf den Einfluss aufweisen. Gleichermalien bt der E; eine
signifikante Wirkung auf die Zufriedenheit aus. Demnach koénnen die
Hypothesen H4 bis H; durch die empirischen Ergebnisse bestatigt werden. Wie
zuvor angenommen, determinieren vergangene Entscheidungen auch in
organisationalen etablierten Kaufgremien den Einfluss eines einzelnen
Mitglieds. Interessant ist zudem, dass Eq.1) mit einem Koeffizienten von 0,26
eine ebenso wichtige Wirkung wie die Experten-Macht auf den Einfluss ausubt
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(0,25), wobei der Legitimierten Macht mit einem Koeffizienten von 0,41 die am
groRten einzuschatzende Wirkung zukommt.

Zur Untersuchung der moderierenden Wirkungen (Hs-Hg) wurde eine Sub-
Gruppen-Strukturgleichungsanalyse durchgefuhrt (vgl. Homburg/Giering, 2001,
S. 54ff.). In diesem Zusammenhang wurde der Datensatz in Sub-Gruppen
unterteilt, so dass flr jede Moderatorvariable zwei Gruppen existieren (eine
Gruppe mit hohen und eine Gruppe mit niedrigen Werten; beziehungsweise
eine Gruppe mit einem stark Momentum-gepragtem oder stark Equity-
gepragtem Gruppenentscheidungsverhalten). Um die Unterschiedlichkeit der
beiden Sub-Gruppen einer Moderatorvariablen zu erhohen, wurden nur die 40%
hdchsten beziehungsweise 40% niedrigsten Werte einer Gruppe zugeordnet
(val. Konhli, 1989, S. 58; lyer/Muncy, 2005, S. 225;
Kongsompong/Green/Patterson, 2009, S. 145).

Tab. 5: Ergebnisse der Subgruppenanalyse

Gruppenent-
scheidungs- Einflussnahme Bedeutung der Formalisier-
verhalten -versuche Entscheidung Zeitdruck ungsgrad
Y Y Y Y Y Y Y Y Y Y
Pfad mom equ hoch  niedrig hoch niedrig hoch niedrig hoch niedrig
E¢-1) -0,11 0,52* 0,02 0,28* 0,16 0,49+ 0,14 0,20 0,22* 0,23
> Et n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
AX2(1df) 627 [Hil 642 [Hsd 619 [Hel 000 [Hul o' [Hed
Experten-
019 0,16 0,12 .. 007 023 » . 024
Macht n.s. n.s n.s. 0.47 0,46 n.s. n.s. 0,38 0,32 n.s.
> E
0,15 . 2,97 0,60 0,60
Ax2 (1 df) s [Hap] 4,95 [Hsp] G [Heb] e [H7p] L [Hap]
Legitimierte
* 0’23 *kk *% *% 0’21 * *kk *kk 0’26
Macht 0,29 ns. 0,48 0,33 0,48 s, 0,30 0,44 0,51 s,
> E
. 0,01 0,29 2,18 3,49
Ax2 (1df) 433 [Hap) na [Hsp] A [Hep] e [H7p] A [Hep]

y stellen die standardisierten Pfadkoeffizienten dar; Ax2 stellen die Differenz des x2 der einzelnen
Pfadkoeffizienten zwischen unbeschranktem und beschranktem Modell dar, mit einem Freiheitsgrad.
n.s.= nicht signifikant *p<0,05;**p<0,01;***p<0,001

Die Ergebnisse der Mehrgruppenstrukturgleichungsmodelle sind in Tabelle 5
aufgefuhrt.  Interpretiet man  hier zunachst die Wirkung des
Gruppenentscheidungsverhaltens (Equity- versus Momentum-Effekt), so zeigt
sich, dass Eg1) , wie in Hypothese Hss vermutet, auch im organisationalen
Kontext insbesondere in Equity-gepragten Gruppen von Bedeutung ist.
Hypothese Hgp lasst sich hingegen nur tendenziell bestatigen. Die Legitimierte
Macht wirkt sich in Momentum-gepragten Buying Centern starker auf E; aus als
in Equity-gepragten Buying Centern, die x*-Differenz ist signifikant. Allerdings
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ergeben sich bei der Experten-Macht keine signifikanten Unterschiede in
Abhangigkeit des vorliegenden Gruppenentscheidungsverhaltens. Betrachtet
man die moderierenden Effekte unterschiedlich starker Einflussnahmeversuche,
so zeigt sich, dass, wie angenommen, geringere Versuche mit einer signifikant
starkeren Wirkung von E.q) einhergehen (Hsg). Fir die Beziehung zwischen der
Legitimierten Macht und E; (Hsp) zeigt sich lediglich eine tendenzielle Richtung.
So resultieren geringere Einflussnahmeversuche in einer geringeren Wirkung
der Legitimierten Macht, wobei der x?-Unterschied nicht signifikant ist. Jedoch
ist der Einfluss der Experten-Macht auf E; bei schwachen
Einflussnahmeversuchen, wie vermutet, signifikant hoher. Betrachtet man die
moderierende Wirkung der Bedeutung der Entscheidung, so fallt zunachst auf,
dass eine geringere Bedeutung, wie in Hypothese Hga angenommen, den
Einfluss von Eq1) verstarkt. Obgleich die Pfadkoeffizienten dartber hinaus
darauf hindeuten, dass in Entscheidungen von hoher Bedeutung der Einfluss
der Machtbasen groRer ist, kann diese Hypothese (Hgp) nicht bestatigt werden.
Sowohl der Moderator Zeitdruck als auch der Moderator Formalisierungsgrad
rufen keine signifikanten x>-Differenzen hervor. Damit einhergehend kénnen die
betreffenden Hypothesen (H7a-Hgp) statistisch nicht bestatigt werden. Im
Hinblick auf die Moderatorvariable Formalisierungsgrad weisen sie jedoch
zumindest tendenziell die vermutete Wirkungsrichtung auf.

Abschlie®end sind die Hypothesen Hgs-Hgp zu prufen. Hierbei geht es um die
Identifikation erster, einfacher Indikatoren, die industriellen Anbietern
Anhaltpunkte daflrr liefern kénnen, ob ein Buying Center eher durch einen
Momentum- oder aber einen Equity-Effekt gepragt ist. Angesichts der
Erhebungsform der Variablen Buying Center-Grof3e und Hierarchie kommt
hierbei entweder eine varianz- oder eine regressionsanalytische Untersuchung
in Frage. Da es anbieterseitig in der Regel eher mdglich ist, Aussagen dartber
zu treffen, ob ein Buying Center als eher grof3 oder eher klein einzustufen ist,
als die genaue Anzahl der an der Kaufentscheidung beteiligten Personen zu
benennen, scheint die univariate Varianzanalyse fir die Uberpriifung der
Hypothese Hg, das geeignete Verfahren zu sein. In analoger Weise kann fur die
Uberpriifung von Hypothese Hg, argumentiert werden, in welcher es um den
Indikator Anzahl an Hierarchieebenen geht. Da es in diesem Zusammenhang
zusatzlich allein um die Wirkungstendenz geht, wurden die Variablen stark
polarisiert, indem die Auspragungen in drei Kategorien zerlegt wurden und
allein die entgegengesetzten Auspragungskategorien mit einander verglichen
wurden. Tabelle 6 stellt die Dichotomisierung als auch die Gruppenmittelwerte
und deren Signifikanzen dar.

Aus der Ubersicht in Tabelle 6 geht hervor, dass die Hypothesen Hg, und Hgp
weitgehend bestatigt werden konnen. Lediglich der Umkehrschluss der
Hypothese Hg,, welcher besagt, dass je grofler das Buying Center ist, desto
wahrscheinlicher das Auftreten des Momentum-Effekts ist, lasst sich nur
tendenziell, nicht aber statistisch signifikant belegen. Damit einhergehend kann
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geschlussfolgert werden, dass die relativ einfach beobachtbaren Buying Center-
Charakteristika Grol3e und Hierarchie tatsachlich als Indikatoren fur das zu
Grunde liegende Gruppentscheidungsverhalten herangezogen werden kdnnen.
So ist davon auszugehen, dass ein Equity-gepragtes Buying Center vorliegt, je
weniger Mitglieder ein Buying Center aufweist. Bei relativ wenig vertretenen
Hierarchieebenen in einem Buying Center, ist anbieterseitig ebenso ein Equity-
Effekt anzunehmen. Im Umkehrschluss ist bei einer relativ hohen Anzahl
unterschiedlicher Hierarchieebenen der Mitglieder eher von einem Momentum-
gepragten Buying Center auszugehen.

Tab. 6: Ergebnisse der Varianzanalyse

Gruppenentscheidungs-

verhalten
Hypothese Merkmal N Equity ° Momentum °
. klein (=2) 30 2,68 3,27
H Grof
% role groR (25) 52 3,39 2.88
F-Wert /p-value 4.74* 2,64 n.s.
Hierarchie-  nur 1 Ebene 7 2,36 3,82
Hgb .
Ebenen viele (= 3 Ebenen)43 3,13 2,74
F-Wert /p-value 3,06* 7,06*

°7-Punkt Likert-Skala: von starker Ablehnung (7) bis starker Zustimmung (1) / Gruppenmittelwerte.
*p<0,05;**p<0,01;***p<0,001

5. Zusammenfassung und Implikationen
5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Da Buying Center zunehmend in Form etablierter  Gruppen
Einkaufsentscheidungen treffen — dies verspricht Effizienzvorteile und entspricht
daher dem Ziel einer fortschreitenden Professionalisierung im Einkauf —
verfolgte der vorliegende Beitrag die Zielsetzung, die bisherige statische
Analyse des Einflusses einzelner Buying Center-Mitglieder um eine dynamische
Untersuchungsperspektive zu erweitern. Konkret wurde im Rahmen einer
mehrstufigen empirischen Untersuchung insbesondere der Fragestellung
nachgegangen, ob und wenn ja unter welchen Bedingungen die
Entscheidungshistorie, operationalisiert durch den relativen Einfluss eines
Buying Center-Mitglieds in der letzten gemeinsam getroffenen Entscheidung,
auch bei organisationalen Kaufentscheidungen eine Determinante des
Einflusses einzelner Buying Center-Mitglieder ist.

Die gewonnenen Ergebnisse zeigen, dass der relative Einfluss eines Buying
Center-Mitglieds in der letzten Entscheidung neben den Machtbasen, die ein
Gruppenmitglied besitzt — im organisationalen Kontext eine entscheidende
Determinante des Einflusses darstellt. So konnte nachgewiesen werden, dass
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der Einfluss eines Buying Center-Mitglieds in der letzten Entscheidung die
zukunftigen Einflussstrukturen dieses Buying Centers signifikant beeinflusst.
Dies erscheint im organisationalen Kontext von besonderem Interesse. So
wurde bislang zumeist angenommen, dass das Entscheidungsverhalten von
Buying Centern streng rational und objektiv verlauft, sich also alleine an den
Merkmalen der Alternativen einer gerade anstehenden
Beschaffungsentscheidung orientiert (vgl. u.a. Bonoma/Johnston, 1978;
Mitchell, 1995; Webster/Keller, 2004). Analog zu der bereits an anderen Stellen
geaulerten Vermutung, dass auch Buying Center-Mitglieder fur eine subjektive,
emotionsgesteuerte Ansprache offen sind (vgl. Bendixen/Bukasa/Abratt, 2004,
S. 371; Bennett/Hartel/McColl-Kennedy, 2005, S. 105), deuten unsere
Ergebnisse zudem daraufhin, dass die von Buying Centern angewandten
Entscheidungsregeln auch entscheidungsubergreifende Merkmale aufweisen,
indem interne, gruppendynamische Prozesse entstehen.

Allerdings geben unsere Ergebnisse auch zu erkennen, dass die Starke
dynamischer Einflussdeterminanten von unterschiedlichen
Rahmenbedingungen abhangt. In diesem Zusammenhang ist besonders zu
erwahnen, dass sich die Einflussverteilung in vergangenen Entscheidungen vor
allem in vom Equity-Effekt gepragten Buying Centern auf den Einfluss von
Buying Center-Mitgliedern auswirkt. Damit einhergehend kann geschlussfolgert
werden, dass organisationale Beschaffer in solchen Buying Centern —

vergleichbar zu Familienmitgliedern — ihr Verhalten an Aspekten der
Verteilungsgerechtigkeit orientieren. Allerdings muss dieses Streben nach
Verteilungsgerechtigkeit — anders als in Familienentscheidungen — nicht

unbedingt aus Harmonieaspekten heraus entstehen, sondern kann das Resultat
strategischen Handelns sein. Getreu dem Motto ,eine Hand wascht die andere”
wird auf Verteilungsgerechtigkeit geachtet, da bekannt ist, dass man auf die
Unterstutzung der ubrigen Gruppenmitglieder gegebenenfalls bei spateren
Entscheidungen angewiesen sein kdnnte.

Des Weiteren zeigt die Ergebnisanalyse, dass der relative Einfluss eines Buying
Center-Mitglieds in der letzten Entscheidung immer dann eine wichtige Rolle fur
den Einfluss eines Buying Center-Mitglieds in zukuinftigen Entscheidungen
spielt, wenn die diesbezugliche Beschaffung einen weniger bedeutsamen
Einkauf reprasentiert — in diesen Fallen ist die Entscheidungshistorie sogar
wichtiger als institutionelle Machtressourcen. Allerdings verliert die
Entscheidungshistorie ihre Wirkung in Beschaffungssituationen, die eine hohe
strategische = Bedeutung aufweisen oder aber die von starken
Einflussnahmeversuchen einzelner Mitglieder begleitet werden. Diese
Differenzierungen lassen die Ergebnisse sehr realistisch erscheinen: Sie
zeigen, dass die Entscheidungshistorie vor allem bei Entscheidungen wichtig
ist, die keine spezifischen Einzelfallldsungen erfordern. Hinsichtlich der Frage,
unter welchen Bedingungen industrielle Anbieter eher von einem Momentum-
oder einem Equity-Effekt ausgehen konnen, zeigt die Untersuchung, dass
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kleinere Buying Center und solche, die durch wenige Hierarchieebenen
charakterisiert werden konnen, in der Regel eher ein Equity-gepragtes
Gruppenentscheidungsverhalten aufweisen. Im Umkehrschluss ist von der
Existenz einer zentralen Fuhrungspersonlichkeit auszugehen, sobald es sich
um grélRere Buying Center handelt oder um solche, deren Mitglieder einer
Vielzahl unterschiedlicher Hierarchieebenen angehoéren. Nicht Uberraschend,
gleichwohl fir die Kundenbearbeitung sehr wichtig, ist schlieldlich unser
Ergebnis, dass der Einfluss eines Buying Center-Mitglieds positiv mit dessen
Zufriedenheit mit dem Entscheidungsprozess korreliert ist. Dies bedeutet
namlich, dass die Ursache einer Unzufriedenheit mit der Anbieter-Nachfrager-
Beziehung einzelner Buying Center- Mitglieder bereits in einer mangelnden
Einflussnahmemaglichkeit innerhalb des Beschaffungsprozesses liegen kann.

5.2 Implikationen

Aus unseren Ergebnissen lassen sich verschiedene Handlungsimplikationen
ableiten, zum einen fur die Vermarktung von Industriegutern und zum anderen
fur deren Beschaffung. So sollten sich Anbieter zunachst fragen, ob die von
ihnen angebotenen Leistungen auf der Kundenseite durch etablierte oder
temporar zusammengesetzte Buying Center beschafft werden. Denn, fir den
Fall, dass die Buying Center auf der Kundenseite langerfristig
zusammenarbeiten, sollten industrielle Anbieter ihre Vermarktungsbemihungen
nicht automatisch — wie dies vielleicht bei speziell gebildeten Buying Centern
sinnvoll erscheinen mag — auf die vermutlich ,einflussreichste“ Person des
Einkaufsgremiums beziehungsweise die Person ausrichten, die sich in
vergangenen Kaufentscheidungsprozessen als das ausschlaggebende Buying
Center-Mitglied erwiesen hat. So geben unsere Ergebnisse zu erkennen, dass
organisationale Einflussstrukturen in diesem Fall auch von dynamischen
Faktoren determiniert werden koénnen. Damit einhergehend kann ein in der
Vergangenheit einflussreiches Mitglied bei einer anstehenden Beschaffung
weniger bedeutsam sein. Um allerdings bei Existenz etablierter Buying Center
auf der Kundenseite die richtigen Vermarktungsimplikationen ableiten zu
konnen, sollten Anbieter zusatzlich Erkenntnisse dartiber erlangen, ob ihre auf
Kundenseite bestehenden etablierten Buying Center eher ein Momentum- oder
ein Equity-gepragtes Gruppenentscheidungsverhalten aufweisen. Denn eine
besondere Bedeutung kommt der Entscheidungshistorie immer dann zu, wenn
die kundenseitigen Buying Center durch den Equity-Effekt gepragt sind.
Allerdings zeigen unsere Ergebnisse auch, dass selbst in Buying Centern, die
bislang eher dem Momentum-Effekt unterliegen, nicht ausgeschlossen werden
kann, dass die Entscheidungshistorie im Zeitablauf an Bedeutung gewinnt. So
zeigt unsere Studie, dass solche Mitglieder in Momentum-gepragten Buying
Centern, die nicht zu den Fuhrungspersonlichkeiten im Buying Center zahlen,
tendenziell nach einer Uberfiihrung des bestehenden Momentum-Effekts in
einen Equity-Effekt streben. Denn ein fehlender Einfluss eines Buying Center-
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Mitglieds, wird von diesem tendenziell mit einer Unzufriedenheit in Hinblick auf
die bestehenden Entscheidungsprozesse verbunden. Diese Tendenz zu einer
Uberfilhrung von Momentum-Effekt gepragten zu Equity-Effekt gepragten
Buying Centern legt fur industrielle Anbieter daruber hinaus nahe, dass sie ihre
Erkenntnisse Uber die Einflussstrukturen und Arbeitsweisen von Buying Centern
regelmaldig Uberprifen muissen. Konkret bedeutet dies, dass Anbieter
regelmalig Informationen Uber die vergangene Einflussverteilung in ihren
kundenseitigen Buying Centern einholen beziehungsweise sammeln missen.

Solche Informationen Uber kundenseitige Einflussstrukturen sollten dabei immer
dann vorliegen, wenn routiniert beschaffte Produkte vermarktet werden. So
arbeiten Kunden bei solchen Entscheidungen in der Regel langfristig mit den
gleichen Anbietern zusammen, pflegen also enge Geschaftsbeziehungen (vgl.
Tsiros/Ross/Mittal, 2009, S. 272). In Situationen, in denen die Informationen
allerdings nicht beschaffbar erscheinen, kénnen die in unserer Studie
untersuchten Buying Center-Charakteristika (zum Beispiel: die Buying Center-
Grole) als Indikatoren herangezogen werden, um Prognosen Uber das in
einem Buying Center zu Grunde liegende Gruppenentscheidungsverhalten
(Equity-Effekt oder Momentum-Effekt) abzuleiten. In diesem Zusammenhang
erscheint die Implementierung von Buying Center-Analyse Tools
beziehungsweise speziell zu diesem Zweck eingerichteter Datenbanken
sinnvoll.

Ohne Zweifel flhrt die Bericksichtigung dynamischer Determinanten zu einer
hoheren Komplexitat innerhalb der Vermarktung bei industriellen Anbietern.
Allerdings kann die Berucksichtigung derselben auch Vermarktungschancen
eroffnen. Bei Vorliegen eines Equity-gepragten Buying Centers beim Kunden,
kann ein industrieller Anbieter versuchen, seinen Vermarktungserfolg Uber
mehrere, aufeinanderfolgende Vermarktungssituationen zu optimieren. In einem
augenblicklichen Vermarktungsfall, der flir den Anbieter deutlich weniger
attraktiv als ein zuklnftig anstehender ist, kann es sinnvoll sein, bewusst ein
weniger attraktives Angebot zu unterbreiten. Ist davon auszugehen, dass
dieses Angebot dazu fluhren wird, dass sich in der augenblicklich anstehenden
Vermarktungssituation die Buying Center-Mitglieder mit ihren Vorstellungen
durchsetzen werden, die dem betrachteten Anbieter eher nicht gewogen sind,
dann vergroRert der Anbieter durch den Auftragsverlust im augenblicklichen Fall
seine Erfolgschancen bei dem spater folgenden, fur ihn sehr viel wichtigeren
Vermarktungsfall. Denn in dem Equity-gepragten Buying Center kdnnen sich
die ihm gewogenen Buying Center-Mitglieder angesichts der Nicht-
Berucksichtigung des Anbieters in der augenblicklichen Situation bei der
zuklnftig anstehenden Entscheidung eher mit ihren Praferenzen durchsetzen.

Die Ergebnisse weisen aber auch fur die auf der Kundenseite tatigen
Unternehmen einige wichtige Implikationen auf. So sollten beschaffende
Unternehmen beispielsweise versuchen, durch die Implementierung von
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Entscheidungs-Controllsystemen die Anwendung dynamischer
Entscheidungsregeln innerhalb ihrer etablierten Buying Center zu verhindern.
Denn mit den beschriebenen dynamischen Entscheidungsregeln laufen
etablierte Buying Center Gefahr, dass sie sich jeweils von dem aus

Unternehmenssicht bestmoglichen Entscheidungsergebnis aus
Lentscheidungshistorischen“ Griinden entfernen und damit ,muddling through®-
Phanomenen unterliegen. Hierunter  werden in der Literatur

Entscheidungsprozesse verstanden, die auf begrenzter Rationalitat aufbauen,
da bei ihnen kein Gesamtoptimum angestrebt wird. Stattdessen wird eine
Losung angestrebt, die vor dem Hintergrund in der Regel nur teilweise
vorliegender oder sachferner Informationen sinnvoll erscheint (vgl. Park, 1982,
S. 151ff.; Forester, 1984, S. 23).

Ebenso kann es sich auch bei routinierten Beschaffungsentscheidungen als
notwendig erweisen, die Buying Center regelmaliig personell zu verandern, um
die Wirkung dynamischer Einflussstrukturen zu begrenzen. Da diese
Malnahme allerdings das Ziel der Effizienz-Steigerung konterkariert, das mit
der Implementierung dauerhaft zusammenarbeitender Buying Center
verbunden ist, sollte diese Mallnahme nicht allzu haufig eingesetzt werden und
nur in mittelfristigen Zeitraumen durchgefuhrt werden.

5.3 Limitationen

Bei der Einordnung der Erkenntnisse unserer Studie darf allerdings nicht
ubersehen werden, dass die Studie auch einige Limitationen aufweist, die
Ansatzpunkte fur zukinftige Forschung liefern. Zunachst ist zu beachten, dass
die befragten Buying Center-Mitglieder gebeten wurden, Angaben uber in der
Vergangenheit liegende Entscheidungen zu machen. Auch wenn diese Form
der retrospektiven Befragung in friheren Studien als reliable Methode
eingestuft wurde (vgl. Huber, 1985, S. 947), besteht die Gefahr, dass gerade
bei sogenannten Serienereignissen, das heil3t Ereignissen, die sich im
Zeitablauf wiederholen (wie zum Beispiel Einkaufsentscheidungen in etablierten
Buying Centern), die in der Vergangenheit liegenden Ereignisse miteinander
verwechselt werden (vgl. Lewandowsky/Murdock, 1989, S. 26ff.). Auch wenn in
der vorliegenden Untersuchung versucht wurde, diese potenzielle Fehlerquelle
durch die Erhebung von Kontrollfragen im Hinblick auf die in der Vergangenheit
getroffenen Kaufentscheidungen zu umgehen, lasst sich dieser Fehler nicht
vollstandig ausschlie3en.

Eine weitere Limitation ergibt sich aus der Tatsache, dass sich die Befragung
auf Einkaufer in deutschen Unternehmen konzentriert hat. Interessant ware es
daher zu untersuchen, ob sich die Wirkungsstarke der Entscheidungshistorie
auf andere Lander und Kulturraume Ubertragen Iasst (vgl. Barwise/Farley, 2004,
S. 259). Die ausschlieBliche Befragung von Einkaufern sollte in diesem
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Zusammenhang als geringeres Problem betrachtet werden, da durch die Art der
Fragebogengestaltung sichergestellt wurde, dass Angaben Uber das Buying
Center in seiner Gesamtheit getatigt wurden. Dies gilt auch fur die Generierung
der Probanden aus den Alumni-Datenbanken dreier Universitaten. So zeigt die
Stichprobe eine ausreichend hohe Streuung der Unternehmen im Hinblick auf
regionale und branchenspezifische Verankerung auf.

Abschlieend ist zu erwahnen, dass die gewonnenen Erkenntnisse lediglich
das Resultat einer ersten Studie im organisationalen Kontext sind. Weitere
Untersuchungen  erscheinen  erforderlich, um die Ergebnisse in
unterschiedlichen Kontexten zu replizieren und die Generalisierbarkeit der
Handlungsimplikationen zu bestatigen. In diesem Zusammenhang konnen die
neu entwickelten Skalen fur die Entscheidungshistorie beziehungsweise konkret
den relativen Einfluss eines Buying Center-Mitglieds in der vorangegangenen
Entscheidung und den Equity- und Momentum-Effekt angewandt werden.
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Anhang: Tab. 7: Zusammenfassung der Messskalen

Konstrukt Items Indika- |Faktor-|@-lich |Cron- |Faktor-
tor- reliabi- |erfasste|bach- |ladung
reliabi- |litat Varianz |sches
litat (FR) |(DEV) |Alpha

Bedeutung der |= Wir hatten den Eindruck, dass es wichtig| 0,32 | 0,80 0,57 0,78 | 0,56

Entscheidung war, die richtige Entscheidung zu treffen. [0,35] | [0,59] | [0,32] | [0,72] | [0,60]

(angepasst nach = Die letzte Beschaffungsentscheidung hatte| 0,79 0,89

McQuiston, 1989 langfristige Auswirkungen. [0,37] [0,61]

und McCabe, 1987, |u pje” |etzte Beschaffungsentscheidung war| 0,61 0,78

L-‘U?formu”ert inder | \yichtig fiir unser Unternehmen. [0,24] [0,49]

erarbeitung)

Einfluss eines = Seiner Meinung kam innerhalb des Buying 0,57 | 0,81 0,57 0,87 | 0,75

Buying Center Centers sehr viel Gewicht zu. [0,66] | [0,84] | [0,47] | [0,82] | [0,81]

Mitglieds = Er hatte groRRen Einfluss auf die Meinung 0,48 0,69

[Et](basierend auf der anderen Mitglieder. [0,57] [0,76]

Kohli, 1989, = Er hat die Auswahlkriterien, die zur 0,49 0,70

Elimination von 5 endgiiltigen Entscheidung herangezogen [0,42] [0,65]

ltems) wurden, stark beeinflusst.

» Sein Einfluss kam in der endgiltigen| 0,51 0,72
Entscheidung zum Ausdruck. [0,24] [0,49]

Einflussnahme- |Im Vergleich zu den anderen Mitgliedern...

versuche = ... hat er mehr Zeit damit verbracht, den| 0,48 | 0,87 0,63 0,87 | 0,70

(basierend auf Kohli,| anderen seine Meinung zu verdeutlichen. [0,66] | [0,82] | [0,55] | [0,77] | [0,82]

1989) = ... hat er stérker versucht, die Ansichten der| 0,55 0,75

anderen zu beeinflussen. [0,74] [0,86]
= ... hat er sich starker dafiir eingesetzt, dass| 0,84 0,92
seine Meinung berucksichtigt wurde. [0,72] [0,85]
» ... hat er sich sehr dafiir eingesetzt, dass| 0,62 0,79
seine Praferenzen in der endgultigen| [0,09] [0,30]
Entscheidung zum Ausdruck kommen.

Relativer = Die vorletzte Entscheidung hat er 0,72 | 0,90 | 0,63 0,89 | 0,85

Einfluss eines malgeblich beeinflusst. [0,62] | [0,90] | [0,65] | [0,90] | [0,78]

Buying Center |= In der vorletzten Entscheidung Gbernahm er | 0,65 0,80

Mitglieds in der eine aktive Rolle in der [0,71] [0,84]

letzten Entscheidungsfindung.

Entscheidung / |= Die vorletzte Entscheidung spiegelte seine | 0,64 0,80

Entscheidungs- Praferenzen wider. [0,56] [0,75]

historie [E(t-1)] |= In der vorletzten Entscheidung kam seiner 0,62 0,79

(eigene Meinung viel Gewicht zu. [0,79] [0,89]

Entwicklung, ein * In der vorletzten Entscheidung konnte er die| 0,53 0,73

ltem wurde in der von ihm préferierte Alternative durchsetzen. | [0,58] [0,76]

Uberarbeitung

ersetzt, letztlich

eliminiert)

Equity-Effekt = In der Vergangenheit berucksichtigte unser | 0,68 | 0,80 | 0,50 0,76 | 0,83

(eigene Buying Center stets die Meinungen aller [0,56] | [0,89] | [0,67] | [0.66] | [0,75]

Entwicklung., ein Mitglieder.

ltem wurde inder  |a |5 der Vergangenheit akzeptierte unser 0,41 0,64

Uberarbeitung Buying Center stets, dass jedes Mitglied [0,88] [0,94]

ersetzt, letztlich . ..

eliminiert) seine Interessen dur.chsetzten_ moch_te._

= In der Vergangenheit gaben viele Mitglieder | 0,47 0,68
zu Gunsten der Ansichten der anderen [0,67] [0,82]
Mitglieder nach.

= |In der Vergangenheit verfolgte unser Buying| 0,50 0,68
Center stets einen Interessenausgleich. [0,57] [0,75]

Experten-Macht |Wir dachten, dass...

(basierend auf Kohli, |= .. er viel Uber die verschieden Zulieferer 0,40 | 0,84 | 0,59 | 0,82 | 0,64

1989) wusste. [0,23] | [0,77] | [0,45] | [0,77] | [0,48]

= ... er gut unterrichtet war tber die 0,51 0,67
Bedurfnisse der Organisation bezlglich der | [0,67] [0,82]
Beschaffung.

= ... er kompetent war, um eine Beurteilung 0,45 0,87
der verschiedenen Optionen abzugeben. [0,69] [0,83]

= ... er genau wisste, wie das Produkt 0,76 0,71
genutzt wirde. [0,36] [0,60]

= ... er die Expertise besafle, um die beste 0,43 0,66
Entscheidung zu treffen. [0,29] [0,54]
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Konstrukt Items Indika- |Faktor-|@-lich |Cron- |Faktor-
tor- reliabi- |erfasste bach- |ladung
reliabil |litat Varianz |sches
-itat |(FR) |[(DEV) |Alpha
Formalisier- = Die letzte Beschaffungsentscheidung 0,83 | 0,88 0,71 0,87 | 0,69
ungsgrad konnte gut Uber vorhandene Regeln [0,75] | [0,78] | [0,56] | [0,78] | [0,56]
(angepasst nach abgewickelt werden.
McCabe, 1987, ein  |a Die letzte Beschaffungsentscheidung 0,92 0,84
ltem eliminiertund | konnte (iber eine Standardprozedur [0,93] [0,87]
Elr:fléfnr'?ulie " abgewickelt werden.
= Die letzte Beschaffungsentscheidung 0,77 0,56
wurden frei von vorhandenen [0,52] [0,25]
Verfahrensweisen abgewickelt.
Buying Center- |= Wie viele Personen waren an der finalen
GrolRe Beschaffungsentscheidung bei der ,letzten * * * * *
(basierend auf Kohli,| Beschaffung” beteiligt?
1989)
Hierarchie- = Wie viele hierarchische Ebenen (z.B.
ebenen Geschéftsfuhrung, Abteilungsleitung, etc.)
waren an der finalen Beschaffungs- * * * * *
entscheidung bei der ,letzten Beschaffung*
beteiligt? [zu nennen von 1 bis >6]
Legitimierte Wir waren davon Uberzeugt, dass...
Macht (basierend |= ... er die groRRte Autoritat besal. 0,45 | 0,84 0,57 0,84 | 0,67
auf Kohli, 1989, ein [0,56] | [0,84] | [0,58] | [0,84] | [0,75]
ltem wurde bei der s jemand in seiner Position das Recht 0,69 0,83
Uberarbeitung besaR, eine Entscheidung in seiner [0,76] [0,87]
eliminiert) Richtung zu beeinflussen.
= ... wir dazu verpflichtet waren, seinen 0,68 0,82
Praferenzen nachzugeben. [0,63] [0,79]
= ... die Beschaffungsentscheidung seine 0,47 0,69
Praferenzen widerspiegeln sollte, da fur ihn | [0,36] [0,60]
mehr auf dem Spiel stand als fiir andere.
Momentum- = In der Vergangenheit setzte stets ein Buying| 0,45 | 0,80 0,58 0,84 | 0,67
Effekt (eigene Center Mitglied, die von ihm préferierten [] [] [] [] [1
Entwicklung ein Item|  Alternativen durch.
wurde bei der = In der Vergangenheit wurde die 0,74 0,86
Uberarbeitung Beschaffungsentscheidungen mafgeblich [1 [1
eliminiert, auBerdem | o ainem Buying Center Mitglied
wurden alle Items .
stark umformuliert, beeinflusst. . .
daher keine * In der Vergangenheit kam der Meinung 0,64 0,80
Pretestwerte) eines Buying Center Mitglieds stets sehr viel| [] []
Gewicht zu.
= In der Vergangenheit ibernahm stets eine 0,50 0,70
Buying Center Mitglied eine aktive Rolle an [] []
der Entscheidungsfindung.
Zeitdruck = Wir fihlten uns unter Druck gesetzt, schnell | 0,74 | 0,83 | 0,62[ | 0,89[ | 0,86
(basierend auf Kohli,| eine Entscheidung zu fallen. [0,86] | [0,83] | 0,62] | 0,83] | [0,74]
1989, umformuliert  |a \Wir hatten das Gefiihl, dass der 0,61 0,78
inder Entscheidungsfindungsprozess ubereilt war. | [0,78] [0,61]
Uberarbeitung) = Wir hatten das Gefiihl, dass wir geniigend | 0,52 0,72
Zeit hatten, um die Vielzahl der Alternativen | [0,72] [0,52]
abzuwagen.
Zufriedenheit = Er war mit der getroffenen 0,91 | 0,86 0,56 0,84 | 0,95
eines Buying Beschaffungsentscheidung sehr zufrieden. | [0,71] | [0,83] | [0,63] | [0,80] | [0,84]
Center Mitglieds |= Er war Uber die Entscheidung nicht sehr 0,70 0,84
(basierend auf erfreut.
Huffmann/Kahn, = Er war Uber die Entscheidung sehr 0,36 0,60
1998 und gliicklich.
Z:i:'i;z‘:t”jr'nzg?%ms = Er wiirde bei gleicher Alternativenauswahl | 0,43 0,65
bei der die getroffene Entscheidung erneut [0,38] [0,61]
Uberarbeitung) begriilten.
= Er konnte sich keine bessere Entscheidung | 0,39 0,63
vorstellen. [0,81] [0,90]

in Klammern Pretestwerte; reflektive Messung; jeweils "1= trifft vollkommen zu" bedeutet, wahrend eine "7=trifft

Uberhaupt nicht zu" entspricht.* Konstrukt Giber ein ltem gemessen. Daher kdnnen die Werte nicht bestimmt werden.
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3. Aggregation von individuellen Kundenzufriedenheitsurteilen

Zusammenfassung

Die Kundenzufriedenheit gilt als einer der Grundsteine eines erfolgreich
wirtschaftenden Unternehmens, nicht nur im B2C- sondern auch im B2B-
Bereich. Da allerdings organisationale Kaufentscheidungen in der Regel von
mehreren Personen, sogenannten Buying Centern, getroffen werden, muss die
Multi-Personalitat bei der Analyse der industriellen Kundenzufriedenheit
berucksichtigt werden. Vor diesem Hintergrund analysiert dieser Artikel die
Beziehung zwischen den individuellen Kundenzufriedenheitsurteilen einzelner
Buying Center Mitglieder und ihrer gemeinsamen industriellen
Kundenzufriedenheit. Wahrend Dbisher in der Literatur Uber die
Durchschnittsbildung ein linearer Zusammenhang zwischen den individuellen
Kundenzufriedenheitsurteilen einzelner Buying Center Mitglieder und ihrer
gemeinsamen industriellen Kundenzufriedenheit angenommen wurde, wird im
vorliegenden Artikel, aufbauend auf der ,Prospect Theory“, ein nicht-linearer
Zusammenhang postuliert. Die Ergebnisse einer Befragung von 309 Buying
Centern aus kleinen und mittelstandischen Unternehmen zeigen, dass im Fall
heterogener individueller Kundenzufriedenheitsurteile der Buying Center
Mitglieder davon auszugehen ist, dass ein nicht-linearer Zusammenhang
zwischen den individuellen Urteilen und der gemeinsamen industriellen
Kundenzufriedenheit besteht. Dartber hinaus zeigt sich ein starkerer Einfluss
negativer individueller Kundenzufriedenheitsurteile gegenlber positiven
Urteilen. Diese Erkenntnisse gilt es in der Marketingforschung und -praxis bei
der Aggregation von individuellen Kundenzufriedenheitsurteilen zu
berticksichtigen. AuRerdem bedeutet dies flr industrielle Anbieter, dass es
wichtig ist alle Mitglieder des Buying Centers zufriedenzustellen, um den
grolReren negativen Einfluss einzelner unzufriedener Mitglieder zu vermeiden,
obwohl damit eine geringere Kundenzufriedenheit einzelner Buying Center
Mitglieder einhergehen kann.

Koautor/en
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Erscheint als: Austen, V., Herbst, U. & Bertels, V. (2012): ,When 3+3 does not
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When 3+3 does not equal 5+1 — New Insights into the
Measurement of Industrial Customer Satisfaction

1. Introduction

Customer satisfaction is a significant determinant of repeat purchases, cross-
selling opportunities, positive word-of-mouth, price elasticity, and customer
loyalty in business-to-business markets (e.g., Bearden & Teel, 1983; Dick &
Basu, 1994; Fornell, Johnson, Anderson, Cha & Bryant, 1996). Therefore,
customer satisfaction is regarded as a cornerstone of business-to-business
marketing (Geyskens, Steenkamp & Kumar, 1999; Tikkanen & Alajoutsijarvi,
2002; Abdul-Muhmin, 2005).

In this context, however, it should be taken into consideration that
organizational purchase decisions are often made by a group of individuals
referred to as a buying center (Robinson, Faris & Wind, 1967; Venkatesh, Kohli
& Zaltman, 1995). Since a group’s individual members may assess customer
satisfaction differently (Baucells & Sarin, 2003), sellers may well ask how
conjoint buying center satisfaction is formed. From a methodological point of
view, the problem can be formulated as follows: How can all these individual
customer satisfaction views be aggregated to a conjoint buying center
satisfaction?

Existing research on customer satisfaction in the business-to-business field has
tried to capture the complexity of multi-person customer satisfaction
measurement by having either a key informant report on the conjoint buying
center satisfaction (e.g., Withey, 1988; Rossomme, 2003; Abdul-Muhmin, 2005;
Paulssen & Birk, 2007) or by consulting the buying center members and
averaging their satisfaction judgments (e.g., Qualls & Rosa, 1995; Schellhase,
Hardock & Ohlwein, 2000; Homburg & Rudolph, 2001; Chakraborty, Srivastava
& Marshall, 2007). Both approaches have constraints: Key informants’ data can
be biased, since an individual member might not be fully informed of the extent
to which the other members’ preferences have been satisfied. Consequently,
key informants’ statements would only be valid if they were the most influential
buying center members. On the other hand, the averaging of individual
customer satisfaction judgments is only recommended if all the buying center
members are more or less equally influential, as might be the case in flat
hierarchies (Ryan & Holbrook, 1982). Furthermore, we argue that the averaging
approach should only be used if the individual members’ satisfaction judgments
are homogeneous (i.e., if the range of the individual judgments is rather small).
If the individual customer satisfaction judgments are heterogeneous, the
averaging approach will compensate for the various highly positive and highly
negative judgments by assuming a linear function. However, existing studies
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linking attribute-level satisfaction to overall satisfaction suggest that positive and
negative satisfaction judgments could have different weights regarding the
overall satisfaction judgment (e.g., Anderson & Sullivan, 1993; Olivia, Oliver &
Bearden, 1995; Mittal, Ross & Baldasare, 1998; Backhaus & Bauer, 2001).
Furthermore, prospect theory findings support this effect. Findings suggest that
individuals weight losses stronger than gains (Kahneman & Tversky, 1979).

The literature on industrial customer satisfaction measurement has not yet
investigated the impact of individual heterogeneous and homogeneous
customer satisfaction judgments on conjoint buying center satisfaction.
Consequently, this article’s primary objective is to analyze if (1) conjoint buying
centers satisfaction is a linear (averaging is acceptable) or a non-linear
(averaging is not acceptable) function of individual buying center members’
satisfaction judgments. Moreover, we investigate whether (2) positive or
negative individual customer satisfaction judgments carry more weight in
respect of conjoint satisfaction. We also analyze (3) if the strength of the
conjoint buying center satisfaction and repurchase intention relationship varies
in buying center members’ heterogeneous and homogeneous individual
customer satisfaction judgments, as such future customer behavior is one of the
main managerial reasons for analyzing satisfaction.

In the following section, we review the most relevant literature on industrial
customer satisfaction measurement. Subsequently, we derive our hypotheses
and our research model on the basis of prospect theory. We then discuss our
empirical survey, data analysis, and results. Finally, we provide implications for
both research and practice.

2. Approaches to measuring Customer Satisfaction in Industrial Markets

Owing to the often significant investments, complex product solutions, and high
risks involved in many business-to-business transactions, organizational
purchase decisions are frequently made by multi-person decision-making
bodies, so-called buying centers (Robinson, Faris & Wind, 1967; Venkatesh,
Kohli & Zaltman, 1995).

Buying center members usually have different educational and departmental
backgrounds (Wood, 2005). Therefore, they oftentimes have different objectives
and purchase preferences resulting in internal discussions and decision-making
conflicts (Sheth, 1973). Dependent on structural (e.g. buying center size,
degree of formalization) and situational (e.g. time pressure, risk) determinants,
these conflicts are either solved by compromise or by one dominant buying
center member making the final purchase decision based on his/her preference
(Kohli, 1989; Samaniego & Cillan, 2004). From this it follows that the individual
buying center members may be more or less satisfied with the purchase
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decision resulting in a higher or lower intention to repurchase. However, buying
centers' repurchases are especially important since research has emphasized
the relevance of long-term buyer-seller relationships in industrial markets
(Hakansson, 1982; Dwyer, Schurr & Oh, 1987). In these markets, customer
satisfaction should therefore be understood as a relationship-specific construct
rather than a transaction-specific construct (Bitner & Hubbert, 1994; Rust &
Oliver, 1994; Fornell, Johnson, Anderson, Cha & Bryant, 1996, Oliver, 1996).
Lam, Shankar, Erramilli, and Murthy (2004) posit that “... while transaction-
specific satisfaction measures may provide specific diagnostic information about
a particular product or service encounter, overall customer satisfaction is a
more fundamental indicator of the firm’s past, current, and future performances”
(Lam, Shankar, Erramilli & Murthy, 2004, p. 295).

Owing to the increasing competition in many industrial markets, several studies
examine buying centers’ satisfaction in buyer-seller relationships. These studies
can be roughly classified into three categories: an analysis of the link between
customer satisfaction and loyalty or the former’s further consequences (e.g.,
Fornell, 1992; Zeithaml, 2000; Paulssen & Birk, 2007), an analysis of customer
satisfaction determinants (e.g., Trawick & Swan, 1981; Sanzo, Santos, Vazquez
& Alvarez, 2003), and a combination of the first two approaches and examining
a chain of variables (e.g., Lewin, Biemans & Ulaga, 2010). Table | provides an
overview of the most influential empirical papers on customer satisfaction in a
business-to-business context during the last ten years.

As noted, the multi-person issue of industrial customer satisfaction is taken into
account in one of two ways: Either by asking a key informant to report on the
conjoint buying center satisfaction (e.g., Abdul-Muhmin, 2005; Paulssen & Birk,
2007) or by consulting the buying center members and averaging their
individual customer satisfaction judgments (e.g., Homburg & Rudolph, 2001;
Chakraborty, Srivastava & Marshall, 2007).

2.1 The Key Informant Approach

Since traditional customer satisfaction measurement is rooted in consumer
behavior, most business-to-business research has focused on the use of a key
informant chosen from each group to provide statements reflecting the opinion
of the entire group. In the industrial buying context, a high-level buying center
manager is usually selected (Philips, 1981). As pointed out by Kohli (1989), this
approach enables respondents to remain anonymous, thus encouraging candid
responses. There are also pragmatic reasons for using the key informant
approach. As Conant, Mokwa & Varadarajan (1990, p. 371) indicate, “in the
face of time and resource constraints, the single informant approach allows for
a large number of organizations to be surveyed.” This consideration is important
as tracking multiple informants is extremely difficult, time-consuming, and
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increases the non-response rate due to mortality effects (e.g., respondents
changing functions within the company, leaving the company, or becoming too
busy for further participation).

Table |: Empirical Studies Regarding Customer Satisfaction in Industrial Markets

Empirical Key  Multi
Author Journal Basis Research Interest Infor- Infor-
mant _mant
Lewin, Biemans & Ulaga (2010) JBR n= 435 Chain of Variables X
Mysen & Svensson (2010) JBIM  n=212 Determinants of CS X
Whipple, Lynch & Nyaga (2010) IMM n= 334 Determinants of CS X
llarisa Fiol, Bigne Alcafiiz . .
m"ief?renoa’ y ga‘:ciac(z 009) JBBM n=101  Chain of Variables X
Cater & Cater (2009) JBIM  n=477 Chain of Variables X
(Dzao‘g;’) Droge, Mentzer & Myers  jaMs  n=625  Chain of Variables X
Lewin (2009) IMM n= 560 Chain of Variables X
Lewin & Johnston (2008) JBIM  n=560 Chain of Variables X
Chakraborty, Srivastava & Marshall JBIM  n=1068 Chain of Variables X
(2007)
Paulssen & Birk (2007) IMM n= 1493 Consequences of CS X
von Wangenheim & Bayon (2007) JAMS n=416 Chain of Variables X
del Bosque, Agudo & San Martin IMM n=472 Determinants of CS X
(2006)
Abdul-Muhmin (2005) JBR n= 282 Determinants of CS X
Auh & Shih (2005) JBBM n=450  Chain of Variables X
Stock (2005) JBBM n=111 Consequences of CS X
Stock & Hoyer (2005) JAMS n= 346 Determinants of CS X
Homburg & Stock (2004) JAMS n=328 Determinants of CS X
Zit;lreﬂ';iazl(l)%% Hinterhuber, Renz| IMM n= 259 Determinants of CS X
Spiteri & Dion (2004) IMM n= 220 Chain of Variables X
Razzaque & Boon (2003) JBBM n=120 Determinants of CS X
Homburg, Giering & Menon (2003) JBBM n= 981 Consequences of CS X
Sanzo, Santos, Vazquez & Alvarez MM n=141  Determinants of CS X
(2003)
Abdul- Muhmin (2002) JBIM  n=123 Determinants of CS X
Eggert & Ulaga (2002) JBIM  n=301 Chain of Variables X
Janda, Murray & Burton (2002) IMM n= 157 Determinants of CS X
Hausman (2001) JBIM  n=92 Determinants of CS X
Homburg & Rudolph (2001) JBR n= 1679 Determinants of CS X

CS= Customer Satisfaction // IMM= Industrial Marketing Management; JAMS =Journal of the Academy of
Marketing Science; JBBM= Journals of Business-to-Business Marketing; JBIM = Journal of Business and
Industrial Marketing; JBR = Journal of Business Research.

However, the key informant approach also has shortcomings: First, it is doubtful
whether one person is capable of properly evaluating the conjoint buying center
satisfaction, since individual members might have different preferences that are
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satisfied to different degrees. Second, from a practical and theoretical
perspective, it is difficult to identify a single person with the capability to
evaluate conjoint satisfaction (Rossomme, 2003). However, choosing the right
informants is crucial, as empirical studies show that inadequate informants lead
to unreliable proxies (Philips, 1981; Silk & Kalwani, 1982). Finally, owing to self-
expression or self-protection motives, key informant data may be biased in favor
of his or her judgment. Consequently, key informant statements are suitable if
the key informant is the most influential person in the buying center
(Rossomme, 2003).

2.2 The Multi-Informant Approach

Owing partly to the abovementioned key informant approach shortcomings, a
smaller body of research measures the customer satisfaction of buying centers
by consulting several members (e.g., Qualls & Rosa, 1995; Schellhase,
Hardock & Ohlwein, 2000; Homburg & Rudolph, 2001; Chakraborty, Srivastava
& Marshall, 2007). In this context, the respondents are often identified by means
of role concepts (Webster & Wind, 1972) as in the studies of, for example,
Schellhase, Hardock and Ohlwein (2000) and Homburg and Rudolph (2001).
Other studies (e.g., Qualls & Rosa, 1995; Chakraborty, Srivastava & Marshall,
2007) characterize buying centers in terms of their functional groups (Bonoma &
Johnston, 1978).

Although these studies suggest that the multiple-informant-based approach
yields superior response data (Hill, 1982; Hogarth, 1978; Seidler, 1974; van
Bruggen, Lilien & Kacker, 2002), it is questionable whether this approach is
always valid. First, studies applying the multi-informant approach predominantly
use regression analysis, or structural equation modeling, to analyze numerical
data. This implies that each individual customer satisfaction judgment carries
the same weight regarding the conjoint buying center satisfaction, since the
individual customer satisfaction judgments are simply averaged. In other words,
the relationship between individual customer satisfaction judgments and
conjoint buying center satisfaction can be described by a linear function.
Consequently, the advantages of the multi-informant approach — as applied to
date — are only evident in buying centers with equally influential members.

Furthermore, the validity of the multi-informant approach should be called into
question when individual customer satisfaction judgments’ underlying structure
is examined. To illustrate: Supplier C is in a relationship with buyer A and buyer
B. Both buying centers have two equally influential members: member A1 (B1)
and member A2 (B2). They evaluate their customer satisfaction with the
relationship with seller C on a 5-point scale, with “1” expressing complete
dissatisfaction and “5” complete satisfaction. Members A1 and A2 both assess
their satisfaction as “3,” but member B1 judges his/her satisfaction as “1” and
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member B2 indicates it as “5”. The averaging approach would yield a conjoint
buying center satisfaction of “3” for homogeneous (the range of individual
customer satisfaction judgments is rather small as in buying center A) and
heterogeneous (the range of individual customer satisfaction judgments is
rather large as in buying center B) individual satisfaction judgments. However,
we propose that this identical treatment could lead to a distortion of the “true”
conjoint satisfaction. This is due to the fact that researchers, who have analyzed
the relationship between attribute-level performances and overall satisfaction
(e.g., Anderson & Sullivan, 1993; Olivia, Oliver & Bearden, 1995; Mittal, Ross &
Baldasare, 1998; Backhaus & Bauer, 2001), have found that this link could not
be depicted by a linear function. Oliver (1993), for example, analyzed the impact
of attribute-level satisfaction and dissatisfaction on overall satisfaction with a
product (automobile) and a service (an undergraduate course offering). He
found that the attribute dissatisfaction has a larger weight than the attribute
satisfaction (Oliver 1993). If these findings are transferred to the
abovementioned scenario, the assumption arises that — in the case of
heterogeneous individual customer satisfaction judgments (buying center B) —
conjoint buying center satisfaction might not be “3”.

What does this mean? The validity of the averaging approach depends on the
underlying individual customer satisfaction judgment structure. Whereas a linear
aggregation function might be appropriate in the case of homogeneous
individual customer satisfaction judgments, it could distort the true conjoint
buying center satisfaction in the case of heterogeneous individual customer
satisfaction judgments.

3. Theoretical Reasoning and Development of Hypotheses

A theoretical explanation of the observed findings can be drawn from prospect
theory (Kahneman & Tversky, 1979). Prospect theory builds on the principle
that human perception tends to be related to changes or differences between
certain conditions instead of their absolute magnitude (diminishing sensitivity). It
also assumes that given a certain reference point (reference dependence),
people perceive given outcomes as either losses or gains (Qualls & Puto,
1989). Finally, loss aversion bias is a key element of this theory. The theory
assumes that people tend to be more sensitive to changes they perceive as
losses than to equally strong changes that they interpret as gains (loss
aversion) (Ho, Lim & Camerer, 2006; Thaler, 1980). Overall, these properties
lead to an S-shaped value function, which states that, relative to the current
reference point, reductions in value are weighted more heavily than gains in
value. The value function is therefore steeper in the lower than in the higher
domain. Moreover, the value function is concave in the gains domain and
convex in the losses domain, making it consistent with the notion of diminishing
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positive returns on marginal gains and diminishing negative returns on marginal
losses.

If these assumptions are transferred to the aggregation of heterogeneous
individual customer satisfaction judgments in the context of buying center
decisions, one could assume that the members’ individual judgments have
different impacts on the conjoint buying center satisfaction. More concretely,
one could assume that an individual customer satisfaction judgment (x-axis)
affects conjoint buying center satisfaction (y-axis) non-linearly and
asymmetrically (Figure |, Line I). Owing to the loss aversion bias, a negative
individual judgment would carry more weight regarding the conjoint buying
center satisfaction than a positive individual judgment.

Figure I: Functions of Satisfaction Formation
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In a similar vein, the negativity effect, which elicits stronger negative information
than positive information effects, can be applied to the problem at hand
(Anderson & Sullivan, 1993; Mittal, Ross & Baldasare, 1998; Backhaus &
Bauer, 2001). The negativity effect is derived from memory-psychological
assumptions and presumes that negative information has a stronger impact
than positive information. Moreover, the negativity effect assumes that negative
information remains stored for a longer period (Taylor, 1982; Derbaix & Pham,
1991). As we are interested in the aggregation of individual customer
satisfaction judgments, the former aspect seems particularly relevant. This is all
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the more true given negative information’s asymmetric impact when compared
to equally extreme positive information (Ahluwalia, 2002). Since negative
information releases stronger psychological feelings than positive information,
more weight is given to negative judgments (Taylor, 1991). This asymmetric
influence of positive and negative information has provided empirical support for
the contention that satisfaction is more sensitive to negative disconfirmation
than to positive confirmation (Brandt & Reffett, 1989; Anderson & Sullivan,
1993). Once again, this leads to a non-linear and asymmetrical relationship
between conjoint buying center satisfaction and individual customer satisfaction
judgments.

From the above considerations, we conclude that if individual customer
satisfaction judgments are heterogeneous (i.e., the range of the individual
customer satisfaction judgments is rather large), conjoint buying center
satisfaction may be a non-linear function of the individual customer satisfaction
judgments. This means that both positive and negative individual customer
satisfaction judgments may have different (absolute) impacts on conjoint buying
center satisfaction, as proposed by Rogers, Peyton, and Berl (1992), as well as
Peyton, Pitts, and Kamery (2004) in the family decision-making context,
although this has never been empirically tested to the best of our knowledge.
Therefore, we posit the following:

Hypothesis 1: Given buying center members with equal influence and
heterogeneous individual customer satisfaction judgments, the
relationship between individual customer satisfaction judgments and
conjoint buying center satisfaction is non-linear.

In contrast to heterogeneous individual customer satisfaction judgments, there
may be no distortions in the conjoint buying center satisfaction’s formation if
individual customer satisfaction judgments are homogeneous (i.e., the range of
the individual customer satisfaction judgments is rather small). Therefore, the
relationship between individual and conjoint customer satisfaction should be
linear (Figure I, Line Il). Thus, we hypothesize the following:

Hypothesis 2: Given buying center members with equal influence and
homogeneous individual customer satisfaction judgments, the
relationship between individual customer satisfaction judgments and
conjoint buying center satisfaction is linear.

Moreover, the above illustrations show that due to loss aversion, losses appear
larger than gains (Einhorn & Hogarth, 1981). Psychologically, a one-unit loss
carries more weight than an equal amount of gain. In a group satisfaction
context, negative individual customer satisfaction judgments should carry more
weight in the conjoint buying center satisfaction than equal amounts of positive
individual customer satisfaction judgments. Thus, negative judgments should
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appear larger. Furthermore, the negativity effect assumes that negative
information has a greater weight (Taylor, 1991). Accordingly, we assume that
negative individual customer satisfaction judgments (or judgments that cause
low satisfaction) have a greater impact on conjoint buying center satisfaction
than equally extreme positive ones. Therefore, we posit the following:

Hypothesis 3: Given buying center members with equal influence,
negative individual customer satisfaction judgments have a greater
impact on conjoint buying center satisfaction than positive individual
customer satisfaction judgments.

As mentioned, industrial marketers do not pursue customer satisfaction as an
end in itself, but instead are interested in their customers’ future behavior
(Tanner, 1996). Many studies have shown that customer satisfaction positively
affects future behavior, such as repurchase intentions (e.g., Ganesan, 1994;
Mittal & Kamakura, 2001). Although the moderators of the relationship between
conjoint buying center satisfaction and repurchase intentions in business-to-
business relationships have been discussed (e.g., Homburg, Giering, & Menon,
2003; Auh & Shih, 2005; Paulssen & Birk, 2007), there is a dearth of knowledge
on heterogeneous and homogeneous individual customer satisfaction
judgments’ moderating role regarding repurchase intentions. However, driven
by the above considerations, it can be assumed that the relationship between
conjoint buying center satisfaction and repurchase intention will be stronger for
homogeneous than heterogeneous individual customer satisfaction judgments.
Again, this distortion might be due to the varying impacts that positive and
negative individual judgments have on conjoint buying center satisfaction.
Hence, given that heterogeneous individual customer satisfaction judgments
yield to lower levels of conjoint customer satisfaction, they also should have a
weaker impact on customer repurchase intentions. Thus, we hypothesize the
following:

Hypothesis 4: Given buying center members with equal influence,
heterogeneous individual customer satisfaction judgments lead to a
weaker relationship between conjoint buying center satisfaction and
repurchase intentions than homogeneous individual customer
satisfaction judgments.

Figure Il shows our developed conceptual framework. Conjoint buying center
satisfaction is the focal variable conceptualized as a conjoint buying center’s
evaluation of a seller's cumulative performance over time regarding a variety of
product/service attributes. We model individual customer satisfaction as a
determinant of conjoint buying center satisfaction, which, in turn, affects
repurchase intentions. We also include individual customer satisfaction
judgments’ homogeneity or heterogeneity as a moderating variable, as we are
interested in the type of relationship (non-linear [H4] or linear [Hz]) between
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individual customer satisfaction and conjoint buying center satisfaction.
Furthermore we integrated the negativity of individual customer satisfaction
judgments as a determinant of the relationship between individual customer
satisfaction and conjoint buying center satisfactions (Hs). Finally, we wish to
identify homogeneous or heterogeneous individual customer satisfaction
judgments’ influence on the strength of the conjoint buying center satisfaction’s
impact and its consequence for repurchase intentions (Hy).

Figure II: Conceptual Framework
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4. Research Methodology

4 1 Research Context

This study’s focus is to assess whether there are differences between
homogeneous and heterogeneous individual customer satisfaction judgments
regarding the formation of a conjoint buying center satisfaction. As such, the
respondents should be multi-person decision-making bodies (or, at least, dyadic
groups). Moreover, to study the relationship between individual customer
satisfaction judgments and conjoint buying center satisfaction, two levels of
analysis were included: the individual level (regarding individual customer
satisfaction judgments) and the group level (regarding conjoint buying center
satisfaction).

There are at least three different ways of measuring group level variables
(Tesluk, Zaccaro, Marks & Mathieu, 1997; Kirkman & Rosen, 1999; Mason &
Griffin, 2002). First, respondents can rate their individual customer satisfaction
themselves, and researchers can then aggregate (or average) these data to the
group level. Following Chan’s typology of composition models, this either
reflects the additive model or the direct consensus model (Chan, 1998).
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Second, group members can be asked to rate the group’s level of satisfaction
instead of their personal level. These ratings can then be averaged to form a
group score (Campion, Medsker & Higgs, 1993; Campion, Papper & Medsker,
1996). In Chan'’s typology, this is the reference-shift model (Chan, 1998). Third,
a consensus method can be employed, whereby the group discusses and
consensually arrives at a rating of the conjoint buying center satisfaction
(Kirkman & Rosen, 1999; Mason & Griffin, 2002). Following previous
researchers’ recommendations (Campion, Medsker & Higgs, 1993; Guzzo,
Yost, Campbell & Shea, 1993; Kirkman & Rosen, 1999), we measured conjoint
buying center satisfaction by achieving group consensus.

To handle the challenge of interviewing a multi-person decision-making body
and including different levels of analysis, we structured the questionnaire into
three parts. In the first and last parts, the buying center members were asked to
answer questions conjointly. In the second part, the members answered the
questions individually. In the first part of the questionnaire, all buying center
members had to first select a supplier and provide some information about this
supplier (e.g., duration of the relationship with that supplier, who is involved in
decisions regarding this supplier, and degree of their influence). In this context,
the buying center members could report on a supplier of their choice. The only
restriction was that this relationship had to exist for at least a year. In the next
section of the questionnaire, each buying center member had to judge his/her
individual customer satisfaction with the chosen supplier. In the last part, all the
buying center members had to reach consensus on where their team stood on
each of the conjoint buying center satisfaction items and repurchase intention
items.

Before conducting our main study, we undertook a qualitative and a quantitative
pretest. First we conducted six in-depth interviews with senior purchase
executives from small and medium-sized enterprises (SMEs) in Germany to test
our study design’s general feasibility. The purchase executives were asked
whether the three parts of the questionnaire were generally practical. Moreover,
the executives were asked to explain the types of buying center decisions they
usually have to make. In addition, we were interested in ascertaining whether
there are buying center constellations in which the buying center members are
equally influential. All in-depth interviews were conducted personally and
averaged 45 minutes. These interviews confirmed that our questionnaire design
was feasible as buying centers in SMEs often consist of two to three people,
thus enabling the respondents to vote consensually on some items. Moreover,
the in-depth interviews revealed that such buying center members are often
equally influential. Hence, between December 2009 and January 2010 we
carried out a quantitative pretest with a sample of 208 craft enterprises so as to
obtain information for our study’s structure and determine whether our
hypotheses are viable.
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4.2 Data Collection

The purchase departments of 2,024 SMEs, randomly chosen from the Yellow
Pages and deleting binomials ex ante, were contacted by telephone from
February 2010 to April 2010. We chose SMEs as the exploratory expert
interviews had revealed that, in this area, major purchase decisions are
predominantly made in dyadic or triadic groups. As our aim is to study multi-
person customer satisfaction, dyadic groups were the minimum requirement.
Moreover, the rather small groups allowed us to determine the consensual
rating of all the buying center members.

At the start of the telephone conversation, we explained the general background
and aim of the study. We established whether (at least some) purchases were
made in dyads or teams and, if so, whether the SME would be interested in
participating in the study. A total of 414 companies indicated their willingness to
participate and were sent the questionnaire by email. A total of 309 buying
teams completed the questionnaire. We obtained responses from buying
centers in the following sectors: manufacturing (42%), services (38%),
information and communication (8%), trade, maintenance, motor vehicle repair
(5%), agriculture (2%), and other (5%). These sectors reflect the global
population well. There was no response bias following Armstrong and Overton’s
(1977) procedure (p<.05). As the survey shows, on average, a buying center
consisted of two to three members. On average, the duration of the relationship
with the supplier was four to five years.

4.3 Measures

All scales employed in the study were adapted from existing scales (see
Appendix). We measured customer satisfaction with the supplier using a five-
item scale adapted from Cater and Zabkar (2009), Lewin (2009), Lam, Shankar,
Erramilli and Murthy (2004), as well as Cannon and Perreault (1999). We used
this scale to measure the customer satisfaction of each buying center member
(INSAT = individual customer satisfaction judgment) and of all the buying center
members at a group level (CONSAT = conjoint buying center satisfaction).
Repurchase intention was measured by adapting Doney and Cannon’s (1997)
scale (see also Hewitt, Money & Sharma, 2006). All these measures applied a
seven-point Likert scale ranging from “7 = strongly agree” to “1 = strongly
disagree.” To determine whether there was an equal or unequal distribution of
influence among the buying center members, we measured each member’'s
relative influence. Similar to Tanner (1996), we measured relative influence on a
one-item scale by asking the buying centers to rate each member’s influence on
a scale ranging from 1 to 7, with 7 indicating a great deal of influence. Self-
reporting on influence has been criticized for containing upward bias
(Gronhaug, 1978). However, we simply want to characterize buying centers in
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respect of their influence distribution, which mostly overcomes the bias problem,
and are not interested in the value of influence.

Using factor analysis, we assessed measurement reliability and validity for each
construct. Overall, the results indicate acceptable properties (see Appendix).
Each construct manifests a composite reliability greater than the recommended
threshold value of .6 (Bagozzi & Yi, 1988). In addition, the coefficient alpha
values of all constructs exceeded .8, thus providing evidence of a high degree
of internal consistency between the corresponding indicators (Nunnally, 1978).

5. Empirical Analysis and Results

To test our hypotheses, we divided our data sets (n=309) into subgroups. Since
our hypotheses deal with equally influential buying center members, we
selected only those cases (n=129). Furthermore, we distinguished between
homogeneous and heterogeneous individual customer satisfaction judgments,
and divided the data set of equally influential buying center members into
homogeneous and heterogeneous individual customer satisfaction judgments in
a second step. Table Il provides an overview of the subgroups.

Table Il: Separated Data Set

Individual Customer Satisfaction Judgments
homogeneous heterogeneous total

(spread®° < 1) (spread’® > 1)
Influence of equal (spread® < 1) 69 60 129
the buying  unequal (spread° > 1) 52 128 180
center total 121 188 309
members

°spread between ratings

Our first hypothesis considers buying center members of equal influence and
heterogeneous individual customer satisfaction judgments. This hypothesis
states that the relationship between an individual customer satisfaction
judgment and conjoint buying center customer satisfaction is non-linear.
Contrary to a linear relationship, we argue that a non-linear function might
explain the relationship between individual customer satisfaction and conjoint
buying center satisfaction more comprehensively. Therefore, we examined
whether conjoint buying center satisfaction formation can be modeled by a
linear function (Model 1). In addition, we tested whether it is more effective to
model conjoint buying center satisfaction formation with a non-linear function
(S-shaped function — Model 2). We then compared the explained overall
variation (R?) of both functions (e.g., Backhaus & Bauer, 2001). The following
functions are tested:
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Model 1: (1) CONSAT = by + ¥, b, * INSAT,
Model 2: (2) CONSAT = ePo~ Zit1bn/INSAT,

With: CONSAT = conjoint buying center satisfaction
INSAT = individual customer’s satisfaction judgment for each buying
center member.

Regression models were calculated for the buying centers that show
heterogeneity in individual customer satisfaction judgments. We obtained an R?
= 27.2% (p<.05) for the linear relationship and an R? = 51.7% (p<.05) for the
non-linear relationship. Hence, the non-linear model explains greater variability.
This allows the conclusion that the formation of conjoint buying center
satisfaction is better explained by a non-linear formation. Our first hypothesis is
thus supported: Given heterogeneous individual customer satisfaction
judgments, the relationship between individual customer satisfaction judgments
and conjoint buying center customer satisfaction is non-linear.

Our second hypothesis states that given the converse case of homogeneous
individual customer satisfaction judgments and buying center members with
equal influence, the relationship between individual customer satisfaction
judgments and conjoint buying center satisfaction is linear. We therefore
needed to calculate how much of the overall variation could be explained by a
linear model (see above, Model 1). We obtain an R? = 92.0% (p<.05) for the
linear relationship. It is therefore clear that the linear model is appropriate to
explain the link between individual customer satisfaction judgments and conjoint
buying center satisfaction when the buying center members have equal
influence and the individual customer satisfaction judgments are homogeneous.
Thus our second hypothesis is also supported.

The third hypothesis assumes that, given buying center members with equal
influence and heterogeneous individual customer satisfaction judgments,
negative individual customer satisfaction judgments have a greater impact on
conjoint buying center satisfaction than positive individual customer satisfaction
judgments. Although this hypothesis could be analyzed by means of the non-
linear function chosen in our first hypothesis, we decided to test negative and
positive individual customer satisfaction judgments’ proposed different impacts
with a dummy variable regression. This enables us to gain more general results
which can be applied to various non-linear aggregation functions. Against this
background, separate estimates were calculated for negative and positive
individual customer satisfaction judgments using two dummy variables, thereby
expressing the existence of either a positive or negative individual customer
satisfaction judgment, as independent variables. Conjoint buying center
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satisfaction was the dependent variable. The existence of one or more positive
individual judgments is indicated by either 1 for INSATPOS or 0. Likewise,
negative individual judgments are indicated by INSATNEG. Next, we compared
the absolute magnitudes of the positive and negative estimates (e.g., Mittal,
Ross & Baldasare, 1998) as negative individual customer satisfaction
judgments should be negatively related to the conjoint buying center
satisfaction, whereas positive individual customer satisfaction judgments should
be positively related. Therefore, to achieve a proper comparison, algebraic
signs are ignored.

(3) CONSAT = by + b, * INSATPOS + b, * INSATNEG

Table Ill: The Impact of Positive and Negative Individual Satisfaction Judgments

Dummy-variable Coefficient_INSATPOS Coefficient_INSATNEG
Regression
R?= .328; p<0.05 175* -.485***

*** p<.001; ** p<.01; * p<.05

The results of the dummy variable regression are shown in Table lll. Negative
individual customer satisfaction judgments’ impact is around 2.5 times higher
than that of positive individual customer satisfaction judgments. Since this
difference is significant (p<.05), negative individual customer satisfaction
judgments have a significantly greater impact on conjoint buying center
satisfaction. Our third hypothesis is thus supported. With an R? of 32.8%, the
overall variation explained in the model appears to be low. However, one should
keep in mind that our study aims to explain positive and negative individual
customer satisfaction judgments’ asymmetric impact, and not the variation of
conjoint buying center satisfaction.

Our fourth hypothesis states that, given buying center members with equal
influence, the relationship between conjoint buying center satisfaction and
repurchase intentions is stronger in homogeneous individual customer
satisfaction judgments than in heterogeneous individual customer satisfaction
judgments. To analyze this, we ran a linear regression for heterogeneous as
well as homogeneous individual customer satisfaction judgments, and
compared their slopes.

(4) REPURCHASE = b, + b; * CONSAT

The difference in the beta-coefficients, shown in Table IV, is significant (p<.05).
The fourth hypothesis can therefore be confirmed. Again, the overall variations
explained in the models appear to be low. However, as depicted above, the
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main purpose of this paper is not to explain all determinants of repurchase but
to analyze the impact of the underlying structure of individual customer
satisfaction judgments on conjoint buying center satisfaction. In this context,
given heterogeneous individual customer satisfaction judgments, conjoint
buying center satisfaction’s impact on repurchase intention is smaller than in
respect of homogeneous individual customer satisfaction judgments.

Table IV: The Impacts on Heterogeneous vs Homogenous Individual Customer
Satisfaction Judgments on Repurchase Intentions

Individual Customer Satisfaction Judgments

Heterogeneous homogeneous
b, Coefficient .25* 40
R?= .07; p>.05 R?= .16; p<.05

*** p<.001; ** p<.01; * p<.05

6. Discussion

The analysis of customer satisfaction is a key element in industrial marketing
research (Chakraborty, Srivastava & Marshall, 2007). This is due to customer
satisfaction having been shown to be a significant determinant of future
customer behavior (e.g., Paulssen & Birk, 2007; Mittal & Kamakura, 2001,
Fornell, 1992). Against this background, it is imperative for industrial sellers to
know how conjoint buying center satisfaction is formed, as the single members
of their customers’ buying centers might display different customer satisfaction
judgments. While prior research has suggested that there is a linear relationship
between individual customer satisfaction judgments and conjoint buying center
satisfaction, our study proposes that this relationship might be a non-linear one.
More concretely, we assumed that, even when buying center members have
equal influence, the averaging approach (i.e., linear function) yields invalid
results given that these members have heterogeneous individual customer
satisfaction judgments. We further proposed that negative individual customer
satisfaction judgments have a greater impact on buying center satisfaction than
positive individual judgments. Finally, we hypothesized that the underlying
satisfaction structure within a buying center (heterogeneous vs. homogeneous
individual customer satisfaction judgments) constitutes a moderating variable. In
this context, we assumed that the relationship between customer satisfaction
and repurchase intention is weaker in the case of heterogeneous than in the
case of homogeneous individual customer satisfaction judgments.

Overall, our findings are the first empirical evidence in support of the proposed
research questions. In line with prospect theory and findings on the negativity
effect (e.g., Anderson & Sullivan, 1993; Mittal, Ross & Baldasare, 1998), we
discovered that, given buying center members with equal influence and
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heterogeneous individual customer satisfaction judgments, conjoint buying
center satisfaction is a non-linear function. Admittedly, one could argue that
prospect theory and the negativity effect are “phenomena” that try to explain
individual behavior and might thus not be appropriate for the analysis of group
decision processes. However, as we are interested in the aggregation of
individual judgments across various individuals, it seems reasonable to adapt
individual aggregation process principles. In addition, we have confirmed that
negative individual customer satisfaction judgments have a greater impact on
conjoint buying center satisfaction (given buying center members with equal
influence) than positive individual customer satisfaction judgments do, which is
in line with the negativity effect. Finally, our findings indicate that with regard to
equally influential buying center members and heterogeneous individual
customer satisfaction judgments, conjoint buying center satisfaction’s impact on
repurchase intention is weaker than with regard to homogeneous individual
customer satisfaction judgments.

Overall, these findings are highly relevant for marketing research and practice.
They show that a structural error may occur in the measurement of customer
satisfaction if multi-informants’ individual customer satisfaction judgments
statements are simply averaged - even in the case of equally influential buying
center members. More concretely, our results indicate that in respect of equally
influential buying center members with heterogeneous individual satisfaction
judgments, the averaging approach will yield an overestimation of conjoint
buying center satisfaction. The literature has not yet taken this into
consideration.

Consequently, this research has important managerial implications both for the
selling and the buying sides. With regard to the former, our findings imply that if
the averaging approach is applied when analyzing conjoint buying center
satisfaction, this may yield invalid results. Industrial marketers should therefore
be aware of the underlying satisfaction structure when measuring their buying
centers’ conjoint satisfaction. More precisely, sellers need to know whether the
range of individual customer satisfaction judgments is small or large
(homogeneous vs. heterogeneous individual customer satisfaction judgments)
to understand whether a linear or non-linear conjoint buying center satisfaction
formation is more valid. However, a non-linear aggregation function may be
difficult to apply in practice, as its application is far more elaborate than simply
aggregating individual customer satisfaction judgments. Moreover, there might
be different non-linear aggregation functions in various buying centers as each
buying center usually has its specific interaction pattern that has an important
impact on the conjoint buying center satisfaction. For simplification reasons
marketers thus could apply the linear function, but the result should be adjusted.
This adjustment factor should reflect a deduction, as our results show that
negative individual satisfaction judgments have a greater impact on conjoint
buying center satisfaction than positive satisfaction judgments.
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Moreover, due to negative individual customer satisfaction judgments’ greater
impact, sellers should try to identify the dissatisfied buying center members and
eliminate, or at least reduce, their dissatisfaction — even though other members’
individual customer satisfaction levels will suffer as a result. This means that it is
better to satisfy all buying center members equally, but to a lesser extent,
instead of concentrating on satisfying some of them to a greater extent. This is
all the more applicable as our research indicates that a homogeneous
satisfaction structure strengthens the buying company’s repurchase intention.

Furthermore, our results also have important insights for the buying side. In this
context buying companies have to be aware of the fact that their buying centers’
conjoint satisfaction will be lower in the case of heterogeneous individual
customer satisfaction judgments than in the case of homogeneous ones. If,
however, the buying company has an interest in maintaining a relationship - for
example, due to specific investments in the business relationship - it could be
worth stimulating the interaction and exchange processes between the buying
center members. This could lead to a structure of more homogeneous individual
customer satisfaction judgments resulting in a higher conjoint buying center
satisfaction and therefore in a more stable business relationship that might
better reflect organizational instead of individual goals.

Our findings must be viewed with some reservation. One of the first limitations
is that we only gathered data from companies with rather small buying centers.
Although we believe that there is empirical evidence for our hypotheses, further
studies should check whether these findings are also applicable to larger buying
centers in larger companies (e.g., Homburg & Rudolph, 2001; Cater & Cater,
2009). Moreover, while our findings offer initial insights, they should be verified
under different contextual and situational determinants, such as buy class or
decision importance. These determinants can, in general, exert a significant
influence on organizational buying behavior (e.g., Kohli, 1989; Samaniego &
Cillan, 2004). As such, it can be assumed that they also impact the formation of
conjoint buying center satisfaction.

In addition, as the underlying satisfaction structure within a buying center
(heterogeneous vs. homogeneous individual customer satisfaction judgments)
is of great importance for industrial marketers to find out whether the
aggregation of the individual customer satisfaction judgments should be done in
a linear or non-linear way, there is a need for further analysis. More concretely,
the indicators for the underlying satisfaction structure should be investigated as
this structure is rarely objectively observable. In this context, for example, the
buying center members’ hierarchical structure as well as their departmental
background could function as indictors of homogeneity or heterogeneity in
individual customer satisfaction judgments.
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Moreover, the consistency of our findings should be analyzed over a period of
time. In this context, it would be particularly interesting to analyze if the impact
of negative satisfaction judgments of individual buying center members
decreases or increases over time. Van Doorn (2008), for example, found that
although the halo effect in the business-to-business context is weaker than in
business-to-consumer settings, favorable satisfaction judgments have a greater
propensity to be carried over to the next period than less favorable ones. Such
insights could help marketers decide whether reducing individual buying center
members’ dissatisfaction, due to negative individual judgments’ diminishing
impact in the long term, is important.

To the best of our knowledge, this is the first study to consider that the
formation of conjoint buying center satisfaction is contingent on the structure of
the underlying individual customer satisfaction judgments. Consequently, our
research is the first to indicate that there is a need to develop customer
satisfaction programs that properly consider the non-linear and asymmetric
relationship between individual customer satisfaction judgments and conjoint
buying center satisfaction. In this context, it would be interesting for further
research to test if there are differences in the level of heterogeneity by means of
a larger sample. It would also be interesting to know what the most appropriate
non-linear function is of the formation of conjoint buying center satisfaction.

Furthermore, by transferring the assumptions of prospect theory, one could
conclude that conjoint buying center satisfaction displays diminishing sensitivity
towards individual customer satisfaction judgments. That is, on a high [low] level
of conjoint buying center satisfaction, a more positive [negative] individual
judgment does not dramatically change conjoint buying center satisfaction. In
this context, it would be interesting for suppliers to know whether there is a kind
of “saturation” of satisfaction that can possibly optimize their strategies to satisfy
the buying center.

Finally, besides the analysis of repurchase intention, further research might
examine homogeneous and heterogeneous individual customer satisfaction
judgments’ influence on further consequences, like, for example, loyalty or
word-of-mouth (e.g., Mittal & Kamakura, 2001; Fornell, 1992).

Overall, our study implies that industrial customer satisfaction measurement is a
complex issue. In this context, the multi-person aspect merits particular
attention, as the averaging approach, which has been applied to date, might
result in invalid satisfaction measurements, depending on the structure of the
individual customer satisfaction judgments. Since the development and
maintenance of long-term and satisfied customers are crucial to industrial
marketers, we would strongly argue for and motivate further research in this
interesting field.
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APPENDIX: Measures and Key Summary Statistics

Average Construct
ltem-to-total Cronbach’s Standardized °rag and
Scale Statements . . Variance .
Correlations Alpha Loadings Indicator
Extracted L
Reliability
INDIVIDUAL CUSTOMER
SATISFACTION JUDGMENT 91 7 92
(INSAT)
In general, | am very satisfied with
the products offered by this 81 87 76
supplier.
Overall, | am very satisfied with the .83 .88 .78
relationship with this supplier.
Overall, | believe this supplier is a .81 .85 72
good supplier to do business with.
| am completely happy with this 65 .68 46
supplier.
If | had to do it all over again, |
would still choose to use this -85 9 -81
supplier.
CONJOINT BUYING CENTER .9 .67 .91
SATISFACTION (CONSAT)
In general, our buying team is very 77 81 65
satisfied with the products offered ) ) ’
by this supplier.
Overall, our buying team is very 81 9 8
satisfied with its relationship with ) ) )
this supplier.
Overall, for our buying team, this 81 89 8
supplier is a good supplier to do ) ) )
business with.
Our buying team is completely 64 65 43
happy with this supplier.
If our buying center had to do it all
over again, we would still choose to 8 82 68
use this supplier.
REPURCHASE INTENTION 9 .78 .70
Given that there is a need, we
intend to purchase from the same 7 87 76
supplier during the next year.
Given that there is a need, we
intend to purchase from the same .69 .86 .74
supplier during the next three
years.
Given that there is a need, we will 89 91 84

certainly purchase from the same
supplier.
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4. Buying Center Zufriedenheit als Gruppenkonstrukt

Zusammenfassung

Marketingforschung und -praxis sind sich dartber einig, dass zum einen die
Kundenzufriedenheit von gro3er Bedeutung ist, da sie das zukunftige
Kundenverhalten determiniert, und, dass zum anderen im Rahmen
organisationaler Beschaffungsentscheidungen zumeist eine Gruppe von
Personen, das Buying Center, die Kaufentscheidung trifft. Allerdings existieren
bislang keine Erkenntnisse daruber, ob die industrielle Kundenzufriedenheit
neben der individuellen Ebene auch als Konstrukt auf der Gruppenebene des
Buying Centers existiert. Bisher wurden lediglich die individuellen
Kundenzufriedenheitsurteile einzelner Buying Center Mitglieder aggregiert,
mogliche Austausch- und Ansteckungsprozesse der Buying Center Mitglieder
untereinander wurden dabei nicht berucksichtigt. Jedoch hat die
sozialpsychologische Gruppen- und Organisationsforschung in diesem
Zusammenhang festgestellt, dass Austausch- und Ansteckungsprozesse zur
Emergenz von Gruppenkonstrukten fihren. Aufbauend auf diesen Studien wird
ein  “input-process-output” Modell zur Erklarung der Emergenz einer
industriellen  Kundenzufriedenheit auf Gruppenebene (,Buying Center
Zufriedenheit) dargelegt. Die Ergebnisse der empirischen Studie (n= 289
Buying Center) zeigen, dass die Buying Center Zufriedenheit
(Gruppenkonstrukt) das Wiederkaufverhalten der Buying Center Mitglieder
besser erklaren kann als die individuelle Kundenzufriedenheit dieser Mitglieder.
Dies gilt sogar unabhangig davon wie grol3 das Buying Center ist und wie
haufig die Buying Center Mitglieder interagieren. Daraus geht hervor, dass die
einfache Aggregation individueller Kundenzufriedenheitsurteile keine valide
Voraussagekraft fur das zuklnftige Verhalten der Buying Center Mitglieder hat.
Demzufolge sollte das Gruppenkonstrukt der Buying Center Zufriedenheit bei
der Analyse und Messung der industriellen Kundenzufriedenheit bertcksichtigt
werden. Fur Anbieter gilt es die Buying Center Zufriedenheit zu fokussieren und
zu stimulieren — insbesondere im Fall etablierter Buying Center, die in stets
gleicher Besetzung im Zeitablauf mehrere Kaufentscheidungen gemeinsam
treffen.

Koautor/en
Uta Herbst, Michael A. Merz
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Arbeitspapier: Austen, V., Herbst, U. & Merz, M. A. (2011): ,They Never Buy
Alone: New Insights into Industrial Customer Satisfaction”.
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1. Introduction

Industrial customer satisfaction (ICS) constitutes an important determinant of
repeat purchases, cross-selling opportunities, word of mouth, price elasticity,
and customer loyalty (e.g., Dick and Basu 1994; Fornell et al. 1996). Therefore,
it is an important construct in business-to-business marketing (e.g., Abdul-
Muhmin 2005). Researchers, however, need to be aware that customer
satisfaction in the industrial context is a multi-person issue. This is due to the
fact that a group of individuals, called buying centers, typically make purchase
decisions in the industrial context (Robinson et al. 1967; Venkatesh et al. 1995).

Previous research on ICS has assessed the multi-person issue by either having
a key informant report on the perceived customer satisfaction (e.g., del Bosque
et al. 2006; Paulssen and Birk 2007) or averaging the individual customer
satisfaction judgments across all buying center members (e.g., Homburg and
Rudolph 2001; Chakraborty et al. 2007). Both approaches investigate ICS
merely as a description of individual perceptions. However, organizational
research suggests that shared group level constructs need to be taken into
account when analyzing a group’s attitudes and behaviors (Morgeson and
Hofmann 1999). Specifically, many organizational phenomena originate at the
individual level based on the individual group members’ perceptions (Rousseau
1985). Social interaction processes within groups, however, then result in the
emergence of a new group level construct, which is significantly different from
solely averaging the individual level constructs (Mason and Griffin 2002).

Because ICS is a multi-person issue and the individual buying center members
engage in social exchanges, it is possible that their individual customer
satisfaction judgments also emerge in a new group level construct. In the
context of organizational buying behavior, we refer to this new group level
construct as buying center customer satisfaction (BCCS). We define it as the
buying center's evaluation of a seller's cumulative performance over time
regarding a variety of product/service attributes, in line with Mason and Griffin's
(2002, 2003) definition of group task satisfaction and Lewin’s (2009) definition of
ICS.

Despite the acknowledgment that ICS is a multi-person issue, research in this
field is scarce. This is particularly true regarding the analysis of ICS as a group
level construct. Consequently, our objective is to examine whether BCCS
(group level) or the individuals’ customer satisfaction judgments (individual
level) have a stronger impact on a buying center’s future behavior and attitude
(e.g., repurchase intentions, word of mouth). This is important as the observable
professionalization of procurement activities has led to an increasing number of
buying centers making a sequence of joint purchase decisions over the course
of their existence (i.e., as established buying centers; Roseira et al. 2010). Our
final objective is to examine the influence of several contextual moderators
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between the relationship of BCCS and buying center’s future behavior and
attitude.

2. Industrial Customer Satisfaction as a Group Level Construct

Buying center members often have different individual purchase preferences
(Sheth, 1973). Therefore, they might assess individual customer satisfaction
differently (Baucells and Sarin, 2003). However, simply averaging the
individuals’ customer satisfaction might not fully explain ICS, as buying center
members possess different power and influence (Kohli, 1989). Furthermore,
negative individual customer satisfaction judgments have stronger impacts than
positive ones (----). Hence, an aggregation function of individual customer
satisfaction judgments is difficult to justify. Moreover, the aggregation of
individual customer satisfaction judgments does not consider social
interdependences, exchange processes, and interactions, all of which occur in
groups. Organizational research has pointed out that group level constructs,
such as organizational climate (e.g., Glick 1985), team effectiveness (e.g., Hyatt
and Ruddy 1997) or group task satisfaction (e.g., Mason and Griffin 2002, 2003;
Park 2008) emerge through exchange and sharing processes. Such group
levels constructs reflecting group’s opinions or attitudes and are significantly
different from solely averaging the individual level constructs.

An “input-process-output’-model can be applied as an organizing model to
understand the emergence of group level constructs (Kelly and Barsade 2001).
According to Kelly and Barsade (2001, p. 100) in the context of group emotions,
“inputs refer to affective antecedents to the group experience, process refers to
how affect is spread among other group members, and output refers to the
resulting group emotion and its effect on group life.” Thus, the origin of this
emergence process is the individual level, as the most elementary unit of
analysis in any social system is the individual (Frese and Zapf 1994). Through a
variety of explicit and implicit processes, these individual level inputs spread
and are shared with the group. Explicit processes are conscious social
processes (Hennig-Thurau et al. 2006). Group members orient themselves
towards other members. Alternatively, group members might try to influence
each other (Barsade 2002). Implicit processes are unconscious, automatic
transfer processes, such as emotional contagion, vicarious feelings of affect,
and behavioral entrainment (Kelly and Barsade 2001). Given these two types of
sharing processes, individual level moods, satisfactions, and emotions spread
and are shared. They form “bottom-up” processes of group composition
(Barsade and Gibson 1998). Eventually, these “bottom-up” processes become
the “output”. The output is a shared unit property at the group level. However, a
group level construct is not only an “output” variable. Instead, it may also be an
“input” variable for further group processes (Barsade 2002; Kelly and Spoor
2005). Hence, group level constructs might be predictors of various collective
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behavioral processes of groups, such as performance or choice decisions (Butt
et al. 2005).

Buying centers constitute ad-hoc or oftentimes established groups, where
exchange and sharing processes occur. Buying center members perform
different tasks or have different roles (Webster and Wind 1972), however, these
tasks or roles need to be performed interdependently to fulfill shared
organizational goals. Therefore, interaction between the group’s members is not
only common but also necessary. As a result, even if individual buying center
members’ might assess individual customer satisfaction differently, it seems
likely that their individual satisfaction judgments collectively result in a shared
group level satisfaction construct, which we name Buying Center Customer
Satisfaction (BCCS). It appears appropriate, therefore, to adopt the “input-
process-output” model when investigating ICS.

3 Input-Process-Output Model of Industrial Customer Satisfaction and
Hypotheses

In the buying center context, individual customer satisfaction judgments of
buying center members constitute the “input” factor. Through social interaction,
exchange, and amplification, these individual customer satisfaction judgments
are likely to emerge to a collective, group level construct. Thus, “process” refers
to how individual customer satisfaction spreads among buying center members.
The “output” factor refers to the resulting buying center level satisfaction
construct (i.e., BBCS). The group level construct — the affective group
composition — is the collective statement of the “bottom-up” approach to group
affect. As such, it should not only be viewed as an “output” factor, but also as an
input factor for further group behavior (Kelly and Barsade 2001). Since industrial
suppliers might be especially interested in their customers’ future behavior
stimulated through BBCS, we extend the “input-process-output” model by
including “consequences of output”, or more specifically repurchase intentions
and word of mouth as indicators for a buying center’s loyalty. We refer to this
extended model as “input-process-output-consequences” model (see Figure 1).

The “input-process-output-consequences” model provides a comprehensive
explanation of the emergence of BCCS and its consequences. However, there
exist several contextual variables that influence the diverse relationships
inherent in this model. We take such moderating relationships into account, in
line with Morgenson and Hofmann’s (1999, p. 258) recommendation that “in
explicating the structure of collective construct, one should acknowledge and
understand the context within which individuals operate.” Figure 1 summarizes
the main relationships of the “input-process-output-consequence” model as it
applies to ICS.
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Figure 1: Antecedents, Consequences, and Moderators of Buying Center
Customer Satisfaction
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Given the above discussion, we predict that ICS is a group level construct.
Because BCCS has its origin at the individual level, we expect a positive
relationship between the individual customer satisfaction judgments of the
buying center members and the BCCS within the group. We expect this
relationship to be relatively strong and significant. However, it should not be
“‘perfect” in the sense that an individual is able to fully explain the BBCS. If this
were the case, there would not be a need to distinguish between an individual
and a group level construct of industrial satisfaction.

Hypothesis 1: The relationship between the individual level construct
individual customer satisfaction and the group level BCCS construct will
be positive.

Industrial marketers do not pursue ICS by an end in itself, but rather are
interested in their customers’ loyalty (Tanner 1996). In line with previous
research, we view a buying centers’ loyalty as a composite concept, combining
both behavioral and attitudinal customer loyalty (e.g., Cater and Cater 2009).
Behavioral customer loyalty reflects the buying center's intensions to
repurchase (e.g., Chaudhuri and Holbrook 2001). Attitudinal customer
satisfaction reflects the extent to which a buying center advocates a supplier (or
product/brand) and can be measured through word of mouth (e.g., Cater and
Cater 2009). Several studies support a positive relationship between customer
satisfaction and behavioral/attitudinal customer loyalty (e.g., Fornell 1992;
Paulssen and Birk 2007). While these studies examine causalities between
customer satisfaction at the individual level and loyalty, we propose that this
relationship holds true for the relationship between BCCS (group level) and
buying center’s loyalty. The reason for this is that individual and group level
constructs share the same nomological network (Kozlowski and Klein, 2000) as
the group level constructs emerge from the individual level constructs.
Moreover, we hypothesize that the relationship between satisfaction and future
buying behavior will be stronger for the group level BCCS construct than for the
individual customer satisfaction. Social learning theory suggests that “vicarious,
imitative learning seems to better explain the rapid transference of behavior
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than does the tedious selective reinforcement of each discriminable response”
(Davis and Luthans 1980, p. 283). This implies that buying center members
might adapt the more comprehensive BCCS, instead of developing their own
evaluations.

Hypothesis 2a: The group level BCCS construct will be a better predictor
for the buying center members’ repurchase intentions than the individual
level construct individual customer satisfaction.

Hypothesis 2b: The group level construct BCCS will be a better predictor
for the buying center members’ word of mouth than the individual level
construct individual customer satisfaction.

Previous research suggests that group characteristics affect the relationship
between individual level constructs (e.g., individual customer satisfaction) and
their group level counterparts (e.g., BCCS; Diehl and Strobe 1987). For
example, prior research has found that group size and interaction frequency
often constitute moderators in this context (e.g., Greene 1989; Wheelan 2009).
Diehl and Strobe (1987) as well as Gentry (1980) found that when group size
increases, the amount of communication between individual members
decreases. Therefore, we expect that more intensive exchange and sharing
processes take place in smaller than larger buying centers, resulting in stronger
relationships between individual and group level constructs.

Hypothesis 3: The relationship between individual level construct
individual customer satisfaction and the group level construct BCCS is
stronger in smaller than larger buying centers.

Regarding interaction frequency, we hypothesize that the more buying center
members interact with each other, the stronger the relationship between
individual customer satisfaction and BCCS. This reasoning is in line with Jewell
and Reitz (1981) who argue that members of cohesive groups have a higher
success rate in communication because they listen more to one another,
appear to understand one another better, and are friendlier with each another.

Hypothesis 4: The relationship between individual level construct
individual customer satisfaction and the group level construct BCCS is
stronger in buying centers with a higher than lower frequency of
interaction.

Furthermore, previous research has discussed buying center formalization as
an important structural characteristic in buying centers (e.g., Johnston and
Bonoma 1981). Formalization refers to “the degree to which rules prescribing
behavior are formulated” (Scott 1987, p. 33). Research has found that high
formalization leads to increased levels of rationality in planning, recruitment of
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planning specialists, and more formal analysis, evaluation, and reporting
systems (Fredrickson 1986; Miller 1987). When formalization is high, BCCS is
likely to be less important for buying centers’ loyalty because formalized
transactions allow for greater opportunity to use threats and promises
(Geyskens et al. 1999). In such situations, therefore, buying center members
are more likely to adapt rules and rely on written facts to make their decisions
about repurchase and word of mouth. In contrast, when formalization is low,
BCCS is likely to be more important for buying center members’ loyalty. In such
situations, buying center members’ are less likely to rely on rules and written
facts about former decisions when making decisions about repurchase and
word of mouth. The reliance on BCCS, therefore, is more likely.

Hypothesis 5a: The relationship between the group level construct BCCS
and repurchase intentions is weaker for buying centers with higher than
lower levels of formalization.

Hypothesis 5b: The relationship between the group level construct BCCS
and word of mouth is weaker for buying centers with higher than lower
levels of formalization.

4. Methodology

To analyze the hypotheses, two levels of analysis need to be considered: the
individual and the group level. To measure group level constructs, we applied
the referent-shift consensus model (Chan 1998). When measuring group level
constructs (e.g., BCCS), survey items are framed with a group referent. That is,
instead of asking group members to indicate their own level of satisfaction, we
asked them to indicate the group’s overall level of satisfaction (e.g., “Our buying
center is [we are] satisfied with the supplier X”). Moreover, a key criterion for the
identification of group level constructs is within-group homogeneity (Mason and
Griffin 2002), which can empirically be derived from within-group agreement. It
suggests that group-level constructs should not exhibit individual level
variability. Therefore, we test within-group agreement and between-group
variance of the group level construct BCCS.

Furthermore, to address the challenges of interviewing a multi-person decision-
making body and including different levels of analysis, we structured the
questionnaire into three parts. The first part asked all members of a buying
center to jointly agree on one supplier and provide relevant information about
this supplier (e.g., length of the relationship, people involved in decision-
making). The second part asked all buying center members to indicate the
BCCS. In line with the referent shift model, we asked buying center members to
indicate group level scores instead of their individual ratings. The third part of
the questionnaire asked all buying center members to indicate their “own” level
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of (individual) ICS with the chosen supplier as well as their evaluations
regarding repurchase intentions, word of mouth, and the moderating variables.

We conducted ten in-depth interviews with senior purchase executives. The
interviews confirmed that our questionnaire design was feasible and that a
BCCS exists. Furthermore, they confirmed that buying centers make a
sequence of joint purchase decisions over the course of their existence. Given
the insights of the in-depth interviews, we contacted via telephone the purchase
departments of 2,024 small and medium-sized companies (randomly chosen
from the Yellow Pages). We asked whether the contacted company has made
(at least some) purchases in dyads or teams and, if so, whether it was
interested in participating in the study. A total of 414 companies agreed to
participate and received a questionnaire via email. A total of 309 buying teams
completed the questionnaire, of which 289 were usable. The remaining 20
questionnaires were removed from data analysis due to missing data. The
typical buying center in our sample of small and medium-sized companies
consisted of two to three members. We found no non-response bias (Armstrong
and Overton 1977).

We adapted all scales from existing scales. We measured ICS with the supplier
by using a five-item scale, adapted from Cater and Zabkar (2009) and Lewin
(2009). We used this scale to measure the individual and BCCS by switching
the “I” to “We” when measuring the group level construct. We measured
repurchase intention with Doney and Cannon’s (1997) multi-item scale. For
measuring word of mouth, we adapted Lam et al.’s (2004) scale. We used 7-
point Likert scales ranging from “strongly agree” to “strongly disagree” to
measure all constructs.

All constructs were reliable and valid (see Table 1). Composite reliabilities were
greater than the recommended threshold value of .6 (Bagozzi and Yi 1988). In
addition, all constructs’ coefficient alphas exceeded .8, thus providing evidence
of internal consistency between the corresponding indicators (Nunnally 1978).
Moreover, all constructs showed discriminant validity (Fornell and Larcker
1981).

Table 1: Construct Reliabilities and Validities

- . Average

Variables oy Coplent | Fedor | Comost® Vataree

y Extracted
Individual Customer Satisfaction 5 .89 .61-.84 .89 .83
BCCS 5 .92 .66 — .92 .85 .92
Repurchase Intention 3 .85 .61—-.84 T7 .64.
Word of Mouth 3 .9 .83 -.93 .9 .87

*15 out of 16 factor loadings are significant at the 1 %-level, one is significant at the 5 %-level
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5. Test of Hypotheses

Hypothesis 1 predicted that the construct BCCS exists thereby hypothesizing a
positive relationship between individual customer satisfaction and BCCS. To
test this hypothesis, we first have to investigate whether BCCS shows high
levels of within-group agreement and between-group variance (e.g., Klein et al.
2001; Mason and Griffin 2003). Specifically, we assessed the levels of within-
group agreement and between-group variance associated with each group level
construct by using nyg statistics and intraclass correlations (ICCs) (James et al.
1984; LeBrenton and Senter 2008). Regarding the mean ryg value, BCCS
exhibited a high within-group agreement (rwe¢ = .78), indicating a strong
consensus between members within a buying center (LeBrenton and Senter
2008). Regarding the ICCs, BCCS exhibited a high intra-group correlation. The
intraclass correlation for individual raters (ICC [1]) was .55 (p < .001), which is
acceptable according to Shrout and Fleiss (1979; ICCs between .5 and .7 are
acceptable). Moreover, intraclass correlation for group mean ratings (ICC[2])
was .76, indicating that the between-group variance explains 76% of the total
variance in BCCS (F = 4.22; < .001), which is well above the recommended
level of .70 (Nunnally 1978). To test the relationship between individual
customer satisfaction judgments of the buying center members and BCCS
within the group (H1), we compared individual level data and group level data.
To do so, we aggregated the individual customer satisfaction measures (as well
as repurchase intentions and word of mouth). This aggregation represents the
average of individual level measures within the group, rather than a group level
construct (Mason and Griffin 2003). The overall fit of the structural equation
model was satisfactory (x* = 1186.8; d.f. = 636; CFl = .93; GFI = .89; RMSEA =
.06). A standardized path coefficient of .81 (p <.001; see Table 2) supported H;.

Table 2: Standardized Path Coefficients of the Structural Model (H; - Hs)

Standardized

Hypothesis Path Path Coefficient

Individual Customer

H - BCC 81***

! Satisfaction S

H., BCCS -> Repurchase T
Indiyiduql Customer N Repurchase 10 n.s.
Satisfaction Intention

Hop BCCS -  Word of Mouth 55***
Indlylduql Customer > Word of Mouth 40+
Satisfaction

*p<.05;**p<.01;**p<.001

Hypothesis 2 predicted that the group level construct BCCS constitutes a better
predictor for a buying center’s loyalty than the individual level construct
individual customer satisfaction. To test Hy, we examined and compared the
standardized path coefficient between BCCS and repurchase intention/word of
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mouth (.71; p < .001/ .55; p < .001, see Table 2) and individual customer
satisfaction and repurchase intentions/word of mouth (.10; n.s. /.40; p < .001).
With regard to repurchase intentions (Hz,), we found a significant difference
between the path coefficients (A .61, p < .001). Thus, Hy, was supported. With
regard to word of mouth (Hzp), however, we did not find a significant difference
between the influence of individual customer satisfaction and BCCS. Hence Hy,
was not supported.

Finally, we used multi-group analysis to test the predicted moderating
relationships (Hs—Hs). To do so, we split the data into pairs of groups
representing high and low levels of each moderator. The data did not support
Hs and Hs. However, the data revealed that BCCS has a stronger effect on
repurchase intention (Hsz) and word of mouth (Hs,) when the buying center
showed less formalization, thereby supporting Hs, and Hs,. Table 3 summarizes
the results of the moderating effects.

Table 3: Subgroups Analysis Results (H3 - Hs)

Buying Center Size Individual Customer Satisfaction > BCCS

[Hs] y big y small Ax2 (1 df)
673*** .841*** 195 n.s.

Interaction Frequency Individual Customer Satisfaction > BCCS

[H4] y high y low "Ax2 (1 df)
819 .806*** 476 n.s.

Formalization BCCS - Repurchase Intention

[Hsal y high y low Ax2 (1 df)
.689*** .394** 9.947***

Formalization BCCS-> Word of Mouth

[Hsb) y high y low Ax2 (1 df)
321** .622*** 6.104*

y represents standardized path coefficients; Ax2 represents the difference between x2 of each path
*p<.05;**p<.01;***p<.001

6. Discussion

This research investigated whether buying center customer satisfaction (BCCS)
as a group level construct exists and, if so, whether BCCS is a better predictor
for buying center members’ repurchase intentions and word of mouth than
individual customer satisfaction. Our results show that the group level construct
BCCS exists and that BCCS constitutes a better predictor for buying center
members’ repurchase intentions. Both BCCS and individual customer
satisfaction predicted a buying center member’s word of mouth equally well.

Our findings have important implications. First, they point to the fact that
industrial marketers and researchers should not simply average the individual
satisfaction judgments when analyzing their buying centers’ customer
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satisfaction. This is due to the fact that social interaction processes among the
buying center members lead to the emergence of the group level BCCS
construct. Thus, ICS should be analyzed as a group level construct. This is
important because our results show that BCCS constitutes a better predictor of
buying center members’ repurchase intentions than the individual customer
satisfaction judgments, particularly for buying centers with low formalization.
Consequently, industrial marketers should stimulate BCCS. This is of particular
importance in the case of established buying centers that jointly influence a
series of future purchase decisions.

Furthermore, our findings reveal that individual customer satisfaction positively
affects BCCS. This suggests that satisfying single buying center members helps
maximize BCCS. Thus, to maximize BCCS, suppliers should aim to satisfy
every buying center member they interact with, instead of only the most
influential member. This is due to the fact that every satisfied buying center
member facilitates the assimilation process which helps avoid negative
evaluations from developing.

Moreover, buying center size and interaction frequency among buying center
members did not constitute moderators between individual customer
satisfaction and BCCS. This finding suggests that these moderating variables
do not affect the emergence process. As such, it suggests that the BCCS
construct exists independent of the buying center type. This again substantiates
the need for analyzing ICS at the group level. However, future research is
necessary to further validate this finding.

While our findings offer important insights, future research is needed to address
the limitations of our study. First, we gathered data from small and medium-
sized companies. Future research should examine whether our findings hold
true for larger companies with bigger buying centers (e.g., Cater and Cater
2009). Furthermore, our research focused solely on customer satisfaction,
repurchase intentions, word of mouth, as well as the moderators buying center
size, interaction frequency, and formalization. However, previous research has
put forward several other contextual/situational antecedent and moderating
variables that affect organizational buying behavior (e.g., Kohli 1989).
Therefore, future research should take other antecedent, consequences, and
moderating variables into consideration to extend our conceptual framework.
Finally, our research shows that ICS is not only inherently tied to the individuals
involved in the purchase decision, but also to the group as a whole. Thus, it
would be further interesting to examine whether BCCS spills over from buying
center members already involved in buying decisions to rather inexperienced
organizational members.
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5. Ausstrahlungseffekt der organisationalen
Kundenzufriedenheit

Zusammenfassung

Im Rahmen der Vermarktung in B2B-Markten sollte berucksichtigt werden, dass
Beschaffungsentscheidungen nicht stets von den gleichen Buying Center
Mitgliedern getroffen werden. Buying Center sind haufig temporarer Natur und
nicht institutionalisiert. Damit einhergehend koénnen an zukinftigen
Kaufentscheidungen in Bezug auf einen Anbieter Buying Center Mitglieder
beteiligt sein, die bisher nicht in direktem Kontakt mit dem Anbieter und/oder
seinen Produkten/Dienstleistungen standen. Vor diesem Hintergrund ist es
fraglich, ob stets davon ausgegangen werden kann, dass die
Kundenzufriedenheit das zukunftige Verhalten determiniert. Dies kénnte jedoch
der Fall sein, sofern eine gemeinschaftliche organisationale
Kundenzufriedenheit innerhalb der Organisation besteht (,shared organizational
customer satisfaction“). Daher untersucht der vorliegende Beitrag, ob diese
organisationale Kundenzufriedenheit existiert, die zum einen das Verhalten
.erfahrener Buying Center Mitgliedern determiniert und zum anderen aber auch
das Verhalten ,unerfahrener® Buying Center Mitglieder (die bisher nicht in
direktem Kontakt zum Anbieter standen) beeinflusst. Das Konstrukt einer
organisationalen Kundenzufriedenheit wird unter Berlcksichtigung der
Erkenntnisse der sozialpsychologischen Gruppenforschungen diskutiert. Auf
Basis des ,Accessibility-Diagnosticity Framework® werden die Hypothesen
abgeleitet. Die Ergebnisse einer Befragung von erfahrenen und unerfahrenen
Buying Center Mitgliedern aus 321 Unternehmen bestatigen die Existenz einer
organisationalen Kundenzufriedenheit. Insbesondere zeigen die Ergebnisse,
dass die organisationale Kundenzufriedenheit das zukunftige Verhalten
(Kaufintention und Weiterempfehlung) sowohl von erfahrenen als auch von
unerfahrenen Buying Center Mitgliedern beeinflusst. Dies impliziert fur Anbieter,
dass es auch dann sinnvoll ist Kundenzufriedenheit zu stimulieren, wenn
kundenseitig temporare Buying Center die Kaufentscheidung treffen.

Koautor/en
Uta Herbst, Michael A. Merz

Status

Arbeitspapier: Austen, V., Herbst, U. & Merz, M. A. (2012): ,“Do you feel like |
do?” — Shared Customer Satisfaction in Organizations”, (bisher unveroffentlicht,
als Konferenzbeitrag flr die 41th European Marketing Association Conference
(2012) angenommen, Veroffentlichung in den Proccedings vorgesehen).
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“Do you feel like | do?” — Shared Customer Satisfaction in
Organizations

1. Introduction

Customer satisfaction is considered a key construct of marketing, as it
stimulates customers’ future behavior (e.g., word-of-mouth, purchase intent),
which in turn positively affects business’ profits (e.g., Voss, Godfrey & Seiders,
2010). This is all the more important in the business-to-business (B2B) context,
as the number of actual and potential customers is relatively small and building
long-term relationships with them is thus an important prerequisite for a
successful business (e.g., Biedenbach, Bengtsson & Wincent, 2011).

Hence, it does not come as a surprise that there are several studies analyzing
customer satisfaction in B2B markets. These studies can be classified into three
categories: studies that analyze potential antecedents of customer satisfaction
(e.g., Lewin, 2009), consequences of customer satisfaction such as customer
loyalty (e.g., Paulssen & Birk, 2007), or a combination of these two approaches
(i.e., examining a chain of variables; e.g., Cater & Cater, 2009). These studies,
however, predominantly adopt concepts from the business-to-consumer (B2C)
context instead of focusing on the specific characteristics of B2B markets and
analyzing their impact on the study of customer satisfaction in this environment.
For example, it has not yet been taken into account that purchase decisions in
organizations are often made by buying centers that are not institutionalized
and temporary in nature (e.g., Wood, 2005). Hence, at least some buying center
members involved in a purchase decision with regard to one supplier may not
be involved in a future purchase decision. In return, some buying center
members involved in a future purchase decision regarding one supplier might
not have any experience with that supplier (e.g., inexperienced buying center
members). Given the temporary nature of buying centers, the question then
arises whether customer satisfaction automatically and positively impacts the
future behavior of customers in the B2B context. This might be the case, if —
besides an individual customer satisfaction — a joint customer satisfaction that is
perceived by all organizational members exists. We call this construct shared
organizational customer satisfaction (SOCS).

Given this, the objective of this research is to investigate whether a shared
organizational customer satisfaction construct (SOCS) exists. Because
industrial marketers do not pursue customer satisfaction by an end in itself, but
instead are interested in their customers’ future behavior (Tanner, 1996), we are
especially interested in the relationship of SOCS and organizations’ future
behavior. In this context, two questions seem of particular relevance: First, for
experienced buying center members, what is the impact of SOCS versus
individual satisfaction on their future behavior? Second, for yet inexperienced
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but potentially future buying center members, does SOCS impact their future
behavior?

In order to analyze these questions, the remainder of the article is organized as
follows: First, we discuss the construct of SOCS by applying considerations of
social psychological group research. Next, we derive hypotheses based on
findings of the accessibility-diagnosticity framework (ADF; Feldman & Lynch,
1988). Then, we empirically test our hypotheses. Finally, we discuss
implications for both research and practice.

2. Conceptual Framework and Hypotheses

Given temporary buying centers, the question arises whether a shared
organizational customer satisfaction (SOCS) in the B2B context exists, in
addition to individual customer satisfaction. Actually, there is theoretical
evidence that customer satisfaction might exist as a shared organizational
construct. More concretely, studies on group behavior in organizations show
that a multitude of constructs, such as organizational climate (e.g., Glick, 1985)
or group task satisfaction (e.g., Mason & Giriffin, 2003), exist next to the
individual level as shared organizational constructs. This research suggests that
exchange and sharing processes might lead to the emergence of organizational
constructs: Organizational members bring their individual moods, satisfactions,
emotions, evaluations, etc. into organizations. Through a variety of explicit and
implicit processes, individuals’ inputs are communicated, spread and shared
within the social system. A necessary condition for these individuals’ inputs to
lead to the emergence of a shared organizational construct is within-unit
agreement (Klein, Danserau & Hall, 1994). More concretely, individuals’
perceptions of a shared organizational construct should only exhibit low
variability (Mason & Griffin, 2003).

We argue that, although organizational members often have different individual
preferences (Sheth, 1973) and therefore might not be equally satisfied, the
emergence of shared organizational customer satisfaction (SOCS) is probable.
This is due to the fact that exchange and sharing processes that contribute to
within-unit agreement are inevitably necessary in organizational buying. People
other than the ones involved in making buying decisions often use purchased
products/services. Thus, the responsibility for purchase and use is oftentimes
split. Therefore, organizational members need to communicate with each other
in order to perform interdependent tasks (Hyatt & Ruddy, 1997). Moreover, it
has to be kept in mind that individuals in organizations act as agents for their
organizations. Therefore, even if buying center members assess individual
customer satisfaction differently, these individuals should have a common
understanding of what satisfies the whole organization (SOCS).
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Given this, customer satisfaction in B2B markets might not only exist as
individual level constructs, but also as a shared organizational customer
satisfaction (SOCS) construct. We define SOCS as the organization’s perceived
evaluation of a seller’'s cumulative performance over time regarding a variety of
product/service attributes (cf., Lewin, 2009).

Moreover, social psychological group research shows that shared
organizational constructs might not only constitute output variables of the
exchange and sharing processes, but also serve as input variables for future
behavior (Kelly & Spoor, 1995). In the context of this study, SOCS might
represent a determinant of the buying center members’ future intent to purchase
and recommend. This impact can be explained with the accessibility-
diagnosticity framwork (ADF; Feldman & Lynch, 1988). The ADF proposes that
the probability that a piece of information influences a judgment or decision
depends on (1) its accessibility, or the ease of how retrievable it is from
memory; (2) its diagnosticity, or the ability to make the judgment based on that
information alone; or (3) its accessibility or diagnosticity relative to other
information (Biehal & Sheinin, 2007). Accessibility of any information is
inversely related to the amount of time since its most recent activation (Wyer &
Srull, 1986). Moreover, accessibility is higher the more often individuals are
contacted with the information (Keller, 1987). Regarding diagnosticity,
information that possesses a high summarizing power will be highly diagnostic
(e.g., Lingle et al., 1979). As mentioned, SOCS emerges through interaction
processes. Therefore, buying center members are often contacted with SOCS
and recent activation is not long ago. Moreover, SOCS reflects perspectives of
several organizational members. Therefore, it possesses a high summarizing
power resulting in high diagnosticity. Consequently, when buying center
members make repurchase decisions or recommend a supplier, it is likely that
they rely on SOCS. In addition, we argue that SOCS is an even better predictor
for repurchase intentions and word-of-mouth of experienced buying center
members than their own individual customer satisfaction. The fact that SOCS is
likely to be more diagnostic than individual customer satisfaction, due to its
summarizing power, supports this reasoning. Thus, we state:

Hi: SOCS is a better predictor for repurchase intentions of experienced
buying center members than their individual customer satisfaction.

H,: SOCS is a better predictor for word-of-mouth of experienced buying
center members than their individual customer satisfaction.

Due to temporary buying groups, buying center members that are not
experienced yet with the supplier might be involved in future buying decisions.
Although such inexperienced buying center members neither have experience
with the supplier nor do they have any individual customer satisfaction, it can
also be assumed that SOCS impacts their future behavior. Again, ADF can be
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drawn upon for theoretical explication: Individuals are “cognitive misers”; they
use just enough information to solve a problem and do not consider all
accessible and diagnostic information, as information search is costly (Fiske &
Taylor, 1991). Furthermore, the ADF explains that inputs that are perceived to
be only moderately diagnostic may be ignored when more diagnostic ones can
be retrieved (Lynch, Marmorstein & Weigold, 1988). Thus, inexperienced
members are more likely to rely on SOCS than on other measures (e.g.,
product and service information) because information search costs for SOCS
are low. Moreover, SOCS can capture organizational needs better, in
accordance with its summarizing power, than objective suppliers’ performance
measures. Therefore, we state:

Hs: SOCS has a direct and positive impact on purchase intentions of
rather inexperienced buying center members.

H4: SOCS has a direct and positive impact on word-of-mouth of rather
inexperienced buying center members.

3. Method

In order to test our hypotheses, we conducted a large-scale survey among B2B
firms. In this context, we first conducted ten in-depth interviews with senior
purchase executives. The interviews confirmed that our questionnaire design
was feasible and that one experienced and one inexperienced member could
answer the questionnaire with regard to one supplier. Given this, we contacted
via telephone the purchase departments of 9,924 companies (preselected by
company size; excluding trade companies) in order to stimulate participation
and receive the email addresses of experienced purchasing agents. A survey
was mailed to one experienced key informant of each company asking to
forward it to one or more rather inexperienced, but potential buying center
members. With this procedure, we received answers from multiple informants
and could control for within-unit agreement regarding SOCS. To reduce
memory decay and selection bias problems, informants were asked to select a
supplier that was not their most important or appreciative supplier. Our final
sample comprised 321 companies that provided completed filled our
questionnaires from both at least one experienced and one inexperienced
member. We examined non-response bias by comparing early and late
responses and found no differences. Finally, the percentage of responses per
industry and size did not reveal any idiosyncrasies.

Our measures were based on existing scales. We measured customer
satisfaction using Lam et al.’s (2004) scale but extended it by two items. We
used this scale to measure individual customer satisfaction. We measured
SOCS with the same scale but switched the “I” to “We”. This is in line with the
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referent-shift consensus model (Chan, 1998): Instead of asking organizational
members to indicate their own level of satisfaction, we asked them to indicate
the organization’s overall level of satisfaction (e.g., “Our company is [we are]
satisfied with the supplier X”). We measured repurchase intensions with Cater
and Cater’s (2009) scale and word-of-mouth with Zeithaml et al.’s (1996) scale.

All constructs were reliable and valid. Composite reliabilities were greater than
the recommended threshold value of .6 (Bagozzi & Yi, 1988). Constructs’
coefficient alphas exceeded .8, thus providing evidence of internal consistency
between the corresponding indicators (Nunnally, 1978). In addition, all
constructs showed discriminant validity (Fornell & Larcker, 1981).

4. Test of Hypotheses

Before testing our hypotheses with structural equation modeling (SEM with
AMOS and the maximum likelihood method), we first investigated whether
SOCS shows high levels of within-unit agreement (r.g) and between-unit
variance (ICC) (e.g., LeBrenton and Senter 2008) as this indicates the
existence of a shared organizational construct. When comparing the answers of
experienced and inexperienced members regarding SOCS, SOCS exhibited a
high within-unit agreement (rwg of .98; in this context, unit refers to a business
unit/company). An intra-class-correlation coefficient for unit mean ratings (i.e.,
ICC [2]) of .71 (F = 5.46; p< .001) exhibited a high intra-unit correlation. The
between-unit variance explained 71% of the total variance in SOCS. This
supports the existence of SOCS. Hence, we carried on with hypothesis testing.
The overall fit of the SEM was satisfactory (x*/d.f. = 2.68; CFl = .94; GF| = .91;
RMSEA = .06). For experienced members, we found a high significant impact of
SOCS on repurchase intentions (.55; p <.001) and word-of-mouth (.27; p
<.001). Moreover, we compared the impact of SOCS to the impact of individual
customer satisfaction on repurchase intentions (.41; p<.001) and word-of-mouth
(.31; p<.001) for experienced members. The path coefficients showed that
SOCS was a better predictor for repurchase intentions. However, regarding
word-of-mouth experienced buying center members relied on their individual
satisfaction instead of SOCS. These findings support H1, but not H,. Following
this, we tested the relationship between SOCS and further behavior for
inexperienced buying center members. There was a significant impact of SOCS
on repurchase intentions (.71; p<.001) and word-of-mouth (.36; p<.001). Thus,
Hs and H,4 are supported.

5. Discussion

Our results show that a shared organizational customer satisfaction (SOCS)
exists and has a strong impact on repurchase decisions and word-of-mouth.
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More precisely, the results show that SOCS has a stronger impact on buying
center members’ purchase intent than their individual customer satisfaction.
Moreover, rather inexperienced buying center members also perceived SOCS,
which in turn impacts their future buying behavior. Hence, this research
advances the understanding of customer satisfaction in B2B markets: Because
buying centers are often temporary, it is not enough to only measure individual
customer satisfaction. Rather, when examining B2B customer satisfaction, it is
important to analyze the so-called SOCS. Moreover, SOCS is more
comprehensive than individual customer satisfaction for predicting customers’
future behavior in the B2B context.

Our findings have important managerial implications. First, they point to the fact
that suppliers should focus on SOCS, as it involves different organizational
perspectives and is a better predictor for organizations’ repurchase decisions
than individual customer satisfaction judgments. Second, there is good news for
industrial suppliers: Due to temporary buying centers, suppliers face different
buying center members. However, SOCS manifests and spills over - customer
satisfaction exists as a shared organizational construct (the SOCS), which
impacts future behavior even if different members make repurchase decisions.
Hence, it is “worth” to satisfy buying center members who are present in a
current purchase decision, even if other members decide on the next purchase.

While our findings offer important insights, future research is needed to address
the limitations of our study. Our research focused solely on customer
satisfaction, repurchase intentions, and word-of-mouth. Future research should
take other antecedents, consequences, and moderating variables into
consideration to extend our conceptual framework. Moreover, future research
should extend our research by comparing the impact of individual customer
satisfaction judgments on SOCS of buying center members and subsequently
using departments and their members. Moreover, the SOCS construct could be
further extended by also including feedback from own customers.
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6. Schlussbetrachtung und Ausblick

6.1 Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse und Implikationen

Der Fokus der vorliegenden Arbeit lag darauf, die Analyse der industriellen
Kundenzufriedenheit unter Berlcksichtigung der Besonderheiten des
organisationalen Beschaffungsverhaltens zu erweitern. Insbesondere wurde
hier die Multi-Personalitdt von organisationalen Kaufentscheidungen
berucksichtigt.

Vor diesem Hintergrund wurde zunachst in Kapitel 2 untersucht, welche
Determinanten sich auf den relativen Einfluss eines Buying Center Mitglieds
eines etablierten Einkaufsgremiums auswirken und ob der relative Einfluss
dessen Entscheidungsprozesszufriedenheit determiniert. Wahrend bislang in
der Literatur die Einflussanalyse auf temporare Buying Center ausgerichtet war,
zeigt sich, dass die neu integrierte  Einflussdeterminante  der
Entscheidungshistorie in etablierten Buying Centern einen wichtigen Beitrag zur
Erklarung des relativen Einflusses eines Buying Center Mitglieds liefert. Das in
der Theorie der Pfadabhangigkeit aufgestellte Prinzip ,history matters® trifft
folglich auch im Rahmen von organisationalen Beschaffungsentscheidungen,
die von etablierten Buying Centern getroffen werden, zu. Daher gilt es, die
Entscheidungshistorie bei der Einflussanalyse von etablierten Buying Centern
zu berlcksichtigen und den Entscheidungseinfluss als bedeutsame
BestimmungsgroRe der Entscheidungsprozesszufriedenheit wahrzunehmen.
FUr Anbieter bedeuten die Ergebnisse daruber hinaus, dass sie ihre
Vermarktungsbemuhungen nicht ausschlieBlich auf das vermeintlich
,einflussreichste® Buying Center Mitglied fokussieren sollten, denn ein in der
Vergangenheit einflussreiches Buying Center Mitglied kann aufgrund der
Wirkungskraft der Entscheidungshistorie bei einer anstehenden Beschaffung
weniger bedeutsam sein. Weiter zeigt sich, dass der Einfluss eines Buying
Center Mitglieds dessen Entscheidungsprozesszufriedenheit positiv beeinflusst.
Daher kann die Unzufriedenheit mit einem industriellen Anbieter auch in einer
unzureichenden Einflussnahme im Rahmen des Beschaffungsprozesses liegen.

In Kapitel 3 wurde daraufhin untersucht, welche Faktoren bei der Aggregation
individueller Kundenzufriedenheitsurteile der Buying Center Mitglieder zu einer
gemeinsamen industriellen Kundenzufriedenheit zu berucksichtigen sind, da die
individuellen Kundenzufriedenheitsurteile infolge verschiedener individueller
Praferenzen unterschiedlich ausgepragt sein konnen. Bisher wurde zur
Messung einer gemeinsamen industriellen Kundenzufriedenheit entweder die
Angabe eines Schllisselinformanten herangezogen, dessen Urteil allerdings
beispielsweise aufgrund von Selbstdarstellungsmotiven verzerrt sein kann, oder
aber es wurde ein Durchschnitt der individuellen Kundenzufriedenheitsurteile
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gebildet. Aus der ,Prospect Theory“ kann jedoch abgeleitet werden, dass
einzelne Urteile in Abhangigkeit ihrer Auspragung ein unterschiedliches
Gewicht haben koénnen. Die Ergebnisse zeigen, dass im Fall heterogener
individueller Kundenzufriedenheitsurteile der Buying Center Mitglieder davon
auszugehen ist, dass ein nicht-linearer Zusammenhang zwischen den
individuellen Urteilen und der gemeinsamen industriellen Kundenzufriedenheit
besteht. In diesem Zusammenhang zeigt sich ein starkerer Einfluss negativer
individueller Kundenzufriedenheitsurteile im Vergleich zu positiven Urteilen.
Demgegenuber kann der bisher angenommene lineare Zusammenhang nur im
Fall homogener individueller Kundenzufriedenheitsurteile festgestellt werden.
Aus diesem Ergebnis konnte abgeleitet werden, dass fur die Aggregation
individueller Kundenzufriedenheitsurteile einzelner Buying Center Mitglieder
zwingend eine Analyse der Struktur dieser individuellen Urteile notig ist.
Aulerdem bedeutet dieses Ergebnis fur industrielle Anbieter: Wenn die
gemeinsame Kundenzufriedenheit maximiert werden soll, dann gilt es moglichst
alle Buying Center Mitglieder zufriedenzustellen. Dies kann zwar mit einer
geringeren individuellen Kundenzufriedenheit einzelner Buying Center
Mitglieder einhergehen, doch gilt es insbesondere den groReren negativen
Einfluss einzelner unzufriedener Mitglieder zu vermeiden.

Darauf aufbauend wurde in Kapitel 4 untersucht, ob eine Buying Center
Zufriedenheit auf Gruppenebene existiert und ob diese das zuklnftige
Verhalten der Buying Center Mitglieder beeinflusst. Aus Untersuchungen der
sozialpsychologischen Gruppen- und Organisationsforschung geht hervor, dass
einzelne Konstrukte sowohl auf der individuellen Ebene als auch auf der
Gruppenebene verankert sind (vgl. Kapitel 4). Ein Gruppenkonstrukt entsteht
dabei Uber Austausch- und Ansteckungsprozesse innerhalb der Gruppe (vgl.
Kapitel 4). Die Ergebnisse zeigen, dass das Gruppenkonstrukt einer Buying
Center Zufriedenheit existiert. AuBerdem ergibt sich aus den Uberlegungen und
deren empirischer Uberpriifung in Kapitel 4, dass die Buying Center
Zufriedenheit (Gruppenkonstrukt) das Wiederkaufverhalten der Buying Center
Mitglieder besser erklaren kann als deren individuelle Kundenzufriedenheit.
Dabei hat die Interaktionshaufigkeit der Buying Center Mitglieder untereinander
und die GroRe des Buying Centers keinen Einfluss auf die Starke der
Beeinflussung des zukunftigen Verhaltens (Wiederkaufintention,
Weiterempfehlung) durch die Buying Center Zufriedenheit. Folglich sollte das
Gruppenkonstrukt der Buying Center Zufriedenheit, insbesondere im Fall
etablierter Buying Center, die im Zeitablauf eine Vielzahl an
Kaufentscheidungen gemeinsam treffen, bei der Analyse und Messung der
industriellen Kundenzufriedenheit berticksichtigt werden. Damit einhergehend,
unterstreichen diese Ergebnisse noch einmal die zuvor abgeleiteten
Implikationen und zusammenfassend lasst sich festhalten: Anbieter sollten
versuchen das gesamte Buying Center zufrieden zu stellen und die
Vermarktungsbemuhungen nicht nur auf die vermeintlich ,einflussreichste”
Person eines Einkaufsgremiums ausrichten. Denn wenn es fir den Anbieter
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darum geht Folgekaufe durch die Kundenzufriedenheit zu stimulieren, dann
kann die individuelle Kundenzufriedenheit eines einflussreichen Buying Center
Mitglieds von geringer Relevanz sein, da (a) die gemeinsame Buying Center
Zufriedenheit das zuklnftige Verhalten starker beeinflusst als die individuellen
Kundenzufriedenheitsurteile und/oder da (b) ein Buying Center Mitglied
angesichts der Wirkung der Entscheidungshistorie in  zuklnftigen
Entscheidungen weniger einflussreich sein kann.

Allerdings kénnen Buying Center Konstellationen auch temporarer Natur sein
und die Buying Center Mitglieder konnen im Laufe einer Anbieter-Nachfrager-
Beziehung wechseln. Daher wurde in Kapitel 5 betrachtet, ob auch in diesem
Fall die Kundenzufriedenheit als Indikator fur zukunftiges Verhalten dienen
kann. Sofern sich eine gemeinschaftliche organisationale Kundenzufriedenheit
innerhalb der Organisation manifestiert (,shared organizational customer
satisfaction“), kann deren Wirkung auf Basis des ,Accessibility-Diagnosticity
Framework® erklart werden. Da beschaffte Produkte/Dienstleistungen haufig
von anderen Organisationsmitgliedern innerhalb  der  betrieblichen
Wertschopfung eingesetzt werden als derer, die beim Einkauf beteiligt waren,
fallen Beschaffung und Nutzung nicht selten auseinander. Dies stimuliert jedoch
Interaktions- und Austauschprozesse innerhalb der Organisation, welche die
Herausbildung einer organisationalen Kundenzufriedenheit unterstutzen (vgl.
Kapitel 5). Die Ergebnisse aus Kapitel 5 bestatigen die Existenz einer
organisationalen Kundenzufriedenheit, die auch auf bisher unerfahrene, noch
nicht direkt mit einem Anbieter in Kontakt stehende Buying Center Mitglieder
ausstrahlt und deren zukinftiges Verhalten (Kaufintention und
Weiterempfehlung) determiniert. Damit einhergehend bringen diese Ergebnisse
neue Erkenntnisse fur industrielle Anbieter: Es ist zu empfehlen auch im Fall
wechselnder Buying Center Mitglieder die individuelle Kundenzufriedenheit in
einer gerade anstehenden Entscheidung zu stimulieren. Aus den individuellen
Kundenzufriedenheiten emergiert eine organisationale Kundenzufriedenheit und
diese determiniert gerade auch das zuklnftige Verhalten von bisher
unerfahrenen Buying Center Mitgliedern (diese standen bisher noch nicht in
direktem Kontakt mit dem Anbieter und/oder seinen
Produkten/Dienstleistungen). Somit lasst sich zusammenfassend fir die Kapitel
4 und 5 noch einmal festhalten, dass es fur Anbieter empfehlenswert ist, die
ubergeordnete Buying Center Zufriedenheit im Fall etablierter Buying Center
beziehungsweise die organisationale Kundenzufriedenheit im Fall temporarer
Buying Center zu erfassen und durch die individuellen
Kundenzufriedenheitsurteile zu stimulieren.

Die folgende Abbildung 3 stellt die Ergebnisse noch einmal im Uberblick dar.
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Abbildung 3: Die wichtigsten Ergebnisse im Uberblick

Kapitel 2: Einflussdeterminanten und Entscheidungsprozesszufriedenheit

Was determiniert den Entscheidungseinfluss und wirkt sich dieser Einfluss auf die
Entscheidungsprozesszufriedenheit aus?

Die Entscheidungshistorie ist, neben den institutionellen Machtbasen, eine bedeutsame
Determinante des Entscheidungseinflusses. Dieser beeinflusst wiederum die
Entscheidungsprozesszufriedenheit.

Kapitel 3: Aggregation von individuellen Kundenzufriedenheitsurteilen

Was gilt es bei der Aggregation individueller Kundenzufriedenheitsurteile einzelner
Buying Center Mitglieder zu beachten?

Im Fall heterogener individueller Kundenzufriedenheitsurteile besteht ein nicht-linearer
Zusammenhang zwischen diesen und einer gemeinsamen industriellen
Kundenzufriedenheit. Negative individuelle Kundenzufriedenheitsurteile haben ein
starkeres Gewicht als positive Urteile (in gleicher absoluter Hohe).

Kapitel 4: Buying Center Zufriedenheit als Gruppenkonstrukt

Gibt es eine gemeinsame Kundenzufriedenheit des Buying Centers und determiniert
diese das zukinftige Verhalten (Wiederkaufintention / Weiterempfehlung)?

Eine Buying Center Zufriedenheit (Gruppenkonstrukt) existiert und beeinflusst das

zukunftige Verhalten der Buying Center Mitglieder starker als deren individuelle
Kundenzufriedenheit.

Kapitel 5: Ausstrahlungseffekt der organisationalen Kundenzufriedenheit

Beeinflusst die organisationale Kundenzufriedenheit auch das Verhalten von Buying
Center Mitgliedern, die bisher nicht in Kontakt zu einem Anbieter standen?

Es gibt eine organisationale Kundenzufriedenheit, die auch auf Buying Center Mitglieder
ausstrahlt, die bisher nicht in direktem Kontakt zu einem Anbieter standen und deren
zukunftiges Verhalten (Kaufintention/Weiterempfehlung) beeinflusst.
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6.2 Grenzen der Arbeit und Ansatzpunkte fir weitere Forschung

Wahrend in den einzelnen Kapiteln bereits die Limitationen der Studien und
weiteres Forschungspotenzial dargestellt wurden, sollen abschliel’end
ubergreifend die Grenzen der vorliegenden Arbeit aufgezeigt werden und auf
zukunftigen Forschungsbedarf im Bereich der industriellen Kundenzufriedenheit
eingegangen werden.

Zwar sind samtliche empirischen Ergebnisse dieser Arbeit mit grof3er Sorgfalt,
umfangreichen Datenerhebungen und auf Basis komplexer multivariater
Methoden entstanden, allerdings sind dies auch erste, alleinstehende
empirische Ergebnisse und es ist erforderlich diese in weiteren Untersuchungen
in unterschiedlichem Kontext zu replizieren. Hierbei kann eine internationale
Durchfihrung der Untersuchungen zusatzliche Erkenntnisse bringen.
Beispielsweise bieten die Kulturdimensionen von Hofstede und Hofstede (2011)
einen Erklarungsansatz fur unterschiedlich starke Effekte in verschiedenen
Kulturraumen. So ist es beispielsweise denkbar, dass in kollektivistisch
gepragten im Vergleich zu individualistisch gepragten Kulturraumen, die
kollektiven  Konstrukte der Buying Center Zufriedenheit und der
organisationalen Kundenzufriedenheit (vgl. Kapitel 4 und 5) eine noch starkere
Wirkung auf das zuklnftige Verhalten als die individuelle Kundenzufriedenheit
haben. Daruber hinaus kann die Wirkung der Entscheidungshistorie und damit
einhergehend der institutionellen Machtbasen (vgl. Kapitel 2) in anderen
Landern und Kulturraumen aufgrund anderer gesellschaftlicher Werte
unterschiedlich stark sein.

Alle die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiuhrten empirischen Erhebungen
wurden als Querschnittsstudien angelegt. So konnten zu einem Zeitpunkt Uber
unterschiedliche Branchen hinweg die postulierten Wirkungszusammenhange
Uberprift werden. Darlber hinaus ware es interessant dynamische
Fragestellungen im Rahmen einer Langsschnittstudie zu betrachten.
Beispielsweise wurde in Kapitel 2 das Konstrukt der Entscheidungshistorie
betrachtet, welches die Einflussverteilung uber eine Abfolge gemeinsam
getroffener Entscheidungen darstellt. Die Entscheidungshistorie wurde hier Uber
eine retrospektive Betrachtung operationalisiert. Um eine mogliche Verzerrung
der Ergebnisse aufgrund einer falschen Erinnerung der Befragten an
vergangene Ereignisse zu verhindern, wurden jedoch zusatzliche Kontrollfragen
an die Probanden gestellt. Dennoch ist es empfehlenswert in zuklnftigen
Studien die Entscheidungshistorie auch dadurch zu erfassen, dass der Einfluss
eines Buying Center Mitglieds eines etablierten Gremiums zu mehreren
Zeitpunkten gemessen wird.

Aulerdem kann im Rahmen einer Langsschnittstudie untersucht werden, wie
,stabil“ die industrielle Kundenzufriedenheit im Zeitablauf ist. Dies ist im
Besonderen interessant, da gerade in B2B-Markten langfristige Anbieter-
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Nachfrager-Beziehungen von grof3er Bedeutung sind (vgl. Kapitel 1). Neben
dem in Kapitel 5 aufgezeigten Ausstrahlungseffekt auf bisher unerfahrene
Buying Center Mitglieder ist es moglich, dass die
Kundenzufriedenheitsbewertung der Vorperiode einen Einfluss auf die
Kundenzufriedenheit in der aktuellen Periode hat. In diesem Zusammenhang
begrindet die ,Adaption-Level Theory“, dass die Evaluation eines Objektes
nicht unabhangig erfolgt, sondern vor dem Hintergrund friherer Ergebnisse
stattfindet, sofern es sich nicht um voéllig neuartige Erfahrungen handelt (vgl.
u.a. Helson, 1947). AulRerdem kann bei der Betrachtung der industriellen
Kundenzufriedenheit im Zeitablauf auch die positive oder negative Auspragung
(beziehungsweise die Starke der Auspragung) der industriellen
Kundenzufriedenheit relevant sein. So ist es madglich, dass eine negative
Kundenzufriedenheitsauspragung einen starkeren Ausstrahlungseffekt im
Zeitablauf auslost als eine entsprechend positive. Dieser Zusammenhang kann
beispielweise dartber erklart werden, dass negative Informationen langer als
positive gespeichert werden (vgl. hierzu auch ,negativity effect” Kapitel 3).

Daneben kann im Rahmen einer Langsschnittstudie, die dyadische Daten
beinhaltet (Dyade = Anbieter und Nachfrager), betrachtet werden, ob durch die
industrielle Kundenzufriedenheit neben der intentionalen Kundenbindung
(beispielsweise Wiederkaufabsicht) auch die faktische Kundenbindung
(beispielsweise tatsachliches Wiederkaufverhalten) determiniert wird. Der
subjektiven Angabe der Kundenzufriedenheit zum Zeitpunkt t=0 (gemessen
beim Nachfrager) wird hierbei eine objektive Angabe, beispielsweise zum
Wiederkauf, zum Zeitpunkt t=1 (gemessen beim Anbieter) gegenlber gestellt.
Dadurch kann ebenso ein moglicher ,Common Method Bias®
(Methodenverzerrung da Befragte gleichzeitig Quelle fur die exogene und
endogene Variable sind; vgl. u.a. Chang et al. 2010) verhindert werden.

Des Weiteren koénnen in zuklnftigen Arbeiten die Unterschiede zwischen
Produkten und Dienstleistungen herausgearbeitet werden. Kaufentscheidungen
von Dienstleistungen gehen zumeist mit einer héheren Unsicherheit einher,
denn Dienstleistungen besitzen nach der informationsékonomischen
Typologisierung im Vergleich zu Produkten mehr Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften als Sucheigenschaften (vgl. u.a. Meffert & Bruhn,
2010, Weiber & Adler, 1995). Daher sollte fur Dienstleistungen die industrielle
Kundenzufriedenheit eine noch starkere Determinante des zukunftigen
Verhaltens darstellen, denn durch die Kundenzufriedenheit kann Unsicherheit
reduziert werden (vgl. u.a. Stock-Homburg, 2007). Dies ist auch vor dem
Hintergrund wechselnder Buying Center Mitglieder in temporaren
Einkaufsgremien interessant. So wurde unabhangig davon, ob es sich um
Produkte oder Dienstleistungen handelt, in Kapitel 5 ein positiver
Zusammenhang zwischen der organisationalen Kundenzufriedenheit und dem
Verhalten von unerfahrenen, noch nicht direkt mit dem Anbieter in Kontakt
stehenden, Buying Center Mitgliedern bestatigt. Dieser Zusammenhang sollte
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im Fall von Dienstleistungen noch starker ausgepragt sein, da hier eine groRere
Unsicherheit herrscht, die gerade unerfahrenen Buying Center Mitglieder unter
Bezugnahme auf die organisationale Kundenzufriedenheit versuchen konnten
zu reduzieren.

Aulerdem ergeben sich neue Fragestellungen far das
Beschwerdemanagement. Das Hauptziel des Beschwerdemanagement ist es,
die Kundenzufriedenheit wiederherzustellen, um eine Kundenabwanderung
unzufriedener Kunden zu vermeiden (vgl. u.a. Gunter, 1996). AuRert ein
organisationaler Kunde seine Unzufriedenheit, steht das anbietende
Unternehmen auch hier vor der Herausforderung der Multi-Personalitat. Hinzu
kommt, dass, wie bereits angesprochen, haufig (auch) andere
Organisationsmitglieder die Produkte/Dienstleistungen nutzen als diejenigen,
die an der Kaufentscheidung beteiligt waren. Daher stellen sich fur industrielle
Anbieter beispielsweise folgende Fragen: An wen mussen immaterielle
Kompensationsleistungen (wie Entschuldigung) gerichtet werden? Oder aber
die Frage, ob finanzielle (wie Preisnachlasse) oder materielle (wie Reparaturen)
Kompensationsangebote auch die Unzufriedenheit beseitigen konnen, wenn die
Kompensation nicht bei allen unzufriedenen Organisationsmitgliedern ankommit.
Da die Literatur auf diese und ahnliche Fragen bisher keine Antworten liefert,
bestehen hier Ansatzpunkte far weitere Forschung zum
Beschwerdemanagement im B2B-Bereich.

Neben der im Rahmen dieser Arbeit im Vordergrund stehenden Multi-
Personalitdt von organisationalen Beschaffungsentscheidungen ist fur B2B-
Markte ebenso kennzeichnend, dass die Nachfrage derivativer Natur ist
(abgeleitete bzw. derivative Nachfrage). Dies bedeutet, dass die Nachfrage
nicht direkt aus der eigenen Bedurfnisbefriedigung der an dem Kauf direkt
beteiligten Personen ruahrt, sondern vielmehr geht es um die
Bedurfnisbefriedigung nachgelagerter Stufen (vgl. u.a. Hutt & Speh, 2010).
Damit einhergehend sollte in weiteren Forschungsarbeiten untersucht werden,
ob bei der Analyse der industriellen Kundenzufriedenheit ebenso Urteile der
nachgelagerten Stufen beachtet werden sollten. Denn letztlich kann die
industrielle Kundenzufriedenheit eines Nachfragers im B2B-Bereich auch davon
abhangen, ob dessen Nachfrager wiederum zufrieden sind. An einem einfachen
Beispiel illustriert, kann es fur einen Zulieferer von Autositzen bei der
Betrachtung der Kundenzufriedenheit des Automobilherstellers auch relevant
sein, ob dessen Kunden mit den Autositzen zufrieden sind. Folglich ist auch
eine  wertschopfungsubergreifende  Betrachtung einer  Supply-Chain-
Kundenzufriedenheit ein Ansatzpunkt fur weitere Forschung.

AbschlieRend lasst sich festhalten, dass diese Arbeit erste Beitrage liefert, die
spezifischen Besonderheiten des organisationalen Beschaffungsverhaltens
anhand des Merkmals der Multi-Personalitat auf die Analyse der industriellen
Kundenzufriedenheit zu Ubertragen. Angesichts der zunehmenden Konkurrenz
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in B2B-Markten und der dadurch zunehmenden Bedeutung der industriellen
Kundenzufriedenheit in diesen Markten soll die Arbeit aber auch als Motivation
verstanden werden, weitere Forschung in diesem Feld durchzufuhren.
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