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Vorwort

Seit Beginn der konkreten Auseinandersetzung von Wissenschaft und Praxis mit dem
Dienstleistungsmanagement hat sich dieses Feld der Betriebswirtschaft von einer
»Nische®, in der vor allem die Frage im Vordergrund stand, was Dienstleistungen eigent-
lich ,,besonders® macht, zu einem nahezu allumspannenden und iibergreifenden Thema
entwickelt. Der zunehmende Wandel zur so genannten ,,Dienstleistungsgesellschaft®
war dafiir jedoch nicht allein ausschlaggebend. Der wissenschaftliche Diskurs iiber das
Phianomen Dienstleistung und das Dienstleistungsmanagement hat wesentlich dazu bei-
getragen, dass Dienstleistungen heute nicht mehr als Ausnahme oder Nebenprodukt
wirtschaftlicher Prozesse angesehen werden, sondern als Kern des Austausches auf
Mirkten.

Herbert Woratscheks Herz schldgt fiir das Dienstleistungsmanagement. Die Ent-
wicklung dieses Forschungsbereichs hat er daher auch nicht nur verfolgt und begleitet,
sondern durch seine Schriften wie auch seine leidenschaftlichen Vortrige und Dis-
kussionsbeitrige gepridgt und bereichert. Neugier und kritisches Hinterfragen, auch sei-
ner eigenen Beitrige, sind zwei wichtige Triebfedern seines wissenschaftlichen Wirkens.
Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass sich Herbert Woratschek in seiner wissen-
schaftlichen Laufbahn dem Forschungsbereich immer wieder aus neuen Perspektiven
genidhert hat: Aus grundlegender Perspektive, wie bei der Frage, was Dienstleistungen
eigentlich ausmacht, aus theoretischer Perspektive, wie bei der Entwicklung von
Positionierungsmodellen fiir Dienstleistungsunternehmen, aus verschiedenen funktiona-
len Perspektiven vom Controlling bis zum Marketing, aus der Perspektive verschiedener
Dienstleistungsbranchen, insbesondere dem Handel, Sport und Tourismus sowie vor
allem aus der Perspektive der Praxis.

Somit war es fiir uns naheliegend, Herbert Woratscheks Weggefihrten, Freunde und
Kollegen zu bitten, Beitridge zu ihren Perspektiven auf das Dienstleistungsmanagement
zu dieser Festschrift beizusteuern. Das Ergebnis ist ein Band, der nicht nur vielfiltige
Perspektiven widerspiegelt, sondern gleichzeitig Ausdruck der vielfiltigen Forschungs-
und Praxisfelder ist, die sich unter dem Dach des Dienstleistungsmanagements ver-
einen. Ganz in diesem Sinne ,,lebt* Herbert Woratschek das Dienstleistungsmanagement,
ist wichtiger Teil von unterschiedlichen Wissenschafts-, Praktiker- und vor allem
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VI Vorwort

tibergreifenden Netzwerken mit Fokus auf Marketing, Handel, Rechnungswesen oder
dem Sportmanagement. Die Vielfalt seiner Netzwerke dient ihm als wichtige Quelle der
Inspiration und des Verstehens der Probleme im Dienstleistungsmanagement, denen er
sich dann mit Leidenschaft widmet. Gleichzeitig sind sie aber auch ein wichtiger Spiegel
fiir seine Erkenntnisse und Ansporn diese weiterzuentwickeln.

Als Herausgeber sind wir iiber die gro3e Resonanz aus diesen Netzwerken auferor-
dentlich erfreut. Viele namhafte Autoren sind unserer Einladung gefolgt, sich an dieser
Festschrift anlédsslich des 65. Geburtstags von Herbert Woratschek zu beteiligen, und wir
konnten insgesamt 43 wissenschaftliche Beitrige beriicksichtigen. Damit deckt diese
Festschrift ein extrem breites Spektrum der vielfiltigen Probleme, Fragen und Themen
des Dienstleistungsmanagements ab. Diese werden aus sieben Perspektiven beleuchtet:

Aus einer ,,Generellen Perspektive® erldutern die Autoren in Teil I allgemein oder
mit Bezug zu bestimmten Branchen zukiinftige Entwicklungen des Dienstleistungs-
managements vor dem Hintergrund aktueller Trends wie dem Vormarsch der Digi-
talisierung, globaler Plattformen und der Netzwerkorientierung. In Teil I wird von
den Autoren iiberwiegend eine ,,Theoretische Perspektive® eingenommen, um aktu-
elle Themen (z. B. Co-Creation, Service-Okosysteme und Engagement Platforms)
oder traditionelle Themen (z. B. Einzelhandelsgutachten in der Standortplanung) der
Dienstleistungsforschung zu analysieren. Teil IIl widmet sich aus der ,,Funktionalen
Perspektive unterschiedlichen Themen und Fragestellungen mit Bezug zu spezifischen
Unternehmensfunktionen. Dabei geht es um das Management negativer Kunden-
emotionen, mulmige Gefiihle der Kunden, die Wahrnehmung des Fehlverhaltens von
Kunden oder Unterbrechungen im Kaufprozess. Weiterhin stehen Themen wie die Sorti-
mentsplanung, Dienstleistungsprogramme in Zeiten der Digitalisierung sowie Sponso-
ring und Positionierung im Sport im Mittelpunkt. Dariiber hinaus werden kundenseitige
Wertschopfungsaktivititen, Co-Creation und Wertorientierung sowie die Glaubwiirdig-
keit von Umweltaudits diskutiert. Eine ,Institutionelle Perspektive® wird in Teil IV
eingenommen, und es werden aktuelle Fragestellungen mit Bezug zum Handel, zur
Sportbranche, zu Medienunternehmen und zu Non-Profit-Organisationen diskutiert. Die
Beitrdge in Teil V nehmen eine ,,Technologische Perspektive® ein, stellen diverse neue
Technologien vor (z. B. Shopping Apps, Conversational Agents und digitale Plattformen)
und erldutern deren Auswirkungen auf unterschiedliche Dienstleistungsbranchen (z. B.
Einzelhandel und Gesundheitswesen) sowie den Trend zur Sharing Economy. In Teil VI
steht die ,,Rechtliche Perspektive* im Mittelpunkt. Diese Beitrige erldutern die kartell-
rechtskonforme Gestaltung der Zentralvermarktung im Sport und die Abschlusspriifung
als Element der Corporate Governance. Dariiber hinaus werden Transferzahlungen
im Profisport sowie Kundenbindungsprogramme im Jahresabschluss diskutiert. In
Teil VII verfolgen einige Autoren eine ,,Praktische Perspektive® und berichten aus ihren
Erfahrungen in unterschiedlichen Dienstleistungsbranchen wie den Gesundheitswissen-
schaften, dem Bildungsbereich und der Finanzdienstleistungsbranche.



Vorwort IX

Den Autoren der zahlreichen spannenden und hochkaritigen Beitrdge, die diese Fest-
schrift mit Leben fiillen, gilt unser besonderer Dank. Wir danken dariiber hinaus Anna
Priester (M.Sc.) und Christopher Piitz (M.Sc.) am Lehrstuhl fiir Marketing an der Tech-
nischen Universitit Kaiserslautern sowie Noreen Rach (M.Sc.) und Gabriele Thés am
Lehrstuhl fiir Handelsmanagement an der Universitit des Saarlandes, die die Festschrift
redaktionell und organisatorisch betreut haben. Unser Dank gilt auerdem Frau Carmen
Back vom Lehrstuhl fiir Dienstleistungsmanagement der Universitdt Bayreuth fiir die
Bereitstellung von Materialien iiber ihren Chef sowie Frau Birgit Borstelmann vom Ver-
lag Springer Gabler fiir die verlagsseitige Unterstiitzung des Projekts.

Unser grofiter Dank gebiihrt natiirlich unserem Jubilar. In allererster Linie danken
wir ihm fiir seinen Beitrag und seine Unterstiitzung im Rahmen unseres wissenschaft-
lichen Werdegangs, seine Begeisterungsfihigkeit fiir die Themen, die uns am Herzen lie-
gen, seine kritischen Fragen und Anregungen, die uns Ansporn sind, unsere Erkenntnisse
selbst kritisch zu hinterfragen und sein Vertrauen in unsere Fahigkeiten. All das hat uns
von Schiilern zu Kollegen reifen lassen, die weiterhin die Zusammenarbeit und vor allem
das freundschaftliche Verhiltnis zu ihrem Lehrer sehr zu schétzen wissen und denen er
stets ein Vorbild sein wird. Dafiir konnen wir Dir, lieber Herbert — auch im Namen aller
jetzigen und ehemaligen Studierenden, Doktoranden und Habilitanden — nicht genug
danken.

Im Namen aller Kollegen, Freunde und Wegbegleiter wiinschen wir Dir fiir die
Zukunft alles erdenklich Gute und den Lesern dieser Festschrift viel Vergniigen, die
unterschiedlichen Perspektiven des Dienstleistungsmanagements kennenzulernen!

Februar 2020 Stefan Roth
Chris Horbel
Bastian Popp



Geleitwort

Feste haben ein bedeutendes Ereignis zum Gegenstand, das einen Hohepunkt des Lebens
darstellt. Feste begegnen uns als etwas Besonderes, als etwas Auflergewohnliches. Sie
heben sich vom Alltag ab, sie sind Haltepunkte im Fluss der Zeit, die Kontemplation und
gesteigerte Lebensintensitit in sich vereinigen.

In unserem Fall besteht das bedeutende Ereignis in Herbert Woratscheks 65. Geburts-
tag. Gemil akademischer Tradition bildet das fiir seine Schiiler und Fachkollegen einen
trefflichen Anlass, das Werk dieses Wissenschaftlers in einer Festschrift zu wiirdigen. Da
in ihrem Rahmen auch die Personlichkeit des Jubilars von Interesse ist, bietet die nach-
folgende Skizze dazu einen Einblick. Obwohl weitgehend fachfremd, habe ich sie als
langjdhriger sportwissenschaftlicher Partner und Freund gerne verfasst. Sie griindet auf
den besinnlichen Phinomenen des Festes, die zur Riickschau anregen und Erinnerungen
an gemeinsam Erlebtes, Gestaltetes sowie Gespriche aus unterschiedlichen Lebens-
abschnitten wieder ins Bewusstsein rufen. Arrondierend flieBen AuBerungen und
Kommentare von Kollegen und Studierenden mit ein. Auf solche Erfahrungen greift
nach Horaz der Laudator als ,Lobredner der Vergangenheit™ zuriick, und ich verfahre
genauso. Dabei begebe ich mich auf das nicht ungefihrliche Terrain der Personlichkeits-
analyse.

Trotz eines breiten Definitionsspektrums in der Psychologie lisst sich Personlichkeit
allgemein als die Organisation relativ stabiler, liberdauernder Verhaltensdispositionen
einer Person verstehen. Diese variieren intraindividuell nur gering und sind ziemlich
konstant tiber die Zeit sowie in verschiedenen Situationen. Vom groflen Psychologen
Kurt Lewin wird die Sentenz {iiberliefert: ,,Es gibt nichts Praktischeres als eine gute
Theorie*. Deshalb orientiert sich meine nicht zu ernst zu nehmende Personlichkeits-
skizze am weltweit anerkannten Big-Five-Modell. Die Big Five umfassen die Grund-
faktoren Extraversion, Vertrdglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Neurotizismus und Offenheit.
Diese Faktoren liegen jeweils in unterschiedlichen Stufen (Ausprigungen, meist fiinf)
vor, d. h. eine Person kann z. B. stark, mittelstark, mittel, mittelschwach oder schwach
.extravertiert” oder ,,neurotizistisch® sein.

Beginnen wir mit der Extraversion. Wie steht es damit bei Herbert Woratschek?
Beruflich ist sie stark ausgeprigt. Durchsetzungsfihig, dynamisch und kompetitiv hat

Xl



Xl Geleitwort

er fiir sein Facherspektrum und die Universitidt weltweite Kontakte gekniipft und sie
wissenschaftlich mit Leben erfiillt. Das bezeugen Gastprofessuren und Kongresse,
erfolgreiche Projekte und Kooperationen sowie Fiihrungspositionen in wissenschaft-
lichen Gesellschaften und Herausgebergremien. Seine Forschungen und Publikationen
sind hoch angesehen, so dass er internationales Renommee geniet und im Segment
Sportokonomie quasi eine Alleinstellung erreicht hat.

In Bezug auf Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Studierende ist Herbert Woratscheks
Extraversion weniger dominant, was in seiner natiirlichen Autoritéit griindet. Er vertritt
eine klare, konsequente Linie, ist eher sachlich-distanziert, lisst aber in der Not keinen
»im Regen stehen®. Die Studierenden schitzen dieses Verhalten und vertrauen ihm, wie
ihre Kampagne ,,Wir wollen Woratschek!* anlésslich seines Rufes an die Universitit
Innsbruck (2007) gezeigt hat.

Der zweite Faktor Vertriglichkeit betrifft das bipolare Verhalten zwischen Nach-
giebigkeit und Durchsetzung der eigenen Interessen. Hier ergibt sich fiir Herbert Worat-
schek ein divergentes Bild. Bei grundsitzlicher Bereitschaft zum Kompromiss verfolgt er
zielstrebig seine Anliegen. Er legt nicht immer alle Karten auf den Tisch, sondern behélt
gern noch ein paar Pfeile im Kocher. Wenn es ihm wichtig ist, agiert er in Gremien und
Sitzungen als geschickter, diplomatischer Verhandler, der seine Auffassung mit Sach-
kenntnis und klarer Argumentation vertritt. Bei aller Verbindlichkeit ist er dann schwer
von anderen Positionen zu iiberzeugen.

Seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motiviert er nach dem Prinzip ,,Fordern und
Fordern®. Er gibt ihnen groflen Vertrauensvorschuss, erwartet aber auch die Erfiillung
seiner hohen Anspriiche und zeitgerechte Lieferung. Zu Kongressen diirfen sie nur mit
~Paper®. In Krisen- und Notfillen ldsst er sie nicht im Stich. Dass sein Vorgehen Friichte
tragt, bestitigt der erfolgreiche Berufsweg seiner Doktoranden und Habilitanden ebenso
wie die Verbundenheit der ,,Alten* mit dem Lehrstuhl.

Herbert Woratschek handelt mitfiihlend, wenn es um das personliche Wohl von Stu-
dierenden geht. Er schenkt nichts her, hebt aber in Grenzfillen den Daumen, soweit es
die Rahmenbedingungen zulassen.

Letztendlich gibt es nur eine Reizkonstellation, die ihn immer wieder in Rage bringt:
die Universitdtsverwaltung. Unlust an Verwaltungstitigkeiten und negative Erfahrungen
lassen ihn nur widerwillig deren Regeln und Arbeitsweise befolgen. Nach Aufenthalten
als Gastprofessor an Universititen in Australien, Kanada, Neuseeland, Norwegen oder
den USA preist er deren Dienstleistungsqualitit und stellt sich und anderen die Frage:
»Warum ist das bei uns nicht moglich?*

Die Gewissenhaftigkeit ist bei Herbert Woratschek variabel ausgeprigt. Wenn es um
seine Schwerpunkte und ihm Wichtiges geht, plant er iiberaus sorgfiltig und agiert mit
hoher Kompetenz effektiv, ziigig und erfolgsorientiert.

Ansonsten lassen Selbstorganisation und Zeitmanagement manchmal etwas zu wiin-
schen iibrig. Nicht selten verschiebt und verdringt er ungeliebte Aufgaben. Bose Zungen
unterstellen ihm gar den Ausspruch: ,,Was juckt es die Eiche, wenn sich die Wildsau an



Geleitwort Xl

ihr reibt.” Herbert Woratschek veridndert intern zuweilen kurzfristig Termine, er ist hiufig
schwer zu erreichen und manchmal gar fiir kurze Zeit ,,verschollen. Deshalb heif3it die
Devise: Dranbleiben, dann erreicht man ihn schon.

Allerdings sei erwiéhnt, dass sich dieses wechselhafte Verhalten seit seiner Amtszeit
als erfolgreicher Dekan auf dem Weg zum ,,Elder Statesman® immer weniger beobachten
ldsst.

Beim vierten Faktor Neurotizismus geht es um emotionale Stabilitit und Belastbarkeit
— Merkmale, die bei Herbert Woratschek stark ausgeprigt sind. Er begegnet den Fihr-
nissen des Lebens in aller Regel optimistisch und ungezwungen, ruhig und kontrolliert.
Die Arbeit ist ihm mehr Lust als Last, so dass ihn auch ein Krankenhausaufenthalt nicht
daran hindert, aktuelle Projekte weiter voranzutreiben. Er kdmpft zih und unbeeindruckt
fiir seine Belange und liegt bei der Auswahl seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fast
immer richtig.

Doch trotz groBer Stressresistenz ist Herbert Woratschek auch reizbar und verletzlich.
Das iiberspielt er zwar nach auflen, im Innenbereich wird es aber deutlich. Die schmale
Palette ihn storender Misslichkeiten beginnt mit ungeliebten administrativen Zeitfressern
und reicht tiber die Nicht-Erfiillung terminierter Auftrige bis zur fehlerhaften Schreibung
seines Familiennamens — mit ,,ck* statt richtig mit ,,k*.

Erginzend sei angemerkt, dass er einen Test entwickelt hat, mit dem er die Belast-
barkeit und emotionale Stabilitit seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter misst: Dieser
besteht in dem duflerst kurzfristig erteilten Auftrag, seine Lehrveranstaltung zu vertreten.

Mit der Offenheit schlieft sich der Kreis der Big Five. Die Pole des Merkmals sind
Offenheit fiir Erfahrungen vs. Einseitigkeit, Verharren im Vertrauten, Desinteresse am
Neuen.

Herbert Woratschek begegnet uns als kreativer, neugieriger Wissenschaftler und aka-
demischer Lehrer, der gute Ideen schnell erkennt, Neues erfindet, ausprobiert und for-
dert. Die besten Einfille hat er angeblich unter der Dusche. Sehr beeindruckend, wie
schnell er die Sportokonomie als wissenschaftlich ,,ungemahte Wies’n® (bayrisch)
erkannt und sich hier international fithrend positioniert hat. Im Merkmal Offenheit griin-
den auch seine Bestrebungen, Theorie und Praxis zu verbinden; das hat er in zahlreichen
Projekten realisiert.

Herbert Woratscheks Offenheit und Neugier stecken an, sie motivieren und begeistern
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Diesen gewihrt er groflen Freiraum zum selbst-
standigen wissenschaftlichen Arbeiten und 6ffnet ihnen Wege in die internationale aka-
demische Welt. Wenn dabei Probleme und Krisen aufscheinen, steht er ihnen in grofler
Loyalitét bei — die erwartet er allerdings auch von den Geforderten.

SchlieBlich sei darauf hingewiesen, dass seine Aufgeschlossenheit fiir Neues ihn nicht
dazu verfiihrt, leichtfertig Bewdhrtes aufzugeben. Hat er sich aber fiir eine neue Sache
entschieden, dann verfolgt er sie mit Herzblut.

Nachdem wir den Wissenschaftler und Hochschullehrer kennengelernt haben, sind
abrundend noch einige private Facetten zu beleuchten.
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Herbert Woratscheks akademischer Lebensweg verlief nicht geradlinig. Nach dem
Abitur absolvierte er eine dreieinhalbjdhrige kaufminnische Lehre, war dann mehrere
Jahre in einem mittelstindischen Unternehmen titig und stieg dort auch auf. Als er die
Beschrinktheit seiner Berufschancen erkannte, entschied er sich fiir das Studium der
Wirtschaftswissenschaften und hatte parallel fiir dessen Finanzierung zu sorgen. Dabei
trat sein unternehmerisches Talent zutage, denn u. a. griindete er noch als Student ein
wirtschaftswissenschaftliches Repetitorium, das examensnahe Studierende auf die
Diplompriifung vorbereitete. Nach dem Examen hat er das Unternehmen mit Gewinn
verkauft und unmittelbar anschlieBend als Spitberufener zielstrebig seine akademische
Karriere vorangetrieben. Der harte Weg hat ihm Bodenhaftung gegeben, aber auch man-
che Entbehrung aufgebiirdet.

Die Bodenhaftung begegnet uns zum einen in seiner Bescheidenheit, der Standes-
diinkel fremd sind und Geld nicht besonders wichtig ist, zum anderen in seiner humanen,
liberalen Gesinnung. Humorvoll pflegt er Geselligkeit und nimmt als primus inter pares
mit Freude an den Feiern und Ausfliigen des Lehrstuhls teil, die ihm sehr wichtig sind.

Dariiber hinaus ist Herbert Woratschek immer noch dabei, die erlittenen Ent-
behrungen zu kompensieren. Zum einen hat er eine spite Liebe zum Sport entwickelt:
Leidenschaft fiir den Skilauf, aber auch Boxtraining und Fitnessaktivititen stehen hoch
im Kurs. Zum anderen sind bei ihm groB3e Fortschritte als Gourmet zu beobachten, in
Bezug auf Wein und Austern gilt er gar als Connaisseur. Und drittens schlieBlich favo-
risiert er musikalisch das Werk Richard Wagners, an dem auch er in Bayreuth nicht
vorbeigekommen ist.

Wer, wie ich, das Gliick hat, Herbert Woratschek zum Freund zu haben, der
erfihrt eine grofie Bereicherung seines Lebens. Sie ergibt sich einerseits aus vielen
gemeinsamen beruflichen Erlebnissen sowie iiber Sport, Reisen und kulturellen Inter-
essen. Andererseits kommt sie insbesondere dann zum Tragen, wenn es um ernste, das
Leben grundstindig betreffende Situationen geht. Hier steht er immer hilfsbereit, zuver-
lassig, groBziigig und loyal zur Seite.

Februar 2020 Klaus Zieschang
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1 Die Dienstleistungswirtschaft als weltweit dominanter
Wirtschaftssektor im 21. Jahrhundert

Der Ubergang von der Industriegesellschaft hin zur Dienstleistungsgesellschaft scheint
zumindest in den entwickelten Volkswirtschaften abgeschlossen. Wurde etwa die Netto-
wertschopfung in der Bundesrepublik Deutschland in den 1960er Jahren in der Spitze
noch zu 60 % vom produzierenden Gewerbe erwirtschaftet, war die Zeit danach bis hin-
ein in die 2010er Jahre durch einen stetigen Anstieg der Bedeutung des Dienstleistungs-
sektors geprdgt. Das hat sich nicht zuletzt in dem seitdem kontinuierlich steigenden
Anteil der dort beschiftigten Personen niedergeschlagen, der in Abb. 1 dargestellt ist.
Mittlerweile sind in Deutschland drei Viertel aller Erwerbstitigen im Dienstleistungs-
sektor beschiftigt, der die Bereiche Unternehmensdienstleistungen, Informations- und
Kommunikationsdienste, 6ffentliche Dienste, Erziehung und Gesundheit, Finanzierung
und Versicherung sowie Handel, Gastgewerbe und Verkehr umfasst.

Beriicksichtigt man zudem, dass nur gut 50 % der Beschiftigten im produzieren-
den Gewerbe in der Fertigung im engeren Sinn beschiftigt sind, wihrend ca. 27 %

100%
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50%
40%

30%

20%
10%

0% -21% 24% 21% 2,0% 19% 1,8% 18% 1,6% 1,6% 1,6% 1,6% 15% 1,4% 1,4%
1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018

Land-/Forstwirtschaft Produzierendes Gewerbe Baugewerbe
ohne Baugewerbe
u Handel, Verkehr, ® Finanz-, und Unternehmens- m Offentliche und
Information und Kommunikation dienstleistungen sonstige Dienstleistungen

Abb. 1 Anteil der Erwerbstitigen nach Wirtschaftsbereichen in Deutschland 1992-2018 (Statisti-
sches Bundesamt 2019)
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fiir die Erbringung so genannter ,,Primdrer Dienste* wie Verwaltung und Rechnungs-
wesen, Einkauf, Verkauf, Vertrieb und Verkehr, Lager sowie Sicherheit und Reinigung
und etwa 18 % fiir die Erstellung so genannter ,.Sekundirer Dienste* wie Leitung
und Organisation, Forschung und Entwicklung sowie sonstiger technischer Dienste,
zustiandig sind (Eickelpasch 2014, S. 762), bedeutet das, dass iiber den eigentlichen
Dienstleistungsbereich hinaus auch im verarbeitenden Gewerbe vielfiltigste Dienst-
leistungen entweder intern erbracht oder extern vermarktet werden. Diese werden jedoch
dem Dienstleistungssektor in der volkswirtschaftlichen Statistik gar nicht zugerechnet.
Die Bedeutung der Dienstleistungen ist damit also noch gréBer als es in der amtlichen
Statistik aus der Differenzierung der drei Sektoren ,Land- und Forstwirtschaft®, ,,Ver-
arbeitendes Gewerbe* und ,,Dienstleistungen‘ hervorgeht.

Allerdings ist seit Beginn der 2010er Jahre in den wirtschaftlich bedeutendsten
Lindern — mit der Ausnahme von China — ein gewisser Stillstand dieser Entwicklung
zu beobachten. So schwankte der Anteil des Dienstleistungssektors an der Bruttowert-
schopfung sowie der Beschiftigung in den Jahren 2010 bis 2017 in der USA zwischen
75,5 und 77,0 % bzw. 79,4 und 79,9 %, in GroBbritannien zwischen 70,0 und 71,3 %
bzw. 79,6 und 80,6 %, in Frankreich zwischen 70,1 und 70,6 % bzw. 74,8 und 76,9 %,
in Japan zwischen 68,8 und 71,6 % bzw. 69,9 und 71,3 % und in Deutschland zwischen
68,0 und 69,2 % bzw. 73,8 und 74,5 % (Statistisches Bundesamt 2019). Die aktuellen
volkswirtschaftlichen Daten vermitteln somit den Eindruck, dass sich in dieser Hinsicht
weltweit mittlerweile eine neue Wirtschaftsstruktur herausgebildet hat, in der neben der
wirtschaftlich gesehen wenig bedeutsamen Agrarwirtschaft nur noch ein kleiner Teil des
Wirtschaftsgeschehens (zwischen 20 und 25 %) durch das verarbeitende Gewerbe repri-
sentiert wird, wihrend der Dienstleistungssektor den bei weitem dominierenden Bereich
ausmacht. Dieser Zustand wird sich, wenn China, wie es die volkswirtschaftlichen Daten
anzeigen, in dieser Hinsicht in Kiirze nachgefolgt sein wird, noch weiter verfestigen.

Dabei scheint es, dass sich weltweit zudem eine neue regionale Struktur heraus-
gebildet hat. Sie zeichnet sich dadurch aus, dass es eine Arbeitsteilung gibt zwischen
Lindern wie z. B. Deutschland, Japan und Russland auf der einen Seite, in denen die
industrielle Fertigung relativ groflere Anteile am Wirtschaftsgeschehen innehat, wéh-
rend auf der andere Seite Staaten wie die USA, GroB3britannien oder die Niederlande
sich stidrker der Erbringung von Dienstleistungen widmen. Auch wenn es also solche
Unterschiede zwischen Lindern und Regionen gibt, die zu groBen Teilen auf unter-
nehmerische und industriepolitische Schwerpunktsetzungen zuriickzufiihren sind,
die im Verlauf des 20. Jahrhunderts getroffen wurden, scheint das Industriezeitalter
als solches der Vergangenheit anzugehoren. Dienstleistungen und damit auch Dienst-
leistungsmanagement stellen somit schon lange nicht mehr einen Ausnahmebereich der
Wirtschaft und des Managements dar, sie bilden vielmehr ihren modernen Kern und
reprisentieren den in jeder Hinsicht dominierenden Bereich.

Wenn die Zukunft des Dienstleistungsmanagements also nicht, wie in den letz-
ten Jahrzehnten, darin liegt, dass es ein Mehr an Dienstleistungen geben wird, sei es,
weil vor allem im Konsumbereich aufgrund der steigenden verfiigbaren Einkommen



6 M. Kleinaltenkamp

zunehmend mehr Personen bestimmte Dienstleistungen in Anspruch nehmen oder weil
sich aufgrund des demografischen Wandels eine groBere Nachfrage nach bestimmten
Dienstleistungen entwickelt hat, oder weil im B2B-Bereich frithere Teile industriel-
ler Wertschopfungsprozesse im Rahmen der Restrukturierung von Wertschopfungs-
prozessen von Dienstleistern iibernommen wurden (z.B. Kleinaltenkamp 2007
Eickelpasch 2014), was konnen dann zukiinftige Tendenzen des Dienstleistungs-
managements sein? Vor dem Hintergrund der zuvor dargestellten Entwicklungen ist
davon auszugehen, dass sich diese Veridnderungen in der Zukunft innerhalb des Dienst-
leistungssektors selbst vollziehen werden und die Art und Weise betreffen, wie Dienst-
leistungen erstellt und vermarktet werden. Diese Verdnderungen sollen im Folgenden
anhand der Chancen und Herausforderungen erldutert werden, die sich voraussichtlich
fiir verschiedene Teilbereiche des Dienstleistungsmanagements ergeben werden. Sie
betreffen die vereinfachte und kostengiinstige Koordination des Ressourcenzugangs,
neue Formen der Rechtesicherung und des Rechtetransfers, die Reduktion von (Perso-
nal-)Kosten durch Einsatz neuer Technologien, die Entwicklung neuer Dienstleistungs-
angebote, die sich durch eine vermehrte und vereinfachte Datennutzung ergeben, und
schlieBlich die Entwicklung neuer Dienstleistungsangebote rund um die dienstleistungs-
bezogene Datennutzung selbst.

2 Chancen und Herausforderungen der vereinfachten und
kostengiinstigen Koordination des Ressourcenzugangs

2.1 Auf dem Weg in die ,Access Economy”

Ein erster Bereich, in dem wesentliche Anderungen zu erwarten sind, ist die Organisa-
tion und die Koordination des Zugangs zu den materiellen oder immateriellen Ressour-
cen, die Anbieter im Rahmen der Dienstleistungserstellung zur Verfiigung stellen und
welche die Kunden nutzen (diirfen), ohne dass sie daran Eigentum erwerben (miissen)
(z. B. Lovelock und Gummesson 2004; Wittkowski et al. 2013). Dienstleistungstrans-
aktionen sind somit immer mit einem Austausch von Verfiigungsrechten verbunden, der
fiir die beteiligten Seiten jeweils auch zu einer Verdiinnung der ihnen zugeschriebenen
Verfiigungsrechte fiihrt (Haase und Kleinaltenkamp 2011). Das heifit, wihrend der
Nutzungsdauer iibertragen die Dienstleistungsanbieter, wenn sie selbst Eigentiimer der
betreffenden Ressourcen sind, bestimmte Nutzungsrechte an die Kunden — zum Bei-
spiel, wenn eine Autovermietung ein Auto an einen Kunden vermietet oder ein Sport-
veranstalter dem Publikum fiir eine Sportveranstaltung Zugang zu einer Arena gewihrt.
Hierfiir miissen die Anbieter den Kunden zeitlich befristete Zugangs- und Nutzungs-
rechte zugestehen, die ihre eigenen Eigentumsrechte zumindest zeitweise beschrinken.
Gleichzeitig miissen die Kunden personlich oder durch die ihnen gehdrenden Objekte
an der Erstellung der Dienstleistungen mitwirken, wodurch wiederum deren Eigentums-
rechte und/oder deren freie Verfiigung iiber ihre Zeit ebenfalls — zumindest in Teilen —
beschriankt wird. Konsequenterweise beinhaltet jedes Angebot und jede Erstellung von
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Dienstleistungen immer auch die Notwendigkeit, die betreffenden Rechte der beteiligten
Akteure und den Rechtetausch sicherzustellen und mogliche negative Folgen der Tat-
sache, dass mehrere Akteure Rechte an einer Ressource haben, zu vermeiden.

Dabei sind die betreffenden Zusammenhiénge in vielen Bereichen oft viel komplizier-
ter als sie von auBlen gemeinhin erscheinen und von den Dienstleistungskunden wahr-
genommen werden. So ist ndmlich ein Dienstleistungsanbieter vielfach gar nicht selbst
Eigentiimer der Ressourcen, mit deren Hilfe eine Dienstleistung erstellt wird. Eine Flug-
reise mag als ein anschauliches Beispiel dienen:

e Etwa ein Drittel aller Flugzeuge wird von Leasingfirmen gekauft und an die
betreffenden Airlines verleast (Spero und Rennison 2019). In vielen Fillen fliegen
Kunden also in Flugzeugen, die nicht den Unternehmen gehoren, die das Ticket aus-
gestellt haben. Dariiber hinaus werden oftmals auch in Form eines so genannten ,,Wet
leasing* sowohl Maschinen als auch das Personal, das an Board titig ist, von anderen
Airlines geleast. In diesen Fillen besteht also noch nicht einmal ein direktes Arbeits-
verhiltnis zwischen der Airline und den an der Dienstleistungserstellung beteiligten
Personalressourcen.

e Rolls-Royce, einer der grofien, weltweit agierenden Hersteller von Flugzeug-
turbinen vermarket etwa 70 % der vom ihm angebotenen Turbinen im Rahmen des so
genannten ,,Corporate Care®“-Programms (Friedrich 2016). In dessen Rahmen wird
ein vollstdndiger Motor- und Zubehortauschservice auf der Basis von festen Kosten
pro Flugstunde erbracht. Dies ermdoglicht es den Airlines, nicht nur die betreffenden
Kosten mit groBer Genauigkeit zu prognostizieren und das Wartungskostenrisiko zu
minimieren. Sie miissen zudem keine Lagerbestinde an Motoren und Zubehor vor-
halten, wodurch die Kapitalbindung deutlich reduziert wird. Um diesen Service
gewihren zu konnen, miissen die Airlines Rolls-Royce nicht nur eine Ferniiber-
wachung der Triebwerke ermdglichen, durch die das Unternehmen Zugang zu ent-
sprechenden Daten iiber den Zustand der Turbinen erhilt. Ebenso sind gegebenenfalls
Eingriffe in den Betriebsablauf notwendig, etwa bei abzusehenden Notfillen, oder es
muss ein Zugang zu den Triebwerken bzw. ihr Ausbau ermdéglicht werden, um War-
tungs- und Instandhaltungsarbeiten durchzufiihren.

e Alle Dienste, die an den jeweiligen Flughifen erbracht werden, wie etwa der Check-
in-Prozess, das Ein- und Ausladen des Gepicks, das Betanken der Maschinen usw.,
werden in aller Regel wiederum von durch die Flughidfen beauftragte Dienstleister
erbracht, mit denen die Dienstleistungskunden in keiner direkten Vertragsbeziehung
stehen.

Beim Kauf eines Tickets erwirbt ein Fluggast also eine Vielzahl von Rechten, die es ihm
erlauben und ermoglichen, zeitlich befristet auf die Ressourcen der betreffenden Unter-
nehmen, welche an der Erstellung der zahlreichen Dienstleistungsprozesse direkt oder
indirekt mitwirken, zugreifen zu diirfen.

Dieser Zugang zu den Ressourcen muss rdumlich, zeitlich und rechtlich koordiniert
und abgestimmt werden. Das bedeutet, dass ein Informationsaustausch stattfinden muss,
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durch den geklért wird, wer oder was sich wann und wo befinden wird bzw. sich zu
befinden hat und wer die betreffenden Ressourcen jeweils in welcher Form nutzen darf.
Die betreffenden Informationen werden dabei auf vielfiltigste Art und Weise zwischen
den beteiligten Partnern ausgetauscht: Durch personliche oder schriftliche Kommunika-
tion, durch Gespriche, Briefe, Telefonate, E-Mails, Anzeigen usw.

2.2 Senkung der Koordinationskosten

Es ist unmittelbar einsichtig, dass die Komplexitit der betreffenden Abstimmungs-
prozesse die Hohe der Koordinationskosten bestimmt, die dadurch verursacht werden.
Hier kann allerdings in der jiingeren Vergangenheit beobachtet werden, dass diese Kos-
ten der Koordination sowie des Rechtetauschs und der Rechteabsicherung durch den Ein-
satz moderner Informationstechnologien (IT) immer weiter gesenkt wurden und werden,
so dass sowohl der parallele als auch der sequenzielle Zugang zu bzw. Zugriff auf die
betreffenden Ressourcen immer mehr vereinfacht, zeitlich verkiirzt und letztlich effizien-
ter und fiir die Kunden komfortabler gestaltet werden kann. Ein markantes Beispiel stellen
die aktuell immer mehr an Bedeutung gewinnenden Car- oder Bike-Sharing-Dienste dar,
die ohne die Digitalisierung der betreffenden Buchungs-, Reservierungs- und Bezahlvor-
ginge weder effektiv noch effizient hitten realisiert werden konnen. In dhnlicher Weise
werden zukiinftig im Zuge der weiteren Verbreitung von Anwendungen der so genannten
,Industrie 4.0 bzw. des ,.Internet of Things* (IoT) Fertigungseinrichtungen wie Maschi-
nen, Roboter, aber auch Werkstiicke und Werkzeuge iiber eine weltweite Informations-
infrastruktur sowohl iiber funktionale Grenzen (z. B. Fertigung, Beschaffung, Supply
Chain Management und Vertrieb), Unternehmensgrenzen (z. B. Hersteller, Vertriebs-
mitarbeiter und Endnutzer) als auch iiber geografische Grenzen hinweg miteinander
kommunizieren. Dadurch kann die Koordination der Erbringung der betreffenden Dienst-
leistungen ebenfalls drastisch vereinfacht und kostengiinstiger gestaltet werden.

Dabei ist zudem abzusehen, dass es durch die zunehmende Verbreitung von Platt-
form-Technologien zukiinftig noch einfacher werden wird, die Anbieter und Nut-
zer von Ressourcen aller Art kostengiinstig und gleichzeitig komfortabel miteinander
zu verkniipfen. Dies wird vielfiltige Moglichkeiten fiir die Entstehung neuer bzw. die
Umgestaltung bestehender Dienstleistungsangebote bieten, auch und nicht zuletzt im
Consumer-to-Consumer-Bereich (C2C) (Fehrer et al. 2018).

23 Auswirkungen auf die Ressourcennutzung

Tendenziell ermoglichen die durch den Einsatz von IT verursachten Senkungen von
Koordinationskosten eine effizientere Nutzung von Ressourcen. Gleichzeitig erlauben
es solche Geschiftsmodelle vielen Menschen zu konsumieren und dabei ihre Bediirf-
nisse, Werte und Lebensstile durch ,, Teilen* und ,,Zugang* anstatt durch ,,Eigentum® zu
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befriedigen. Deshalb sehen viele Menschen diese Praxis der gemeinsamen Ressourcen-
nutzung, speziell bei einer nicht-kommerziellen Ausrichtung, als einen Weg an, gemein-
schaftsfordernde und soziale Werte auszudriicken und ihr diesbeziigliches Selbstbild
zu stiarken. Teilweise werden durch solche Formen der ,,Sharing Economy* auch alte
konsumorientierte Verhaltensweisen in eine ansprechendere Botschaft verpackt, wihrend
Eigentum seine Bedeutung als identititsstiftendes Element verliert. Im Gegenzug sind
zunehmend Ausprigungen einer ,,Psychological Ownership* (z. B. Pierce et al. 2001) zu
erkennen, die sich auf die betreffenden Ressourcen eines Anbieters, etwa das Auto eines
Car-Sharing-Anbieters, bezieht. Das bedeutet, dass die Nutzer das Gefiihl entwickeln
bzw. haben, dass ihnen das entsprechende Objekt — oder Teile davon — gehoren, obwohl
sie gar nicht die rechtlichen Eigentiimer sind. Da eine solche ,,Psychological Ownership*
positive Auswirkungen auf den Wert einer in Anspruch genommenen Dienstleistung
und in der Folge auf die Zufriedenheit der Kunden sowie deren Verhaltensintensionen
in Bezug auf Loyalitit und Weiterempfehlungsbereitschaft hat (Kleinaltenkamp et al.
2018), sollten Anbieter von Dienstleistungen im Zuge einer weiteren Verbreitung von
zugangsbasierten Dienstleistungsangeboten vermehrt MaBnahmen ergreifen, um die
,Psychological Ownership* ihrer Kunden zu erhohen.

Die mit der Verbreitung von Plattform-Technologien einhergehende Aus-
differenzierung des Marktsystems fiihrt allerdings speziell bei kommerziell aus-
gerichteten Geschiftsmodellen auch zu einem stdrker spekulativ ausgerichteten
Investitionsverhalten in Bezug auf Vermogenswerte wie Immobilien, Autos, Motor- und
Fahrriader usw. Zudem werden im Rahmen der Erbringung der betreffenden Dienst-
leistungen zunehmend weitere Kleinunternehmer einbezogen, welche diese Ver-
mogenswerte verwalten. Die Unsicherheit tiber die zukiinftige Nachfrage und die
Marktentwicklung sowie die Logik von Plattform-Geschéftsmodellen (,,The winner takes
it all**) fordert dabei tendenziell die Entstehung von Uberkapazititen, wie sie etwa von
den in China vielfach anzutreffenden ,,Bike share graveyards* eindrucksvoll veranschau-
licht werden. Damit geht eine stirkere Ressourcenausbeutung einher, welche die 6ko-
logische Nachhaltigkeit der Dienstleistungswirtschaft senken konnte.

Die nachhaltige Ausgestaltung von Wertschopfungsprozessen ist somit nicht (mehr)
nur eine Problematik, der sich das verarbeitende Gewerbe gegeniibersieht, sondern sie
stellt, wie es sich etwa auch in den aktuellen Diskussionen um die Auswirkungen des
Flugverkehrs auf den Klimawandel oder die Nutzung von Einweggeschirr und -besteck
in Fast-Food- und Coffee-Shop-Ketten zeigt, eine Herausforderung fiir das Dienst-
leistungsmanagement dar.

24 Alternativen zukiinftiger Strukturen des Eigentums
an Ressourcen

Neben der Problematik einer ressourcenfreundlichen Ausgestaltung zukiinftiger Dienst-
leistungsangebote stellt auch die Frage, wem die Ressourcen, zu denen im Zuge der
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Erbringung einer Dienstleistung Zugang gewihrt wird, letztlich gehoren (sollen), eine
wichtige zukiinftige Herausforderung fiir das Dienstleistungsmanagement dar. Denn
allein dadurch, dass der Zugang zu Ressourcen vereinfacht wird, wird das Eigentum an
den betreffenden Ressourcen ja nicht vollig obsolet. Verschiedenen Szenarien sind denk-
bar: Erstens konnte es in bestimmten Bereichen zu einer Konzentration von Ressourcen
in den Hinden weniger einzelner Eigentiimer kommen, die dadurch eine entsprechende
Machtposition erlangen konnten, welche sie wiederum versuchen konnten, zu ihren
Gunsten auszunutzen. Die groflen in der Immobilienbranche aktiven Wohnungsgesell-
schaften und die aktuell beobachtbaren Initiativen zur Deckelung von Mieten oder gar zur
Enteignung der Unternehmen konnen als Beispiele fiir solche Entwicklungen dienen. In
diesen Bereichen sind somit zumindest Tendenzen zu erkennen, als kritisch angesehene
Ressourcen stirker in die Hand des Staates zu geben, wie es ja bei den zahlreichen kom-
munalen Wohnungsbaugesellschaften teilweise schon seit Jahrzehnten der Fall ist.

Eine zweite Losung konnte in der stirkeren Herausbildung von Genossenschaften lie-
gen, in denen sich verschiedene Personen zum Zweck einer gemeinsamen Ressourcen-
nutzung zusammenschlieen und die in vielen Dienstleistungsbereichen wie etwa dem
Grof3- und FEinzelhandel, der Bankenwirtschaft, im Wohnungsbau, der Energiever-
sorgung, im Bildungs- sowie im Gesundheitswesen verbreitet sind. Aus der Perspek-
tive des Eigentums an den betreffenden Ressourcen wird so nicht nur einer zu starken
Konzentration vorgebeugt. Gleichzeitig wird durch die gemeinsame Eigentiimerschaft
und den Ausschluss von Personen, die nicht an einer Genossenschaft beteiligt sind, das
»Trauerspiel der Allmende® (“tragedy of commons”, Hardin 1968) verhindert. Dies tritt
typischerweise dann ein, wenn bei einem Allmende-Gut niemand von dessen Nutzung
ausgeschlossen werden kann, gleichzeitig aber Rivalitdt im Konsum, d. h. in Bezug auf
den Zugang zu der betreffenden Ressource besteht.

Eine dritte Variante ist bei Plattform-Geschiften wie AirBnB, Uber oder Lyft zu
beobachten, bei denen das Eigentum an den Ressourcen, mittels derer die betreffenden
Dienstleistungen erbracht werden (Wohnungen, Autos etc.), bei der grolen Vielzahl von
Dienstleistern verbleibt, wihrend die Plattform-Betreiber ,lediglich® den Zugang zu den
Ressourcen ermoglichen und koordinieren und die dafiir notige technische Infrastruktur
bereitstellen miissen. So werden die tiberwiegenden Risiken der Eigentiimerschaft bei
den relativ kleinen Erbringern der Dienstleistungen belassen, wihrend die Plattform-Be-
treiber selbst nur vergleichsweise geringe Investitionen tdtigen miissen, sich aber den
Nutzen aus der Koordination des Ressourcenzugangs aneignen kénnen.

3 Chancen und Herausforderungen neuer Formen der
Rechtesicherung und des Rechtetransfers

Aber nicht nur die Koordination des im Rahmen der Dienstleistungserstellung not-
wendigen Zugangs zu Anbieterressourcen wird durch die Digitalisierung vereinfacht und
kostengiinstiger. Dies gilt auch fiir die Absicherung von Rechtetransfers, die im Rahmen
von Dienstleistungstransaktionen erfolgen, was sich insbesondere am Beispiel der Block-
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chain-Technologie zeigt. Blockchain stellt eine verteilte Buchfiihrungstechnologie dar, die
darauf abzielt, die Kosten fiir den Aufbau und die Aufrechterhaltung von Vertrauen zwi-
schen den Akteuren zu senken (Nakamoto 2008), wie sie etwa auch bei verschiedensten
Arten von Dienstleistungsgeschiften interagieren. Basierend auf so genannten “Smart
Contracts”, die aus Codes bestehen, die ein Regelwerk umfassen, durch das die Aus-
handlung und Durchfiihrung einer Vereinbarung oder Transaktion ermoglicht bzw.
erleichtert, tiberpriift und durchgesetzt wird (Mattereum 2018), er6ffnet Blockchain neue
und effiziente Losungen fiir Peer-to-Peer-Transaktionen aller Art. Auf diese Weise wer-
den die Rolle und die Bedeutung von Vermittlern und Plattformen, die heute die Sicher-
heit solcher Transaktionen gewéhrleisten, reduziert, wenn nicht gar eliminiert. Folglich hat
Blockchain das Potenzial, alle Arten von formeller oder informeller Governance, durch
welche zurzeit Dienstleistungstransaktionen im B2C-, B2B-, C2C-, B2G- oder C2G-
Bereich durch Regierungen, Mirkte, Gemeinschaften oder anderen sozialen Einrichtungen
gesteuert und kontrolliert werden, zu verdndern und grundsitzlich infrage zu stellen.

Blockchain stellt damit naturgema$ nicht nur viele Konzepte infrage, die sich mit der
Steuerung und Kontrolle von Vorgidngen in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft sowie
im Dienstleistungsbereich im Besonderen befassen. Aus der Perspektive des Dienst-
leistungsmanagements erdffnet die Technologie vielfiltige Moglichkeiten fiir die Ent-
wicklung neuer bzw. die Umgestaltung bestehender Dienstleistungsangebote. So kann
Blockchain zur Verbesserung der Kundenbeteiligung in Dienstleistungsunternehmen
eingesetzt werden, ebenso wie die Technologie innerhalb von Serviceorganisationen
eingesetzt werden kann, um die Effizienz der Unternehmen zu steigern. Zudem wird es
Blockchain moglich machen, dass sich vollig neue Geschiftsmodelle fiir das Angebot
von Dienstleistungen herausbilden, wobei in vielen Fillen eine Effizienzsteigerung allein
dadurch erreicht werden wird, dass bislang als Vermittler oder Intermediire titige Unter-
nehmen, wie z. B. Banken, Rechtsanwilte und Notare, Wirtschaftspriifer usw., tiber-
sprungen und damit zumindest in Teilen iiberfliissig werden. Zudem ist zu erwarten,
dass sich unter Zuhilfenahme der Blockchain-Technologie neue Formen der Steuerung
der intra- sowie der inter-organisatorischen Zusammenarbeit im Dienstleistungssektor
herausbilden, die wiederum zur Effizienzsteigerung der Dienstleistungserbringung bei-
tragen. Die zukiinftige Herausforderung fiir das Dienstleistungsmanagement besteht
also darin, diejenigen Optionen auszuloten, welche die Blockchain-Technologie fiir die
Ausgestaltung von Dienstleistungsangeboten bietet, und den Ubergang hin zu einer Neu-
gestaltung von Geschiftsmodellen zu bewerkstelligen, in denen Blockchain-Anwendun-
gen einen moglicherweise essenziellen Bestandteil bilden.

4 Chancen und Herausforderungen der Reduktion von
(Personal-)Kosten durch Einsatz neuer Technologien

Die zunehmende Digitalisierung wird die Kommunikation zwischen Dienstleistungs-
anbietern und -kunden aber nicht nur vereinfachen, sie wird sie auch grundlegend ver-
dndern. Die Erstellung von Dienstleistungen war bislang personalkostenintensiver als
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die Produktion von Sachgiitern, was insbesondere fiir viele konsumtive sowie personlich
erbrachte Dienstleistungen (z. B. Pflegedienste) gilt. Daraus resultiert nicht nur der im
Vergleich zur Beschiftigung geringere Anteil des Dienstleistungssektors an der Wert-
schopfung, sondern auch, dass die betreffenden Angebote oft nur in geringerem Malle
automatisiert werden (konnen). Die sich aus der niedrigeren Kapitalintensivitit wiede-
rum ergebende geringere Produktivitit erzeugt einen anhaltenden Anreiz, neue Techno-
logien zu entwickeln oder bekannte weiterzuentwickeln, mit deren Hilfe Personalkosten
reduziert werden konnen. Entsprechend werden mit voranschreitender Digitalisierung
sowie aufgrund des allgemeinen technischen Fortschritts zunehmend durch Menschen
erbrachte Dienste ganz oder teilweise durch technologiebasierte Losungen ersetzt wer-
den. Dies gilt nicht nur fiir eher standardisierte Leistungen, wie sie z. B. von Geld-,
Ticket- oder Warenautomaten erbracht werden, sondern aufgrund der Weiterentwicklung
der Technologien etwa in den Bereichen Sensorik, Robotik, Optik und Machine Lear-
ning zunehmend mehr auch fiir individualisierte und personalisierte Dienste. Solche
Entwicklungen sind heute bereits bei den vielfiltigen Formen von Self-Service-Techno-
logien, Sprachassistenzsystemen usw. zu beobachten.

Die Weiterentwicklung der Technologien bedeutet aber nicht zwangsldufig, dass
bestimmte Dienstleistungserstellungsprozesse komplett von Maschinen, Robotern oder
sonstigen technischen Systemen iibernommen werden. Vielmehr kénnen dadurch auch
die nach wie vor letztlich von Menschen erbrachten Leistungen fiir diese vereinfacht,
zeitlich verkiirzt oder auch priziser ausgefiihrt werden. So werden etwa schon heute Ser-
vice-Techniker wéhrend der Durchfithrung von Reparatur- und Wartungsleistungen vor
Ort auf Tablets oder per Daten-Brillen mit Informationen versorgt, die sie unmittelbar
fiir die Erstellung ihre Dienste nutzen kénnen. Ebenso konnen sie iiber die genannten
Kanile entsprechende Informationen versenden, die dann wiederum an anderer Stelle
zur Verbesserung ihrer Leistungen analysiert werden konnen.

Dies kann sogar so weit gehen, dass Anbieter nicht mehr alle zu einer Dienstleistung
gehorenden Titigkeiten selber durchfiihren, sondern ihre Kunden mit entsprechendem
Technologie- und Prozesswissen ausstatten, so dass diese in die Lage versetzt werden,
bestimmte Aufgaben selber durchfiihren. So interagieren auf diese Art und Weise schon
heute etwa bei der Durchfithrung von Reparatur- und Wartungsarbeiten Mitarbeiter von
Kundenunternehmen mit Back-Office-Spezialisten von Herstellern, wobei es der Ein-
satz von Augmented Reality ermdoglicht, dass beide Gerite oder Systeme parallel unter-
suchen konnen, ohne dass diese vor Ort tatsdchlich in Augenschein genommen werden
miissen.

Fiir das Dienstleistungsmanagement ergeben sich daraus zahlreiche Fragestellungen,
etwa bei welchen Teilbereichen und Prozessen von Dienstleistungsangeboten Kun-
den akzeptieren, dass diese nicht personlich, sondern von Maschinen oder techni-
schen Systemen erbracht werden. Ebenso stellt sich Frage, wie die Akzeptanz fiir
solche maschinenbasierten Dienstleistungen gegebenenfalls erhoht werden kann und wie
Mensch-Maschine-Schnittstellen so gestaltet werden konnen, dass fiir die Kunden ein
moglichst grofler Kundennutzen erzielt wird und Fehlbedienungen wirksam verhindert
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werden konnen. Zudem muss geklirt werden, wie sich Verinderungen der Mensch-
Maschine-Interaktionen in einem Bereich der Dienstleistungserstellung auf andere Teil-
prozesse auswirken.

5 Chancen und Herausforderungen neuer
Dienstleistungsangebote durch Datennutzung

Alle zuvor genannten Entwicklungen fiihren zudem dazu, dass der Umfang und das
Ausmal der Konnektivitit zwischen Menschen, zwischen Menschen und den von ihnen
genutzten Geridten sowie zwischen den betreffenden Geriten steigt (z. B. Kumar et al.
2017). So werden zunehmend Daten generiert, die fiir die Entwicklung neuer Dienst-
leistungen und neuer digitaler Geschiftsmodelle genutzt werden konnen, durch die
sowohl der Nutzen bestimmter Dienstleistungsangebote fiir den Kunden erhoht als auch
die Kosten der Erstellung von Dienstleistungen gesenkt werden konnen. Hierfiir bie-
tet eine generische Prozesssicht des menschlichen Lebens (Leyer et al. 2016) eine gute
Ausgangsbasis. Sie geht davon aus, dass Individuen — dhnlich der Sichtweise, wie sie
Porter (2004) fiir Wertschopfungsprozesse von Unternehmen entwickelt hat — sowohl
primire als auch unterstiitzende Prozesse durchfiihren, um ihr Leben zu gestalten. Dabei
beziehen sich die primiren Prozesse auf die physische Gesundheit, Bildung, Arbeit, Frei-
zeit und Fortbewegung, wihrend die unterstiitzenden Prozesse Aktivititen umfassen,
welche die individuelle Organisation, die Beschaffung von Ressourcen jeglicher Art, die
Informationssammlung, die Selbstdarstellung sowie die Hausarbeit umfassen. Diese Pro-
zesse sind in Abb. 2 dargestellt.

Jegliche dieser Prozesse konnen durch die Nutzung von Daten, die bei und mit den
Kunden gewonnen werden, vereinfacht, verbessert oder kostengiinstiger gestaltet wer-
den. Zudem konnen so auch génzlich neue Dienstleistungsangebote geschaffen werden,
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die den Personen, die sie in Anspruch nehmen — genauso wie bei , traditionellen* Dienst-
leistungsangeboten — letztlich eine Zeitersparnis oder einen Zeitvertreib bieten (Stauss
1991). Dabei riickt aktuell — und vermutlich auch in der ndheren Zukunft — zunehmend
auch die Verbesserung der individuellen Work-Life-Balance in den Mittelpunkt des Inter-
esses von Dienstleistungskunden.

Diese Entwicklung kann so weit gehen, dass zukiinftige autonome Dienstleistungs-
systeme entstehen, die Hiuser und Gebaude, Transport- und Logistikleistungen, Bereiche
der Landwirtschaft oder des Gesundheitssystems umfassen (Lim und Maglio 2018).
Ein autonomes Zuhause etwa zeichnet sich dadurch aus, dass verschiedene immobilien-
bezogene Aktivititen (z. B. Beleuchtung, Kochen, Temperaturregelung usw.) fiir die
Hausbesitzer durch die Sammlung von Daten, die Nutzung von Algorithmen sowie die
Durchfiihrung von Kommunikations- und Steuerungsvorgidngen automatisiert werden.
Ein solches autonomes Haus kann das Leben der Hausbesitzer demnach mafigeblich ver-
einfachen, indem es die verschiedenen Aktivititen nicht nur selbststindig, sondern, basie-
rend auf den Priferenzen der jeweiligen Nutzer, auch individualisiert durchfiihrt.

Diesen grundsitzlich positiven Aspekten stehen allerdings mogliche negative Folgen
in Bezug auf den Datenschutz gegeniiber, die dazu fiihren konnen, dass Personen, die
in dieser Hinsicht Bedenken haben, ihre Daten fiir diese Zwecke nicht zur Verfiigung
stellen und somit auch nicht Kunden solcher Angebote werden. Solche Widerstinde kon-
nen nur dadurch tiberwunden werden, dass neue Wege gefunden werden, wie Geschiifts-
interessen auf der einen und Datenschutz auf der anderen Seite miteinander vereinbart
werden konnen (z. B. Chandler et al. 2019).

6 Chancen und Herausforderungen zukiinftiger
Dienstleistungsangebote rund um die Datennutzung

Wenn letztlich im Zuge der Erbringung sowohl ,traditioneller als auch datengestiitzter
Dienstleistungen zunehmend Daten transferiert, gespeichert und zeitnah zur Verfiigung
gestellt werden, ist es naheliegend, dass auch in immer gréBeren Umfang Dienste
erbracht werden miissen, die wiederum genau die Erbringung dieser Dienstleistungen
unterstiitzen, vereinfachen, kostengiinstiger oder fiir den Kunden angenehmer gestalten.
Dies ldsst sich aktuell am dramatischen Wachstum des Cloud-Business ablesen. So nut-
zen — nach anfanglicher Skepsis — auch in Deutschland immer mehr Unternehmen die
Cloud-Dienste von Amazon Web Services (AWS), Microsoft oder Google, um Fabri-
ken und Lieferketten zu vernetzen, Daten aus Messgeriten jeder Art zu speichern und
auszuwerten oder um Audio- und Videodateien zu iibertragen. Dabei gehen die Dienst-
leistungsangebote der Cloud-Anbieter mittlerweile weit iiber die reine Speicherung der
Daten in entsprechenden Rechenzentren hinaus. So plant etwa AWS den Einsatz von
Satelliten, mittels derer Daten von den Kunden und oft auch von deren Kunden zu die-
sen hin und von diesen wieder zuriick iibertragen werden, z. B. fiir Wettervorhersagen
oder datengestiitzte Dienste fiir die Landwirtschaft. Durch die Integration dieser Dienst-
leistungen in die Wertschopfungskette von AWS konnen die Kunden die betreffenden
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Daten direkt in die Rechenzentren senden, speichern, analysieren und weiterverarbeiten
(Kerkmann und Hanke 2019).

Zieht man zudem in Betracht, dass nach Expertenmeinungen aus rein technischer Per-
spektive grundsétzlich alle informationstechnischen Aufgaben eines Unternehmens in die
Cloud verlagert werden konnten, ist zu erwarten, dass in den kommenden Jahrzehnten
zunehmend mehr Unternehmen keine eigenen Rechenzentren mehr betreiben werden.
Das bedeutet, dass die betreffenden Tétigkeiten im Rahmen entsprechender Cloud-Lo-
sungen erbracht werden und lediglich solche Aufgaben, bei denen die Nihe zwischen
dem Ort der Datengenerierung und -nutzung auf der einen und der Datenspeicherung
auf der anderen Seite von besonderer Bedeutung ist, wie etwa in einer Fertigungs-
fabrik, kiinftig noch vor Ort erledigt werden. So ist es auch nicht iiberraschend, dass
die Cloud-Anbieter zunehmend verschiedene Dienstleistungen rund um das rein daten-
bezogene Geschift anbieten. Diese reichen von der Konzeption und Entwicklung der
betreffenden Projekte bis hin zur Schulung der Mitarbeiter. Es bilden sich somit bei der
Erbringung IT-bezogener Dienstleistungen zunehmend arbeitsteilige Wertschopfungs-
strukturen heraus, wie sie fiir das verarbeitende Gewerbe im Zuge der Industrialisierung
im 20. Jahrhundert charakteristisch waren und bis heute sind (Walter et al. 2007).

7 Zusammenfassung

Nachdem die Entwicklung hin zur Dienstleistungswirtschaft in den entwickelten
Volkswirtschaften weitgehend abgeschlossen scheint, muss sich das Dienstleistungs-
management zukiinftig vermehrt Herausforderungen stellen, die sich durch eine Neu-
gestaltung der Strukturen und Ablidufe innerhalb des Dienstleistungssektors ergeben.
Sie betreffen die Koordination des Zugangs zu den Ressourcen, mittels derer Dienst-
leistungen erbracht werden, die Sicherung und den Transfer der Verfiigungsrechte, die
bei einer Dienstleistungserbringung getauscht werden, die durch den Einsatz neuer
Technologien ermoglichte Reduktion vor allem von Personalkosten, die Entwicklung
neuer datengestiitzter Dienstleistungsangebote sowie die Entwicklung von Dienst-
leistungen, welche solche datengetriebenen Dienstleitungen anreichern und fiir die
Kunden komfortabler gestalten. In Zukunft werden sich die wichtigsten Fragen des
Servicemanagements deshalb auf die Orchestrierung der Aktivititen, Prozesse und
Ressourcen, die in die Dienstleistungserstellung eingehen, die Ausgestaltung der Inter-
aktionen zwischen den verschiedenen einzelnen und Gruppen von Akteuren sowie die
Governance von Dienstleistungssystemen beziehen.
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1 Einleitung

Die Dienstleistungsbranche wird bereits seit langem als der Motor der deutschen Wirt-
schaft bezeichnet. Laut Statistischem Bundesamt (2009) entfillt der grofite Anteil am
Bruttoinlandsprodukt Deutschlands auf den tertidgren Sektor der Dienstleistungen. Im
Zuge des fortschreitenden Strukturwandels lassen sich einzelne Sektoren allerdings nicht
mehr trennscharf voneinander abgrenzen. Vielmehr ist eine stirker voranschreitende
Verflechtung zwischen Industrie und Dienstleistungen zu beobachten (Hamm 2012).
Dariiber hinaus ist iiber alle Sektoren und Branchen hinweg ein fundamentaler Wan-
del zu beobachten, bei dem klassische Anbieter-Kunde-Beziehungen zu komplexen
Beziehungsgeflechten zwischen verschiedenen Marktakteuren aufgebrochen werden.
Dieses unter dem Begriff der service-dominierenden Logik zusammengefasste Ver-
standnis (Vargo und Lusch 2004) erfdhrt gerade auch durch eine zunehmende Netz-
werkorientierung in Verbindung mit dem Megatrend der Digitalisierung eine enorme
Bedeutung.

Daher widmet sich dieser Beitrag basierend auf zentralen Erkenntnissen der Theorie
ausgewihlten Dienstleistungsbranchen und beschreibt deren aktuelle Herausforderungen,
um Implikationen fiir das Dienstleistungsmanagement abzuleiten. In der Finanz- und
Versicherungsbranche wird am Beispiel des Maklermarkts thematisiert, wie etablierte
Geschiftsmodelle aufgrund von Innovationen weiterentwickelt werden miissen. Fiir die
Industriebranche wird aufgezeigt, wie sich eine ganze Branche vom traditionellen Ver-
stindnis eines sekundidren Wirtschaftssektors hin zu einer digital vernetzten Branche
entwickelt, in der Dienstleistungen zum zentralen Erfolgsfaktor werden. Anhand von
Sportevents als zentrale Plattformen innerhalb der Sportbranche wird schlielich deutlich
gemacht, wie die netzwerkorientierte Betrachtung der beteiligten Akteure im Sport im
Zusammenhang mit bislang eher zogerlich eingesetzten technologischen Moglichkeiten
das Wertverstidndnis im Sport verdndert.

Die Auswahl dieser Branchen ist dabei nicht zufillig, sondern auf den Hintergrund
der Autoren zuriickzufiihren, die sich aus unterschiedlichen Perspektiven heraus mit
spezifischen Themenstellungen in den jeweiligen Branchen auseinandersetzen. Ein
gemeinsamer thematischer Ausgangspunkt liegt allerdings in der Ausbildung, in der sich
die Autoren ausgehend vom Studium der Sportokonomie an der Universitidt Bayreuth
mit verschiedenen wissenschaftlichen Fragestellungen des Dienstleistungsmanagements
unter der Anleitung von Prof. Dr. Herbert Woratschek auseinandergesetzt haben. Dieser
Hintergrund verdeutlicht zwei Aspekte, die zentral fiir diesen Beitrag sind und im wei-
teren Verlauf immer wieder aufgegriffen werden: Traditionelle Branchenverstindnisse
werden zunehmend durch die service-dominierende Logik aufgebrochen. Davon aus-
gehend zeigt die Dienstleistungsbranche duflerst vielfiltige Anwendungsbeispiele, wie
man den Herausforderungen der Netzwerkorientierung in Verbindung mit der Digitalisie-
rung begegnen kann.
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2 Service-Dominant Logic

Vargo und Lusch (2004) brachen mit ihrem Artikel ,,Evolving to a New Dominant Logic
for Marketing* die Denkweise der Marketingwissenschaft und -praxis auf, indem sie die
so genannte giiter-dominierende Logik (Goods-Dominant Logic, GDL) durch ihre Pers-
pektive der service-dominierenden Logik (Service-Dominant Logic, SDL) ablosten. Thr
Grundgedanke basiert auf dem Verstindnis von Service “[...] as the application of spe-
cialized competences (knowledge and skills) through deeds, processes, and performances
for the benefit of another entity or the entity itself” (Vargo und Lusch 2004, S. 2). Vargo
und Lusch greifen prinzipiell auf Smiths (1776) urspriinglichen Gedanken der Arbeits-
teilung zuriick, indem sie spezialisierte Tétigkeiten als Treiber des 6konomischen Erfolgs
in den Vordergrund riicken (Barbon 1905; Dixon 1990; Vargo und Lusch 2004). Jedes
Unternehmen bzw. jede Institution hat spezifische Fihigkeiten und Fertigkeiten (so
genannte Operante Ressourcen) und strebt durch den gezielten Einsatz dieser Ressour-
cen nach okonomischem Erfolg. Betrachtet man die Wertschopfung aus der Perspek-
tive der service-dominierenden Logik, wird die (hdufig) vorherrschende Geschiftslogik
erweitert. Aus der klassischen dualen Anbieter-Kunde-Beziehung (B2B oder B2C)
wird ein komplexes Beziehungsgeflecht aller Marktakteure, welches den Kontext der
Wertschopfung determiniert. Es wird demnach als Actor-to-Actor- bzw. A2A-Netz-
werk betrachtet. Unter diesem Gesichtspunkt ergibt sich ein erweitertes Verstidndnis fiir
die bestehenden Mirkte, welches neue Moglichkeiten und Herausforderungen an das
bestehende Management stellt. Im Verstindnis der Service-Dominant Logic wird Wert
von den beteiligten Akteure ko-kreiert. Somit sind in diesem Netzwerk alle Akteure
gleichzeitig als Anbieter von Ressourcen als auch als Leistungsempfinger zu verstehen.
Konsequenterweise spielen dabei einzelne Transaktionen keine Rolle mehr, da im End-
effekt alle Einfliisse (integrierte Ressourcen) wiederum eine Wirkung auf andere wert-
schaffende Prozesse haben und die Beziehungen innerhalb des Kontexts relevant sind.
Es ergibt sich daher fiir jeden Marktteilnehmer im Sinne 6konomischer Handlungen
die marktliche Gegebenheit, dass jede Interaktion mit einem Akteur durch die dahinter-
stehenden Netzwerke determiniert ist, sich wechselseitig bedingt und den iibergreifenden
Situationskontext mit einbezieht. Umfangreiche Interaktionen zwischen existierenden
und gegebenenfalls neu entstehenden Netzwerken bestimmen den marktlichen Analyse-
rahmen. Vargo et al. (2011, S. 146) sowie Chandler und Vargo (2011, S. 44) sprechen
in diesem Zusammenhang auch von einem ,,libergeordnete(n) Wertschopfungssystem
der Metaebene®, welches alle Akteure und deren Beziehungen im Rahmen eines Wert-
schopfungsprozesses einschlief3t.

Beriicksichtigt man nochmals die Entwicklungshistorie der Service-Dominant Logic,
so liegen zahlreiche Erkenntnisse im B2B- und B2C-Bereich bereits vor, die fiir die
Weiterentwicklung der Service-Dominant Logic von grofer Bedeutung sind. Einer-
seits sollten das Wissen iiber die anbieterseitigen Netzwerke (Beziehungsmanagement,
Netzwerktheorie etc.) an die kundenseitigen Netzwerke angepasst und andererseits
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die Erfahrungen iiber die Bedeutung von Symbolen, Ritualen, Sinnzuschreibungen
und Gemeinschaften (Konsumentenverhalten) aus der bisherigen Kundenwelt auf die
Anbieterwelt iibertragen werden. Die Service-Dominant Logic sieht sich demnach als
geeigneter gemeinsamer Nenner, um eine Plattform zu schaffen, bei der die einzelnen
Theoriefelder nicht mehr als isolierte Inseln gesehen werden, sondern die Entwicklung
jedes einzelnen Themenfeldes durch die zu schlagenden Briicken innerhalb des Wert-
schopfungsnetzwerks zu fordern ist (Vargo und Lusch 2011).

Zusammenfassend stellen die grundlegenden Austauschbeziehungen die Basis fiir
die Ko-Kreation von Wert dar. Diese Austauschbeziehungen kénnen in dyadischen bzw.
triadischen Abhingigkeiten, komplexen Netzwerken und schlussendlich in so genannten
Service Ecosystems (Chandler und Vargo 2011, S. 41-44) untersucht werden. Der Markt
stellt demnach eine Sammlung von individuellen Akteuren und deren direkten Kontext-
situationen dar, wobei die indirekten Krifte und Einfliisse durch die iiberlappenden,
komplexen, netzwerkartigen und gegebenenfalls auch vernetzten Interaktionen den Kon-
text bilden.

Im folgenden Kapitel werden zunéchst die Netzwerkorientierung in Verbindung mit
dem Megatrend der Digitalisierung beschrieben, bevor im vierten Kapitel Implikationen
fiir ausgewihlte Dienstleistungsbranchen erldutert werden.

3 Netzwerkorientierung und Digitalisierung

Im Gegensatz zur Goods-Dominant Logic, die sich hauptsidchlich auf einen zentralen
Akteur — den Kunden — bzw. die Anbieter-Kunde-Beziehung konzentriert, erweitert die
Service-Dominant Logic den Blickwinkel der Wertschopfung, indem sie die Ressourcen-
integration weiterer Akteure miteinbezieht (Vargo und Lusch 2008). Um die Wert-
schopfung einer Dienstleistung in ihrer Gesamtheit zu verstehen, miissen somit die
Wertbeitriage aller direkt und indirekt beteiligten Akteure analysiert werden. Um dies
ganzheitlich betrachten zu konnen, miissen die traditionellen Denkweisen zur Wert-
schopfung aufgebrochen und flexiblere Denkmuster herangezogen werden. Im Grund-
satz kann die pridominante Logik der Wertschopfung eines jeden Unternehmens zwar
durch Wertschopfungskonfigurationen wie Wertkette (Porter 1985), Wertnetzwerke
oder Wertshops (Stabell und Fjeldstad 1998) dargestellt werden, in den meisten Féllen
ist dies jedoch zu kurz gedacht. Bei ndherem Hinsehen zeigt sich, dass selbst auf den
ersten Blick stark vertikal integrierte Unternehmen einen groflen Teil ihrer Ressourcen
und damit auch einen wichtigen Teil ihrer Wertschopfung aus ihrem Okosystem beziehen
(Kane et al. 2019). Das Okosystem ist somit ein zentraler Bestandteil einer jeden Wert-
schopfung. Aus der Perspektive eines Unternehmens ist es von zentraler Bedeutung, die
eigene Rolle in einem solchen Netzwerk genau zu kennen und die eigenen Aktivititen
dementsprechend auszurichten. Nach Kawohl und Krechtling (2019) gibt es drei Rollen,
welche ein Akteur grundsitzlich einnehmen kann: Orchestrator, Realizer und Enabler.
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e Orchestrator: Vermittler von Produkten und Dienstleistungen iiber eine Plattform

e Realizer: Anbieter von Inhalten, Produkten und Dienstleistungen

e Enabler: Unterstiitzung von Realizer und Orchestrator durch die Bereitstellung von
Technologie, Inhalten, Produkten und Dienstleistungen

Wihrend ein Unternehmen im Hinblick auf unterschiedliche Losungen verschiedene,
teilweise auch mehrere Rollen einnehmen kann, gibt es in der Praxis nur sehr wenige
Akteure, welche tatsdchlich die Orchestrator-Rolle in einem Okosystem einnehmen kon-
nen. Die Rolle des Orchestrators besteht vornehmlich darin, ein Leistungsversprechen
anzubieten, indem der Orchestrator die Plattform so koordiniert, dass alle anderen
Beteiligten in der Lage und bereit dazu sind, ihre Ressourcen wertstiftend zu integrieren.
Um eine solche Rolle auszufiillen, ist es von zentraler Bedeutung dominenunabhéngig
agieren zu konnen und somit auch bestehende sektorale Grenzen auftheben zu konnen. Als
Gewinner werden diejenigen Okosysteme hieraus hervorgehen, welche in sich bestmog-
lich orchestriert und gleichzeitig nach auflen die sektoralen Grenzen auflosen konnen.

Zentraler Treiber der Entwicklung von iibersektoralen Okosystemen ist die Digitali-
sierung. ,,Digitalisierung kann definiert werden als die Umwandlung von analogen Sig-
nalen in digitale Daten. [...] Digitalisierbare Ausgangsmaterialien konnen neben Zahlen
und Texten auch Grafiken, Audio- und Videomaterial sein“ (Loebbecke 2006, S. 360).
Der Begriff Digitalisierung bezieht sich somit im Wesentlichen auf die Aufnahme ana-
loger Informationen und deren Kodierung in Nullen und Einsen, so dass Computer diese
Informationen speichern, verarbeiten und iibertragen konnen. Tatsdchlich steckt jedoch
hinter diesem Begriff deutlich mehr als die Umwandlung von analogen in digitale
Informationen. Digitalisierung ist ein zentraler Treiber fiir einen substanziellen Wan-
del unserer Gesellschaft. Digitale Technologien haben bereits heute Einfluss auf weite
Teile unseres Alltags und bestimmen oder verdndern zumindest unser Verhalten (Payne
et al. 2008). Sie wird in Zukunft insbesondere Dienstleistungsunternehmen durch stetige
Innovationen vor vielfiltige Moglichkeiten und Herausforderungen stellen (Legner et al.
2017; Breidbach et al. 2018).

Die Digitalisierung ermdéglicht aber auch die brancheniibergreifende Zusammenarbeit
in der Wirtschaft. Durch eine gemeinsame Sprache, die Daten, entsteht eine Vernetzung
verschiedenster Dominenkompetenzen und damit das Fundament fiir Kooperationen
und vernetzte Okosysteme. Erst durch diese gemeinsame Sprache konnen die Potenziale
von Kooperationen iiber Dominengrenzen hinweg ausgeschopft werden. Ergebnis hier-
von sind die schnell fortschreitenden Entwicklungen von Technologien in Bereichen wie
Internet of Things (IoT) oder Kiinstliche Intelligenz (KI), welche industrieiibergreifend
revolutionierenden Einfluss nehmen und die Welt, wie wir sie heute kennen, auf den
Kopf stellen werden. Im Zuge dessen bleiben ethische Bedenken und rechtliche Fra-
gen z. B. tiber die Nutzung personlicher Daten, Sicherheitsstandards oder den Einfluss
der rasanten Geschwindigkeit des technologischen Wandels auf das gesellschaftliche
Zusammenleben.
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4 Implikationen fiir ausgewdhlte Dienstleistungsbranchen

In allen drei folgenden Dienstleistungsbranchen werden die Ansitze einer netzwerk-
orientierten Betrachtung der Ko-Kreation von Wert in Verbindung mit den Mdglich-
keiten der Digitalisierung erortert. Die Finanz- und Versicherungsbranche erlebt zurzeit
tief greifende Verdnderungen, die bis hin zu vollig neuen Geschiftsfeldern fiihren.
Das Beispiel des MaklerRadars zeigt die Relevanz der Ko-Kreation aller involvierten
Akteure im Zusammenhang mit einem smarten Datenmanagement und den sich dar-
aus ergebenden Herausforderungen. Die Industriebranche steht vor einem umfassenden
Wandel, in dem die Effizienzoptimierung unternehmenseigener Prozesse und die Ent-
wicklung neuer datengetriebener Geschiftsmodelle von entscheidender Bedeutung fiir
das Weiterbestehen und den Erfolg ganzer Industriebereiche sein wird. Aus einer iiber-
geordneten Perspektive wird erldutert, wie die digitale Vernetzung mit relevanten Akteu-
ren hier zu dienstleistungsorientierten Okosystemen fiihrt. In der Sportbranche ist das
Verstindnis einer netzwerkorientierten Betrachtung auf Basis der Logik der Ko-Kreation
von Wert allgegenwirtig. Sportorganisationen und -unternehmen, die ihre Aktivitéiten
auf dieses Verstindnis ausrichten, werden sich langfristig von sportspezifischen Heraus-
forderungen 16sen konnen und sich erfolgreich als Serviceunternehmen etablieren. In
diesem Zusammenhang wird dargelegt, warum Sportevents grundsitzlich als zentrale
Plattformen zu verstehen sind, die durch die zunehmende Digitalisierung spannende
Moglichkeiten fiir alle beteiligten Akteure bieten.

4.1 Finanz- und Versicherungsbranche

Die Finanz- und Versicherungsbranche befindet sich insbesondere durch den Einfluss der
Digitalisierung in einem Wandel. Etablierte Geschiftsmodelle werden mit neuen, teils
disruptiven Fin- und Insurtechs konfrontiert und fithren zu einer Marktdynamik, deren
Geschwindigkeit in der Wahrnehmung der Marktakteure (Versicherungen und Banken)
sehr, teilweise zu schnell ist. In den vergangenen Jahren wurden grofle Investitionen in
Labs, Hubs, Inkubatoren, Accelerators, Hackathons oder gleich in neue Digital-Ver-
sicherer getitigt. Kiinstliche Intelligenz und Big Data sind allgegenwirtige Schlagworte
und gehoren ebenso wie Design Thinking und Scrum zum tiglichen Beratersprech.

Ein funktionierendes Netzwerk stellt einen zentralen Erfolgsfaktor in der Finanz-
und Versicherungsbranche dar. Es bringt verschiedenste Akteure (Produktgeber, Ver-
mittler, IT-Serviceunternehmen, Spezialisten und Generalisten usw.) auf einer Plattform
zusammen, um durch gezielte Kooperationen Mehrwerte zu erwirtschaften. Durch ein
Netzwerk ergeben sich Moglichkeiten, um Ressourcen einzukaufen bzw. Kompetenzen
und Services an spezialisierte Dienstleister outzusourcen. Diese meist projektbezogenen
Auftrage basieren auf klaren Zieldefinitionen, die bei positivem Erreichungsgrad
zu Folgeauftrigen fiihren. Eine weitere Kooperationsform ist eine Unternehmens-
neugriindung, bei der mehrere spezialisierte Unternehmen ihre Stidrken einbringen.
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Wie auch immer die Kooperationsform gestaltet ist, entwickelt sich im Sinne einer
Erfolg versprechenden wertschdpfungsorientierten Denkweise die Netzwerkorientierung
zu einer Vernetzung der Ressourcen. Je besser die Vernetzung spezifischer Ressourcen
verschiedenster Akteure gelingt, desto erfolgreicher und wesentlich schwieriger nachzu-
ahmen wird das Ergebnis.

Das Vertriebscockpit MaklerRadar ist ein Anwendungsbeispiel fiir eine vernetzte
Dienstleistung, die durch die Integration einer Vielzahl von Datenquellen Erfolgs-
potenziale im Maklervertrieb aufzeigt. Fiir viele Versicherungsgesellschaften ist der
Maklervertrieb, also die Vermittlung von Versicherungsprodukten iiber den Vertriebs-
kanal eines selbststindigen Versicherungsmaklers, von grofler Bedeutung. Da der Ver-
sicherungsmakler zudem als so genannte treuhinderischer Sachwalter des Kunden
agiert (BGH-Entscheidung vom 22.05.1985, BGHZ 94, 356 (359)), ist die Zusammen-
arbeit eines Produktgebers (Versicherungsgesellschaft) mit einem Versicherungsmakler
erschwert, denn der Versicherungsmakler entscheidet, welches Produkt er als das Beste
fiir seinen Kunden auswihlt. Somit ist allein durch die Netzwerkorientierung und das
Zusammenbringen der beiden Akteure (Versicherungsgesellschaft und -makler) gro-
Bes Marktpotenzial vorhanden. Die nédchste Ausbaustufe — das vernetzte Datenkapital —
erdffnet jedoch noch viele weitere Geschiftsfelder. Warum?

e Weil es sehr viele Vertriebsdaten gibt, die jedoch kaum bekannt sind oder iiberhaupt
genutzt werden.

e Weil haufig interne Daten benutzerunfreundlich in verschiedensten IT-Systemen
(CRM, Data Warehouses oder ERP-Systemen) fragmentiert und unstrukturiert
vorliegen.

e Weil die Kombination aus internen und externen Daten komplex ist.

Im Kern muss es darum gehen, den eigenen Datenschatz gezielt um weitere Daten anzu-
reichern (collect), um aus deren Integration (integrate) und multidimensionaler Analyse
(analyze) kontextrelevante, absatzbezogene Informationen zu erhalten, aus denen heraus
wiederum die Effektivitit und Effizienz von Prozessen verbessert werden kann (use).
Dies setzt eine hoch performante, flexible IT-Infrastruktur voraus.

Viele Versicherer haben aber entweder kein CRM-System oder erst vor kurzem ein
neues CRM-System eingefiihrt. Somit ist die datengetriebene Vertriebsunterstiitzung
noch wenig entwickelt. Zudem kennen Versicherer in aller Regel nur ca. 10 % ihrer
Bestandsmakler, 90 % der reversierten Versicherungsmakler sind nahezu unbekannt.
Viele Informationen liegen dezentral bei dem operativen Vertriebspersonal, den so
genannten Maklerbetreuern. Fiir viele Versicherer sind ca. 75 % aller Versicherungs-
makler unbekannt. Zusammengefasst besteht der Gesamtmarkt an Versicherungsmaklern
aus ca. 46.500 Maklerunternehmen (100 %) (DIHK/gdv 2017). Circa 10.000 Makler
(22 %) sind durchschnittlich im eigenen Bestand und lediglich 1.000 Makler (2 %) sind
dem Versicherer gut bekannt, wobei ein Grofiteil der geschiftsrelevanten Informationen
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im Notizbuch des Maklerbetreuers gefiihrt wird. Somit besteht bei 98 % aller moglichen
Geschiftspartner (Versicherungsmakler) noch Vertriebspotenzial.

Klassische Fragestellungen der Vertriebssteuerung lassen sich somit nur fiir einen
geringen Marktanteil substanziell beantworten: Wie kann ein Makler kategorisiert und
einem Segment zugeordnet werden? Wie kann ein Makler bewertet und verglichen wer-
den? Wie liegen Cross-/Up-Selling-Potenziale? Wie kann ich mein Servicekonzept opti-
mieren?

An dieser Stelle setzt das MaklerRadar als vernetzte Dienstleistung mit vernetztem
Datenkapital an. Auf der Collect-Ebene bringen Versicherungsunternehmen ihre Daten
iber Bestandsmakler ein. Hierzu zédhlen beispielsweise Maklerstammdaten, Angaben
tiber die Geschiftsentwicklung und eine gegebenenfalls schon vorhandene Makler-
kategorisierung. Ergidnzt werden diese Daten aus unternehmensexternen Quellen.
Einzubindende Datenarten sind beispielsweise Unternehmens-, Personen-, Geo-, Soci-
al-Media-Nutzungs- und/oder Website-Daten (so genannte Crawler-Daten). Hinzu kom-
men Daten u. a. aus Bewertungsportalen. Auf der Integrate-Ebene werden diese Daten
in einer Datenbank systematisch zusammengefiihrt. Auf der Analyse-Ebene lassen
sich anhand geeigneter finanzieller und nicht-finanzieller Kriterien mit zugehorigen
Bewertungsskalen dann Makler-Kategorisierungen vornehmen. Praktikabel ist eine
mehrdimensionale Kategorisierung nach Umsatz, Sparten und Kundengruppen. Im
Ergebnis bilden typische Makler-Cluster die wesentlichen praxisrelevanten Kombi-
nationen aus den Dimensionen Kundentypen und Spartenfokus ab. Zudem werden die
Makler mit Hilfe von vier Umsatzklassen typologisiert. Die Maklerbetreuung erhélt im
Ergebnis trennscharfe Makler-Kategorien als Ausgangspunkt fiir die Bewertung, den
Vergleich und die Priorisierung von reversierten und nicht-reversierten Maklern. Auf
der Use-Ebene unterstiitzt das MaklerRadar die Maklerbetreuung bei der Definition von
Betreuungs- und Akquisitionspriorititen. Bestandsmakler und nicht-reversierte Mak-
ler sowie deren regionale Mirkte werden mit Hilfe von sechs Kriterien (Geschiftsent-
wicklung intern/gesamt, Marktpotenzial, Wettbewerbsintensitit, Zukunftsorientierung,
Relevanz) unter Nutzung einer fiinfstufigen Skala (von 1=sehr niedrig/schwach bis
5 =sehr hoch/stark) bewertet. Durch die schnelle und einfache Auswahl von Maklern
anhand praxisrelevanter Filterkriterien konnen beispielsweise Vertriebs- und Betreuungs-
kampagnen effektiver vorbereitet und durchgefiihrt werden. Besonders hohes Potenzial
besitzt das Anwendungsszenario ,,Makler vergleichen®. Hierbei kénnen einzelne Makler
miteinander oder mit bestimmten Makler-Kategorien verglichen werden. Noch ungleich
groBer ist der Nutzen dieses Anwendungsszenarios, wenn durch geeignete externe
Datenquellen auch ein Benchmarking mit Maklern durchgefiihrt wird, zu denen bislang
noch keine Geschiftsbeziehung besteht. Ein weiteres interessantes Anwendungsszenario
ist ,,Maklermérkte bewerten*. Hier kann die Maklerbetreuung Vertriebspotenziale in aus-
gewihlten regionalen Maklermirkten getrennt nach Kundengruppen ermitteln und vor
allem die Wettbewerbsintensitit in diesen Regionen beurteilen. Dies dient wiederum der
Entscheidung fiir oder gegen einen Markteintritt in der jeweiligen Region.
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Mit dem MaklerRadar existiert ein wirkungsvolles datengestiitztes Vertriebscockpit,
um die Maklerbetreuung in Zukunft noch effektiver und effizienter gestalten zu konnen.
Mithilfe eines datengestiitzten MaklerRadars ist eine signifikante Zeitersparnis bei der
Gewinnung und Pflege von Informationen zu Bestands- bzw. Neu-Maklern moglich.
Praxiserfahrungen zeigen, dass Einsparungen bis zu 25 % der Arbeitszeit eines Makler-
betreuers moglich sind. Interessant ist zudem die Mdoglichkeit zur Umsatzsteigerung
durch eine schnellere Erkennung von Chancen fiir die Geschiftsausweitung mit
Bestandsmaklern und die verbesserte Gewinnung attraktiver neuer Maklerverbindungen.

Der zentrale Erfolgsfaktor fiir ein smartes Datenmanagement ist das Bewusstsein
fiir die wachsende Bedeutung des Datenkapitals. Dieses zu pflegen und weiter auszu-
bauen ist unzweifelhaft die zentrale Top-Management-Aufgabe. Durch die Vernetzung
einzelner Dienstleistungen und Datenquellen konnen innovative und schwer kopierbare
Wertvorschlidge erarbeitet werden, die stets im Sinne eines Customizing den “value-in-
use” maximieren. Das Beispiel MaklerRadar verdeutlicht die Relevanz aller Beteiligten
im Sinne der Ressourcenintegration, da bereits bei dem Verlust eines Akteurs die Aus-
wirkung auf die Ko-Kreation deutlich spiirbar wire bzw. das MaklerRadar an Wertigkeit
verlieren wiirde. Umgekehrt und positiv formuliert, entwickeln sich die Funktionali-
taten des Vertriebscockpits MaklerRadar durch die Nutzung schnell, effektiv und kreativ,
wodurch der Wertbeitrag der gemeinschaftlichen Ko-Kreation enorm gewinnt.

4.2 Industriebranche

Neben der Finanz- und Versicherungsbranche ist der durch die Digitalisierung ausgeloste
Wandel in kaum einem Feld so paradigmenverindernd wie in der Industrie. Neue, dis-
ruptive technologische Moglichkeiten wie die Vernetzung von Maschinen, Blockchain
oder Kiinstliche Intelligenz stellen den aktuellen Status quo unserer Industrielandschaft
grundlegend infrage. Der digitale Wandel der Industrie wird fiir ganze Industriezweige
malgebliche strukturelle Veridnderungen mit sich bringen. Dieser Prozess findet in Wel-
len statt, welche die verschiedenen Zweige in unterschiedlicher Weise und Intensitit
treffen und von Grund auf verdndern kénnen. Nach der ersten Welle befinden sich die
Automobil- und Logistikbranche bereits in einem weitreichenden Verlagerungsprozess.
Die zweite, leicht schwichere Welle wird in der Medizintechnik, der Elektrotechnik, im
Maschinen- und Anlagenbau sowie in der Energiesystemtechnik zu Verwerfungen fiih-
ren. Die dritte Welle der Digitalisierung wird die Chemie-, Luft- und Raumfahrtindustrie
treffen, wenn auch moderater (Bloching et al. 2018).

Um die Konsequenzen dieses Wandels fiir die Industriebranche niher beleuchten
zu konnen, miissen grundsitzlich zwei zentrale Bereiche der digitalen Transformation
differenziert werden:

e Effizienzoptimierung unternehmenseigener Prozesse
e Entwicklung neuer datengetriebener Geschéftsmodelle
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Die Effizienzoptimierung eigener Prozesse und Arbeitsweisen hat brancheniiber-
greifend schon seit lingerem Einzug gehalten. Um wettbewerbsfihig zu bleiben, ist es
unumgéinglich, die bestehenden Potenziale der Digitalisierung, und damit verbundener
Automatisierung verschiedener Schritte der Wertschopfung, zu heben. Digitale, oft
bereits Kiinstliche Intelligenz-basierte Internet-of-Things-Losungen fiir die Optimie-
rung von Logistik, Produktion, Marketing und selbst Human Resources sind zumindest
in groBeren Konzernen weitgehend etabliert. Wéhrend die groBen Digitalspieler wie
Amazon, Microsoft und Google mit Cloudlésungen und sicherer Infrastruktur die Basis
legen, nehmen hierfiir insbesondere spezialisierte Technologie-Startups eine wichtige
Rolle ein. Mithilfe spezifischer Domidnenkompetenz und tief greifendem Verstindnis
fiir Schnittstellen und neue Technologien, entwickeln sie mal3geschneiderte Losungen
fiir verschiedenste Anwendungsfelder und verhelfen damit etablierten Unternehmen zur
schrittweisen Digitalisierung der internen Prozesse.

Unter den Fiihrungskriften beinahe aller Industriebranchen herrscht jedoch die weit
verbreitete Erkenntnis, dass sich die Rolle digitaler Technologie schnell verdndert,
von einem Treiber fiir Effizienz zu einem Enabler fiir grundlegende Innovationen und
Disruptionen. Unternehmen miissen daher schnell handeln und ein tieferes Verstind-
nis dafiir entwickeln, dass die digitale Transformation nicht nur in der Digitalisierung
von Prozessen und der Produktion liegt, sondern auch in der Entwicklung neuer nach-
haltiger Geschiftsmodelle. Dieser zweite zentrale Bereich der digitalen Transformation
entscheidet langfristig iiber den Erfolg und Misserfolg eines Unternehmens. Wihrend
beispielsweise Maschinenbauunternehmen in der Vergangenheit ihr Geschiftsmodell
klassisch auf den Verkauf und Service der hergestellten Maschinen begrenzt hatten, kon-
nen sie durch die digitale Vernetzung in der Zukunft als Dienstleistungsunternehmen auf-
treten und Geschiftsmodelle wie Software-as-a-Service oder Pay-per-Use anbieten. In
diesem Zusammenhang spielt die Integration von Ressourcen aller beteiligten Akteure
eine zentrale Rolle. Durch die notwendige Konsolidierung der entstehenden Daten kon-
nen engere Beziehungen zu Kunden und anderen Netzwerkteilnehmern aufgebaut wer-
den. Durch wiederkehrende Umsatzstrome und hohere Margen kann somit langfristig
profitabel agiert werden. Andererseits sparen sich die Kunden hohe Investitionen in
Maschinen und bleiben flexibel. So wandeln sich traditionelle Industriekonzerne immer
mehr zu Dienstleistungsunternehmen mit einem starken Fokus auf Softwareentwicklung
und Datenmanagement.

Mit der Aussage “Software is eating the world” von Andreessen (2011) und der
Prognose, dass zukiinftig jedes erfolgreiche Industrieunternehmen gleichzeitig auch
ein Softwareunternehmen sein muss, war der Netscape Griinder seiner Zeit noch vor-
aus. Heute ist langst klar, dass Andreessen (2011) vollkommen richtig lag. Die groflen
Industriespieler haben lidngst verstanden, dass ihr langfristiger Erfolg in datengetriebenen
Geschiftsmodellen liegt und daher entsprechende Kompetenzen in den Konzernen mas-
siv aufgebaut. Der industrielle Mittelstand hédngt hier teilweise noch zuriick, auch und
vor allem aufgrund des akuten Fachkriftemangels in diesem Feld. Da dieser Bereich,
insbesondere durch die zahlreichen Hidden Champions, als Motor der deutschen
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Wirtschaft gilt, ist hier akuter Handlungsbedarf geboten, um Wettbewerbsfihigkeit lang-
fristig zu sichern.

Fiir die erfolgreiche digitale Transformation, sowohl hinsichtlich interner Prozesse
als auch fiir die Entwicklung neuer datengetriebener Geschiftsmodelle, ist allem voran
ein Kulturwandel in den Organisationen notwendig. Das Teilen von Informationen und
Diskutieren von Ideen iiber Unternehmensgrenzen hinweg sowie die gemeinschaftliche
Entwicklung neuer Losungen ist in traditionell orientierten Industrieunternehmen immer
noch nicht durchgiingig etabliert. Insbesondere hier muss zukiinftig angesetzt werden,
indem Silodenken abgestellt wird und das Denken in erfolgreichen Wertversprechen
durch vernetzte Dienstleistungen und dazu notwendigen Partnern und Okosystemen
gedacht wird.

4.3 Sportbranche

Sowohl in der Sportmanagement-Forschung als auch in der -Praxis hat die Diskussion
tiber die Wertschopfung im Sport in den letzten Jahren stetig an Bedeutung gewonnen.
Insbesondere die Einfiihrung des auf den Grundgedanken der Service-Dominant Logic
aufbauenden Sport Value Frameworks (Woratschek et al. 2014) lieferte neue Anséitze
und Grundlagen zum Verstindnis der Wertschopfung im Sport. Demnach folgt das Wert-
verstdndnis im Sport einer netzwerkorientierten Betrachtung auf Basis der Logik der
Ko-Kreation von Wert.

Die Logik der Ko-Kreation von Wert geht dabei im Vergleich zur traditionellen Denk-
weise der Sportokonomie von fundamental anderen Primissen aus (Strobel und Worat-
schek im Druck). Wihrend im Rahmen von Sportevents hiufig noch das Verstindnis
einer Teamproduktion, also die gemeinsame Produktion des sportlichen Wettbewerbs
durch zwei beteiligte Sportteams, im Vordergrund der Betrachtung und Analyse steht,
geht die Logik der Ko-Kreation von Wert davon aus, dass der Wert eines Sportevents
durch die Interaktionen unterschiedlicher Akteure entsteht. Neben den beteiligten Sport-
teams miissen somit auch stets die Ko-Kreationspotenziale anderer Akteure, wie z. B.
Fans, Sponsoren oder Medien beriicksichtigt werden. Eine Vernachldssigung dieser zent-
ralen Akteure fiihrt folglich zu einer eingeschrinkten Betrachtung der Wertschopfung im
Sport.

Sportevents sollten somit grundsitzlich als Plattformen verstanden werden, auf
denen verschiedene Akteure zusammenkommen. Diese Plattformen ermoglichen es den
beteiligten Akteuren, miteinander zu interagieren und geschéftliche sowie personliche
Beziehungen zu pflegen. Veranstalter von Sportevents konnen jedoch lediglich einen
Vorschlag zur Ko-Kreation von Wert anbieten (Woratschek et al. 2014). Dieses Verstind-
nis der Ko-Kreation von Wert zeigt sich bei Sportevents sehr deutlich, da vor allem bei
wiederkehrenden Events eine besondere Atmosphire bis hin zu einem einzigartigen und
unverwechselbaren Markenerlebnis nie alleine durch den Eventveranstalter geprigt wer-
den konnen (Durchholz 2012; Uhrich 2014; Woratschek et al. 2014; Strobel et al. 2018).
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Fans, Sponsoren, Medien und weitere in das Sportevent involvierte Akteure tragen mit
teils eigeninitiierten Aktionen iiber ihre Netzwerke zum Wert des Sportevents bei. Dabei
spielen z. B. die vereinseigenen Symbole und die dazugehorigen Merchandisingartikel
eine wesentliche Rolle fiir das Engagement und die Ko-Kreation von Wert (Strobel et al.
2019).

Hiufig werden die entsprechenden Aktionen entweder kombiniert mit etablierten
Kommunikationsmaflnahmen oder génzlich tiber digitale Tools und digitale Plattformen,
wie z. B. Stadion-Apps, koordiniert und vorangetrieben. In diesem Zusammenhang hat
sich durch die fortschreitende technologische Ausstattung von Sportstitten insbesondere
bei Sporteventveranstaltern und entsprechenden Technologieunternehmen der Begriff
der Connected Stadium Experience etabliert. Mogliche Anwendungsfelder dieser Sta-
dion-Apps konnten beispielsweise im Ticketing und Merchandising liegen, aber auch
das Catering im Stadion oder Messenger-Dienste, mit denen sich Fans im Stadion ver-
netzen konnen, bieten entsprechende Ansatzpunkte. Davon abgesehen kdnnen weitere
Akteure wie Sponsoren oder Medien und deren Vorschlige zur Ko-Kreation von Wert
eingebunden werden.

Dennoch sollten im Rahmen von Sportevents die sportlichen Aktivititen nie aufler
Acht gelassen werden, da sie den Kern aller weiteren Aktivitidten bilden und somit einen
Bezugspunkt fiir alle Malnahmen darstellen. Im Sinne einer ganzheitlichen Betrachtung
eines Okosystems muss die Plattform Sportevent folglich zwischen den sportlichen
Aktivititen sowie den verschiedenen Plattformen der beteiligten Akteure und den dar-
auf stattfindenden Aktivititen koordiniert werden (Woratschek et al. 2014). Dariiber
hinaus sollte der Wert des Sportevents auch immer kontextabhédngig betrachtet werden.
Allein der Stellenwert eines Sportevents im Rahmen des Wettkampfformats bringt ginz-
lich unterschiedliche Kontexte mit sich. Im Fuflball nehmen z. B. Freundschaftsspiele
eine andere Bedeutung ein als Meisterschaftsspiele einer nationalen Liga oder gar inter-
nationale Wettbewerbe. So konnen in den unterschiedlichen Formaten jeweils dieselben
Mannschaften teilnehmen, aber die Bedeutung des Spiels FC Liverpool gegen Manches-
ter City ist stark davon abhiéngig, ob es sich um den Kontext eines Freundschaftsspiels,
eines Meisterschaftsspiels oder eines Champions League-Spiels handelt. Zudem unter-
scheidet sich der Wert je nachdem, wie das Spiel verfolgt wird, ob live im Stadion, beim
Public Viewing oder zu Hause (Horbel et al. 2016; Woratschek et al. 2017).

Der Fuf3ballklub FC St. Pauli bietet z. B. als Eventveranstalter wihrend seiner Heim-
spiele nicht nur das grundsitzlich zu erwartende Fuflballspiel an. Der auch als Kiezklub
bekannte Verein bietet auf seiner Plattform Millerntor-Stadion fiir verschiedene Akteure
eine Vielzahl weiterer Vorschlidge zur Ko-Kreation von Wert. Im Rahmen der Initiative
Viva con Agua de St. Pauli e. V. werden z. B. Kunstprojekte unterstiitzt und im Stadion
ausgestellt. Dadurch bietet der FC St. Pauli neben dem Fuf3ball eine auf den ersten Blick
eher unerwartete Plattform zum kulturellen Dialog, die aber auch wiederum von Fans
und Sponsoren angenommen und zur Ko-Kreation genutzt wird. Zudem zeigt der Klub
sein soziales Engagement, indem auf die bedrohliche Trinkwasser- und Sanitérsituation
in vielen Liandern aufmerksam gemacht wird. Dariiber hinaus hat der FC St. Pauli auch
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Online-Plattformen geschaffen, die interessierte Akteure in die Ko-Kreation der Marke
mit einbeziehen. Auf der Crowdfunding-Plattform kiezhelden.com konnen beispiels-
weise Vorschlige und Initiativen eingebracht werden, die das kulturelle Leben rund
um das Millerntor-Stadion bereichern. Ein weiteres Beispiel mit direktem Bezug zum
Sportevent ist der Social Media-Dienst Millerntor Live. Registriert man sich auf dieser
Online-Plattform, kann man Sprachnachrichten der FufBballspieler oder Informationen
via Liveticker erhalten. Dartiber hinaus werden Ratespiele oder Wettbewerbe angeboten.
Zudem hat man {ber eine Chat-Funktion die Moglichkeit, Feedback zu geben und Fra-
gen zu stellen. All diese Aktivititen bieten iiber das eigentliche FuBballspiel hinaus viel-
filtige Moglichkeiten zur Ko-Kreation auf der Sportevent-Plattform, was zu einmaligen
Erlebnissen fiir die beteiligten Akteure fiihrt (Strobel und Woratschek im Druck).

Trotz dieser positiven Aspekte der Ko-Kreation miissen sich Veranstalter von Sport-
events und auch die weiteren beteiligten Akteure dariiber bewusst sein, dass sie diesem
grundlegenden Verstindnis folgend eben nur teilweise Kontrolle iiber die Wertschdpfung
auf der Sportevent-Plattform haben konnen. Daher besteht die Hauptaufgabe der Event-
veranstalter darin, wie am Beispiel des FC St. Pauli angedeutet, Aktivititen auf den
Plattformen im Rahmen des Sportevents zu koordinieren und den relevanten Akteu-
ren sinnvolle Vorschldge zur Ko-Kreation von Wert anzubieten. Dariiber hinaus sollten
diese Plattformen geniigend Freiheiten bieten, um soziale Austauschprozesse und die
Ko-Kreation aller Akteure zu fordern. Die Einbindung digitaler Plattformen bis hin zu
einem umfassenden Verstindnis eines Connected Stadiums erdffnen hierzu weitere viel-
filtige Moglichkeiten.

5 Fazit

Die Dienstleistungsbranche befindet sich u. a. getrieben von einer verstirkten Netzwerk-
orientierung und den weitreichenden Folgen der Digitalisierung in einem fundamenta-
len Wandel. Das klassische Verstindnis der Wertschopfung im Rahmen von B2B- oder
B2C-Beziechungen weicht einem weitreichenderen Verstindnis von A2A-Netzwerken, in
denen im Sinne der servicedominierenden Logik Wert stets von verschiedenen Akteu-
ren ko-kreiert wird. Der Megatrend der Digitalisierung erdffnet zudem weitere Poten-
ziale zur Ko-Kreation von Wert und beschleunigt innovative Entwicklungen. Dabei
gewinnen digitale Plattformen, die per se den Gedanken der Netzwerkorientierung
verinnerlichen, zunehmend in verschiedensten Branchen an Bedeutung. In der Finanz-
und Versicherungsbranche stellen smartes Datenmanagement sowie die Vernetzung
einzelner Dienstleistungen und Datenquellen zentrale Erfolgsfaktoren dar. Das Tei-
len von Informationen und Diskutieren von Ideen iiber Unternehmensgrenzen hinweg
sowie die gemeinschaftliche Entwicklung neuer Losungen werden wegweisend fiir die
zukiinftige Entwicklung der Industriebranche sein. In der Sportbranche bieten sich auf
Sportevent-Plattformen vielféltige Ansatzpunkte zur Vernetzung und Ko-Kreation von
Wert, deren Potenzial vor allem durch eine fortschreitende Akzeptanz und Umsetzung
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technologischer Moglichkeiten weiter ausgebaut und entwickelt werden kann. Die
Dienstleistungsbranche bietet somit duBlerst vielfiltige Anwendungsbeispiele, die zeigen,
welche Herausforderungen aufgrund des strukturellen Wandels im Zusammenhang mit
Netzwerkorientierung und Digitalisierung bestehen und wie diese in Zukunft gemeistert
werden konnen.
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1 Introduction

Sports management and marketing theory has begun to open up its field of research fol-
lowing advances in the wider field of service marketing (Vargo and Lusch 2004). These
advances are now hoped to allow managers to generate innovative developments in pro-
cesses of value co-creation at sports events, overtaking the historic tradition of produc-
tion-oriented approaches (Woratschek et al. 2014). By conceptualising sport spectators as
stakeholders and contributors to value co-creation, managers’ concern no longer needs to
be just for entertainment and fandom etc. but can extend to their overall well-being. By
developing Woratschek et al.’s (2014) Sports Value Framework at the mid-level of theory,
and by using Gnoth’s Tourism Experience Model (Gnoth and Matteucci 2014) new source
of value creation can be developed to further open up the new focus on sport management.

Participating athletes are central to sports events. Their ability to compete, however,
depend on the carefully managed integration of heterogeneous resources (Vargo and
Lusch 2016) to create the overall success and prospect for future events. These resources
involve, e.g., organisers, locations, equipment, volunteers, sponsors, and other stakehold-
ers, all with their own motivations to participate. Within this complex spectrum of actors,
one of the major targets for sport event marketers are spectators, including both local
fans and supporters from out-of-town. The scope of the managerial task can therefore
be signalled by the cross-over of relevant literature and expertise involved. This includes
the event (Getz 2012), sport (Woratschek et al. 2014), sports tourism (Gibson 1998) and
management literature, as well as the well-being (Ryff 1989; Ryan and Deci 2001) and
tourism experience literature (Gnoth and Matteucci 2014) as resources to conceptualise
this new concern for spectator well-being.

In this contribution to Herbert Woratschek’s Festschrift, I would like to expand on the
customer, spectator, or fan experience as a major source for opportunities of develop-
ing innovative, targeted value propositions that create better event services. I will first
capture some of the central ideas that triggered the development of Woratschek et al.’s
(2014) Sports Value Framework before I review the literature on spectator participation
in sport events as a mechanism for achieving well-being. This is followed by a presenta-
tion of the Tourism Experience Model and an analysis of experiences. Examples of dif-
ferent modes of experiencing in the context of sports events, framed as Weberian ideal
classes, preamble a concluding summary that details how the Sports Value Framework
and the Tourism Experience Model together permit an innovative approach to the con-
struction of value propositions across categories of sports events (Getz 2012).

2 From Service-Dominant Logic to the Sports Value
Framework

In 2004 Vargo and Lusch (2004) published their invited review of modern marketing, and
introduced the idea of a Service-Dominant Logic (SDL). In an innovative way, it revisited
an ancient discussion, that harks back as far as Aristotle (Heidegger 1962; Gnoth 1994),
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namely of how a piece of work is created, be it a product or a service. Their idea seeks
to rephrase and reconceptualise how we view markets, exchange, and value. The latest
development in the conceptualisation of the Service-Dominant Logic proposes eleven
foundational premises (Vargo and Lusch 2016). These premises embed exchange pro-
cesses into an ecology of environments, actors, organisations and institutions. The fun-
damental idea of this macro-level theory is that all value is co-created by heterogeneous
actors, who each are themselves reliant on networks and resources.

Motivated and embedded within their own reality and sets of circumstances, the focal
actors then involve themselves in integrating their resources in context-specific ways, so
as to achieve a desired outcome. To distinguish this conceptualisation, the process is con-
sidered as service, and as a co-created solution to a problem; not as a product, as in the
Goods-Dominant Logic, that is considered to hold all the value in itself. In the SDL, the
resources employed in the co-creation of a solution to a demand easily involve products
and services but, in contrast to the Goods-Dominant Logic, SDL considers these as part
of skills and knowledge: they are operationalised in a specific context, and employed in
the co-creation of the service that satisfies the demand.

The difference in conceptualising markets in SDL therefore lies with reimagining
them as co-creative exchange process. Each demand is viewed as a distinct set of cir-
cumstances which has its own topography, requiring its own strategic design and tar-
geted alignment of resources. Heterogeneous actors bring in resources that include their
networks, institutions and organisations, to co-produce value for all involved, for firms,
customers and other stakeholders. Such a broad and inclusive view aligns well with the
complex situation in sports management where not only athletes seek to compete, but
where city councils, communities of fans, clubs and volunteers are involved. These pri-
mary stakeholders are amongst a whole host of others, all of whom provide and require
resources, locations, facilities, sponsors and security. They thereby define events accord-
ing to functions, forms or roles they play. Hence, events are social constructs (Getz
2012) for which theory construction is never quite straight-forward. As such they do not
just rely on traditional social sciences such as Sociology relies on modern empiricism,
but also involve the humanities in order to grasp the idiosyncratic or phenomenological
motivations and expectations of spectators and fans (Gnoth 1997).

With the Sports Value Framework (SVF), Woratschek et al. (2014) seek to adapt
the high-level theory of the Service-Dominant Logic, and “enhance our understand-
ing of sport management problems” (2014, p. 11) by turning the Sports Value Frame-
work (SVP) into a mid-level theory “as a foundation for empirical studies” (Gerke et al.
2019, p. 14). Mid-level theory allows the development of workable hypotheses in order
to translate and operationalise high-level theories for efficient value co-creation across a
variety of sport events. In that regard, and much like the SDL, the SVF theory is there-
fore only evolving. In other words, the practical and theoretical links between a mid-
level theory that seeks to make predictions across a worth-while number of events, and
an overarching theory like the SDL, are still tenuous and, at best, experimental. To cap-
ture the complex embeddedness of events at this level, and to determine the most impor-
tant topoi or landmarks in this complex ecology, it still requires a careful discussion,
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including theoretical speculation, to which this contribution seeks to add its thoughts,
about the experience of fans and spectators at events.

Theory formation is necessary as it helps in the generalisation, simplification, expla-
nation, and prediction of complex and varied phenomena (Hawking 1988). One of the
major problems a social science such as sport management faces thereby is that, unlike
in the natural sciences, social phenomena are not linear. Indeed, they are unlikely to be
captured by mathematical formulae (Hawking 1988) as social phenomena are constantly
evolving. According to Max Weber (Freund 1968) the social sciences deal with action,
which is embedded, ongoing and never quite completed, as determinants of beginnings
or endings, e.g., are only arbitrary delimitations in the flow of life. Hence, theory crea-
tion in the social sciences requires capturing observed phenomena by isolating charac-
teristics of processes under observation. According to Weber, these are better captured in
the form ideal classes rather than formulae. While sports events themselves may there-
fore be segmented according to functions or roles as social phenomena (Getz 2012), they
are also very individually felt experiences.

Following on from Vargo and Lusch (2004), Woratschek et al. (2014) construct a sim-
ilar list of foundational premises (FPs) as a basis for capturing defining characteristics of
sports events. These premises (FPs) are comprised of inductively derived conclusions;
they are creatively formed from observations assembled to capture essences of processes
as they dynamically evolve across sports events. While Grounded Theory (Glaser and
Strauss 1967) seeks to empirically derive conclusions within individual cases (Matteucci
and Gnoth 2017), a Formal Grounded Theory (Glaser 2007) does as yet not exist, which
would create empirically derived laws valid across cases. This is important to note as it
throws a critical light on the epistemological and ontological qualities of foundational
premises to form valid theory both in the SDL and the SVE. The foundational premises
of the SVF are as follows,

e FP I: Sporting activities are the core of sport management.

e FP 2: Service is the fundamental basis of exchange in sport.

e FP 3: Sport goods (products and services) are vehicles for service provision.

e FP 4: Firms and customers can only offer value propositions.

e FP 5: Sport firms create value propositions mainly in the configuration of a value
network.

e FP 6: Sport customers co-create value primarily by integrating resources from their
social groups.

e FP 7: Value is always co-created by firms, customers and other stakeholders.

o FP 8: Co-created value is always value-in-use.

e FP 9: Co-created value is always value-in-context.

e FP 10: The role of firms, customers and other stakeholders is to integrate the
resources of their specific networks to co-create value.
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With my focus on spectators and the spectator experience of events, of particular inter-
est here are FP3, Sport goods (products and services) are vehicles for service provision
and FP4, Firms and customers can only offer value propositions. FP3 somewhat hides
the full extent of the fundamental classical insight, in to which knowledge plays a central
role in the conception of a piece of work—including an event experience. Explaining
and commenting on FP3, the authors of the SVF state that while “goods are tangible
or intangible [this] is not important, as applied knowledge is the reason why economic
exchange exists” (Woratschek et al. 2014, p. 14). FP3 also preambles FP4 because while
knowledge is applied knowledge, functioning as a technical element in the co-creation of
the event, the creative knowledge employed appears lost. Like in Wittgenstein’s (1986)
notion of the ‘excluded middle’, the knowledge that actually conceives of how technical
knowledge, including materials and skills are applied to form the actual solution to the
customer’s demand, or the value-in-use, is not acknowledged succinctly. This requires
attention, however, if we seek to understand spectator experiences and when seeking to
develop innovative event management.

SVF FP3 and FP4 are essential to elucidate Woratschek et al.’s (2014) FPs 7, 8 and 9.
The latter are somewhat necessary to further detail the phenomenological divide between
actors in the context of sports events, because of the empirical approach taken in the-
ory development. The approach determines the fact that the theory is limited to the mere
observion that neither actor is able to perceive what the other perceives, understands
or feels, as only they individually can experience the value-in-use for themselves that
emerges from the context. This is despite the fact that the resource suppliers and resource
integrators are often present at the time that value-in-use is co-created, and that, at times,
there is euphoric convergence in experiencing successful outcomes together. Indeed,
while suppliers and integrators interact during the moment of integration (often referred
to as the consumption) something new emerges between them, which neither belongs
entirely to the one, nor to the other.

Both the SVF and SDL seek to function entirely in the empirical or observable sphere
although both acknowledge that it is ‘knowledge’ or ‘operant resources’, which are “the
fundamental source of competitive advantage” (Vargo and Lusch 2016, p. 8). Again, the
use of the term ‘knowledge’, subsequently specified as operant resource, would benefit
from more discussion and analysis, however, as it hides essential characteristics of the
epistemological processes that actually take place. It will then inform an understanding
of how I seek to expand systematically the opportunities for developing further value-
propositions for sports managers.

Although Vargo and Lusch (2016) changed from the term ‘knowledge’ to ‘operant
resources’, which Woratschek et al. (2014) appear to have adopted, at least implicitly,
the nature of this knowledge is unclear. On one hand, it relates to a firm’s expertise that
is subsequently adapted and integrated by customers and/or by other managers/actors
in ways determined by a given context and as required. Consequently, both customers
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and managers have knowledge and skills, or operant resources that they bring to the co-
creation. For customers, these are only acknowledged as outcome in the term value-in-
use (Woratschek et al. 2014 see FP8, and in FP10 by Vargo and Lusch 2016, p. 8) in that
“Value is always uniquely and phenomenologically determined”, i.e. known only, “by
the beneficiary”. So it remains non-transparent as to how the relationship that brings the
resources together is actually put together to create the value that is perceived. The knowl-
edge determining the company’s operant resources, and the customer’s operant knowledge
of how to make use of them aside, there is therefore a third ‘type’ of knowledge in opera-
tion which finally puts it all together to finally satisfy the demand. This knowledge may be
more transparent, say, for city-hall, and its interests, investments, and final rewards from
events, in terms of numbers of tourists or improved image, e.g., than it is for event specta-
tors, who are often emotionally involved and attend events for a variety of reasons.

This knowledge of the type that conceives of the final outcome is the creative knowl-
edge that both customer and firm each have, and apply, as do all other stakeholders inter-
ested in means-end relationships. Such knowledge includes the creative understanding
that, and how, each actor may be valuable to the other. While this creativity is ultimately
speculative, it is the outcome of a process which system language (Luhmann 1995)
refers to as ‘interpenetration’, or the reduction of actors’ (e.g. one’s own and the custom-
er’s) complexities in order to ‘cut through’ to a decision and the execution of an activity,
or the implementation of a service process. Sport managers could therefore benefit from
gaining further insights into this creative knowledge by which spectators both apply their
own resource. While the ultimate ‘benefit’ may remain unknown, such an understanding
will further help determine how they construct value-in use and benefit, because of such
interpenetration, or reduction of complexities in interactions.

3 Value and Value-creation

Although it remains epistemologically impossible to jump the divide from empirical
observation to phenomenological experience, previous research into spectator motivations,
and a better understanding of how experiences are constructed to create well-being, can
assist in approximating further potentially valuable value-propositions for spectators. First,
therefore, I will briefly elucidate the difference between operant knowledge and skills, and
creative knowledge. This is a necessary step towards approximating the complex process
of well-being through experiences. The latter is a phenomenological outcome and the
ultimate orbit for how value-in-use is judged, for, “[h]Jow the experience presents things
as being is the intentional content of your experience” (No¢ 1999, p. 259). In addition to
intentions or motivations, however, there is the influence of situations and other actors who
co-create the experience and may alter the initial intention, including to create even higher
levels of well-being. Therefore, breaking down the experience process means understand-
ing what the operant resources are and how they are put to use to create the experience
outcome. Detailing interpenetration and its effects thereby functions as an approximation
that helps closing in on the value-in-use of the experience and its appreciation.
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The conceptualisation of how a piece of work (or service) comes about harks back to
the Aristotelian conception of what Heidegger defines as technology (Heidegger 1962),
and which is employed to satisfy a functional and/or aesthetic demand. The technical
elements involve the four causes of an outcome or an output. First, there is the demand,
or the idea of the solution to a problem; then there are the materials needed to create the
solution, as well as the technical knowledge and skills to put these materials together,
e.g., in the right sequence and up to the necessary norms.

Applying this to hospitality services, Gnoth (1994) called the technical elements, the
What (the demand to be satisfied), the Which (the materials and tools required), the How
(the skills and processes involved), and the Who (the person or machine executing and
integrating all elements into the production of the problem-solving solution or service).
Interestingly, however, the person (or machine) actually producing the object or service,
that is, putting all these technical elements together, is not the cause (or creator) of the
service, but the knowledge that conceived of it. As Heidegger (1962) elaborates, the
logos in the concept of technology is the fifth element and represents the real creator, as
he or she helps in conceptualising the actual integration of the four elements. The person
conceptualising a service or product, and the one producing it, may therefore be inde-
pendent of each other.

This break-down of value-producing processes is important in the understanding of
co-creation. It helps in the reduction of complexities and in forming mid-level theory.
Although various actors may join to assemble their resources together, who include the
customer as often the ultimate source of demand, the actual value is context specific and
can only be perceived by the beneficiary. While there are many functional services that
satisfy standard demands, such as a drinks booth at an event location, the final benefit of
how a drink purchased at such a booth is experienced, only the customer buying and con-
suming that drink can tell. There are, however, further objective indicators in experience
processes that allow event managers to generate and align further resources for value
propositions. They can be derived from empirical observations, stated motivations, and a
knowledge of how experience processes function, and how they can be optimised. Man-
agers may then align this knowledge in the creation of resources that help create variants
of possible or pre-designed value, or in the creation of virtual value, which comprise both
value-propositions a manager may know and those they don’t know, i.e. that leave specta-
tors free to co-design their own value over and above what management might conceive.

4 Spectator Motivations and Experiencing Well-being
4.1 Motivations

Spectators at sports events are not only a welcome resource for sports event managers
as they enliven events and create atmosphere around given competitions. Amongst many
other attractions of events, spectators are also a major source of income to help finance
such events. In the USA, e.g., forecasts estimate that there will be around 282.7 Mio.
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users of events creating a revenue of US$ 25,418 Mio. in 2019. Other examples of such
impressive statistics report that the annual tourism direct gross value added of sport and
recreation activities in the United Kingdom between 2008 and 2017 was between 2.3 and
3.3 billion British Pounds annually (Statista 2019). Yet apart from being a major revenue
earner, those sports events, particularly when offered as branded services connected to
places (Gnoth 2002), also generate employment, create political image, and help show-
case cities, regions and countries, to attract migrants and investment (e.g. Gnoth and
Anwar 2000). Creating exciting events and caring for the well-being of spectators can
thus have many benefits.

In an early review of sport participation and fan behaviour theories, Sloan (1985) dis-
tinguishes between different sets of motivations. First, he points to those theories that
discuss and measure the amount of pleasure spectators receive, as well as the physical
and mental well-being they perceive. He then mentions stress and stimulation theories,
which suggest that spectators look for eustress and arousal, while entertainment theories
promote aesthetic and moral representations spectators glean from sports events. Finally,
achievement theories suggest that spectators live the achievements of their teams and
athletes. The author thereby anticipates the notion of parasocial interactions. Parasocial
interactions refer to individuals’ tendencies to believe that they have a relationship with
athletes they follow, admire, frequently think of, and read up on (Auter 1992). Thus, par-
asocially identifying sports fans have imagined conversations with their target, and also
allocate more cognitive resources to the performances of their teams or athletes (Potter
and Keene 2012).

Sport event spectators are locals and tourists from elsewhere who support their clubs,
teams, or athletes, to satisfy their interests in focal sports and the spectacle of an event
(Wann et al. 2001; Woratschek et al. 2017). Wann’s (1995) and Wann et al.’s (2001) fan
motivation scale lists eight motives generally associated with spectators to visit events.
They include family motives, group affiliation, aesthetic, economic (e.g. betting) and
escape reasons, entertainment and eustress. Eustress refers to the experience of positive
arousal. Introduced by Hans Selye, an endocrinologist, it refers to the feelings that result
from cognitive stress as it is perceived by the spectator (Lazarus 1966). The tension of
teams or athletes winning or not, their empathically felt efforts while competing, can be
felt as positive emotions. Eustress and intensive intra-mental interactions can thus also
lead to parasocial identification (Auter 1992) with players and teams. They create even
stronger parasocial experiences, the stronger the cognitive perspective (Hartmann and
Goldhoorn 2011). Variations of this theme can be found in other motivational studies of
spectators.

In an exploratory study, MacDonald et al. (2002) considered the psychological needs
of both participants and spectators of sport activities, and what they have in common.
They found that, between the various sport codes, spectators can differ widely in their
motivations to engage, and cite a variety of preferences that include risk and aggression
as with motor car racing or ice-hockey. Aimiller and Kretzschmar (1995) also mention
spectator desire for strong emotional involvement. Reasons over and above those found
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by Wann (1995) and Wann et al. (2001) are identification with players, and the aesthetic
enjoyment that comes with the visual experience.

More recently, Woratschek et al. (2017) found further two motivations. With the emer-
gence of new spectator options at public viewing spaces, they discovered that new prefer-
ences to participate developed. Assembling in open spaces such as parks or city-squares,
these relate to the freedom of being able to move around, as opposed to having to remain
in allocated seats or spaces within stadia. This often finds spectators away from the peo-
ple they would like to be with. Bringing them together or not would conceivably affect
their enjoyment but also the dynamics at stadia, as this finding would indicate. Another,
socially oriented motive they found is spectators’ enjoyment to mix and mingle with
other spectators. Straddling event and tourism management, they report on spectators
indulging in intercultural experiences while getting to know people from abroad.

Hence, the spectrum of spectator motivations is broad, and all point to a desire for
experiences that create well-being. However, well-being is not necessarily easy to obtain
as a physiological or mental state. In order to facilitate spectator well-being and create
opportunities for them to achieve it, we need to have a better understanding of well-
being itself. This can then, e.g., help in the alignment of resources that create positive
episodic memories as the most intense memorable experiences. In turn, will strengthen
motivations to attend further events.

Memorable experiences have been found to be the major benefits tourists can take
home and savour when travelling abroad (Tung and Ritchie 2011). Yet, like with specta-
tor motivations, findings of what characterises memorable experiences are, as yet, rather
unstructured. While lists of both motivations as reported above and characteristics of
memorable experience do exist, they provide an intuitive spectrum of possible experi-
ences, but really make only sense if considered in an actual context. Lists of motivations
or experience characteristics are not utilised or experienced by spectators all at once,
nor one after the other. Rather, they are experienced according to those characteristics
that define spectators’ needs for well-being. In other words, they are aspired and pursued
according to spectators’ abilities and inclinations to experience and function optimally
(Ryan and Deci 2001). It is often precisely because spectators seek ‘time out’, distrac-
tions, or escape from their every-day-life that they become spectators. Event managers
can therefore develop propositions and resource to help spectators achieve recreation,
equilibrium, and optimal experience. These abilities therefore do not only include spec-
tators’ own abilities but also those provided by the environment they experience their
events within. It becomes evident, that the listed motivations can only be taken as indica-
tors of why spectators come to events, suggesting a range of ways of how these experi-
ences are intended to generate well-being. Yet the actual experience is also co-created
and motivations are often just one measure in the final evaluation of experiences. Simi-
larly, the characteristics of memorable experiences may contain traces of motivations but
may also, and more strongly, relate to the co-created experience which, if framed and
aligned with original motivations may create episodic memories. These are typified by
both strong affective and cognitive knowledge of what happened, when and how.
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4.2 Well-being

Empirical well-being research is led by psychology but is relatively young (e.g. Ryff
1989; Ryan and Deci 2001), as psychology has traditionally concerned itself with men-
tally ill people rather than healthy people who seek (more) well-being. This is rapidly
changing and work in tourism, quality of life and satisfaction-with-life research is prom-
ising us new ideas, findings and progress.

Understanding well-being is nevertheless an age-old concern, reaching as far back as
ancient Greek philosophers who distinguished between hedonia and eudaimonia. Both
terms relate to what is traditionally called happiness but because of some misinterpreta-
tions in translations, the term well-being is said to have emerged as a compromise (Ryff
1989). Hedonia is usually referred to as happiness derived from sensuous pleasures,
whereas eudaimonia, or loosely ‘good spirits’, relates to a form of happiness derived
from self-fulfilment, including morally correct or virtuous conduct. Over the centuries,
the concept of happiness has been widely discussed, and its pursuit had been raised to
the ultimate goal in human life as early as Aristotle. Philosophically, the term is, how-
ever, fraught with difficulties, as it indicates a state of being but is indeed an ongoing
process, to which some philosophers like Locke, Shaftsbury and Bentham have even
attached a moral happiness calculus (Wood 2001). Accordingly, to pursue ethical happi-
ness, those actions are good and lead to happiness, which generate the greatest amount
of pleasure for the greatest amount of people, but who these people are in each case
remains problematic.

Whether happiness is pursued from a utilitarian or a deontological position, the notion
of well-being still exists largely as a concept at the macro-theoretical level. Only recently
have there been attempts of creating empirical knowledge at the mid-level of theory. For
example, Ryan and Deci (2001) have found that well-being consistently coincides with
instances in which people report making autonomous decisions, expressing competence
and experiencing relatedness. Most recently, Rahmani et al. (2018a; 2018b) were able to
establish empirically the veracity of central propositions and hypotheses in discussions
of well-being, by using psycholinguistics to model theory, and then text-mining thou-
sands of tourism blogs on the internet, each containing experience reports of more than
1,000 words. Comparing the experiences of tourists to ten different countries, they could
show that the most intense expressions of eudaimonic happiness were reflected in the
extensive experience of both positive and negative emotions, in active as well as passive
participation, and as measured by numbers and weightings of expressions of relatedness,
achievement and of self-fulfilment. Indeed, the more intense the expressions of eudai-
monic happiness, the more did tourists also use expressions of hedonic happiness, in
the interaction with their holiday environments. These findings comprise the first, albeit
comprehensive support for Gnoth’s Tourism Experience Model, and as outlined below
and by Gnoth and Matteucci (2014), that optimal experiencing involves a total being-in-
the-world (Heidegger 1962), and the experience of a wide range of positive and negative
emotions.
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4.3 Experiencing Well-being

By studying the range and depth of emotions involved, Rahmani et al.’s (2018a; 2018b)
studies have also begun to confirm Heidegger’s (1962) philosophical model that the more
humans can express themselves to the limits of their own capacities, and be all that they
can be, the more they experience themselves existentially, and the happier they become.
Similar to Heidegger (1962), the psychologists Ryan and Deci (2001) describe well-
being as optimal functioning and experience. Related to that, the sociologist Parsons
(1951) remarks that working people need free time and leisure activities (such as partici-
pating in or watching sport events) in order to regain their equilibrium, and to be able to
fully function in their many roles in public, private and economic life. We can therefore
understand the term equilibrium also as an alternative expression of a fully functioning
individual and of being-in-the-world. Yet in contrast to Rahmani et al.’s (2018a; 2018b)
findings and similar empirical work, these latter approaches are all still at a very abstract,
or highly theoretical level.

Therefore, to link Woratschek et al.’s (2014) theory of the SVF with the premises
of what constitutes well-being as spectators’ ultimate goal of attendance, the notion of
experience needs to be further scrutinised. In order for the SVF to assist in the value
co-creation of well-being through experiencing events, the experience itself needs to be
broken down. There are two major goals we can attach to such an endeavour. Firstly, the
goal that event managers can align resources in such a way that spectators are enabled to
fully experience all that an event can offer. This requires, e.g., that they are relaxed and
open-minded or, using Apter’s construct of paratelic state (Hills et al. 2000), that they
can perceive an event’s uniqueness moment-by-moment. Secondly, if the experience pro-
cess can be managed to provide the necessary resources that lead beyond mere motiva-
tional satisfaction. For example, if a spectator was excited to come to a game, including
wanting to learn more about a new player, it would be helpful if informational resources,
such as movement and performance analysis, could be aligned with the live-game experi-
ence simultaneously through augmented reality devices (Alimamy et al. 2018). The goal
is to provide resources so the spectator can (re)construct an episodic memory they have
of memorable experiences they perceive at the event. To facilitate appropriate experi-
ences through the provision of resources that could satisfy underlying value propositions,
event managers would need to know how spectators experience, in order to develop suit-
ably compelling value-propositions.

5 The Tourism Experience Model

Gnoth’s Tourism Experience Model (TEM, Gnoth and Matteucci 2014) is the first coher-
ent experience model that can also be applied to sport event management. It seeks to
overcome the limitations of empirical experience research, and combine it with what is
otherwise often perceived as the metaphysics of existentialism (e.g. Heidegger 1962).
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While sociologists such as Adorno (1965) or Habermas (1992) accept inner capacities of
thought as active mental force on behaviour, sociology’s empirically based epistemology
prevent it from conceiving of the creative force that let humans perceive the gestalt of
things, or what Leibniz called partes extra partes; mens momentanea (see also Deleuze
1994). The latter leads up to a logical explanation of how the mind can hold a number
of individual thoughts separately and at the same time as a whole. Einstein also specu-
lated on this phenomenon; the underlying mechanism of this is now treated as fact and
explored empirically, including in quantum biology (Al-Khalili 2017).

At its most abstract level, the TEM states that an experience is what the mind makes
of its own activity. Using the neo-Kantian approach of perception, the theory details how
an experience forms. There is firstly, the moment of double-consciousness (e.g. Peirce
1992), that is, (1) the awareness of stimulus-exposure and (2) the mind’s reaction to it or
the affect, and secondly, (3) the interpretation or sense-making of the reaction and/or the
stimulus. This then leads to cognitions and/or emotions and feelings that the mind can
retain. The awareness of a stimulus, including any reaction, action or thought occurring,
are the activity the mind is involved with. Importantly, and naturally including the case
of event spectators, the sense-making activity comprises the integration of what is often
unrelated. Namely (1) the stimulus (event) can trigger reactions that have little to do with
the event, so that, (2) how the spectator reacts to it, is often based on the spectator’s
mood and physiological state of being. The interpretation of the event (3), that is, what
the spectator actually makes of the event, may then be more related to his/her motiva-
tional intent, than to characteristics of the event.

When expanding the high-level theory of the mind’s activity as sense-making towards
a mid-level theory of experience, the TEM breaks the two concepts of mind and activ-
ity down into two continua. For itself, mind or awareness has no memory but always
takes its content from what has been learned or acquired during a life-time of interact-
ing with the environment. As the human mind matures, it becomes aware not only of its
social environment with its norms and expectations, but also of its existential self (e.g. in
moments of challenge, of self-doubt, or moments of felt happiness). While the existential
mind, or the real self, may be prioritised differently according to cultural upbringing, it
nevertheless can provide and help with its content to the interpretation of the stimulus-
reaction as the mind makes sense of an experience.

The largest part of the mind’s development, at least during its formative years, fills
with socially acquired knowledge, that is, society’s norms and expectations, which direct
social activities, rites and rituals, as well as aspirations and judgements. The socially
authentic mind thrives on the perception and management of ‘difference’ (e.g. Luh-
mann 1995). Socially acquired norms and expectations determine what is considered
as right or wrong, desirable or not, so that the socially authentic mind is comparative.
It seeks conformance with those norms, and that, which is belonging to and interpreted
as the essence of social authenticity. In contrast, the existentially authentic mind, the
true self, seeks convergence with its environment, belong, or become part of it, under-
stand it, and experience harmonious holism. It emerges in moments of peak experiences



Extending the Sport Value Framework for Spectator Experience Design 45

(Adorno 1965; Maslow 1970), during the transcendent feeling of belonging. It also
appears in the experience of flow (Csikszentmihalyi 1990) in which awareness and activ-
ity become one, but the TEM distinguishes between these as two different modes, and as
experiences of becoming vs. experiences of being.

Before explaining some of the dynamics of what forms of well-being can be achieved
through different modes of experiencing, or how the mind pursues well-being, it should
be noted that the ideal end of both, of existentially authentic being or existence, and
social being, are the same. Namely, the ideal purpose of culture and society, but also of
the existential self, is to give the individual the possibility to fully develop, and feed back
into both society and the self. The mind’s concern is therefore operating on a continuum
and usually employs either more of the existential self or more of the social self when
experiencing.

To this end, e.g., spectators at sports events, particularly when individuals begin to
cognitively and emotionally identify with their group, willing their team forward and
succeeding, or not, they often transcend their individuality and feel, think and act as one
with their group of fans. Similar to harmonising family rituals practised when members
meet and focus on their familial self, sports fans’ experiences can migrate from ritualis-
tic behaviour that outwardly distinguishes them from others, to an existential holism in
which they feel completely as immersed and part of the whole.

When now looking at the activity the mind is involved with as it experiences, it can be
characterised by the two substantive differences of any activity. That is, an activity has
either been practiced before, has been learned, repeated and honed, or it is new behav-
iour, that is, it is exploratory and extending the actor’s skills or horizon. At the mid-level
of the theory, repeated or habitualised activities that the mind engages in often can turn
into rituals. They have been found to succeed in solving recurring tasks, or achieve cer-
tain states of being. In contrast, exploratory activity expands the mind in terms of knowl-
edge and skills involving the other. With consequences as to how spectators consume an
event, in the former, thoughts and activities are self-directed while focus and interests are
other-directed in the latter.

Humans need both, to practice what they have learned, and to perfect it through repeti-
tion, or learning, in order to adapt, grow, and self-fulfil, either as an existential individual,
or as a social person, or both. When engaged in only repetitive activity, it will inevita-
bly lead to self-destruction, as will only exploratory behaviour. The alignment of the
two knowledge-sources of the mind, and the two basic qualities of activity (see Fig. 1) is
therefore no simplistic 2 x 2 matrix, but the universe of how we can model the entirety
of the mind’s experiences at a high level. Yet the mid-level of this theory begins to
emerge in the above examples and when considering that the repetition of learned behav-
iour facilitates recreation and ‘being’, whereas exploratory behaviour facilitates self-
growth and ‘becoming’. Furthermore, while the socially acquired knowledge seeks the
experience of ‘difference’, the existentially experiencing mind seeks for ‘convergence’.

This brief summary of Gnoth’s Tourism Experience Model (Gnoth and Matteucci
2014) forms the basis for a mid-level theory of the spectator experience from which
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Fig. 1 The Tourism Experience Model (adapted from Gnoth and Matteucci 2014)

knowledge about the value spectators seek can be derived. All activity happening at
events can be substantively differentiated in terms of the four categories. They coher-
ently sub-divide the nature of any experience according to mind and activity, and details
the nature of motivations (intrinsic, extrinsic, induced (Vallerand 1997)), which also help
determine sets of values spectators apply (inner, self or other-directed; consolidating
the self, or expanding it etc.) helped by viewing activities as structurally embedded pro-
cesses in specific contexts. However the mind experiences the activity, how it perceives
distinguishes whether a spectator is out to satisfy, learn, or practice socially relevant
norms and behaviours, or whether the mind seeks to satisfy fundamentally existential,
transcendent or universal norms and values of behaviour. These categories also typify the
special ways in which spectators reflect on the objects of their experiences, and how they
think and interact with focal objects and situations when ‘making their way through the
world’ (Archer 2007).

In terms of Ryan and Deci’s (2001) self-determination theory, their categories further
help group and detail the nature of competence, relatedness or autonomy that spectators
practice or seek. For example, a pleasure-seeking spectator is driven by self-directed val-
ues. When gratifying sensuous pleasures, they usually seek to confirm and consolidate
their self, follow extrinsic motivations using practiced and honed behaviour, and perform
according to socially normed expectations (because they are usually the easiest to practice).
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Autonomy in this case would be expressed as choice, competence reflected in others’
recognition, and relatedness recognised in group-belongingness. Depending on the cat-
egory or mode of experiencing, the importance of these characteristics of self-determina-
tion would differ systematically.

Similarly, an individual spectator’s engagement with a sport can produce eustress
(Lazarus 1966). This is a form of existential involvement and can occur when the specta-
tor identifies with an athlete or team. Similar to parasocial interaction (Auter 1992) the
spectator is involved in a one-sided interactive conversation, imagining an empathically
driven engagement, e.g., with an athlete’s skill levels, adaptability and strategic perfor-
mance. The spectator thereby feels the tension involved in the performance that deter-
mines winning or not. Eustress is a self-directed, ‘good’ stress; it is induced through
previously practiced and learned experiences of intense feelings that are applied to and
imagined in these situations. While parasocial interactions are eminently social, they
nevertheless involve the existential self extensively.

When practicing known behaviour, and without the effort of involving eustress, it is
usually a pleasure seeking activity. It involves sensual gratification with practices known
to achieve certain desired outcomes. Repetitive activity can thereby be ritualistic. When
involved in a Mexican wave, e.g., the spectator might interpret their participation as a
moment of difference to every-day life. Known behaviour is thereby predictive of known
results. Participating can thereby gratify need for relief, belonging, as well as self-esteem
needs. It is here where the study of geographers’ social performance and performativity
is implicated, whereas parasocial engagement evokes the involvement of existential psy-
chology, and the related theory of flow (Csikszentmihalyi 1990), or the tenets of serious
leisure (Stebbins 2007) as the spectator imagines, feels, and seeks to exert control.

The modes of experiencing becoming (see Fig. 1) both involve genuine interest in ‘the
other’, be that a team, a sport, or simply aspects of how events are evolving. It involves
questioning, learning and generally a less self-focused interest. Spectators here seek
interesting information by which they can learn. When applying motivational interest to
the socially authentic self of the other, e.g. by wanting to learn how other teams gen-
erate team spirit, they may learn by that knowledge. Yet this knowledge only becomes
transformative and affects the existential self, if and when the experience leads to self-
reflection and a willingness to adapt behaviour. While sports events tend to offer specta-
tors more known experiences and possibly surprises, opportunities to transform spectator
behaviour through experiences that touch the existential self may remain rare unless
managers engage in speculations about their actual sport, venue and general character-
istics at the mid-level of theory. The experience of public viewing spaces may thereby
inspire and result in new opportunities for exciting value propositions that extend specta-
tors’ motivational profile by suitably challenging it.

The motivational profile of fans, as indicated by their mode of experiencing, or how
they make sense of their situation may not only indicate any or all of the needs they
have, which they often pay for with their entrance fee to get satisfied. The experiential
profile will also help indicate the psychological frame by which they experience and
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which can then be extended and challenged to respond to other value-propositions that
go beyond ‘the usual’ and as conceived by that profile. It is in this sense that the SVF
may be further developed as a mid-level theory that designs and tests hypotheses sur-
rounding value co-creation and spectator well-being.

6 Conclusions

The Tourism Experience Model (TEM) can assist the Sport Value Framework in under-
standing their customer-base, and in developing new value-proposition in sport events.
Management is thereby given a developmental opportunity at the mid-level of theory,
i.e. across a reasonably large number of events. The nature of these events is socially
determined (Getz 2012) and will give guidance to the development of value-propositions
in context. By analysing how sport events in their structural complexity are experienced
in context, that is, by using the TEM and breaking those experiences down into how the
spectator’s mind reacts to and interprets event activities, the content and structure of the
experience can be assessed vis-a-vis moment-by-moment or optimal experiences.

The TEM thereby offers ideal classes in the form of the four modes of experiences
by which the optimal event experience can be designed as value-proposition. Each mode
has a distinct set of motivations and sets of values that it desires to satisfy by the nature
of how the mind views its own activities. A spectator experience involving all modes of
experiencing at an event is likely to produce the highest level of well-being which has
now become a measurable proposition (Rahmani et al. 2018a).

Further guided by the SVF’s FP5-10, event managers may therefore consider how
each mode of experiencing can best be satisfied by possible value-propositions given
their resources, or how these can be suitably developed to offer more, that is, virtual
value for spectators (Williams 2003). Virtual value-propositions create those situations in
which spectators are free and able to design their own experience, and co-create it with
the resources available. Public viewing spaces (Woratschek et al. 2017) are an example
of resource development that allow for individualistic, open-ended opportunities, or the
development of virtual value-propositions by spectators themselves. Following Deleuze’s
(1994) analysis of human’s relationships with the future, virtual value-propositions are
vague but exciting, and may even be unclear to spectators until they actually experience
them.
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1 Introduction

By the end of the twentieth century, the digital economy represented an irresistible, but
also budding and localized phenomenon. Since then it has touched nearly every aspect
of life and the digital revolution is a normality. Businesses are now in the midst of the
most significant disruption in decades. Largely, the possibilities to embed the data-based
technological advances (e.g. big data and advanced analytics, additive manufacturing,
the Internet of Things, robotics, and artificial intelligence) into business processes have
driven this transformation. The new technological potential affects production processes
but also business opportunities and models and it is now proven that this interdependence
can disrupt entire industries.

Computers, microelectronics and automation heralded the third industrial revolution
in the late second half of the twentieth century. Since then, digital data have become the
driving force of the fourth industrial revolution. State-of-the-art algorithms can readily
analyze tremendous amounts of human- or machine-generated data with ever-increasing
robustness and versatility, and at decreasing cost. Digitalization spans beyond sectorial
limits, intensifying the competition between industries as data can feed various value
chains. Many digital-borne, agile start-ups operate at the frontline of the development
of digital tools and experience hypergrowth; the most successful of them have disrupted
markets and industries with business models that overcome conventional constraints and
change the rules of competition. Partaking in the creation or the use of massive amounts
of data has become an efficient means of creating value. The technologies and services
relying on big data alone, where analysis and processing produces valuable information,
could represent a value of € 43.7 billion by 2019 in the global market, ten times their
value in 2010 (EPSC Strategic Notes 2017). The soaring amount of data produced world-
wide also travels more readily than tangible assets: globally, the economic value gener-
ated by cross-border data flows exceeded the value of trade in goods in the year 2014
(McKinsey Global Institute 2016). The data economy has inherently a global scope, and
Europe is now in competition with two economic regions that outperform the rest of the
world; the biggest listed tech companies originate indeed from the USA and from China.

1.1 EU’s Potential for Leadership

Europe (and particularly the European Union) would offer a good setting for a highly
digitalized economy and it has invested a significant policy effort to maintain its com-
petitiveness. The EU could notably rely on its well-famed industrial base comprising
companies that could feed the globally-networked economy with state-of-the-art digital
components that support the automation and exchange of data: from sensors and inte-
grated electronics up to complete data-driven production systems. For instance, two of
the five vendors of 5G equipment, the next generation of mobile data infrastructure, are
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European. The exploitation of these some key enabling technologies, mobile communi-
cations, data analytics and cloud computing offers promising prospects that could profit
all EU countries. The European Data Market Monitoring Tool estimated the size of the
European Data Economy in 2017 (“Data Economy Value”) at approximately € 336 bil-
lion and the impact on the GDP at 2.4%. The baseline forecast for the size of the Euro-
pean data economy in 2025 is currently € 669 billion, suggesting that the size of the
European data economy would double between 2017 and 2025 (European Data Market
Monitoring Tool 2018). The revenue of European data companies in 2017 is estimated
at approximately € 68.5 billion. Data companies’ revenues are the revenues generated
by data suppliers for the products and services specified in our definition of the Data
Market. The revenues correspond to the aggregated value of all the data-related prod-
ucts and services generated by Europe-based suppliers, including exports outside the EU
(European Data Market Monitoring Tool 2018). Compared to the revenues of the inter-
nationally leading companies of the data economy, this figure, which is also expected to
more than double by 2025, appears low. Europe has indeed a much lower share in the
global data-driven value creation than the Asian region or in the USA. A few big data
and platform companies like Amazon or Tencent dominate the global market after having
experienced a tremendous growth in terms of market capitalization values, revenues and
global extent of their customer base, and they have become a benchmark and a puzzle for
policy makers. Europe’s lack of preparation for a future where economic activities might
revolve primarily around data has been often mentioned, along with the advice that a
shift in course needs be operated in order to unleash digital competitivity. The European
Commission’s International Digital Economy and Society Index (I-DESI 2018) suggests
that the EU28’s overall digitalization level lies ahead of China, but the latter would have
held up the gap within a few years. Europe’s digitalization rate is deemed, comparatively,
too slow to ensure lasting competitiveness.

1.2 A Fragmented, Inhomogeneous Market

The unrealized European potential is believed to be imputable mainly to two factors; the
first one would originate in an incompletely integrated single market (despite efforts to
implement the Digital Single Market). The cumulative potential GDP gain from a series
of policy actions at the European level, when fully realized, is estimated to € 1.6 trillion,
which represents approximately 12% of the current EU GDP (European Parliamentary
Research Service 2015). The implementation of these policies is made difficult by some-
times conflicting interests between the supra-national and the national levels (BMWi
2017), and the adequacy of some regulations, like the GDPR (General Data Protection
Regulation), are also being currently discussed. The second factor is that the structural
advantages of the EU have not yet been fully reckoned by the European companies
themselves, as 60% of the large companies and 90% of SMEs do not feel prepared
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enough to engage fully into the path of digitalization (European Commission 2016a).
It is widely accepted that significant benefits arise for investments in and use of informa-
tion and communications technology (ICT) (Brynjolfsson et al. 2011), but the European
data markets adopt new innovation trends at a slower rate than its competitors, and this is
a major source of discrepancy in labor productivity between Europe and the USA (Bryn-
jolfsson and Hitt 1996; Forman et al. 2005; Gillett et al. 2006; Ark et al. 2008; Buiatti
et al. 2018). Such trends threaten to weaken the EU’s competitive position in the global
data economy.

1.3 European Infrastructure Supporting the Data Economy

Widespread connectivity brought the offering of data-driven products and services with
more utilities and more convenience, and is thus an important indicator on the quality of
the bedrock supporting the data economy. While 55% of the households of the EU28 had
access to internet in 2007, this number grew to 87% in ten years. This number is to be
compared to the 99.2% in South Korea 2017, a country leading the ranking of internet
connection speeds. Eight out of ten EU28 businesses have an online presence, half of
them use at least one social media (LinkedIn, Facebook, ...) to connect to their customer
base, and one fourth offer the possibility of ordering or booking a service online. On
the demand side, the penetration rates of data-relevant technologies like home computers
and smartphones in Western Europe is comparable to the rest of the world. In Western
Europe the smartphone penetration is around 75% which is similar to the smartphone
penetration in the USA (77%) and in Korea (68%) and better than the smartphone pene-
tration in Japan (55%) (Newzoo 2018). These encouraging figures hide disparities within
the European data market space, which the 2018 edition of the DESI index make obvi-
ous particularly in the domains of human capital and integration of digital technologies
in business. In 2017, 19% of EU businesses employed ICT specialists, and the highest
shares recorded in Ireland (33%) are three times those recorded in Romania. There is
also a noticeable difference in the employment of ICT specialists between SMEs (18%)
and large businesses (75%) for the EU28, and this difference can be much more pro-
nounced inside a single country. The number of ICT specialists stagnated in the last
years, but among them significantly more data professionals were active over the last five
years.

In order to leverage these strengths in infrastructure, Europe could theoretically rely
on its inner market (“single market”) of 500 Mio. consumers, with a penetration rate of
mobile cellular subscription that reached a number of 120% within the European Union
in 2008, followed by a rapid take-up of smartphones. Coupled with the opening of digital
consumption channels and the diffusion of new business models, this has changed the
customer’s habits radically. A paramount example is the online retail, where cross-border
online order have gained significant momentum.
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1.4 A Digital Single Market?

The European Commission has set up many tools and policies to try and take advantage
of its own potential market and infrastructural strength. The main instrument to drive
Europe on the path of a Data Economy is the Digital Single Market (DSM), adopted
on 6 May 2015, which aims at fostering cross-border online transactions and advance
the integration of online and offline activities. The DSM relies on an ambitious set of
policies that would facilitate access to digital goods and services provide favorable regu-
latory conditions for cross-border activities, provide efficient infrastructures, tackle the
challenges of cybersecurity, seek more fairness and transparency of online platforms, and
enhance digital skills.

These provisions could respond decisively to the deleterious fragmentation of the EU
market; while many big players like the Chinese Tencent or the north-American Ama-
zon could grow on larger markets, EU businesses struggle to reach greater economies
of scale. Current limits to the potential size of their markets make it harder for them to
justify ample ICT investments or expect amenable returns for the deployment of a break-
through technology. This limits their ability to generate, access and exploit data. Inte-
gration, still, might also reduce the cohesion of the European data economy. Literature
for the global value chains has indeed shown (European Commission 2016b; Stollinger
2016) that gains from integration are usually unevenly distributed, and concentration
effects occur: Higher gains usually accrue to highly competitive or regions at the cost of
the less competitive ones. It is not yet known if such effects transfer to the new business
models.

2 Platform Companies Outperform Legacy Companies
2.1 Introduction to Platforms

In recent years, platforms have turned into a fundamental part of the current data econ-
omy and have changed the way companies and industries are structured and create value.
Currently, seven of the ten most valuable companies (measured by market capitaliza-
tion) in the world are active in what can be described as platform businesses (Microsoft,
Apple, Amazon, Alphabet (Google), Facebook, Tencent, and Alibaba). This very attrac-
tive model has inspired a growing number of companies to expand or re-organize their
activities around platforms (Gawer 2014; Evans and Gawer 2016).

The term “platform” describes various realities; from the perspective of economics,
platforms can be conceptualized as marketplaces (“transaction platforms”, “matchmak-
ers”), or from a technical perspective as a fundamental technological component of
an architecture (often referred to as “innovation platforms”) (Gawer 2014; Evans and

Gawer 2016). Platforms according to technical understanding can be further subdivided,
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for example into hardware platforms, software platforms or IoT cloud platforms. Thus,
platforms can be seen as interfaces that mediate transactions between two or more sides
(from the economic perspective), but they can also create value because they offer an
architecture on which participants can build (from the technical perspective). Platforms
serve as a basis for external actors to interact, execute transactions, and create and com-
mercialize complementary innovations or businesses.

Many transaction platforms create markets subject to network effects by promoting
interactions and transactions. The value of the product or service for each user increases
with the number of participants. The interdependence and interactions between different
groups often fosters the development of platforms, as intermediaries seek ways to facil-
itate, monitor and automate transactions between the participants of a network, which
lowers transaction costs and changes the structure of value chains and networks (Eisen-
mann et al. 2006; Mclntyre and Srinivasan 2017). Network effects, which call for incen-
tives like a broad user base to attract developers, sellers or other potential participants,
can help companies scale rapidly and can lead to “winner-takes-all markets” (Eisenmann
et al. 2006; Boudreau and Hagiu 2009). The platform is still considered today as one
of the most successful and disruptive corporate configurations (Eisenmann et al. 2011;
Chesbrough 2012).

Especially the integration of other corporate actors and partners offering complemen-
tary products and services can be helpful to expand platforms and build complex ecosys-
tems. In addition to convincing platform features, price incentives and a strong network
of early complementors have been described as key strategies for building a user base of
significant size (Gawer and Cusumano 2008; Van Alstyne et al. 2016). Once a platform
has established itself on the market, it is possible that it can also penetrate other indus-
tries or segments due to its competitive advantage through the existing network effects
(Van Alstyne et al. 2016).

2.2 The Tremendous Profitability of Platform-Based Business
Models

Platforms can change entire industries in a rather short period, foster the creation of new,
highly profitable companies and provide a growing amount of available data.

The market capitalizations of the five largest platform companies in the S&P 500
(as of April 2019 Microsoft, Amazon, Apple, Alphabet (Google), Facebook) together
amount to approximately US$ 4 trillion. This sum is larger than the sum of the market
capitalizations of the 250 smallest companies in the same index. In total, these five com-
panies have a combined index weight in the S&P 500 of around 15%, with an upward
trend. While such a concentration is not unusual historically (for example, AT&T Inc.
and General Motors Co. represented about 14.5% of the S&P 500 in 1965), the situation
today differs in that the largest companies by market capitalization and thus index weight
all come from the same industry—the technology industry—and they are all regarded as
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“platform companies”. Interestingly, AT&T as a telecommunications company also ben-
efited from network effects, similar to today’s platform companies.

These five companies have generated around half a trillion US$ in net income (after
taxes and interest) over their past five fiscal years. It is roughly about as high as the total
profit of all thirty German DAX-30 companies (which includes global players from mul-
tiple industries such as Siemens, Volkswagen, Allianz, Bayer, Daimler, SAP, and BASF)
in the same period. However, the growth rate for the five platform companies was sig-
nificantly higher. Furthermore, all DAX-30 companies together currently have a market
capitalization of around € 1.175 trillion (as of 23 May 2019), a figure surpassed by a
combination of only two of the largest platform companies.

The profits of the technology giants in the last five years. The companies together
now generate well over US$ 100 billion in net profits per year (compared to roughly ten
times less in 2014), and the trend continues to rise. In 2018, Apple was responsible for
roughly one fourth of the value, Microsoft and Google represent each about 10%.

Platform companies (or more generally: technology companies) often differ from leg-
acy companies in the number of employees as well. As a comparison, Germany’s DAX-
30 companies employ around four million people worldwide. Apple, Amazon, Alphabet
(Google), Facebook and Microsoft (which, as mentioned above, generate roughly the
same amount of profits) together employ only about one million people worldwide, with
Amazon accounting for almost two-thirds of them due to its comparatively labor-inten-
sive business as an online retailer with a large logistics infrastructure.

Due to their nature, platform companies often have very scalable business models
compared to more traditional industrial or service companies. They can often scale very
quickly without hiring new personnel or building new factories. The high scalability
results in very high revenues per employee, especially for three of the aforementioned
major platform companies. Many other platform companies generate well over one mil-
lion USS$ in revenues per employee per year, exceeding the corresponding ratio for many
traditional industrial companies by a factor of four to ten, depending on the respective
comparison company.

2.3 Profit Margins

As one result of the different cost structure (a consequence of the relatively low intensity
of employment) and scalability, the profit margins in the technology sector are typically
comparatively high, especially for platform companies. Alphabet (Google), Microsoft
and Facebook primarily sell intangible goods (advertising space, software, etc.) with
low marginal costs. Apple announced its gross margins for the two segments “products”
and “services” for the first time in early 2019. This showed that the margin in the ser-
vices segment was significantly higher than in the product segment (62.8% in services
vs. 34.3% in products). The share of services, which includes digital revenues such as
Apple Music, Apple Pay, and from the App Store, in the company’s total revenue is
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rising. As a result, Apple is slowly transforming its business model and benefits from the
large installed base and the corresponding platform ecosystem. The company has even
begun to report the size of its installed base and no longer reports the number of quar-
terly iPhone sales. This change also illustrates the transformation of the business model
towards a stronger focus on the installed base and revenues through services rather than
device sales.

There is also, generally speaking, a profound difference in the operating margins
between companies in the data economy and legacy companies (the “old economy”).
The operating margins of many, but not all, large technology companies are compara-
tively high. Tencent’s operating margin of 38% in 2017 was even in the upper range for
platform companies. It is also noteworthy how individual segments of companies in the
data economy or platform companies can stand out. The highest margins are usually
found in the segments linked to services (for instance Apple Services 63% (reported as
gross margins only) or Microsoft Cloud Service 35%).

Moreover, for some of the major platform companies, the high profits over the last
years have resulted in enormous cash reserves. The large cash reserves of technology
companies are also frequently used for acquisitions. In particular, Alphabet (Google),
Facebook, Microsoft and Amazon have made many acquisitions in recent years, often
spending tens of billions. Examples include the acquisitions of WhatsApp by Facebook
for US$ 19 billion, Motorola by Google for US$ 12.5 billion, LinkedIn by Microsoft for
USS$ 26 billion, and Whole Foods Market by Amazon for US$ 13.7 billion. The trend
also shows that acquisitions by technology companies are becoming more frequent and
larger (IG Group 2019).

24 Regulatory Concerns

The data practices of platform and tech companies like the GAFA have been met with
concerns and sometimes new restrictions within (Britain, France, Germany, Italy and
Ireland) and beyond Europe’s borders (USA, Australia, India, New Zealand and Singa-
pore). They can be framed under the scope of privacy issues (B2C platforms mostly),
of directly harming small businesses through opaque ranking and lack of redress mech-
anisms (B2B), or of curbing innovation of SMEs and startups through abuse of their
dominant position. Some European nations chose to intervene in the functioning of the
market. For instance, the German Federal Cartel Office prohibited Facebook from com-
bining data on users that were gathering across its own suite of social platforms with-
out their consent, arguing that “the exploitative practice also impedes competitors that
are not able to amass such a treasure trove of data” (Bundeskartellamt 2019). National
legislators and authorities feel pressured to regulate some aspects of the novel online
platform-business models, in particular the matter of consumer policy, which is a shared
responsibility between the European Union and EU countries. As Member States action
alone fails to address the intrinsic transnational nature of the problem and as it could
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undermine the project of a Digital Single Market, the European Commission is com-
pelled to take the lead in the design of policies and laws. In the course of the last years, it
has also imposed major fines on platform and tech firms. The appointment of an Obser-
vatory on the Online Platform Economy along with the proposition of a regulation on
fairness and transparency of platform to business practices is part of this strategy (Euro-
pean Commission 2018). The GDPR is a preeminent example of the European regulatory
efforts to co-design its data economy, and it also tries to respond to a wide-spread con-
cern (among data generators like customers and data users like data-intensive firms) on
privacy and monetization of data.

3 Should Europe Settle for B2B Platforms?

B2C platforms are having a significant impact on the economy. The successfully estab-
lished “platform incumbents” such as Google, Apple, or Amazon are extremely hard
to compete with. They have already built platforms and ecosystems, which also extend
into the B2C Internet of Things (IoT) area (e.g. home assistants like Amazon’s Alexa
Amazon, Google’s Home, and Apple’s Homepod). A platform ecosystem refers to the
platform itself and its corresponding network of participants, which are complementors
that produce complementary products or services to enhance the value of the platform
as well as its end users (McIntyre and Srinivasan 2017). A corresponding ecosystem is
just emerging in the B2B segment, but the trend is already clear: platform-based applica-
tions are becoming a differentiating factor in the industrial environment as well (Rauen
et al. 2018). McKinsey Global Institute estimates that B2B e-commerce can be five to six
times as large as B2C e-commerce (McKinsey Global Institute 2019).

It is questionable whether the mechanics and typologies of platforms that we know
from the B2C sector are transferable to the B2B environment. In the B2C sector, rela-
tively few companies often dominate the market and capture the majority of economic
value (“winner-takes-it-all” markets). It should be noted that not always only one company
wins the market for itself, but in many cases two dominant platforms/ecosystems face each
other. Examples are operating systems for mobile devices (iOS vs. Android), game con-
soles (Xbox vs. PlayStation), and desktop operating systems (Windows vs. macOS).

Companies acting in a B2B setting often build and utilize platforms around tangible
assets. The Internet of Things is a substantial source for new business opportunities. In
particular, the Industrial Internet of Things (IloT), which is estimated to be the largest
area of the IoT market in the future, offers enormous economic potential for European
industrial companies (McKinsey Global Institute 2015). The IIoT describes the network
of industrial physical objects such as machines, plants, or vehicles. IoT platforms are
an instrument to implement complex solutions for intelligent automation and optimiza-
tion of processes. These solutions can serve as a basis for new business opportunities,
improved customer experience as well as increased efficiency and productivity by reduc-
ing operating and maintenance costs. ThyssenKrupp, a manufacturer of elevator and
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escalator equipment, connected its installed base to its platform “MAX” and analyzes the
data on equipment usage and maintenance to facilitate predictive maintenance services.
These data-driven services reduce downtime by approximately 50% and save costs by
optimizing maintenance intervals.

B2B business models for platforms in the IIoT context entail high financial risks in
terms of development and implementation costs. Convincing customers to pay for plat-
form development and usage is challenging. Revenue structures are rather complex with
open questions about who should pay for different activities (e.g. sensors for obtaining
information, implementation of the platform, connectivity, monitoring, analysis, and
upgrades).

Customers in a B2B context might also be more skeptical than users in the B2C con-
text about sharing their data on platforms. IIoT platforms form around dynamic, uncer-
tain, and little predictable business environments with rather fuzzy industry boundaries.
It is a challenging task to integrate the interests of all actors within the platform and to
create synergies and network effects within the ecosystem. Some open questions con-
cern, for example, the distribution of value creation among the actors involved in the
ecosystem and the implementation of effective mechanisms to ensure an ecosystem that
remains intact in the long term. Still, partnerships offer new digital business opportu-
nities, for example through integration of additional partners from outside the business
network, and collaborations may also span multiple platforms and distribute the risk.
For example, ABB’s platform “ABB Ability” envisions an inter-platform approach and
shares data with platforms from other automation equipment manufacturers (Siemens’
Mindsphere or General Electric’s Predix). As a final remark, established European
industrial companies have many advantages over younger market players in building
IIoT platform ecosystems. On the one hand, they have an enormous installed base of
machines whose data they can use to add value in platform ecosystems. On the other
hand, they can rely on an established business network of suppliers, partners, and cus-
tomers, which form a solid basis for a functioning ecosystem. Finally, they can use their
reputation to attract more ecosystem participants.

4 Conclusion

Data-centered tools and processes have significantly changed the face of value crea-
tion and heralded the fourth industrial revolution. Still, companies that rely on a B2C
platform business model are still most prominent jewels of the so-called data economy
and reap earnings by far superior to those of the legacy industry. The harnessing of net-
work effects, combined with an extensive use of the newest algorithmic technologies
(big data, machine learning), allows for above average revenues by reducing running
expenses, downsizing the workforce and operating many revenue streams at the same
time. Europe’s welfare depends on its capacity to adapt to the new economic context;
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despite many strengths (educated and skilled workforce, infrastructure and size) the con-
tinent struggle to keep the pace of the giant tech companies form the USA or China, like
Amazon or Tencent (whose remarkable profitability relies on practices that regulatory
organs increasingly consider problematic. Comparatively, the B2B segment still seems
in its infancy; platforms in this context could bolster value creation among communities
of businesses. Ecosystems around digital platforms that churn data produced by physical
assets like machines, as is the case of the Industrial Internet of Things, hold the potential
for a tremendous value creation that is yet to be captured) despite the yet unresolved
question of the valuation of data. Complementing Europe’s well-famed and established
industrial base with data-centered value-adding activities would give the continent a defi-
nite competitive advantage.
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1 Einleitung

Die Bayreuther Sportokonomie wird von unterschiedlichsten wissenschaftlichen Richtungen
getragen und vereint die Wirtschaftswissenschaften, Rechtswissenschaften und Sportwissen-
schaften, die wiederum in die sozial- und geisteswissenschaftlichen sowie naturwissen-
schaftlichen Richtungen aufgefichert sind. Dies bietet den Studierenden eine breite Palette
an Experten auf ihrem jeweiligen Gebiet mit der Moglichkeit von interdisziplindrer For-
schung, was entsprechend der Philosophie der Universitit Bayreuth auch erwartet wird.
Hierbei besteht fiir jede Forschergruppe die Kunst darin, ein eigenes Profil zu entwickeln,
welches in der eigenen wissenschaftlichen Community anerkannt wird, und zudem mit Kol-
legen aus den anderen Bereichen sinnvolle Kooperationsprojekte durchzufiihren.

Gerne nutze ich die Moglichkeit, einen Teil der Vielfalt der an der Bayreuther Sport-
okonomie beteiligten wissenschaftlichen Gruppen aufzuzeigen. Ich werde im Folgenden
die eigene naturwissenschaftlich ausgerichtete Strategie innerhalb eines sportwissen-
schaftlichen, stark sportokonomisch geprigten, Instituts vorstellen.

2 Ausgangssituation

Wenn Wissenschaftler langfristige Forschungsstrategien verfolgen, werden sie zumeist
an eine iibergeordnete Forschungsfrage von unterschiedlichen Seiten mit verschiedenen
Methoden herangehen. Im naturwissenschaftlich-medizinischen Bereich wiirde z. B. zur
Kldrung der Frage, in wieweit sportliche Belastung einen positiven Effekt auf die Gesund-
heit und Lebenserwartung eines Individuums besitzt, eine ganze Reihe von wissenschaft-
lichen Werkzeugen aus unterschiedlichen Disziplinen zur Verfiigung stehen. Diese kdmen
aus der Epidemiologie, Physiologie und Pathophysiologie, der Kardiologie, der Biochemie,
Molekularbiologie, Genetik und Epigenetik und letztendlich auch aus der Sportwissen-
schaft. Es wird bei dieser Aufzihlung deutlich, dass nur wenige grof3e Arbeitseinrichtungen
die Moglichkeit besitzen, alle oder zumindest mehrere von diesen Methoden im eigenen
Hause mit eigenen Mitarbeitern zu beherrschen und qualifiziert anwenden zu kénnen. Folg-
lich ergibt sich die Notwendigkeit zu Kooperationen, wobei jedoch auch hierbei geniigend
Wissen vorhanden sein muss, um das Forschungsziel nicht aus den Augen zu verlieren.

Wihrend grofleren Arbeitsgruppen ein weites Feld von Analysemoglichkeiten offen-
steht, die miteinander kombiniert werden konnen, ist es kleineren wissenschaftlichen
Einheiten oft nahezu unmoglich, iiber die Vielzahl der notwendigen Arbeitstechniken
zu verfiigen, um mit der internationalen Spitzenforschung mitzuhalten. Hiufig werden
daher schon bekannte Sachverhalte nachgemessen und Ergebnisse produziert, die zweit-
oder drittklassig sind.

Eine Moglichkeit, dieses Dilemma zu umgehen, besteht darin, selbst Arbeitstechniken
zu entwickeln, die fiir andere Arbeitsgruppen interessant sind, um so zu einem begehrten
Kooperationspartner fiir andere zu werden, und letztendlich auch selbst hochwertige
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Studien durchfiihren zu konnen. Als der Arbeitsbereich Sportmedizin/Sportphysio-
logie im Jahr 1996 wiederbesetzt wurde — der vorherige Leiter Prof. Riedel war wegen
erwiesener systematischer Dopingforschung an Kindern mit anabolen Steroiden nicht
mehr tragbar — stellte sich genau diese Frage der zukiinftigen Arbeitsausrichtung. Es war
von mir eine vegetative Physiologie mit den Schwerpunkten Kardiologie und Hamato-
logie geplant, wobei unterschiedliche Umgebungseinfliisse, d. h. Hohe, Wirme, Wasser,
Tauchen, untersucht werden sollten.

3 Alleinstellungsmerkmal: Entwicklung einer iiberfalligen
Methode

Der gesamte Ausdauersport war damals im Spitzenbereich dopingverseucht, was
als erstes im Radsport von der Offentlichkeit wahrgenommen wurde (Schuma-
cher etal. 2012). Probleme gleicher GroéBenordnung bestanden aber auch in der
Leichtathletik und im Skilauf (Wintermantel et al. 2016). Mittels des gentechnisch
herstellbaren Hormons Erythropoietin sowie durch Eigenblut- und Fremdblut-Trans-
fusionen wurde der Sauerstofftrager Hamoglobin im Blut drastisch erhoht, so dass
eine enorme Leistungssteigerung erfolgte, die mit herkémmlichen, erlaubten Mit-
teln nicht zu erreichen war. Eine Nachweismethode war damals noch nicht in Sicht
und die World-Anti-Doping Agentur (WADA) forderte Projekte, die eine solche
Methode entwickeln und etablieren konnten. Unser Ansatz war, bei jedem Athle-
ten mittels wiederholter Messungen der gesamten Menge an Hdmoglobin einen fiir
jeden Athleten charakteristischen individuellen Wert festzustellen, um bei stidrkeren
Abweichungen von diesem Wert ein Dopingvergehen erkennen zu konnen. Bis dahin
konnte die Himoglobinmenge nur mittels radioaktiver Methoden bestimmt werden,
die jedoch fiir den Athleten zu invasiv und wegen der sich im Korper ansammelnden
Radioaktivitdt zu gefdhrlich waren und daher auch kaum noch angewandt wurden.
Wir griffen auf eine schon im Jahr 1899 erstmals beschriebene Methode zuriick, die
allerdings in der Zwischenzeit als angeblich untauglich verworfen worden war. Die
Methode beruht darauf, eine kleine definierte Menge Kohlenmonoxid (CO), welches
in groBBeren Volumina giftig und lebensgefihrlich, in kleineren Mengen jedoch sogar
gesundheitsfordernd ist, einzuatmen. In vor und nach der Inhalation entnommenen
Blutproben kann durch photometrische Bestimmung des am Hamoglobin gebundenen
CO zusammen mit einigen anderen physikalischen Faktoren die Gesamtmenge des
Hamoglobins im Korper ermittelt werden (Schmidt und Prommer 2005). Dieser
Wert ist nicht mit der Himoglobinkonzentration zu verwechseln, welche die Menge
des Hamoglobins in einem bestimmten Volumen, z. B. 100 ml, angibt und tédglich
tausendfach in medizinischen Routinelaboren gemessen wird. Die von uns entwickelte
Methode besitzt eine Prizision von ca. 1 % und stellt die genaueste Moglichkeit dar,
die Hdmoglobinmenge und davon abgeleitet das gesamte Blutvolumen zu bestimmen
(Gore et al. 2013).
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Nach Publikation der Methode entwickelte sich im Sportbereich ein grofles Interesse,
so dass ein Spin-off gegriindet wurde, das mittlerweile als Blood tec GmbH existiert, wel-
ches das Know-how und die zur Durchfiihrung notwendigen Gerite und Verbrauchsma-
terialen vertreibt. Mittlerweile wird die Methode in nahezu 100 Forschungseinrichtungen
in 26 Liandern genutzt und es sind ca. 300 hochwertige internationale Publikationen, die
auf dieser Methode basieren, erschienen.

4 Anwendung der Methode

Kenntnisse der Himoglobinmenge und des Blutvolumens sind im Bereich des Sports
und der klinischen Medizin in vielen Situationen sinnvoll und héufig auch notwendig,
waren aber bis zur Entwicklung unserer Methode kaum verfiigbar. Ein durchschnitt-
lich groBer Mann besitzt etwa 750 g Himoglobin, das sich in ca. 2,5 Litern Erythrozy-
ten befindet, die wiederum etwa 45 % des Blutvolumens von 5-6 Litern ausmachen.
Héamoglobin- und Blutmenge sind sehr eng mit der Ausdauerleistungsfihigkeit korre-
liert, was gerade im Spitzensport interessant ist (Schmidt und Prommer 2010). Bei eher
erniedrigter Himoglobinkonzentration besitzen gute Ausdauersportler daher iiber 50 %
mehr Himoglobin und ein Blutvolumen von 7-9 Litern (Heinicke et al. 2001). Auch in
der Klinik besteht ein Zusammenhang zwischen dem Hamoglobin und der korperlichen
Fitness eines Patienten, was z. B. fiir den Ausgang von schwierigen Operationen von
prognostischer Bedeutung ist (Otto et al. 2017a). Eine Begleiterscheinung vieler Krank-
heiten ist zudem das Vorliegen einer geringeren Hamoglobinmenge, was akut mit Blut-
transfusionen und langfristig mit der endogenen Stimulation der Blutbildung durch das
Hormon Erythropoietin therapiert wird.

Besonderes Interesse an der Kenntnis von Himoglobinmenge und Blutvolumen liegt
daher im Bereich des Sports auf folgenden Feldern:

1. Trainingsmonitoring: Durch Training wird das Blutbildende System aktiviert, wéh-
rend es in Trainingspausen und bei einer Vielzahl von Krankheitsformen supprimiert
wird (z. B. bei entziindlichen Erkrankungen).

2. Uberwachung von HohentrainingsmaBnahmen: In der Hohe wird wegen des
abnehmenden Sauerstoffgehalts in der Umgebungsluft die Blutbildung aktiviert. Bis-
lang war das Ausmal} dieses Prozesses jedoch nicht bekannt.

3. Talentsuche: Die Hohe der Hiamoglobinmenge und des Blutvolumens sind Voraus-
setzung fiir eine hohe Ausdauerleistungsfihigkeit und als solche stark genetisch
determiniert. Bislang gab es jedoch keine Moglichkeit, diesen wichtigen Faktor bei
Kindern und Jugendlichen zu bestimmen.

4. Seit ca. 1993 wird das Blut in allen Ausdauerdisziplinen massiv manipuliert. In der
Hochzeit des Dopings um die Jahrtausendwende waren fast alle Spitzenleistungen
auf Manipulationen zuriickzufiihren. Und auch im Jahr 2011 betrieben noch ca. 20 %
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der Ausdauerathleten Blutdoping, in einigen Lindern sogar iiber 70 % (Sottas et al.
2011). Mit der Entwicklung von direkten Nachweisverfahren konnte zwar das Aus-
mafl der Manipulationen, welches frither in der GroBenordnung von 4-6 Blut-
konserven lag, vermindert werden, die Privalenz von Doping ist aber immer noch
hoch.

Im klinischen Bereich wird zwar schon seit mehreren Jahrzehnten eine Bestimmungs-
methode der Himoglobinmenge und des Blutvolumens gefordert, bislang ist jedoch
noch keine Methode etabliert. Dabei wire ein Einsatz insbesondere in folgenden Feldern
wichtig:

1. Bluttransfusionen: 3,5 Mio. Bluttransfusionen werden aktuell in Deutschland jahrlich
benotigt. Ursachen sind schwere Blutungen bei chirurgischen Eingriffen, verborgene
Blutverluste sowie ldngere Liegephasen der Patienten. Die tatsdchlich bendtigte
Menge an Blut kann aktuell jedoch nur abgeschitzt werden, so dass hdufig nicht nur
eine Unter-, sondern auch eine Ubertransfusion stattfindet. Eine genaue Kenntnis des
Blutvolumens ist daher notwendig, um eine angemessene Menge an Blut zufiihren zu
konnen und Fehltherapien zu vermeiden.

2. Bluthochdruck: Mehr als 20 Mio. Menschen sind in Deutschland von Bluthochdruck
betroffen, aber nur 10 Mio. werden adédquat therapiert. Als einer der wichtigsten
Faktoren, die zu Bluthochdruck fiihren bzw. ihn begiinstigen, gilt ein zu hohes Blut-
volumen. Die Diagnostik des Blutvolumens konnte zu einer wesentlich gezielteren
medikamentdsen Therapie fiihren.

3. Herzinsuffizienz: Uber 2 Mio. Menschen leiden in Deutschland an einer Herz-
schwiche. Mit 0,5 Mio. Klinikeinweisungen pro Jahr ist diese Krankheit die hédufigste
Diagnose in deutschen Krankenhdusern. Bei einer Fehlfunktion der rechten bzw. lin-
ken Herzkammer kommt es hiufig zu einer Blutstauung und dadurch zur Odembil-
dung mit zum Teil lebensgefihrlichen Folgen. Genaue Kenntnisse des Blutvolumens
sind daher notwendig, um eine addquate Verminderung des Volumens herbeifiihren zu
konnen.

4. Blutbildungsstorungen: Die Blutarmut (Anidmie) gehort mit 600 Mio. betroffenen
Menschen zu den hidufigsten Mangelerscheinungen weltweit. Kenntnisse der
absoluten Menge an roten Blutzellen und der Blutfliissigkeit sind notwendig, um
Vorliegen und Schweregrad von bestimmten Blutbildungsstérungen zu erkennen
und addquat zu therapieren. Sehr haufig wird aber auch filschlicherweise eine
Anidmie diagnostiziert, die auf Verdiinnungsprozesse im Blut zuriickzufiihren ist.
Entsprechende Patienten werden nicht korrekt therapiert, was mit einer direkten
Bestimmung des Blutvolumens verhindert werden kdnnte.

5. Dialyse: An einer chronischen Nierenkrankheit leiden derzeit etwa 9 Mio. Menschen
in Deutschland. 80.000 erhalten eine langfristige Dialysebehandlung. Die haufigste
Todesursache von Dialysepatienten ist eine vergroflerte linke Herzkammer infolge



70 W. Schmidt

eines zu hohen Blutvolumens durch Uberwisserung. Eine regelm:Bige Kontrolle des
Blutvolumens wire daher notwendig.

6. Blutspenden: Bei Blutspendern, die Anzeichen eines geringen Blutvolumens auf-
zeigen, wire es sinnvoll, genaue Kenntnisse liber das Volumen zu besitzen, um die
Eignung zu beurteilen. Die Blutspendedienste erheben lediglich indirekte Kenngro-
Ben, anhand derer die absolute Blutmenge nicht abzulesen ist.

5 Eigene wissenschaftliche Projekte

Zumeist in Kooperation mit anderen Forschungseinrichtungen haben wir zunichst Frage-
stellungen aus dem Sport bearbeitet, von denen hier einige beispielhaft dargestellt werden.

5.1 Anti-Dopingforschung

In Zusammenarbeit mit dem Australian Institute of Sport wurden in Untersuchungen von
mehr als 400 deutschen und australischen Ausdauersportlern der nationalen und inter-
nationalen Elite Normalwerte und normale Schwankungen fiir Himoglobinmenge und
Blutvolumen ermittelt (Eastwood et al. 2012). Diese Daten wurden zusammen mit Statis-
tikern des Anti-Dopinglabors Lausanne in ein Bayes’sches Rechenmodell eingearbeitet,
das im Rahmen des Blutpassprojektes der WADA entwickelt wurde. Die Wirksamkeit
unseres Markers innerhalb des Modells wurde mehrfach bestitigt (Pottgiesser et al.
2012), wihrend der Tour de France im Jahr 2007 angewandt und fiihrte zu Ausschliissen
von einigen Sportlern. Obwohl das Verfahren wissenschaftlich anerkannt ist, wird es
heute nicht mehr im Anti-Dopingbereich angewandt, da es laut WADA ,.einem gesunden
Sportler nicht zugemutet werden kann, ein giftiges Gas einzuatmen®. Die Methode wird
aber noch als Referenz genutzt, um andersartige Nachweise verifizieren zu konnen.

5.2 Hohentraining

Mit unserem Verfahren konnten die wichtigsten Effekte des Hohentrainings aufgedeckt
werden. In langjdhrigen Untersuchungen mit der deutschen Schwimmnationalmann-
schaft (Wachsmuth etal. 2013) sowie in einer Vielzahl von Studien mit Spitzen-
schwimmern aus Australien, China, Spanien, den Niederlanden und anderen Nationen
(Wachsmuth et al. 2014) konnten wihrend typischer Hohentrainingslager mittlere Himo-
globin-Steigerungsraten um 1 % pro 100 Std. Aufenthalt im Sauerstoffmangel fest-
gestellt werden (Gore etal. 2013; Garvican-Lewis et al. 2016). Mindestens genauso
wichtig ist die Ermittlung der individuellen Antwort in der Hohe, die sehr unterschied-
lich ausfallen kann und von diversen Einflussfaktoren, wie Eisenverfiigbarkeit, Gesund-
heitszustand und Medikamenteneinnahme abhéngt. Der Effekt der Hohenexposition und
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anderer Faktoren auf die Ausdauerleistung kann somit schnell und kostengiinstig diag-
nostiziert werden. In einer Reihe von Lidndern, wie etwa Norwegen, der Schweiz, Aus-
tralien und Russland, gehort daher die Bestimmung der Himoglobinmenge mittlerweile
zur Routinediagnostik.

Andererseits konnten wir auch zeigen, dass die Spitzenleistungen kenianischer Laufer
nicht der Herkunft aus der Hohe geschuldet sind (Prommer et al. 2010). Bei ihnen ist
die Laufokonomie gegeniiber Laufern aus Europa und den USA deutlich verbessert; sie
verbrauchen insbesondere aufgrund ihres speziellen Korperbaus fiir eine vergleichbare
Leistung ca. 10 % weniger Sauerstoff und konnen dementsprechend bei gleichem maxi-
malem Stoffwechsel deutlich schneller laufen.

53 Talentsuche

In Kooperation mit kolumbianischen Wissenschaftlern (Mancera-Soto etal. 2019)
konnte in einer mehrjdhrigen Studie an ca. 500 Kindern und Jugendlichen zwischen
9 und 18 Jahren die Entwicklung des Hidmoglobins und dessen Bedeutung fiir die
Ausdauerleistungsfahigkeit in Abhédngigkeit von unterschiedlichen Faktoren, wie
Erndhrungszustand, Training, Hormonausschiittung und Hohe, genau beschrieben wer-
den. Erstmals konnten wir hier den enormen Einfluss des Testosterons in der Pubertit
aufzeigen. Da die Menge des Hiamoglobins und das Blutvolumen iiberwiegend genetisch
bestimmt und sehr eng mit der Leistungsfahigkeit korreliert sind, ergibt sich hiermit die
Moglichkeit, zukiinftige Ausnahmeathleten erstmals mittels biologischer Kenngréfen
ausfindig zu machen und optimal zu fordern. Dass die Himoglobinmenge auch unter
praktischen Gesichtspunkten eine entscheidende Rolle spielt, zeigen Daten aus dem
Biathlonbereich. Hier besteht eine hochsignifikante Korrelation zwischen der durch-
schnittlichen Wettkampfplatzierung im Verlauf der gesamten Karriere mit der Hamo-
globinmenge. Dieses Screening wird bereits in einigen Lindern (z. B. in Australien und
der Schweiz) systematisch angewandt, in Deutschland muss diese Art der Talentsuche
mittels biologischer Marker noch entwickelt werden.

54 Klinische Fragestellungen

Wihrend im Sportbereich die Spitzenleistung direkt von der Hidmoglobinmenge
abhingt und die Messung dieser Grofle daher bislang hauptsédchlich im Leistungssport
erfolgte, stellt die klinische Medizin ein weitaus groferes und bei Weitem wichtigeres
Anwendungsfeld dar. Da medizinisch-diagnostische Methoden jedoch streng reglemen-
tiert sind und auch aufgrund des Kostenfaktors die Einfithrung neuer Methoden nicht
einfach ist, wurden von uns zunichst sportmedizinische und sportwissenschaftliche
Fragestellungen bearbeitet und erst nach der dortigen wissenschaftlichen Etablierung der
Methode klinische Aspekte in Angriff genommen.
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In einer ersten Studie an der TU Miinchen in Kooperation mit Prof. Halle wurde die
Methode an 70-80-jdhrigen Patienten mit Herzinsuffizienz angewandt und die Praktikabili-
tit bei diesem Patientenkollektiv validiert. Diese Patienten entwickeln sehr hiufig
(ca. 30 %) eine Andmie (Blutarmut), welche die Lebensqualitit verschlechtert und zu einer
sehr ungiinstigen Prognose fiihrt. Ein Teil dieser Patienten ist jedoch ,lediglich* tiber-
wissert, so dass die bei einer echten Andmie notwendige medikamentdse Therapie hier
kontraindiziert ist. Bei Feststellung einer so genannten ,,Pseudoanimie‘ miissten also vol-
lig andere Therapiemaf3nahmen (d. h. Entwisserung durch Diuretika, keine Stimulation der
Erythrozytenbildung durch Erythropoietin) ergriffen werden. In umfangreichen Studien, die
in Zusammenarbeit mit englischen Kollegen am University College London und am Uni-
versity Hospital Southampton durchgefiihrt wurden, konnte das sehr hiufige Vorkommen
solcher Pseudoandmien bei unterschiedlichsten lebensbedrohlichen Erkrankungen, ins-
besondere bei Leber- und Herzerkrankungen, festgestellt werden (Otto et al. 2017b).

Zwei weitere wichtige Anwendungsfelder betreffen die Messung des Blutvolumens
wihrend schwerwiegender Operationen, bei denen grofe Blutverluste auftreten, und
bei Intensivpatienten. Im ersten Fall kann der Chirurg den Blutverlust sehr hdufig nicht
abschitzen und die GroBSenordnung der Bluttransfusionen erfolgt nach Gefiihl und
Erfahrung, wobei eine zu spite Substitution oder auch eine gefihrliche Ubertransfusion
erfolgen kann. Im Intensivbereich entwickeln iiber 50 % der Patienten innerhalb von weni-
gen Tagen eine Andmie, wobei die Ursache noch vollig unbekannt ist und hiufig eine
Ubertransfusion erfolgt. In beiden Fillen, d. h. bei Operationen und im Intensivbereich,
sind Kenntnisse des Blutvolumens lebensnotwendig (Otto et al. 2017a). Da unsere jetzige
Methode die aktive Mitarbeit des Patienten voraussetzt, kann sie nicht bei beatmeten Patien-
ten eingesetzt werden. Unsere jetzige Hauptaufgabe besteht daher darin, eine Methode fiir
beatmete Patienten zu entwickeln, was uns aller Wahrscheinlichkeit nach gelingen wird.

5.5 Kombination Klinik und Hohenanpassung

Wenngleich die chronische Hohenkrankheit (CMS) in Deutschland nicht existent ist,
betrifft sie weltweit mehr als 10 Mio. Menschen, die langfristig in Hohen von iiber
3.000 m leben. In Peru und Bolivien sind ca. 10 % der Hohenbewohner betroffen, in
Tibet ist die Zahl ebenfalls stark zunehmend, da aufgrund politischer Mallnahmen
immer mehr Han-Chinesen, die als native Flachlandbewohner empfindlicher sind, die
Hohenlagen besiedeln. Hauptsymptom ist eine iiberschiefende Himoglobinbildung mit
einer massiven Viskositidtserhohung des Blutes, wodurch der Blutfluss in allen Korper-
regionen eingeschrinkt und folglich die Sauerstoffversorgung der Gewebe nicht mehr
ausreichend ist. Die Patienten sind zunehmend weniger leistungsfihig, entwickeln
Folgeerkrankungen, wie Demenz und Herzinsuffizienz, und sterben friihzeitig. Ursache
ist eine nicht addquat an die Hohe angepasste Atmung, wodurch letztendlich die Neu-
bildung von roten Blutkrperchen angeregt wird.
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Wir haben mit unserer Methode erstmalig die Himoglobinmenge von CMS-Patien-
ten bestimmt und extrem-abnormale Werte gefunden, die dem Dreifachen eines Flach-
landbewohners entsprechen. Mit dieser Kenntnis, lassen sich sehr gut alle nachfolgenden
Komplikationen, die u.a. das Nerven- und Herzkreislaufsystem betreffen, erkldren.
In drei ersten Therapieansidtzen haben wir fiir mehrere Wochen Patienten entweder ins
Flachland gebracht oder haben sie iiber Nacht mit Sauerstoff beatmet oder ein atem-
stimulierendes Medikament gegeben. Die Flachlandgruppe zeigte die groBten Effekte
und verlor innerhalb von drei Wochen die Menge an Himoglobin, die derjenigen einer
gesunden Frau entspricht. Aber auch die beiden anderen Therapien waren erfolgreich
und senkten das Hamoglobin. Basierend auf diesen Ergebnissen ist geplant, Patienten,
die nicht dauerhaft ins Flachland umsiedeln konnen, mit einer Kombination, bestehend
aus nichtlicher Sauerstoff-Beatmung und medikamentoser Atemsteigerung am Tag, zu
behandeln. Der zur nichtlichen Therapie notwendige Sauerstoff soll aus der Umgebungs-
luft mit speziellen Geriten extrahiert und die Atemluft des Patienten damit angereichert
werden.

6 Schlussbetrachtung

Wie oben niher erldutert, ist es schwierig, innerhalb kleiner wissenschaftlicher Einheiten
umfangreiche Probleme von verschiedenen Seiten aus mit unterschiedlichen Methoden
zu bearbeiten. Die hier aufgefiihrten Beispiele zeigen aber, dass auch fiir kleine wissen-
schaftliche Einheiten Kooperationen auf vielen Feldern moglich sind, wenn man tiber
spezielle Methoden verfiigt, die fiir andere Forschergruppen interessant sind. Zudem sind
kleine Einheiten flexibler und konnen ihre Aktivititen leichter aulerhalb des eigenen
universitidren Bereichs durchfiihren.

Was die Bayreuther Sportokonomie betrifft, kann festgestellt werden, dass viele
»Spokos die Moglichkeit genutzt haben, auf oben genannten Gebieten mitzuarbeiten.
Wenngleich sie aus ihrem Studium nur recht wenige naturwissenschaftliche Grundlagen
mitbringen, haben sie doch durch ihren Einsatz, ihre Flexibilitdt und ihre besondere
Kreativitit entscheidend zum Erfolg beigetragen. Die Liste der Dissertationen, Diplom-,
Bachelor- und Masterarbeiten ist lang und weist den Arbeitsbereich Sportmedizin/Sport-
physiologie als einen attraktiven Teil des Studiums der Sportokonomie aus.
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1 The Relevance of the Senses for Service Co-creation

Designing and orchestrating sensory cues is critical to service co-creation, since sen-
sory stimulation has been acknowledged to be central to the customers’ evaluation of
service quality (Sweeney etal. 1992, pp. 15-23; Santos 2002, pp.292-302; Reimer
and Kuehn 2005, pp. 785-808) and their service experience (Zomerdijk and Voss 2010,
pp. 67-82; Hultén 2011, pp. 256-273; Nysveen et al. 2013, pp. 404—423; Bolton et al.
2014, pp. 253-274). Moreover, sensory perception is an essential element of customers’
contribution to service co-creation (Takenaka et al. 2006, pp. 321-333; Fliess et al. 2014,
pp- 433-469).

The predominant angle from which sensory perception in the literature has been
addressed is stimulus centric. That is, research has been focusing on the effects of indi-
vidual and combined cues on customers’ purchase decisions as well as mental and
emotional reactions to specific cues (Zomerdijk and Voss 2010, pp. 67-82; Spence and
Gallace 2011, pp. 267-308; Helmefalk 2019, pp. 253-263). This is mirrored in the ser-
vicescape concept (Ezeh and Harris 2007, pp. 59-78; Nilsson and Ballantyne 2014,
pp- 374-379; Ballantyne and Nilsson 2017, pp.226-235; Han etal. 2018; Line and
Hanks 2019, pp. 167-187; Pizam and Tasci 2019, pp. 25-37), research on sensory mar-
keting (Helmefalk and Hultén 2017, pp. 1-11; Helmefalk and Berndt 2018, pp. 1077—
1091), and consumer behavior literature on decision-making (Mattila and Wirtz 2000,
pp. 587-605; Helmefalk 2019, pp. 253-263). As a result, existing studies focus only on
one sense or on a selection of senses (Hultén 2011, pp. 256-273; Spence and Gallace
2011, pp. 267-308; Mahr et al. 2019, pp. 88—103) rather than the total five senses. Thus,
a true multisensory perspective—meaning all five senses and their interaction—is not
reflected in research (Krishna 2012, pp. 332-351; Wiedmann et al. 2013, pp. 60—69; Stre-
icher and Estes 2016, pp. 558-565).

What the stimulus-centric perspective lacks, moreover, is to center around the indi-
vidual actor (e.g., a customer or an employee) perceiving and appraising the cues and
behaving accordingly. This, however, is crucial to service co-creation since activities
denote the building blocks of service co-creation (Heinonen et al. 2010, pp. 531-548;
Fliess et al. 2014, pp. 433-469) and actors; both customers as well as employees are
performers of those activities (Edvardsson etal. 2011, pp. 327-339; Kleinaltenkamp
etal. 2012, pp. 201-205). An actor-centric view first focuses on how sensory cues are
perceived (sensation) and processed cognitively and affectively (invisible activities)
(Groeppel-Klein et al. 2005, pp. 429-430; Krishna 2012, pp. 332-351) as well as how
they result in co-creation behavior and interactions with other actors and objects (outer
activities) in the servicescape (Edvardsson et al. 2011, p. 332).

Shedding light on service co-creation from an actor-centric perspective, the purpose
of this paper is to understand how multisensory design, i.e., simultaneously considering
all five senses, impacts service co-creation.
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For this purpose, we adopt a customer-dominant perspective (Heinonen and Strandvik
2015, pp. 472-484) to understand service co-creation design from a provider perspective
that centers around the customer as a focal actor. The service provider, from this angle, is
viewed as an orchestrator, facilitator and manager of service co-creation (Gronroos and
Voima 2013, pp. 133-150; Bolton et al. 2014, pp. 253-274).

To this end, the conceptual paper is structured as follows: the subsequent section pro-
vides a conceptual understanding of service co-creation from a customer perspective,
including the role of sensory perception and the pivotal role of the procedural nature of
service co-creation. This is followed by a review of the literature on the empirical evi-
dence of the servicescape, frontline-employees and other customers, as conveyors of sen-
sory cues, shedding light on the relevance and potential of a multisensory perspective
on service co-creation. The closing section emphasizes the process nature that structures
service co-creation, thus highlighting the research gaps and managerial implications for
multisensory design of service co-creation.

2 Service Co-creation and the Senses
2.1 Service Co-creation from a Customer Perspective

Co-creation is the fundamental basis of service (Moeller 2010, pp. 359-368; Fliess et al.
2014, pp. 433-469; Vargo and Lusch 2016, pp. 5-23; Oertzen et al. 2018, pp. 641-679).
Co-creation has been considered in terms of mutual creation of value (in-use) between
service providers and customers (Fliess et al. 2014, pp. 433—469; Oertzen et al. 2018,
pp. 641-679) through resource integration in direct interactions (Kleinaltenkamp et al.
2012, pp. 201-205; Gronroos and Voima 2013, pp. 133—-150). Different value creation
spheres can be distinguished (Gronroos and Voima 2013, p. 140). In the customer sphere,
the customer creates value independent from the service provider (Gronroos and Voima
2013, p. 140). In the joint sphere, the customer works as value creator jointly with the
service provider (Gronroos and Voima 2013, p. 141). The provider sphere encompasses
resources and processes designed by the service provider to facilitate customer value-
creation activities (Gronroos and Voima 2013, p. 140). Service co-creation revolves
around the joint and collaborative activities in the joint sphere, aiming at rendering the
service. Hence, we define service co-creation as “the [...] process of jointly creating ser-
vices” (Oertzen et al. 2018, p. 642).

Service co-creation is context-related (McColl-Kennedy et al. 2019, pp. 8-26). Con-
text can be framed in terms of physical, temporal, spatial, or social dimensions (Gron-
roos and Voima 2013, pp. 133-150). In the joint sphere, physical context is represented
by the tangible elements of the servicescape, e.g., equipment, machines, furniture, signs,
or pictures. Temporal context is related to the duration and sequencing of the service
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process, while spatial context is connected to the spatial layout of the servicescape.
From the customer’s point of view, the social dimension corresponds with the frontline-
employees and other customers.

From the customer’s point of view, service co-creation requires resources, activi-
ties, and interactions (McColl-Kennedy et al. 2019, pp. 8-26). Resources comprise the
customer’s core competencies, knowledge, and skills necessary to produce the service
(Kleinaltenkamp et al. 2012, pp. 201-202). Activities refer to the customer’s “doing” or
“performing” (McColl-Kennedy et al. 2019, p. 12). They consist of physical and men-
tal (cognitive) activities (Fliess et al. 2014, pp. 433-469) with physical activities like
moving objects or just being present, while cognitive activities like information han-
dling, evaluation, or decision-making are non-visible but could lead to visible behavior
(Heinonen et al. 2010, p. 542; Fliess et al. 2014, pp. 433-469). All customer activity is
accompanied by affective processes that guide and influence cognitive processes and
behavior. Interaction occurs when the customer engages, through his/her activities, with
the service provider’s resources, processes, or outcomes (Gronroos and Voima 2013,
p. 143). In this respect, the customer can interact with equipment, machines, furniture,
other objects, frontline-employees, or other customers (social interaction). According to
Bradley et al. (2013, p. 517), social interaction can take two forms: task-related behavior,
e.g., discussing possible solutions, negotiating prices, diagnosing problems, and relation-
ship-related behavior, e.g., like smiling, offering words of kindness, asking for servers by
their name, or rapport-building (Fliess et al. 2015, p. 188).

Service co-creation processes encompass different episodes which consist of different
interrelated activities (Gronroos 2004, p. 104). Every episode is characterized by a spe-
cific context, which can differ between episodes. Context is individually constructed and
influences sensory perception (see Fig. 1), which, is turn, connects the inner, invisible
activities (mental and affective process) with the outer, visible activities and vice versa
(Scott and Uncles 2018, pp. 302-327; Shapiro 2019, pp. 3-20).

2.2 Sensory Perception: The Five Senses

Whereas sensation represents the biochemical reaction of receptor cells as a response to
an impinging sensory cue, sensory perception involves the cognitive awareness or under-
standing of sensory information provided by those cues (Krishna 2012, p. 334). Mar-
keting scholars agree that an understanding of all five senses—visual (seeing), auditory
(hearing), tactile and haptic (touching), olfactory (smelling) and gustatory (tasting)—is
important to understand consumer perception, cognition, and emotion (Hultén 2011,
pp- 256-273; Krishna 2012, pp. 332-351). For example, Chung et al. (2015, pp. 365—
384) provide empirical evidence for a link between evaluations of all five senses and
consumer arousal, satisfaction and intention to revisit a motorsports event.

Visual cues relate to dimensions such as color, contrast, shape, distance, and move-
ment. The visual sense is considered to be dominating other senses in creating
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perceptions (Krishna 2012, pp. 332-351). For example, people tend to believe that a
sound originates from a certain location if visual cues erroneously suggest that it does
(Schonhammer 2013, pp. 258-259).

Auditory cues include dimensions such as loudness, pitch, and amplitude (Sundaram
and Webster 2000, p. 383). Usually what is heard is considered more important com-
pared to how it is heard (Schonhammer 2013, p. 21). In addition to their communica-
tive function through language, auditory cues are often associated with specific actions
or objects and therefore carry symbolic meaning (Krishna 2012, p. 341).

Tactile cues create sensations in connection to our skin, such as texture, temperature
and vibrations. Haptic cues refer to dimensions such as size, weight, and volume which we
sense when we hold objects (Schonhammer 2013, p. 23). Tactile and haptic cues are par-
ticularly important for interactions with the immediate environment and for creating a sense
of reality. For example, cinemas increasingly use vibrations, draught, and electric stimula-
tion in order to facilitate deeper immersion into the story (Schonhammer 2013, pp. 40-54).

Olfactory cues are strongly connected to memory and therefore function as markers
(Krishna 2012, p. 338; Schonhammer 2013, pp. 110-111). Even after years, people can
recognize smells and identify in which context they had encountered them. People are
able to distinguish about 10.000 different smells (Buck and Axel 1991, pp. 175-187).

Taste (sweet, sour, salty, bitter, umami) includes much more than flavor alone, because
it is dependent on all other sensory cues (Miniard et al. 1992, pp. 173-195; Hultén 2011,
pp- 256-273; Spence etal. 2014, pp. 472-488). Likewise, taste influences mood and
behavior (Sagioglou and Greitemeyer 2014, pp. 1589-1597) and therefore it may influ-
ence the perception of other sensory cues. Taste is a part of many different types of ser-
vices experiences, because, in addition to hospitality services, gastronomies are part of
services such as sporting events, cinemas, amusement parks, museums and hospitals; also,
most hairdressers and flight operators offer their customers something to eat or drink.

Instead of viewing all senses as separate systems (sense modalism), it is increasingly
believed that sensory perceptions are multimodal, meaning that they result from inter-
actions between multiple sensory systems (Mandrigin 2018). For example, the taste of
coffee in a white mug is experienced as higher in intensity than coffee in a transparent or
blue mug, which is attributed to the high (intensive) contrast in color that is perceived in
the white mug (van Doorn et al. 2014, pp. 131).

Researchers and practitioners have become aware of the importance of multisensory
perception for consumer behavior, as both consumers’ cognitive and affective processes
are almost always the result of the sensation through multiple, if not all, senses (Hultén
2011, pp. 256-273; Krishna 2012, pp. 332-351; Petit et al. 2015, pp. 1-4).

23 Sensory Cues and Cognitive and Affective Processes

Sensory stimulation increases the level of arousal and attention in individuals, which fos-
ters cognitive processing of information (Helmefalk and Berndt 2018, pp. 1077-1091).
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In addition, the more the senses are engaged in an experience, the better it will be
remembered (Zomerdijk and Voss 2010, p. 69).

In this regard, congruence between sensory cues is of key importance for cogni-
tive processes, as it increases recognition, attention and processing of information and
enhances evaluation of the source of the cues (Mitchell et al. 1995, pp. 229-238; Spence
and McDonald 2004, pp. 3-25; Krishna et al. 2010, pp. 410-418). For example, Mitchell
etal. (1995, p. 237) showed that an olfactory cue that is congruent to a choice set leads
to deeper processing of information and more variety seeking than an incongruent olfac-
tory cue. The authors argue that the incongruent cue impairs cognitive processing and
recall of information. Moreover, matching haptic and olfactory cues (Krishna et al. 2010,
pp- 410—418) and olfactory and auditory cues (Mattila and Wirtz 2001, pp. 273-289)
increase evaluations compared to when the cues do not match.

This does not mean that incongruent cues are always evaluated as negative (Bosmans
2006, pp. 32-43). However, cues can sometimes interfere with the perception of other
cues. For example, loud noise (e.g., in an airplane) hinders the ability to taste and smell
(Spence et al. 2014, pp. 472—-488). This is an example of sensory overload, which occurs
when too many different cues are perceived, so that processing of certain information is
hindered (Krishna 2012, p. 346).

In addition, cues that are perceived through the senses can directly influence emo-
tions (Zomerdijk and Voss 2010, pp. 67-82). A number of studies demonstrate a direct
link between servicescape cues (e.g., Verhoeven et al. 2009, pp. 233-237; Rimkute et al.
2016, pp. 24-34; Guido et al. 2017, pp. 215-226), cues from employees (e.g., Bitner
et al. 2008, pp. 66-94; Gallace and Spence 2010, pp. 246-259), as well as cues from
other customers (e.g., Brocato et al. 2012, pp. 384-398; Albrecht 2016, pp. 541-563)
and the affective state of the customer. In turn, the way individuals perceive and process
environmental cues is dependent on the affective state (Dong et al. 2015, pp. 84-91).
For example, strong negative emotions such as fear and perceived injustice increase
perceived taste and odor strength (Skarlicki et al. 2013, pp. 852-859; Chan et al. 2016,
pp- 740-749). It is argued that such negative emotions can trigger a human alarm system
that warns an individual of all sorts of possible threats (Skarlicki et al. 2013, p. 853).
This demonstrates the complexity of sensory processing and its interdependency with
affective processes.

24 The Service Providers’ Role in Designing and Managing
Service Co-creation

Central to facilitating service co-creation are the service providers as its designers and
orchestrators (Hill et al. 2002, pp. 189-202; Zomerdijk and Voss 2010, pp. 67-82; Bol-
ton et al. 2014, pp. 253-274). By designing the physical elements in the servicescape
(see Sect. 3.1), service providers provide tangible cues to customers (and employees)
who provide information regarding how and where to participate in and contribute
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to service co-creation (Bitner 1992, pp. 57-71; Berry et al. 2006, pp. 43-57; Edvards-
son et al. 2010, pp. 312-327). In addition, by managing employee conduct and appear-
ance through hiring and training decisions (see Sect. 3.2), service providers design the
humanic cues of service delivery (Lewis and Entwistle 1990, pp. 41-52; Berry et al.
2006, pp. 43-57). Similarly, service providers also need to facilitate customer-to-cus-
tomer interactions (Nicholls 2010, pp. 87-97; Heinonen et al. 2018, pp. 710-732), as
many services are characterized by co-creation processes between multiple customers
(e.g., Caru and Cova 2015, pp. 276-294).

Since service co-creation is characterized as a process of customer interaction with
other human beings (service employees or customers) and objects within the services-
cape, a dynamic and sequential view on service co-creation is necessary (Fliess and
Kleinaltenkamp 2004, pp. 392-404; Gronroos and Voima 2013, pp. 133-150; Fliess
etal. 2014, pp. 433-469). Service providers take control of the combination of cues
that are used at specific points in time, outlining the temporal and spatial structure of
the co-creation process. This helps the customer to understand how and when to contrib-
ute by guiding him/her through sensory cues. Thus, servicescapes, employees and other
customers, as bearers of sensory cues, affect cognitive and affective processes which, in
turn, direct customer’s activities and interactions (see Fig. 1).

The next sections discuss the current state of the literature regarding the servicescape
(see Sect. 3.1), the personnel (see Sect. 3.2) and customer-to-customer interactions (see
Sect. 3.3) as bearers of sensory cues in service encounters.

3 Empirical Findings on Effects of Sensory Cues in Service
Settings

3.1 Sensory Cues of the Servicescape on Cognitive
and Emotional Processes

Servicescapes represent the physical environment where service co-creation processes
take place (Bitner 1992, pp. 57-71; Nilsson and Ballantyne 2014, pp. 374-379). They
can be natural environments, e.g., the nature in eco- and ethno-tourism (Arnould et al.
1998, pp. 90-115), but most often they are built environments like restaurants, malls, or
retail shops (Michon et al. 2005, pp. 576-583; Lin and Mattila 2010, pp. 819-841) in an
offline or online context (Ballantyne and Nilsson 2017, pp. 226-235). The servicescape
comprises ambient conditions (temperature, air quality, cleanliness, colors, noise, music,
and odor), layout and functionality (layout, equipment, machines, furnishing, plants),
signs, symbols, artifacts (signage and style of décor), and exterior factors (signs, sur-
rounding area, architectural style) (Bitner 1992, pp. 57-71; Turley and Milliman 2000,
pp- 193-211).

All these cues are interpreted by customers with regard to instrumentality (con-
tribution to performance and goal promotion), symbolism (associated meaning),
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and aesthetics (perceived beauty and pleasance) (Rafaeli and Vilnai-Yavetz 2004,
pp- 91-112). Interpretation is based on socio-collective meaning as servicescapes, i.e.,
the context of service co-creation, are socially constructed. Interpretation can differ
between customers as context is also individually constructed.

Servicescape cues impact arousal and pleasure which, in turn, influences customer
behavior like time spent, money spent, approach, and avoidance behavior (Donovan und
Rossiter 1982, pp. 31-57; Spies etal. 1997, pp. 1-16). Empirical studies on services-
cape design have focused on visual, auditory, olfactory and haptic cues and their interac-
tion; taste is omitted as it does not belong to the servicescape directly (Mari and Poggesi
2013, pp. 171-199). However, novel technologies use visual, auditory, and tactile cues
to augment flavor experiences in virtual servicescapes (Velasco et al. 2018, pp. 26). The
following sections will provide a short overview on the effects of the servicescape on
cognitive and emotional processes, activities and interactions with a focus on non-retail
service settings (for a broader literature review see Mari and Poggesi 2013, pp. 171-
199).

3.1.1 Visual Cues: The Visual Servicescape

Visual cues include color, light, layout and functionality (e.g., furniture and machines),
signs, symbols, and artifacts. Visual cues have a strong impact on pleasure and arousal,
which, in turn, influences co-creation behavior (Lin 2016, pp. 692—712). For example,
customers in virtual servicescapes have a higher tendency to interact with employees if
the servicescape is perceived aesthetically appealing (Vilnai-Yavetz and Rafaeli 2006,
pp. 245-259).

Studies on color show that warm colors such as red are more physically arousing
while cool colors like blue are regarded as calm, cool, and positive (Bellizzi and Hite
1992, pp. 222-223; Crowley 1993, pp. 59-69). In a hospital environment, cool colors
reduce anxiety and enhance cognitive and affective processes (Verhoeven et al. 2009,
pp- 233-237). In a retail environment, cool colored environments lead to higher inten-
tions to browse (Bellizzi and Hite 1992, pp. 347-363).

Lighting can also have a positive effect on cognition and emotion. Especially cool
(blue) light improves cognitive performance and positively influences mood, pleasure,
and well-being (Guido etal. 2017, pp. 217-219). In addition, the brightness of light
seems to augment perceptions. For example, in bright light people feel warmer, evaluate
positive words more positive and negative words more negative, and perceive ambigu-
ously aggressive behavior as more aggressive (Xu and Labroo 2014, pp. 210-213). In a
restaurant setting with bright light, people tend to choose healthier food items (Biswas
etal. 2017, pp. 111-123).

Also, shape cues influence customer perception and satisfaction in relation to the
social servicescape. In a fast-food restaurant, Liu et al. (2018, pp. 164—181) found that
in a busy setting, angular shaped cues enhance perceived competence of the service pro-
vider, resulting in higher satisfaction; whereas in a non-busy setting, circular shaped cues
induce a feeling of warmth, thus enhancing satisfaction as well.
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3.1.2 Auditory Cues: The Soundscape

Every servicescape is characterized by a typical soundscape. In a restaurant, for exam-
ple, the soundscape is composed of conversations, laughter, crying and shouting, steps of
walking people, ringing of phones, clatter of tableware, clinking of glassware, sounds of
machines, e.g. coffee machine, the noise of the air condition, background music, and so
forth (Lindborg 2016, pp. 297-310). Sounds can be grouped by referential aspects (e.g.,
natural sounds, human sounds, and machine sounds) and by significance (e.g., keynote,
signal, and soundmark) (Lindborg 2016, pp. 297-310). An exploratory study in a res-
taurant setting showed that people-related sounds are liked more than others (Lindborg
2016, p. 305).

Of the few studies on soundscapes (e.g., Zemke et al. 2011, pp. 256-271; Lindborg
2016, pp. 297-310; Liu et al. 2018, pp. 164-181), most studies focus on isolated cues,
among which music is most frequently researched. Music can be typified by genre,
mode, tempo, volume, and liking (Oakes and North 2008a, pp. 589-602). Music mode
as well as tempo (slow vs. fast) have a significant effect on time perception (Knoeferle
etal. 2015, pp. 107-120). Slow-tempo music increases relaxation, lowers the arousal
level, and causes people to evaluate temporal distances to be shorter (Kim and Zauber-
man 2019, pp. 504-523). In a restaurant setting, quiet music increases spending (Oakes
and North 2008b, pp. 63-82). Liking of the played music is also relevant for these effects
to appear. Liked music leads to a more positive evaluation of the environment, and
increases perceived wait duration, enjoyment, spending and intentions to return or rec-
ommend (Oakes and North 2008b, pp. 63-82).

Congruence of sounds and service setting have a positive effect on customer behavior.
For example, playing songs which have to do with drinking in a bar increases time and
money spent (Jacob 2006, pp. 716-720); besides, senses interact with one another. For
example, sound affects the taste and flavor of food (Ziv 2018, pp. 1485-1504).

While the service provider has little control of customer sounds (laughter, talking),
he can use appropriate music (genre, tempo, and volume) congruent with the service set-
ting and the customer preferences to stimulate arousal, emotions, and customer behavior.
However, music does not suit all service settings, e.g., hospitals or classrooms.

3.1.3 Tactile Cues: The Touchscape

Tactile or haptic cues can be experienced passively as part of the servicescape ambience,
e.g., airflow from air condition, or actively, e.g., touching a sweatshirt to test its softness
(Song et al. 2016, p. 589). Although there is a wide variety of studies on ambience, sin-
gle ambient factors such as temperature or air freshness are rarely investigated. Briand
Decré and Pras (2013, p. 385), for example, found that a slightly warm temperature is
associated with a relaxing environment and increases the intention to spend time in the
store. Wakefield and Blodgett (1999, p. 63) found temperature to have a significant effect
on positive emotions among visitors of a hockey game and Suh et al. (2015, pp. 727-
753) showed that temperature has a positive impact on hotel image but not on customer
satisfaction. A laboratory experiment uncovered that mid-air stimulation while watching
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a movie has an arousing effect on people independent of a correspondence between the
haptic pattern and the scene content (Ablart et al. 2017, pp. 77-84). These findings reveal
the positive effect of often unnoticed environmental conditions on emotion, perception
and evaluation, indicating that they should gain greater attention.

While, at least, a few studies deal with passive touch, there are nearly no studies
on active touch in the service context. On one hand, this might not be surprising, as
services lack tangible elements, on the other hand, there are a lot of possibilities for
(un-)intentionally touching surfaces or objects within the servicescape. Product-related
research shows that touching products lets people anticipate ownership, thus raising the
probability to purchase, and that touching evokes positive product evaluations (Peck
and Childers 2003, pp. 35-48; Peck and Shu 2009, pp. 434—447); these effects could
also relate to services. In the service context (booking a citytour), a study showed that
although haptic importance is low, using a touchscreen compared to a mouse of a desk-
top computer evokes higher ownership and higher willingness to buy (Brasel and Gips
2014, pp. 226-233). The emerging research field of technological interfaces (mobile
phones, touchscreens, touchpads, or robots) draws the attention on the importance of
haptics and touch experiences for mainly cognitive, but also affective processes. Chung
etal. (2018, p.799), for example, demonstrate that consumers using a touch inter-
face to view cameras online were significantly more engaged than consumers using a
mouse.

3.1.4 Olfactory Cues: The Scentscape

The smell is the sense most directly linked to emotion and scents, consciously and
unconsciously provoke bodily sensations (Cerulo 2018, p.378). Studies show posi-
tive effects of (pleasant) scents on pleasure or happiness, while no effect on arousal is
reported (Rimkute et al. 2016, p. 26; Ouyang et al. 2018, pp. 405-423). Besides, scents
aid in storing and retrieving information and memories of experiences, that is, situations
in which scents are present are remembered better, more information can be retrieved,
and the remembered experiences are accompanied by the stored scents (Rimkute et al.
2016, pp. 27-28). In addition, odors can change perceptions and attitudes if regarded as
congruent with the service context or the product. Basil aromas in a restaurant for exam-
ple increases the ordering of basil containing entrees (Ouyang et al. 2018, pp. 405-423).
Scenting servicescapes has become an increasingly important marketing instrument to
stimulate consumers in order to buy and consume more.

Looking at these findings, we can summarize that most studies refer to retail contexts
and shopping of goods; service-related studies are still underrepresented. Besides, most
research is related to visual and acoustic cues; research on olfactory cues has increased
and research on haptic cues is sparse. All studies show that the “right” visual, acoustic
and olfactory cues and their mixture can attract attention, stimulate information process-
ing, influence evaluation, and lead to browsing and buying intentions. Visual cues can
especially support handling of complex tasks, while olfactory cues reinforce information
storage and memory. In addition, color and lighting, music and pleasant smells positively
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influence mood and evoke emotions. Furthermore, research shows that visual, acoustic,
and olfactory cues can increase pleasure and evoke positive emotions, thus influencing
evaluation and consumer behavior.

As argued above (see Sect. 2), perception is not mono-sensual. Therefore, studies
on multi-sensory perception are necessary. While early holistic approaches of services-
cape research focus on multiple stimuli, not on multi-sensory perception, an emerging
research streams concentrates on interaction of stimuli and multi-sensory perception
(Helmefalk and Hultén 2017, pp. 1-11). Nevertheless, the number of studies should be
increased in order to understand multi-sensory perception of servicescapes.

3.2 Sensory Cues of Frontline Employees

Employees send cues to customers by their appearance, behavior, voice, and smell. As
argued above, employee-customer interactions are of key importance for co-creation pro-
cesses, as interactions form a platform that enables service providers to co-create ser-
vices with their customers (Fliess and Kleinaltenkamp 2004, pp. 392-404). In addition,
interactions themselves can be perceived by customers as a source of value creation, as
they can elicit positive affect (e.g., Bitner et al. 2008, pp. 66-94). It is therefore impor-
tant for service providers to be aware of the effects of employee cues on cognitive and
affective customer responses, as these responses influence the willingness and ability of
customers to perform task-related and relationship-related behavior in co-creation pro-
cesses. In the following sections, the current state of the literature regarding the impact
of employees’ sensory cues on customer responses is reviewed.

3.2.1 Visual Cues: Appearance, Body Language, and Movement
Visual cues can be divided into the physical appearance, kinesics (body language),
and movements of employees (Sundaram and Webster 2000, pp. 378-391). It has been
demonstrated that physical appearance (e.g., being attractive, spruce, and appropri-
ately dressed) has a strong impact on customer evaluations of employees and customer
satisfaction (Shao etal. 2004, pp. 1164-1176; Kuo 2009, pp.302-309; Soderlund
and Julander 2009, pp. 216-226; Jung and Yoon 2011, pp. 542-550; Keh et al. 2013,
pp. 211-226; Wang and Lang 2019, pp. 1-9). In addition, the appearance of employees
can activate concepts in the mind of the customer which are associated with that appear-
ance, which can be used to direct customers’ attention. For example, multiple studies in
a restaurant context demonstrate that the physical appearance of employees can direct
attention of customers to specific food options (McFerran et al. 2010, pp. 146-151;
Huneke et al. 2015, pp. 94-106; Otterbring and Shams 2019, pp. 177-183).

Kinesics also have a strong impact on customer responses during interactions with
employees (Jung and Yoon 2011, pp. 542-550). Signals such as slight forward leaning,
open body posture, smiling, and eye-contact are perceived as cues for friendliness and
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non-dominance and therefore have a positive effect on customer evaluations (Sunda-
ram and Webster 2000, pp. 378-391). Body language enables the contagion of positive
emotions, which fosters the relationship between employees and customers (Pugh 2001,
pp. 1018-1027).

In a similar vein, research has shown that people are highly sensitive to visual cues
from human movement. For example, observers of people with mere point-lights on their
major joints are able to identify affective state, deceptive intent, gender, and sexual ori-
entation merely from their actions (Loula et al. 2005, p. 210). Movements and actions
performed by employees may thus be used (unconsciously) to predict intentions and
future actions within co-creation processes.

3.2.2 Auditory Cues: Language Use, Accent, and Paralanguage

Research on auditory cues from employees comprise the use of language, accent, and
paralanguage. Paralanguage constitutes nonverbal aspects of speech such as pitch, loud-
ness, amplitude, and the use of pauses (Sundaram and Webster 2000, p. 381; Gruber
2011, pp. 96-97). It has been shown that pleasant paralanguage by employees enhances
customer service evaluations as well as customers’ affective state (Gabbott and Hogg
2000, pp. 384-398; Jung and Yoon 2011, pp. 542-550). In addition, different types of
services may require different speech styles. For example, a conversational style (lower
pitch, volume, and rate) is evaluated as friendly, which may be expected in health and
beauty care, hospitality and counseling services, whereas a public speaking style (higher
pitch, volume and rate) is associated with dynamism and competence, which may fit
with financial and legal services (Sundaram and Webster 2000, pp. 383-384).

The language used by service providers influences the willingness of customers to
interact with employees and perceived quality and satisfaction (e.g. Holmqvist and Gron-
roos 2012, pp. 430-442; Holmqvist et al. 2017, pp. 114-118; Zolfagharian et al. 2018,
pp- 530-546). For example, Holmqvist et al. (2019) show that switching to a custom-
ers’ first language after that customer initiated an interaction in a second language has a
negative impact on satisfaction, because it feels as a critique on the customers’ language
skills.

Equally important are accents used by employees, as they can trigger either positive
or negative stereotypes, particularly if visual cues are not present (Rao Hill and Tombs
2011, pp. 649-666). For example, accented speech of minority groups tends to be associ-
ated with lower status of the speaker (Brennan and Brennan 1981, pp. 207-221). How-
ever, empirical evidence suggests that an accent may only influence customer responses
negatively if the customer is in a negative affective state or if the employee is incompe-
tent (Wang et al. 2013, pp. 185-196; Tombs and Rao Hill 2014, pp. 2051-2070).

The appearance, kinesics, and speech of an employee influence the extent to which
a customer perceives that employee to be similar to himself. Perceived similarity fos-
ters relationships and increases compliance and altruistic behavior (Jiang et al. 2010,
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pp. 778=791; Oveis et al. 2010, pp. 618-630; Netemeyer et al. 2012, pp. 1049-1058)
which, in turn, fosters the co-creation process (Crosby et al. 1990, p. 68; Gremler and
Gwinner 2000, pp. 82-104). For example, McFerran et al. (2010, pp. 146-151) showed
that identification with the appearance of an employee influences the extent to which
customers follow up on the suggestion made by that employee. Likewise, perceived dis-
similarity may lead customers to feel uncomfortable during the interaction, or they may
even refrain from interacting. For example, a customer admitted that she did not believe
the call from her bank was genuine because the employee on the phone had an accent
(Rao Hill and Tombs 2011, p. 658). Similarly, the appearance of employees of a differ-
ent ethnicity influences perceived cultural distance which, in turn, has a negative impact
on role congruence and the level of comfort within the interaction (Sharma et al. 2009,
pp- 227-242).

3.2.3 Tactile Cues: Touch

Interpersonal touch is particularly important for relationship building between people, as
it is used to express intimacy or to provide emotional support (Haans et al. 2014, p. 302).
For example, touch is used in healthcare services to comfort patients (van Erp and Toet
2013, pp. 780-785). Moreover, it amplifies the emotional impact of visual and auditory
communications. For example, eye contact has a different meaning if it is combined with
touch (Gallace and Spence 2010, p. 247).

Multiple studies have demonstrated the positive effect of a subtle touch of short
duration by an employee in co-creation processes, as it can positively impact the affec-
tive state of the customer (Fisher et al. 1976, pp. 416), the customers’ evaluation of the
employee (Fisher et al. 1976, pp. 416; Hornik 1992, pp. 449-458; Erceau and Guéguen
2007, pp. 441-444), and customers’ compliance with suggestions and requests (Hornik
1992, pp. 449-458; Guéguen et al. 2007, pp. 1019-1023). The positive effects of touch
can occur even when subjects do not consciously register the touch (Fisher et al. 1976,
pp- 416; Crusco and Wetzel 1984, pp. 512-517), which highlights the importance of
unconscious processing of tactile cues for cognitive, affective, and behavioral processes.

However, touch should be used carefully by employees, as it bears the risk of being
considered harassing. This depends on the part of the body that is touched, on the rela-
tionship between the interactors, and on the characteristics of the person who touches
(e.g., age and gender) (Gallace and Spence 2010, p. 250). In addition, strong cultural
differences exist in this regard. For example, people belonging to Southern Europe and
South America use more touch than people from most parts of Northern Europe and Asia
(Gallace and Spence 2010, p. 248).

Researchers have also started to investigate the effects of a “virtual touch” (mediated
by electromechanical stimulation), in order to overcome the lack of real human touch
in technology-mediated interactions (Haans et al. 2014, pp. 301-311; Spapé et al. 2015,
pp- 378-387). These studies suggest that a virtual touch can increase generosity and
helping behavior, which foster the co-creation process. In addition, Hadi and Valenzuela
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(2016, pp. 225-230) showed that vibrations of a mobile phone can make a message be
perceived as more personal and therefore lead to better performance during a sports
challenge. Moreover, it is argued that this line of research can also be used to improve
the behavior of robots (van Erp and Toet 2013, pp. 780-785). As robots are increas-
ingly used to interact with consumers (Cai¢ et al. 2018, pp. 178-205; Wirtz et al. 2018,
pp- 907-931), it is important to investigate the effects of touch by robots and determine
if and how it can help to create value for consumers.

3.2.4 Olfactory Cues: Smell

To date, the impact of bodily smell of employees on customer responses has been over-
looked. Research in behavioral ecology suggests that smell influences attractiveness,
which affects the willingness to interact and build relationships (Rikowski and Grammer
1999, pp. 869-874; Little etal. 2011, pp. 862-868). Little et al. (2011, pp. 862-868)
found that women prefer masculine smell over feminine smell in men for short-term and
not long-term relationships, because femininity is associated with higher cooperation.
This may have implications for the choice of aftershave and deodorant of male employ-
ees in services with mainly short-term interactions (e.g., hospitality) versus services that
require intensive co-creation processes in the long-term (e.g., education and counseling).
In addition, most individuals are able to correctly assess personality traits such as neu-
roticism and dominance based on body odor (Sorokowska et al. 2012, pp. 496-503).
Thus, bodily smell may unconsciously influence individuals in their choice to interact
with others.

3.3 Other Customers and Their Impact on Cognitive
and Affective Processes and Customer Interaction

Customer activities and interactions can also be influenced by other customers by
merely being present or interacting with the focal customer (Albrecht 2016, p. 542). In
both cases they are part of the social servicescape (Tombs and McColl-Kennedy 2003,
pp. 447-475). A literature review on social servicescapes produces the following find-
ings with respect to emotions and behavior (Albrecht 2016, p. 546): low-customer den-
sity enhances the service experience while high density leads to deindividuation, i.e.,
it reduces the customer’s public self-awareness. Perceived customer similarity in terms
of demographical or psychological characteristics let customers feel more comfortable.
Positively perceived service atmosphere strengthens customer-to-customer interactions.
Observed positive behavior, e.g., citizenship behavior or advising, of other customers has
a positive impact on the behavior of the focal customer and perceived outcomes, while
noticed dysfunctional behavior causes domino effects and spoilt consumption. Therefore,
service providers should carefully watch other customers’ behaviors, prevent or impede
situations with negative effects using servicescape design, service process design, and
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intervene if necessary. While studies highlight the impacts on affect and customer
behavior, further studies should contribute to the understanding of how other customers
affect cognitive processes, activities, and interaction during service co-creation.

4 Summary, Discussion, and Implications for Future
Research

As illustrated in the upper part of Fig. 1, customers engage in inner, invisible activities
during service co-creation. These cognitive and affective processes are stimulated by
the sensory perception of the environment. The overview of the impact of visual, audi-
tory, olfactory, and tactile cues of servicescapes shows that they can increase arousal and
attention, influence sense-making and evaluation, and have an effect on decision-making.
In addition, it has been shown that visual and auditory cues affect satisfaction. Auditory
cues of the servicescape shape time and spatial perception, while olfactory cues are par-
ticularly relevant for storing and retrieving information, and making and evoking memo-
ries. Additionally, studies report positive effects of visual, auditory and olfactory cues on
mood, affective state, and emotions like joy or happiness.

Fig. 2 shows the research gaps in service co-creation with respect to sensory percep-
tion, which are discussed next.

customer resources
(knowledge, skills, core competencies)
inner, invisible _| T4
customer activities -
cognitive processes affective processes
(perceiving, information handling, >
sensory sense making, evaluating etc.)
; o Research gap 1
perception @ @ @ & @ multisensory
sensation { — perception of
interaction with interaction with interaction with interactions with
outer, visible _| facilities frontline other customers facilities, frontline
customer activities employee S employees and
o0 other customers
aan
Research gap 2 servncescape Research gap 4
impact of multisensory impact of multisensory
perception Research gap 3 perception
[ oninteraction with facilities impact of multisensory ! on customer-to-customer ]
< _ perception on interaction | interaction
with employees
Research gap 5

reciprocal and dynamic effects of multisensory
perception of service co-creation episodes

Fig.2 A mulitsenory perspective on service co-creation: research gaps
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So far, servicescape research has considered the consumer as a passive recipient of
environmental cues (Nilsson and Ballantyne 2014, pp. 374-379). Customers, however,
are active constructors of their environment (Aubert-Gamet and Cova 1999, p. 38). This
active part is acknowledged, for example, in the sociological concept of space (Lefeb-
vre 1995, p. 165) which is illustrated by an empirical study conducted by Rosenbaum
(2005, pp. 257-267). He shows how Jewish and homosexual consumers attribute specific
meanings to objects and artefacts of a physical servicescape, which influences the extent
to which they feel welcomed at that particular place (Rosenbaum 2005, pp. 257-267).
Entering a servicescape and feeling welcome is the first step to co-creation, and visual,
auditory, or olfactory cues can invite or discourage people to enter. Service providers
design servicescapes to assist customers in service co-creation processes but need to
know more about how sensory cues are interpreted by customers.

As is shown in the middle of Fig. 1, service co-creation consists of the customers’
interaction with facilities, frontline employee(s), and other customers. Interactions with
facilities refer to different types of behavior within the spatial dimension of services-
capes like exploring the servicescape, wayfinding, or space appropriation. In accord-
ance with an S-O-R-dominated research framework, servicescape research, so far,
mostly reports effects on time and amount of money spent in servicescapes. Approach
and avoidance behavior are examined only to a limited extent. Therefore, there is a lack
of studies looking at the effects of sensory cues on customer activities and interaction
within the service co-creation process.

Exploration is a necessary condition for active co-creation of services, particularly for
new customers. Sensory cues can help to draw and remember cognitive maps (Sommer
and Aitkens 1982, pp. 211-216). Visual and sound cues can facilitate wayfinding at unfa-
miliar places. Fliess et al. (2011) show how difficult it can be to find your way to the
gate at an airport, and that the sheer quantity of sounds, signs and cues can lead to sen-
sory and information overload, while the missing of cues leaves the customer helpless.
Research on how sensory cues of the servicescape stimulate and facilitate wayfinding is
very limited.

The appropriation of space refers to different practices and representations of an
active customer who modifies space according to its needs and tasks (Lefebvre 1995,
p. 165). Space appropriation is part of the customer acting as a resource integrator. Space
appropriation can take place in line with the requirements or wishes of a service provider
or without it (Aubert-Gamet 1997, pp. 26—41). Think of a group of guests in the hotel
hall waiting for a taxi or the same group dancing and singing in the hall. In this respect,
especially visual and auditory, but haptic cues as well can set physical and symbolic
boundaries to customers’ activities (Esbjerg and Bech-Larsen 2009, pp. 414-423), and
facilitate or hinder space appropriation as part of service co-creation. Research on how
sensory cues stimulate or hinder consumer behavior like space appropriation is scarce.

Interaction with facilities also refers to interactions with equipment and machines
within the servicescape. Research from technology-oriented fields, namely, interaction
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design, information systems, and software engineering deliver insights about people’s
perception and use of technological interfaces (Grenha Teixeira et al. 2017, pp. 240-
258). Tactile cues have especially been the subject of research (Brasel and Gips 2014,
pp- 226-233; Chung et al. 2018, pp. 795-806). Multidisciplinary research could enrich
our understanding of interactions with equipment and machines, particularly because
robots are increasingly used to interact with consumers.

Central to co-creation is customer-employee interaction. It is clear that all sensory
cues produced by employees are highly important for co-creation processes, as they
impact evaluations of employees and determine the quality of interactions and relation-
ships. However, more research is required in order to understand these links in more
detail. For example, not much is known about how cues produced by employees influ-
ence specific behaviors and activities of customers within co-creation processes. For
example, can specific cues (e.g., neat appearance) be used to increase customer self-ser-
vice behaviors (e.g., cleaning up after eating)?

Moreover, the literature mainly provides clues as to how employee cues should
be configured if they were produced in isolation. In reality, however, the cues sent by
employees all operate in conjunction (except during mediated interactions). For example,
Gruber (2011, pp. 96-97) argued that customers use different cues produced by employ-
ees such as paralanguage, eye contact and bodily movements to detect whether emotions
displayed by employees are authentic. The interplay between various signals that stem
from employees and between signals from employees and elements of the servicescape
lacks attention. For example, what is the effect of touch if similarity with the employee
is perceived as high vs. low? Do specific servicescape cues such as color and style (e.g.,
warm vs. cold) influence expectations regarding type of speech used (e.g., dominant vs.
friendly) or scent worn (e.g., feminine vs. masculine) by employees?

In business models, where value co-creation takes place between customers, e.g., Face-
book or blablacar.de, customer-to-customer interactions form an integral part of service co-
creation processes. Although research on customer-to-customer interaction is increasing,
sensory perception of other customers, its impact on interaction has been neglected so far.

Since service co-creation consists of a process of joint and intertwined sequences of
activities rather than isolated interactions with facilities, employees or other customers, a
dynamic and sequential view on service co-creation is necessary (Fliess and Kleinalten-
kamp 2004, pp. 392-404; Gronroos and Voima 2013, pp. 133-150; Fliess etal. 2014,
pp- 433-469). This implies that customers’ sensory perception and (inner and outer)
response to the interaction with other human beings and objects in the service environment
are not static (Kranzbiihler et al. 2018, p. 438). Hence, understanding customers’ sensory
perception as “what people see when they enter a service environment and how they react
to it” (Mattila and Wirtz 2000, p. 600) does not cover the entire picture. It is the episodic
sequencing of the service process and the related customer sensory perception that guides
the temporal and spatial flow of the activities (Zomerdijk and Voss 2010, p. 68). Hence,
service episode sequencing and timing (Bolton 2019, pp. 13-33) are critical to service co-
creation.
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Moreover, Scott and Uncles (2018, pp. 302-327) emphasize the importance of study-
ing all five senses and their interrelation with regard to consumption. They explain and
illustrate the multisensory investigation of consumption through the lens of sensory
anthropology drawing on ethnographic methods. Similarly, cognitive science and bio-
logical research underscores the importance of temporality in the multisensory integra-
tion of cues (Ghazanfar and Schroeder 2006, pp. 278-285). In particular, the study of the
multisensory temporal binding window (Spence and Squire 2003, R519-R521; Steven-
son and Wallace 2013, pp. 249-261), that is the temporal distance between related cues
to enforce perception, draws attention to the fact that multisensory marketing for services
needs to take a temporal perspective which jointly considers all senses.

Hence, aspects such as cross modal correspondence (Driver and Noesselt 2008,
pp. 11-23; Spence 2011, pp. 971-995; Biswas et al. 2014, pp. 112—-126; Helmefalk and
Berndt 2018, pp. 1077-1091; Spence 2018, pp. 1-56), that is how sensory cues interact
and are timed, are not considered so far (Mahr et al. 2019, pp. 88—103). This, however,
is of particular interest to service co-creation (Takenaka et al. 2006, pp. 321-333; Fliess
etal. 2014, pp. 433-469) since sensory cues may guide customers’ attention (Holmes
and Spence 2005, R762-R764), thus providing orientation in the service process.

In sum, this paper called for a multisensory perspective on service co-creation, as
sensory perceptions guide cognitive and affective processes which, in turn, influence
customer activities. As perception is multisensory, researchers should leave the view-
point of single cues and turn to a multi-stimuli and multi-sensory perspective, thereby
regarding the customer as an active contributor in service co-creation rather than a pas-
sive recipient. Furthermore, the different types of service co-creation interaction deserve
closer attention. Interesting research questions are “how does multi-sensory perception
affect interaction with facilities, service employeesv and other customers?” Finally, the
intertwined sequences of activities, and the sequential and episodic sensory perception
of these activities and interactions should be the object of further research. Addressing
these questions can provide important insights regarding the design and management of
service co-creation processes. Fig. 2 depicts the research gaps of multisensory percep-
tions in service co-creation.
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1 Einfliihrung

Woratschek (1992) hat sich mit der Vielfalt des Handels, so wie sie sich in den zahl-
reichen Betriebsformen duflert, beschiftigt. Im Titel seiner Dissertation spricht er von
Betriebsform, Markt und Strategie und betont damit, dass es in einem Markt mit sich
wandelnden Kundenbediirfnissen und einem durch zahlreiche Anbieter geprigten
Wettbewerb gilt, Marktnischen zu erkennen und sie mit geeigneten Betriebsformen
zu besetzen. In einer dynamischen Welt fiihrt dies zu laufenden Verdnderungen im
Erscheinungsbild des Handels.

1.1 Die Bedeutung des Baurechts fiir die Entwicklung des
Handels

Wandel und Vielfalt im Handel sind wirklich erstaunlich, was schon durch die Namen
der in den letzten Jahrzehnten eingefiihrten neuen Betriebsformen im stationdren Han-
del veranschaulicht werden kann. Zu denken ist insbesondere an Verbrauchermirkte,
Discounter, SB-Warenhiuser, Fachmirkte, Shopping-Center, Fachmarkt-Center, Facto-
ry-Outlets und FOC-Center. Parallel dazu wurde aber auch erkannt, dass der stationire
Handel mit einem Fldchenverbrauch und mit Bautitigkeiten verbunden ist, was sich auch
an den Novellierungen der Baunutzungsverordnung ablesen ldsst. Von 1968 iiber 1977,
1990 und 2013 wurde der viel zitierte § 11 BauNVO {iber verschiedene Novellierungen
zu einem immer wichtiger werdenden Steuerungsinstrument fiir das Erscheinungsbild
des Handels, wobei bei einem Bauantrag fiir bestimmte Betriebe die Auswirkungen

e auf die Umwelt,

o auf die infrastrukturelle Ausstattung,

e auf den Verkehr,

e auf die Versorgung der Bevolkerung,

e auf die Entwicklung zentraler Versorgungsbereiche und
e auf das Orts- und Landschaftsbild

zu beriicksichtigen sind. Neue gesetzliche Bestimmungen sind hinzugetreten, so ins-
besondere § 34 BauGB. Die Etablierung eines Einzelhandelsgeschiftes ist somit nicht
mehr nur Ergebnis der Innovationkraft eines Unternehmers, seiner Strategie, einer von
ihm erkannten Marktliicke, sondern auch der Zuldssigkeit nach dem Baurecht. Es ver-
steht sich, dass die rechtlichen Bestimmungen hédufig unterschiedlich ausgelegt wurden,
was zu einer Flut von Gutachten und Gerichtsurteilen gefiihrt hat.

Gutachten stellen eine Dienstleistung dar, wobei fiir den Handel im Rahmen der
Expansionsplanung insbesondere zwei Arten von Gutachten wichtig sind:
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e FEinzelhandelskonzepte dienen der geordneten Entwicklung des stationdren Einzel-
handels in einem abgegrenzten Raum aus einer regionalpolitischen Sicht, wobei es
sich meist um die Entwicklung des Einzelhandels in einer Kommune handelt, wobei
aber auch Stadtteile oder Regionen betrachtet werden konnen.

e Auswirkungsanalysen untersuchen und bewerten ein konkretes FEinzelhandels-
vorhaben oder eine Planung (in der Regel eine Neuansiedlung, Verlagerung oder
Erweiterung/Umstrukturierung von Einzelhandelsbetrieben) insbesondere daraufhin,
ob diese(s) schiddliche Auswirkungen auf stiddtebauliche Strukturen, zentrale Ver-
sorgungsbereiche oder zentralortliche Versorgungsstrukturen hat.

Es wird geschitzt, dass in Deutschland jdhrlich mehr als tausend solcher Einzel-
handelsgutachten erstellt werden, so dass mit Recht von einem méchtigen Einfluss-
faktor auf die Entwicklung des Handels gesprochen werden kann. Im Folgenden wird
nur auf Auswirkungsanalysen abgestellt, viele der Ausfiihrungen gelten aber auch Gut-
achten zu Einzelhandelskonzepten. Sie wirken sich unmittelbar auf die Expansions-
plédne einer Handelsunternehmung oder eines Investors aus, indem sie einzelne Vorhaben
ganz ablehnen konnen oder wesentlich in seine Gestaltung eingreifen. Die Zeit fiir ihre
Erstellung und ihre Beurteilung kann betréichtlich sein. Es gibt Factory-Outlet-Center,
bei denen mehr als zehn Jahre zwischen dem ersten Antrag und der Genehmigung lagen.

1.2 Die Rolle von Gutachten und ihre Wirkung

Bei Gutachten handelt es sich um eine in der Regel schriftliche Stellungnahme zu Fra-
gen, an deren Beantwortung in vielen Fillen mehrere Parteien interessiert sind und bei
denen die Beantwortung oft eine erhebliche Zeit und besondere Kenntnisse erfordert. Es
handelt sich um Dienstleistungen, die

e nicht nur wegen der Schwierigkeit der Aufgabenstellung besonderen Sachverstand
erfordern,

e bei denen die beteiligten Parteien oft unterschiedliche Ergebnisse erwarten,

o der Gutachter sich Erwartungen ausgesetzt sieht, dass er trotz der Schwierigkeit der
Aufgabenstellung zu einem eindeutigen Ergebnis kommt.

Diese Gutachten-Problematik hat Hettche (2017) am Fall Arbogast, einer Erzdhlung, die
auf einem realen Fall basiert, fesselnd dargestellt. Arbogast, ein Vertreter fiir Billard-
tische, hatte in seiner Limousine eine junge Anhalterin mitgenommen, die sich ihm
wihrend der Fahrt ndherte, was ihn dazu bewog, in einen einsamen Waldweg abzu-
biegen. Beim Sex verstarb die Frau. Arbogast meldete sich einige Tage spiter bei der
Polizei. Im Obduktionsbefund wurde von einem natiirlichen Herztod ausgegangen, in
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dem folgenden Prozess stiitzte sich die Staatsanwaltschaft jedoch insbesondere auf das
von Professor Maul, Ordinarius des Instituts fiir Gerichtliche Medizin der Universitit
Miinster, vorgelegte medizinische Gutachten. Er habe einwandfrei nachgewiesen, so der
Richter, dass das Leicheneroffnungsprotokoll die fiir einen gewaltsamen Erstickungs-
tod charakteristischen inneren Befunde in einem Umfang enthalte, wie sie in der Pra-
xis nur selten angetroffen wiirden. Aufgrund von Fotografien des Opfers habe Professor
Maul eindeutig festgestellt, dass das Opfer durch einen Kilberstrick oder einen dhn-
lichen Gegenstand erdrosselt worden sei. Arbogast wurde zu einer langjdhrigen Haft-
strafe verurteilt, obwohl Arbogast es so darstellte: ,,Wir haben uns geliebt, und dann war
sie plotzlich tot.” Versuche der Wiederaufnahme des Verfahrens mit anderen Gutachtern
scheiterten, teils weil sich niemand bereit erkldrte, als Gutachter zur Verfiigung zu ste-
hen, schliellich galt Professor Maul als Koryphée, teils weil das Gericht nicht wirklich
Neues in den Antrigen feststellte. Professor Maul hatte auch zu Protokoll gegeben, dass
er seiner Begutachtung sicher sei und keiner Hilfe, etwa durch einen anderen Sachver-
stdndigen, bediirfe. Erst nach 14 Jahren Gefingnis konnte die Wiederaufnahme erreicht
werden, in der eine Gutachterin des Gerichtsmedizinischen Instituts der Charité, damals
in Ost-Berlin (DDR), ihre Einwédnde gegen das Gutachten von Professor Maul vortrug
und es widerlegte. Arbogast wurde freigesprochen.

Durch diesen Roman werden auf packende Weise die Probleme von Gutachten vor-
gestellt: Oft fillt jedem Auflenstehenden die Beurteilung des Sachverhaltes schwer (bei
Arbogast gab es keinen Zeugen; Richter, Staatsanwalt und Verteidiger mussten sich den
Fall erschlielen), sie miissen sich auf den Gutachter verlassen, denn die Situation ist
schwer zu beurteilen. In den wenigsten Fillen mochte der Gutachter aussagen, dass er
den Fall nicht beurteilen kann. Gutachten dieser Art haben also eine inhaltliche und eine
personliche Komponente. Ziel des Beitrags ist es zu zeigen, welche Schwierigkeiten sich
bei der Erstellung einer Auswirkungsanalyse ergeben konnen.

2 Zentrale Schwierigkeiten von Auswirkungsanalysen

Nach einem Uberblick iiber die Elemente einer Auswirkungsanalyse wird in den
Abschn. 2.2 bis 2.4 auf Schwierigkeiten eingegangen, denen sich Gutachter bei der
Bearbeitung gegeniibersehen.

2.1 Aufbau und Inhalte einer Auswirkungsanalyse

Auswirkungsanalysen dienen dazu, bestimmte durch das Bau- und Verwaltungs-
recht benannte Wirkungen festzustellen und zu beurteilen. Einen Uberblick iiber
solche Wirkungen enthilt Abb. 1 in dem letzten Abbildungspunkt, der ,,Analyse
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Zielsetzung/
Fragestellung

«

Projektbeschreibung

«

Standort

«

Nachfrage- und
Wettbewerberanalyse

«

Analyse der
Kaufkraftstrome

«

Analyse der
Auswirkungen

Der zu bearbeitende Rechtsrahmen
Zu beurteilende Auswirkungen

Konzeption
Verkaufsflache
Sortiment

Als Makrostandort
Als Mikrostandort

Darstellung der Wettbewerber
Einzugsgebiet des Planobjektes
Nachfragepotenzial

Ermittlung der Umsatzerwartung
Veranderung der Kaufkraftstréme

Wettbewerbliche Auswirkungen
Stadtebauliche Auswirkungen

Auswirkungen auf die Verkehrssituation
Auswirkungen auf zentrale Versorgungsbereiche
Ubereinstimmung mit Einzelhandelskonzept
Auswirkungen auf Ziele der Raumordnung und
Landesplanung

Abb. 1 Idealtypischer Aufbau und Inhalte einer projektbezogenen Auswirkungsanalyse

der Auswirkungen®. Sie reichen von wettbewerblichen Auswirkungen, womit auf
Auswirkungen auf den bestehenden Handel abgestellt wird, bis hin zu Auswirkungen
auf Ziele der Raumordnung und Landesplanung. Die Abb. 1 vermittelt des Weite-
ren einen Uberblick iiber den iiblicherweise vorzufindenden Aufbau und die damit
angesprochenen Inhalte.

Bei einer niheren Betrachtung dieser Arbeitsschritte werden die Schwierigkeiten
solcher Analysen deutlich, wobei im vorliegenden Beitrag nur auf die Analyse der
Wettbewerber, die Ermittlung des Nachfragepotenzials, die Umsatzschitzung fiir das
Planobjekt, die Verdnderung der Kaufkraftstrome und die Beurteilung der Auswirkungen
abgestellt wird.
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2.2 Herausforderungen bei der Analyse der
Wettbewerbersituation

Auswirkungsanalysen erfordern, den vorhandenen Handel vor Eroffnung des in Pla-
nung befindlichen Projektes zu erfassen. Dazu miissen die relevanten Wettbewerber des
infrage stehenden Projektes ermittelt werden, was

e cine raumliche Abgrenzung erfordert, also in welchem Gebiet die Wettbewerber fest-
gestellt und analysiert werden sollen, und

e cine sachliche Abgrenzung, womit gemeint ist, welche Typen von Unternehmungen in
die Wettbewerberanalyse eingezogen werden sollen.

e AnschlieBend sind ihre Struktur und ihre Marktbedeutung zu erfassen.

2.2.1 Ermittlung des Einzugsgebietes fiir das Planobjekt und der
relevanten Wettbewerber

Mit dem Einzugsgebiet eines stationdren Handelsbetriebs oder einer Agglomeration
von Handelsbetrieben ist jenes geografische Gebiet gemeint, aus dem die iiberwiegende
Mehrheit der jeweiligen Kunden oder der Grofteil des Umsatzes stammen. Konkret kann
man sich dabei an der Abschopfung der sortimentsspezifischen Kaufkraft orientieren,
indem man alle Regionen zum Einzugsgebiet zéhlt, in denen das Planobjekt beispiels-
weise mindestens 2 % der vorhandenen Kaufkraft oder der ansissigen Bevolkerung auf
sich ziehen kann. Es ist aber auch denkbar, dass man sich an dem Marktanteil orientiert,
den das Planobjekt voraussichtlich in dieser Region im Vergleich mit anderen Anbietern
aus dem Einzugsgebiet erringen kann. Konkretisierte Definitionen des Einzugsgebietes
finden sich allerdings in den Gutachten oder in der Fachliteratur kaum, obwohl der
gewihlte Grenzwert fallspezifisch sein kann und jeweils einer Begriindung bedarf.

Es ist klar, dass die Abgrenzung eines zweckentsprechenden Einzugsgebietes oft nicht
einfach ist, muss doch die Wirkung

e der gesamten Marketingpolitik des Projektes (insbesondere Sortiments- und Preis-
politik, Ladengestaltung, Servicepolitik, Kommunikationspolitik)

e im Vergleich mit der Marketingpolitik aller Wettbewerber

e unter Beriicksichtigung aller dabei zu beachtender Einflussfaktoren (z. B. Bevol-
kerungsstruktur, den Einkommensverhiltnissen, den Ausgabegewohnheiten, den Ver-
kehrsverhiltnissen, den aufgesuchten Arbeitsplétzen, den Attraktivititsfaktoren)

prognostiziert werden. Es mag Fille geben, in denen dies relativ einfach ist, z. B. wenn
ein Lebensmittelfilialist eine Verkaufsstelle in einer Gemeinde plant, in der er bislang
noch nicht vertreten ist, sich dort kein Wettbewerber angesiedelt hat, Gemeinden mit
konkurrierenden Wettbewerbern raumlich weit entfernt sind und zu erwarten ist, dass das
Angebot den Bediirfnissen der ortlichen Nachfrager entspricht. Sobald die Nachfrager
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jedoch unter Einkaufsalternativen abwigen konnen, wird die Abgrenzung des Einkaufs-
gebietes schwieriger. Insofern ist es problematisch, eine Auswirkungsanalyse mit der
Abgrenzung eines Einzugsgebietes dann zu beginnen, wenn noch keine Informationen
tiber das tatsidchliche Einkaufsverhalten der Nachfrager in dem in Betracht kommenden
Gebiet vorliegen.

Natiirlich sind alle Wettbewerber innerhalb des abgegrenzten Einzugsgebietes zu ana-
lysieren. Aber auch Anbieter auflerhalb dieses Gebietes sind zu beriicksichtigen, weil
diese auch von auferhalb des abgegrenzten Einzugsgebietes in das Einzugsgebiet des
Planobjektes hineinwirken konnen, indem sie entweder durch hohe Attraktivitit das Ein-
zugsgebiet des Planobjektes zusammenpressen oder umgekehrt auch Kunden verlieren
konnen, wenn ihre Attraktivitdt gering ist. Insofern konnen das Einzugsgebiet des Plan-
objektes und der Untersuchungsraum, in dem die Wettbewerber zu analysieren sind, nur
simultan bestimmt werden. Entscheidend hierfiir sind jeweils die zutreffenden Progno-
sen fiir die Wahl der Einkaufsstétte durch die Nachfrager in den einzelnen Teilregionen.
Insofern ist in vielen Gutachten schwer zu beurteilen, ob die angegebenen Einzugs-
gebiete fiir das Planobjekt und die ausgewihlten Mitbewerber in und auflerhalb des Ein-
zugsgebietes zutreffend bestimmt sind.

2.2.2 Umsatzschitzung fiir die relevanten Wettbewerber

Im Rahmen von Auswirkungsanalysen werden fiir die identifizierten Wettbewerber
Umsatzschitzungen erstellt. Der Umsatz der Anbieter im Untersuchungsraum kann
in der Regel nicht durch Befragungen festgestellt werden, da die Geschiftsbetreiber
hierzu meist keine Auskunft erteilen. Befragungen der Konsumenten oder Sachver-
standiger sind denkbar, jedoch sehr aufwendig. Es wird deshalb meistens versucht,
den Jahresumsatz der einzelnen Geschifte (insgesamt und/oder in den betrachteten
Sortimentsbereichen) mithilfe ihrer Verkaufsfliche und Kennzahlen zur so genannten
Fliachenproduktivitit zu ermitteln, wobei fiir die Beriicksichtigung geschiftsspezifischer
Faktoren ,,Modifikationsparameter hinzugefiigt werden konnen. Dies sieht wie folgt

aus:
U; = Vi x F-Leist * Modfak;

Uj (Geschitzter) Jahresumsatz eines Betriebes j,
ij Verkaufsfliche (qm) eines Betriebes j,

F-Leist  Fldchenleistung (Flichenproduktivitit) in €/qm (betriebsformspezifisch),
Modfakj Modifikation in Abhingigkeit von Betreiber, lokalen Verhiltnissen wie Nach-
fragestruktur, Kaufkraft, verkehrlicher Anbindung, Agglomerationsgrad,
Standortlage, Wettbewerbssituation etc.

Angaben zu den Verkaufsflichen der Wettbewerber miissen im Regelfall vom Gut-
achter ermittelt werden, wobei diese in vielen Fillen nach Sortimentsbereichen dif-
ferenziert sein miissen. Dazu miissen die Festlegungen, was zur Verkaufsfliche zu
zihlen ist, beriicksichtigt werden. Die langjdhrige Diskussion um die Ermittlung der
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Verkaufsfliche, ob z. B. die Abstellfliche fiir Verkaufswagen, Rolltreppen, die Vor-
kassenzone usw. zur Verkaufsfliche zihlen, kann inzwischen als abgeschlossen gel-
ten, weil durch die Rechtsprechung und durch eine Richtlinie der Gesellschaft fiir
immobilienwirtschaftliche Forschung e. V. (gif 2012) die Ermittlung eindeutig festgelegt
wurde. Diese Festlegungen sind allerdings sehr differenziert und machen eine Erhebung
nicht leicht. Insofern konnen bei Erhebungen in nicht unbetrichtlichem Maf} Messfehler
auftreten, die die spitere Umsatzprognose verfilschen konnen. Uber das AusmaB solcher
Fehlmessungen gibt es keine zuverldssigen Daten.

Angaben zu den Flichenproduktivititen werden regelmifig von verschiedenen Ins-
tituten angeboten, z. B. von IFH Koéln, dem EHI Retail Institute, dem Bundesverband
E-Commerce und Versandhandel (bevH) sowie Beratungsunternehmen wie der BBE
Handelsberatung. Dabei werden nach Sortimenten und Betriebsformen aufgeschliisselte
Mittelwerte und Bandbreiten angegeben. Es ist jeweils zu iiberpriifen, ob es sich
um Angaben mit oder ohne Mehrwertsteuer handelt, und ob die Mehrwertsteuer bei
Betrieben, die sowohl Food- als auch Nonfood-Sortimente fiihren, korrekt berechnet
wurde. Der Gutachter steht vor dem Problem, dass sich die von einzelnen Betrieben
erzielten Fldchenproduktivititen stark unterscheiden konnen. Selbst Geschifte, die
aufgrund ihres Sortimentes als relativ homogen erscheinen wie z. B. Buchhandlungen
weisen erstaunlich hohe Streubreiten auf. So haben die Betriebsvergleichsergebnisse
des Instituts fiir Handelsforschung gezeigt, dass hier bei einem Mittelwert von rund
4.300 € pro gm Verkaufsfliche die Standardabweichung bei rund 2.000 € liegt, der nied-
rigste Wert bei rund 1.800 €, der hochste bei rund 9.800 €. Gutachter versuchen dieser
Unterschiedlichkeit gerecht zu werden, indem sie versuchen, die Mittelwerte geschifts-
spezifisch anzupassen, wodurch die wirtschaftliche Leistungsfidhigkeit und der Kunden-
zuspruch des betreffenden Geschiftes erfasst werden sollen. Weitere Einfliisse konnen
auch Besonderheiten der Bevolkerungsstruktur im jeweiligen Einzugsgebiet sein, z. B.
eine unter-/iiberdurchschnittliche Kaufkraft oder soziodemografische Abweichungen.
Dem Gutachter konnen gegebenenfalls in gewissem Umfang Umsitze aus internen
Quellen vorliegen, insgesamt steht er jedoch vor einem gravierenden Schétzproblem, das
groB3en Einfluss auf das Ergebnis des Gutachtens haben kann.

Die Umsatzschitzung auf der Grundlage von Flichenproduktivititen birgt mithin
Fehlerquellen. Zwar handelt es sich bei der Verkaufsfliche um einen starken Einfluss-
faktor auf den Umsatz, aber der Zusammenhang ist schwer zu handhaben, denn es gibt
keinen generellen funktionalen (linearen oder nicht-linearen) Zusammenhang zwischen
Verkaufsfliche und Umsatz, weder fiir einzelne Sortimente noch innerhalb der gleichen
Betriebsform. Weitere Ungenauigkeiten ergeben sich durch die Notwendigkeit, nach
Sortimenten aufgegliederte Verkaufsflichen fiir die Anbieter mehrerer Branchen (z. B.
SB-Warenhiduser) auszuweisen. Dieser Umstand sowie die erwihnte Bandbreite der
Leistungskennziffer in Verbindung mit dem subjektiv festgesetzten Modifikationsfaktor
fiihren zu erheblichen Ermessensspielraumen.
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2.3 Schwierigkeiten bei der Umsatzschatzung fiir ein Planobjekt

Von besonderer Bedeutung ist die Frage, welchen Umsatz das Planobjekt voraussicht-
lich erzielen wird. Es geht um die Frage, ob die Umsitze so hoch werden, dass von
ihnen eine Gefihrdung des etablierten Handels ausgehen kann. Ein dem Tridger des
Planobjektes freundlich gesinnter Gutachter wird sich fiir den Ansatz relativ geringer
Umsatzprognosen entscheiden.

Das im Baurecht vorherrschende Denken, das sich auf die Nutzung von Flichen
bezieht, ldsst es naheliegend erscheinen, wie bei der Umsatzschitzung fiir die Wett-
bewerber, die geplante Verkaufsfliche als Ausgangspunkt fiir die Umsatzschitzung zu
nehmen; allerdings gelten auch hier die schon oben dargestellten Bedenken, wie die oft
groB3en Streubreiten der empirisch verfiigbaren Quadratmeterumsitze fiir einzelne Bran-
chen oder die Schwierigkeiten fiir die einzelnen Modifikationsfaktoren belastbare Werte
zu benennen, um wirklichkeitsnahe Schitzwerte auszuweisen. Die spezifische Situation
des Planobjektes, insbesondere seine Konkurrenzlage, seine Nachfragerstruktur und sein
spezifisches Betriebskonzept, bleiben in ihrer Wirkung auf den Umsatz auf der Grund-
lage von Verkaufsflaichen und modifizierten Quadratmeterumsétzen eine Blackbox. Zu-
oder Abschlige gegeniiber den durchschnittlichen Quadratmeterumsétzen in der Branche
bleiben weitgehend eine Glaubenssache.

2.3.1 Kaufkraftpotenziale als Ausgangspunkt

Viele Gutachter ergdnzen deswegen ihre Ausfiihrungen durch einen Riickgriff auf Kauf-
kraftdaten, wobei es sich nicht um Angaben handelt, welche Geldbetrige Nachfrager fiir
den Konsum ausgeben konnen, sondern welche Geldbetrige in der Vergangenheit durch-
schnittlich in einzelnen Warenbereichen verausgabt worden sind; diese Angaben werden
dann an die Einkommenssituation einzelner Regionen angepasst. Entsprechende Werte
werden von spezialisierten Instituten zur Verfiigung gestellt, z. B. von der Michael Bauer
Research GmbH oder vom IFH Koln (gif 2014, S. 35-38). Die Erhebungsmethoden
unterscheiden sich und es bediirfte eines eigenen Forschungsprojektes, um die Validitit
und Reliabilitdt dieser Angaben zu iiberpriifen. Folgende Sachverhalte erschweren die
Verwendung solcher Angaben fiir eine Auswirkungsanalyse:

e Das Ausgabeverhalten unterscheidet sich teilweise nach der ethnischen Zugehorig-
keit der Nachfrager (z. B. Aygiin 2005). Etwa 25 % der Nachfrager in Deutschland
haben einen Migrationshintergrund, das sind etwa 20 Mio. Es bleibt offen, ob dies
hinreichend bei der Ermittlung der Zahlen fiir das durchschnittliche Ausgabeverhalten
berticksichtigt wird, und ob die so gewonnenen Daten zurecht auf das Planobjekt
iibertragen werden kdnnen.

e Die Angaben der einzelnen Institute unterscheiden sich stellenweise wesentlich, was
mit den unterschiedlichen Ermittlungsmethoden, aber auch mit unterschiedlichen
Definitionen zu tun hat.
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e Grundsitzlich bestehen in einzelnen Regionen stellenweise erhebliche Unterschiede
im Konsum, die nicht von der Hohe des Einkommens, sondern von spezifischen Ver-
haltensweisen abhédngen.

Trotz dieser Datenprobleme erscheinen Kaufkraftdaten als Instrument, die Plausibilitéit
zu erhohen, wenn fiir ein unterstelltes Einzugsgebiet die Kaufkraft festgestellt wird und
Uberlegungen angestellt werden, wie sich diese Kaufkraft auf die einzelnen Anbieter
verteilen wird. Wenn nidmlich die Summe der Umsitze der erfassten Betriebe stark von
der vorhandenen Kaufkraft abweichen wiirde, kime zu Recht die Frage auf, wie dies zu
erkldren ist.

2.3.2 Die Verteilung der Kaufkraftpotenziale auf einzelne Anbieter

Die Aufteilung eines vorhandenen Kaufkraftpotenzials auf die einzelnen Anbieter
(online und offline) stellt das gewichtigste Problem dar. Gutachten geben hier unter-
schiedlich differenzierte Antworten. Im dem in Tab. 1 gezeigten Beispiel, der Umsatz-
schitzung fiir einen Supermarkt, wird fiir einzelne Regionen des Einzugsgebietes die
Kaufkraft und der dort erzielbare Umsatz (absolut und in Teilen der Kaufkraft) aus-
gewiesen, wobei dieser noch einmal nach Warenbereichen unterteilt wird.

Es gibt auch Gutachten, in denen fiir jedes einzelne Geschift im Einzugsgebiet
angegeben wird, welchen Anteil es an der im abgegrenzten Einzugsgebiet vorhandenen
Kaufkraft auf sich ziehen kann, welchen Umsatz es mit Kunden von auf3erhalb des Ein-
zugsgebietes titigen kann und wie viel von der im Einzugsgebiet vorhandenen Kauf-
kraft zu den Geschiften in einzelnen Orten auBerhalb des Einzugsgebietes abflief3t.
Eine solche Statistik wird dann fiir die Ausgangssituation und den Zeitraum, der auf
die Eroffnung des Planobjektes folgt, erstellt, so dass die sich ergebenden Kaufkraft-
verschiebungen differenziert dargestellt werden konnen. Das ist eine im Sinne einer
Auswirkungsanalyse ,,perfekte” Antwort, weil sie nicht nur zeigt, welchen Umsatz das
Planobjekt auf sich ziehen kann, sondern auch, wie sich die Umsitze der Geschifte
in einzelnen Teilregionen (z. B. definierte zentrale Versorgungsbereiche, Innenstadt,
Gemeinde, Nachbargemeinden) durch den Markteintritt des Planobjektes verdndern. Die
Darstellungen sind somit zweckgerichtet, offen bleibt allerdings héufig, wie zuverlissig
die ausgewiesenen Zahlen ermittelt werden. Inhaltlich handelt es sich um die Einkaufs-
stidttenwahl von Konsumenten in und auBlerhalb des Einzugsgebietes, deren Modellie-
rung nicht trivial ist, sind doch die folgenden Aspekte zu beachten:

e Inwieweit ein Handelsbetrieb an einem ausgewiesenen Kaufkraftvolumen partizi-
pieren kann, hidngt auch davon ab, inwieweit die bei der Ermittlung des Kaufkraft-
volumens unterstellte Artikelstruktur auch mit der Sortimentsstruktur des jeweiligen
Geschiftes libereinstimmt. So konnte ein Institut beispielsweise eine Kaufkraft-
ziffer fiir ,,Hobby, Basteln, Musikinstrumente, Spielwaren, Babyausstattung* lie-
fern, die einzelnen Geschifte konnen aber in unterschiedlichem Mal3 Artikel aus
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diesen Warengruppen fiihren, so dass das tatsdchlich fiir den vorliegenden Fall zu
ermittelnde Marktpotenzial reduziert werden muss, die Reduktionsrate jedoch schwer
zu bestimmen ist.

e Das Einkaufsverhalten wird auch von den (unterschiedlichen) Bediirfnissen einzel-
ner Bevolkerungsgruppen in Bezug auf das Qualitdts- und Preisniveau der einzelnen
Geschifte abhédngen.

e Neben Preis und Qualitit werden andere Gesichtspunkte von den Nachfragern
beriicksichtigt werden, so z. B. die Bequemlichkeit der Erreichbarkeit, das Ambiente,
das Ausmal} der Kommunikation (Werbung), Selbstbedienung oder Fremdbedienung
Usw.

Wahrscheinlich bemiihen sich die Gutachter, solche Faktoren einzuschitzen, aber das
Ausmal ihrer Quantifizierbarkeit nachvollziehbar darzustellen, erscheint als eine sehr
herausfordernde Aufgabe. Das dndert sich auch nicht grundlegend dadurch, dass die
gelieferten Zahlenangaben gewissen Plausibilitdtspriifungen unterworfen werden kon-
nen, wie z. B.:

e Liegen die sich ergebenden Flidchenproduktivititen innerhalb der bekannten Band-
breiten?

e Stimmen die Kaufkraftabschopfungsquoten mit Erfahrungen aus anderen Orten iiber-
ein oder kénnen Abweichungen mit bestimmten Parameterkonstellationen plausibili-
siert werden?

e Erscheinen die fiir die einzelnen Betriebe ausgewiesenen Umsitze auf der Basis von
Betriebsvergleichen als realistisch?

Solche Priifungen auf Konsistenz und Plausibilitiit sind auf jeden Fall sinnvoll, aber sie
dndern nichts daran, dass sie Schitzungen darstellen.

2.3.3 Der Einsatz von Modellen zur Ableitung von
Kaufkraftverschiebungen

Schon seit Jahrzehnten wird in der Wissenschaft, insbesondere in den Disziplinen
Betriebswirtschaftslehre (Handel) und Geografie versucht, die Einkaufsstittenwahl der
Konsumenten mit Hilfe von Modellen zu erfassen. Von besonderer Bedeutung ist das
Modell von Huff (1964), das auch heute gelegentlich in Gutachten erwihnt wird; an die-
ses Modell schlieBen sich bis heute zahlreiche Modifikationen und Erweiterungen an
(Wieland 2019).

Das Huff-Modell griindet auf der Vorstellung, dass Konsumenten die fiir sie infrage
kommenden Anbieter miteinander vergleichen und jene mit dem grofiten Nutzen aus-
wihlen. Dabei werden die Attraktivitit der einzelnen Anbieter und die Miihen, sie
zu erreichen, verglichen. Ein Konsument fiihlt sich von einem Anbieter im Vergleich
zu einem oder mehreren anderen Anbietern umso mehr angezogen, je grofer dessen
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Attraktivitit ist, wobei die Anziehungskraft umso mehr sinkt, je miihevoller es fiir ihn ist,
ihn aufzusuchen. Im Einzelnen werden folgende Schritte durchlaufen:

Schritt 1 Es wird festgestellt, welches Nachfragepotenzial im Umfeld des Einzel-
handelsvorhabens vorliegt. Diese Potenziale miissen anlassgerecht ermittelt wer-
den, indem Stralenabschnitte, Stadtteile oder auch ganze Gemeinden als Teilregionen
festgelegt werden. Fiir jede Teilregion wird abgeschitzt, welche Anbieter fiir die
Bedarfsdeckung der Konsumenten in dieser Teilregion infrage kommen.

Schritt 2 Fiir jede Agglomeration wird festgestellt, wie grofl die von den Konsumenten
zu iiberwindenden Distanzen sind, wenn sie die fiir sie infrage kommenden Anbieter
erreichen wollen. Auflerdem ist abzuschétzen, wie grof3 ihre Attraktivitit ist. Dabei wird
die Attraktivitdt hiufig {iber die Verkaufsfliche der Anbieter operationalisiert, was zu
Diskussionen fiihrt, inwiefern dies gerechtfertigt ist, zumal der Wettbewerb der (Ver-
triebs-)Konzepte hierbei ausgeblendet wird (z. B. Supermarkt vs. Discounter).

Schritt 3 Durch einen Vergleich der Distanzen und der Attraktivitit wird ermittelt, mit
welcher Wahrscheinlichkeit die Konsumenten einer Agglomeration die fiir sie infrage
kommenden Anbieter aufsuchen werden (bzw. wie hiufig sie diese aufsuchen werden).

Schritt 4 Durch Multiplikation der Wahrscheinlichkeiten mit der Anzahl der Konsu-
menten und ihrer Kaufkraft bzw. ihrem Ausgabevolumen ldsst sich ermitteln, welchen
Umsatz die verschiedenen Anbieter mit Nachfragern aus den einzelnen Potenzialrdumen
erzielen konnen.

Schritt 5 Potenzialriume mit gleichen (oder dhnlichen hohen) Wahrscheinlichkeiten
definieren die Einzugsgebiete der Anbieter.

Schritt 6 Durch einen Vergleich der Umsitze der einzelnen Anbieter vor und nach
Eroffnung eines FEinzelhabenvorhabens ldsst sich ausweisen, inwieweit Anbieter in
einzelnen Regionen von dem Vorhaben betroffen sind.

Das Modell lésst sich mithilfe der folgenden Formeln prizisieren (diese Darstellung lehnt
sich an Ausfiihrungen von Miiller-Hagedorn und Natter (2012, S. 196-203) an). Als erstes
wird das Gebiet um das Einzelhandelsvorhaben in Bezirke bzw. Verbrauchsgebiete eingeteilt,
was nicht der Einteilung in Entfernungszonen entspricht. Huff geht davon aus, dass der Nut-
zen des Konsumenten, den er durch den Besuch eines Einkaufszentrums erfihrt, positiv von
der Attraktivitit des Einkaufszentrums (Aj) und negativ von der Entfernung des Wohnortes i
vom Einkaufszentrum am Standort j (d[j) abhingt (Huff und Batsell 1976, S. 165-166):

AP

L 2
djj
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U Nutzen, den ein Handelsbetrieb/eine Handelsagglomeration am Standort j fiir
Konsumenten aus dem Wohnort (Bezirk) i stiftet,

Aj‘? Attraktivitdt des Handelsbetriebs/der Handelsagglomeration j,

d; Entfernung der Konsumenten vov Wohnort (Bezirk) i zum Handelsbetrieb/der
Handelsagglomeration am Standort j,

B, A Parameter, die empirisch zu schitzen sind.

Hiufig wird die Attraktivitit eines Geschiftszentrums durch die GroBe seiner Ver-
kaufsfliche angenihert. Auch Huff verwendet diese Heuristik und argumentiert, dass
die GroBe der Verkaufsfliche proportional zur Grofe des Sortiments eines Geschifts-
zentrums ist, und dass mit der Sortimentsgrole der Nutzen des Geschiftszentrums fiir
den Kunden steigt. Der Parameter § stellt die Sensitivitdt der Konsumenten beziiglich der
GroBle des betrachteten Geschiftszentrums dar. Es ist zu erwarten, dass der Parameter
B groBer Null ist. In seinem Grundmodell nimmt Huff (1964) an, dass g gleich eins ist,
er hat aber auch Werte unter eins genannt. Die Relevanz der Entfernung fiir den Nutzen
eines Standortes wird durch den Parameter A ausgedriickt. Je eher Konsumenten bereit
sind, eine weite Entfernung zu einem Standort zuriickzulegen, desto niedriger ist A.

Huff hat empirisch gezeigt, dass A von der Art des Einkaufs abhingig ist. Tenden-
ziell ist die Bereitschaft der Konsumenten, groflere Entfernungen zur Einkaufsstitte
zuriickzulegen, fiir hochpreisige Produkte des aperiodischen Bedarfs (z. B. Mobel) gro-
Ber als fiir Einkdufe des periodischen Bedarfs (z. B. Lebensmittel). Fiir den Einkauf von
Mobel hat Huff beispielsweise L =2,733 und fiir den Einkauf von Kleidung » =3,191
ermittelt. Es handelt sich hierbei aber um untersuchungsspezifische Werte, weshalb Huff
empfiehlt, den Parameter im Rahmen einer Voruntersuchung im Untersuchungsraum
zu schitzen, um Fehleinschitzungen des Marktgebietes zu vermeiden (Frobose 1995,
S. 193).

Die zentrale Formel des Huff-Modells (Huff und Batsell 1976, S. 166) lautet dann:

x
U;; A
Wi = = 7
2. Uj ]ZI

A

I

X
SN

W.  Wahrscheinlichkeit, dass ein Konsument aus Wohnort i am Standort j einkauft,

Aj‘? Attraktivitit des Einkaufszentrums j,

d:  Entfernung der Konsumenten von Wohnort i zum Einkaufszentrum am Standort j,

U..  Nutzen, den das Einkaufszentrum am Standort j fiir den Konsumenten aus dem
Wohnort i stiftet,

B, A Parameter, die empirisch zu schitzen sind.

Ein Konsument aus dem Wohnort i muss also nicht mehr einem einzigen Standort j
eindeutig zugeordnet werden, sondern es kann jetzt auch zum Ausdruck gebracht wer-
den, dass ein Konsument mehrere Standorte aufsucht, unter Umstinden aber mit ver-
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schiedenen Wabhrscheinlichkeiten (=probabilistisches Modell). Um das potenzielle
Umsatzvolumen fiir ein Einkaufzentrum zu prognostizieren, miissen dariiber hinaus die
absolute Anzahl der Konsumenten im Einzugsgebiet und die sortimentsspezifische Kauf-
kraft pro Kopf ermittelt werden (Bienert 1996, S. 155). Die erwartete Konsumentenzahl
(E l:],) aus dem Wohnort i, die am Standort j einkaufen, wird wie folgend berechnet:

E,'j:Wij~Ci

Eij Erwartete Konsumentenzahl aus dem Wohnort i fiir den Standort j,
W[j Wahrscheinlichkeit, dass ein Konsument aus dem Wohnort i den Standort j wiihlt,

C,  Konsumenten im Wohnort i.

Stellenweise wird es sinnvoll sein, die Anzahl der Konsumenten von der Anzahl der
Bevolkerung abzuheben, denn in den wenigsten Fillen wird sich die Zielgruppe mit der
gesamten Bevolkerung decken. Mithilfe der Gleichung lisst sich die erwartete Konsu-
mentenzahl fiir Standort j berechnen. Bei der Berechnung von EJ sind alle relevanten
Einkaufsalternativen in die Modellrechnung einzubeziehen.

1
E=) (W;-C)

i=1

Um den potenziellen Umsatz fiir den Standort j zu erhalten, wird die erwartete Konsu-
mentenzahl fiir den Standort j mit einer sortimentsspezifischen Kaufkraft pro Kopf bzw.
den durchschnittlichen Ausgaben multipliziert (fiir beispielhafte Berechnungen siehe
Kubis und Hartmann 2007). Das Modell ist vielfach erweitert und modifiziert worden
(fiir einen Uberblick siehe Miiller-Hagedorn und Natter 2012; Wieland 2019).

Die Kritik an diesem Ansatz betrifft vor allem die Auswahl der Einflussgrolen sowie
deren Quantifizierung und die Kalibrierung der Parameter. Probleme des Huff-Modells
sind vor allem in Folgendem zu sehen:

Es ist fraglich, ob die Verkaufsflache allein ein valider Indikator fiir die Attraktivi-
tit eines Geschiftes ist, und ob die zwei Faktoren Attraktivitit und Distanz aus-
reichen, um die Einkaufsstittenwahl eines Verbrauchers hinreichend zu erkldren. Die
Kritik bezieht sich insbesondere auf jene Anwendungen, bei denen die Attraktivitéit
nur mit der Verkaufsfliche der Anbieter operationalisiert wird, in der sich zwar auch
andere Elemente, wie Sortimentsbreite oder Sortimentstiefe spiegeln, aber eben nicht
alle denkbaren Einflussfaktoren. Dabei ist etwa an die Preisgiinstigkeit, die Laden-
gestaltung oder die Qualitit des Angebotes zu denken. Daraus sind fortentwickelte
Ansitze entstanden, die den Nutzen aus dem Besuch eines bestimmten Anbieters in
Abhingigkeit von mehreren Faktoren modellieren. Dabei ist eine Modellvariante
besonders bekannt geworden, bei der die einzelnen Faktoren multiplikativ verkniipft
werden, das so genannte Multiplicative Competitive Interaction Model (MCI) von
Nakanishi und Cooper (1974).



120 L. Mdiller-Hagedorn

Nach der Formel von Huff (1964) wichst die Wahrscheinlichkeit, dass der Konsu-
ment eine Einkaufsstitte besucht, mit der Grofle ihrer Verkaufsfliche konkav. Das
bedeutet, dass mit wachsender Verkaufsfliche die Wahrscheinlichkeit steigt, dass ein
entsprechendes Geschift aufgesucht wird. Das bedeutet auch, dass bei kleinen Fla-
chen eine Steigerung einen relativ groflen Attraktivititszuwachs bringt, der sich bei
weiterem Wachstum immer mehr abflacht. Nahzonen wiirden so iiber Gebiihr in Ansatz
gebracht. Es gibt Stimmen, die hier grundsitzlich einen S-férmigen Funktionsverlauf fiir
geeigneter halten und deshalb ein Logitmodell bevorzugen (Kubis und Hartmann 2006;
Lademann 2007).

Oft wird darauf hingewiesen, dass die fiir die Attraktivitit und die Distanz zu ver-
wendenden Exponenten unbekannt seien und sie nicht aus anderen Studien {ibernommen
werden diirften. Immerhin ldsst sich mit unterschiedlichen Werten testen, inwieweit sich
die Hohe der Exponenten auf das Ergebnis auswirkt. Es wird infrage gestellt, ob die
urspriinglich von Reilly genannten Distanzwiderstandsexponenten mit —1,5 bis —2,5 und
Attraktivitdtsexponenten mit 0,9 bis 1,1 heute angemessen sind. Haufig wird darauf hin-
gewiesen, dass die Exponenten von der Periodizitit des Bedarfs (z. B. Mobel im Unter-
schied zu Textilien oder sogar Lebensmitteln) und von der Siedlungsstruktur abhidngen
(Fittkau 2004).

Das Huff-Modell steht vor allem im Zentrum theoretischer Erorterungen und Fort-
entwicklungen, aber auch in der Marktforschungspraxis wird es erwihnt, wiewohl nicht
genau bekannt ist, inwieweit es tatsidchlich angewendet wird. Es ist davon auszugehen,
dass das Modell in Reinform selten zum Einsatz kommt. Akzeptanz vor Gericht geht aus
einem Urteil des Oberverwaltungsgerichts Miinster vom 01. Dezember 2015 hervor, zu
dem ein Fachbeitrag feststellt: ,,Gleichlautend zu anderen aktuellen Urteilen stellte das
Gericht ebenfalls fest, dass insbesondere die weiterentwickelten Gravitationsmodelle
auf der Basis des Ursprungmodells von Huff eine geeignete fachspezifische Methode
zur Prognose der Auswirkungen darstellen.” Zur hédufig vorgebrachten Kritik, es handele
sich beim Gravitationsmodell um eine intransparente ,,Blackbox‘ entgegnete das OVG,
dass dies dann nicht zu beanstanden sei, ,,wenn die verwendeten Basisfaktoren und
Exponenten sauber dargestellt und begriindet worden sind*“ (OVG Miinster, Urteile vom
01.12.2015, 10 D 91/13.NE und 10 D 92/13.NE; o. V. 2016). Es gibt aber auch kritische
Stimmen (Wolf 2012).

Sowohl in den Fillen, in denen die Auswirkungen eines Planobjektes auf andere
Geschifte ohne Anwendung von gravitationstheoretischen Ansitzen ermittelt werden als
auch in den Fillen, in denen solche Modelle herangezogen werden, sind die Ergebnisse
mit Unsicherheit behaftet, deren Ausmal} schwer zu quantifizieren ist.

24 Die Beurteilung der wettbewerblichen Auswirkungen

Mit der Analyse der Kaufkraftstrome und ihrer Veridnderungen durch das Planobjekt lie-
gen Informationen iiber die fiir das Planobjekt erwarteten Umsétzen, die Umsatzverluste
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der Wettbewerber insgesamt, der Wettbewerber in einzelnen Regionen (zentrale Ver-
sorgungsbereiche, Innenstadt, Nachbargemeinden) und gegebenenfalls einzelner Wett-
bewerber vor. Ziel der durch das Baurecht ausgeldsten Auswirkungsanalysen ist jedoch
nicht, den Wettbewerb der Unternehmungen zu beurteilen, sondern die im Gesetz
genannten stiddtebaulichen Auswirkungen, die Schiddigung zentraler Versorgungsbereiche,
die Umsetzung vorhandener Einzelhandelskonzepte sowie Auswirkungen auf die Ziele
der Raumordnung und Landesplanung. Die Auswirkungen auf die Verkehrssituation wer-
den meist in spezialisierte Fachgutachten ausgelagert.

Es ist also zu beurteilen, ob Umsatzriickgiinge, die Handelsbetriebe in zentralen Ver-
sorgungsbereichen oder in Nachbargemeinden aufgrund eines Planobjektes erleiden
konnen, die raumplanerischen und stiddtebaulichen Ziele gefahrden. Das OVG Miins-
ter formuliert so: ,,Bei der Planung von Einzelhandelsprojekten kann der Abfluss bis-
lang in einer Nachbargemeinde absorbierter Kaufkraft einen wesentlichen Indikator
fiir derartige stddtebaulich bedeutsamen Auswirkungen darstellen. Der prognostizierte
Kaufkraftabfluss ist typischerweise die Kenngrofe, anhand derer die Intensitit der
Belastungen einer Nachbargemeinde durch die Planung ermittelt werden kann, deren
stidtebauliche Bedeutung sich allerdings erst bei Uberschreiten der stidtebaulichen
Relevanzschwelle ergibt. Stidtebaulich relevant ist eine Veridnderung des wirtschaft-
lichen Umfeldes des Einzelhandels in der Nachbargemeinde und eine Verschlechterung
der Konkurrenzsituation erst dann, wenn ein Umschlagen von rein wirtschaftlichen zu
stadtebaulichen Auswirkungen stattzufinden droht.” Die Bewertung der prozentualen
Umsatzverluste in einzelnen Lagen setzt also auch daran an, inwieweit aus ihr eine
Gefidhrdung der Existenz von Betrieben in der Bestandstruktur resultiert, insbesondere
bei Betrieben, denen eine Leitfunktion zukommt. Bei den stddtebaulichen Aus-
wirkungen ist nicht darauf abzustellen, ob ein einzelner oder mehrere Anbieter in einem
zentralen Versorgungsbereich durch ein neues Einzelhandelsprojekt geschiddigt werden,
denn es geht nicht um einen Bestands- bzw. Konkurrenzschutz, sondern die Funktions-
fahigkeit des Versorgungsbereichs steht im Mittelpunkt (OVG Miinster, Urteile vom
06.06.2005, 10 D 145/04.NE und 10 D 148/04.NE). In einer ersten Anndherung wird
hiufig darauf abgestellt, ob betroffene Anbieter einen Umsatzverlust erleiden, der iiber
10 % hinausgeht. Nach Huerkamp und Kiihling (2013) miissen Erwédgungen angestellt
werden, ob Marktaustritte zu erwarten sind und ob sie durch neue Anbieter kompen-
siert werden konnen; dabei sei auch an den Fall zu denken, dass ein neuer Anbieter
mit einem iiberzeugenderen Konzept durchaus die Chance habe, sich trotz auflerhalb
des Versorgungsbereichs angesiedelter Konkurrenz dauerhaft im Markt behaupten zu
konnen (Huerkamp und Kiihling 2013, S. 63). SchlieBlich sei in einem eigenen Schritt
zu priifen, ob Marktaustritte die Funktionsfahigkeit einschriankten oder sogar aufthdben;
im ersten Fall wird gefragt werden, bis zu welchem Grade die Funktionsfahigkeit ein-
geschriankt werde.

Im Falle einer Priifung im Rahmen des § 11 Abs. 3 BauNVO ist auch festzustellen, ob
Auswirkungen auf die Versorgung der Bevolkerung im Einzugsgebiet zu erwarten sind.
Hierbei spielen insbesondere Auswirkungen auf die Nahversorgung eine hervorgehobene
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Rolle. Es wird gefordert, dass die voraussichtlichen stiddtebaulichen Auswirkungen
intensiv zu diskutieren seien (OVG Miinster, Urteil vom 01.12.2015, 10 D 92/13.NE).

Die Probleme liegen zunichst in der Ermittlung, inwieweit bei Umsatzverlusten
einzelner etablierter Anbieter mit deren Ausscheiden zu rechnen ist, weil hierfiir auch
Gewinn- und Kostendaten herangezogen werden miissten. Es kann nicht unterstellt wer-
den, dass diese einem Gutachter immer zugédnglich gemacht werden, so dass ihm eine
diesbeziigliche Beurteilung schwerfallen wird. Aulerdem sind Anpassungsmafinahmen,
die sich nicht nur auf die Sortimentspolitik, das Bedienungssystem oder andere Marke-
ting-Instrumente beziehen konnen, sondern die sich auch Beschaffung, Personalpolitik
oder Lagerhaltung beziehen kénnen, zu erwégen.

Wirtschaftliches Handeln ist im Regelfall mit Unsicherheit behaftet. Dies gilt
zunichst fiir die Prognose der Umsétze, die fiir das Planobjekt angesetzt werden, iiber-
tragt sich damit aber auch auf die Folgen fiir die betroffenen Unternehmungen. Zwar
wird gefordert, den so genannten Worst Case zu unterstellen, aber die Frage kommt auf,
wie dieser zu bestimmen ist. Das Bundesverwaltungsgericht gibt vor, dass bei den Pla-
nungen zur Beschriankung von Einzelhandel mit dem Ziel der Stirkung oder des Schut-
zes der Versorgungszentren von einem realistischen Maf3stab auszugehen ist, ,,der nicht
nach theoretischen Moglichkeiten fragt, sondern die konkreten Gegebenheiten im Plan-
gebiet zugrunde legt und auf dieser Grundlage die realistischerweise zu erwartenden Ent-
wicklungen in den Blick nimmt* (BVerwG, Urteil vom 27.03.2013 4, CN 6.11). Trotz
dieser Hinweise besteht das Problem darin, dass bei einer Prognose auch weniger wahr-
scheinliche Fille realistisch sein konnen, wie das Beispiel in Tab. 2 zeigt. In ihm werden
fiir ein Mobelhaus unterschiedliche Flachenproduktivititen fiir moglich gehalten werden,
allerdings mit unterschiedlichen Wahrscheinlichkeiten.

Die hochste Wahrscheinlichkeit (30 %) ist fiir Klasse 4 angegeben, aber mit 40 %
Wahrscheinlichkeit kann die Flichenproduktivitit auch hoher sein. Alle Angaben sollen
realistisch sein. Welches ist der Worst Case? Im engeren Wortsinn handelt es sich bei
Klasse 6 um den Worst Case, aber fiir eine Beurteilung kann auch ein Grenzwert fest-
gelegt werden, indem eine Wahrscheinlichkeit festgelegt wird, nach der der Wert fiir eine
hohere Fliachenproduktivitit kleiner als x % ist. Betriige dieser Wert z. B. 15 %, dann
wire Klasse 5 der Worst Case. Wiirde man dagegen zulassen, dass der tatsidchliche Wert
mit einer Wahrscheinlichkeit von 40 % hoher sein darf als der Fall, den man mit dem
Worst Case zugrunde gelegt hat, dann wire Klasse 4 der Worst Case. Es kommt also
darauf an, mit welcher Wahrscheinlichkeit man ausschlieBen will, dass der verwendete
Wert fiir den Betroffenen ungiinstiger ist als angenommen. Eine Festlegung eines solchen
Grenzwertes steht allerdings bislang aus. Jeder Gutachter wird hier vor grof3en Proble-
men stehen.

Die Bewertung des Eintritts eines neuen Anbieters im Hinblick auf die Strukturen der
Mirkte hiangt auch davon ab, von welchen Zukunftserwartungen der Gutachter ausgeht.
Diese konnen sich auf zahlreiche Faktoren beziehen, von denen der Erfolg von Handels-
betrieben abhéngt, so z. B.
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e ob mit einer steigenden oder sinkenden Anzahl von Nachfragern in den relevanten
Gebieten gerechnet wird,

e ob man von eher steigender oder sinkender Kaufkraft ausgeht,

e ob einige der vorhandenen Betriebe aus dem Markt aus Griinden austreten werden,
die nichts mit dem Planobjekt zu tun haben,

e ob sich das Einkaufsverhalten noch stirker als bisher auf den Online-Handel aus-
richten wird,

e ob angekiindigte Markteintritte von weiteren Anbietern beriicksichtigt werden sollen,

e wie sich die Fldchenproduktivitdten voraussichtlich entwickeln werden,

e wie sich die ortliche Verkehrspolitik entwickeln wird.

Allgemein geht es um die Frage, ob die zum Zeitpunkt der Gutachtenerstellung gel-
tenden oder die fiir einen zukiinftigen Zeitpunkt (z. B. Zeitpunkt des Markteintritts des
Planobjektes) erwarteten Bedingungen unterstellt werden sollen oder ob sogar zu einer
mehrperiodigen Betrachtung iibergegangen werden soll, bei der mehrere zukiinftige
Perioden betrachtet werden.

Des Weiteren handelt es sich bei dem Begriff ,,Versorgungsfunktion eines zentralen
Versorgungsbereichs® um einen sehr abstrakten Begriff, der der Konkretisierung bedarf.
Bisherige Veroffentlichungen geben hierzu nur wenige Hinweise.

3 Zusammenfassung

Der Beitrag wurde eingeleitet mit einer Erzihlung von Hettche (2017), die allerdings
auf einem realen Fall beruht, nach der Hans Arbogast auf der Grundlage eines fehler-
haften Gutachtens 15 Jahre in einer Haftanstalt verbringen musste. Die Frage wurde auf-
geworfen, ob auch bei Auswirkungsanalysen zum Markteintritt von Handelsbetrieben
Fehler in den benétigten Gutachten moglich sind. Hierzu wurden in den Abschn. 2.2
bis 2.4 ausgewihlte Probleme von Auswirkungsanalysen niher betrachtet und auf die
damit fiir den Gutachter verbundenen Schwierigkeiten verwiesen. Der Bedenkentriger

Tab.2 Schitzungen fiir die Flachenproduktivitit eines geplanten Mdbelhauses

Klasse Flachenproduktivititen zwischen Wahrscheinlichkeit (%)
1 2.750 und 3.000 5

2 3.001 und 3.250 10

3 3.251 und 3.500 15

4 3.501 und 3.750 30

5 3.751 und 4.000 25

6 4.001 und 4.250 15
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wird sagen, das kann der Gutachter nicht leisten, der Pragmatiker wird darauf hinweisen,
dass solche Schwierigkeiten schon in der Vergangenheit erfolgreich bewiltigt worden
seien. Ob das Gutachtenwesen verbessert werden muss, ob die juristischen Grundlagen
gedndert oder abgeschafft werden sollen, ist nicht Gegenstand des vorstehenden Bei-
trags, jedoch der Diskussion wert.
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1 Einleitung

Service-Okosysteme konnen wie andere Okosysteme entstehen, wachsen, verfallen oder
aussterben (Lusch und Vargo 2014). Daher ist es wichtig, dass sie ihre Uberlebensfihigkeit
aufrechterhalten konnen. “[...] [A]t its core, value depends on the capabilities a system has
to survive and accomplish other goals in its environment” (Vargo et al. 2008, S. 150).

Die Entwicklung und Aufrechterhaltung der Uberlebensfihigkeit ist fiir ein
Service-Okosystem also von wesentlicher Bedeutung, weil ein Service-Okosystem nicht
automatisch iiberleben wird. Das Service-Okosystem ist ein in seine Umgebung ein-
gebettetes Service-System. Es ist gleichzeitig von dieser Umgebung abhédngig und hat
Einfluss auf diese Umgebung. Dariiber hinaus werden das Netzwerk der Akteure und
die sie leitenden institutionellen Arrangements fortlaufend reproduziert, und es ist dieser
Prozess, der Stabilitit und Wandel antreibt (Akaka et al. 2013).

Daher muss sich das System an Anderungen der Umgebung anpassen konnen; es braucht
also eine Anpassungsfihigkeit, um zu iiberleben. Da ein Service-Okosystem ohne weiteres
Zutun stindig in Gefahr ist, seine Uberlebensfihigkeit einzubiien, miissen Agenten oder
Akteure eingreifen, damit das System iiberlebt. Diese Akteure miissen wissen, ob sich das
System anpassen kann oder nicht. Sie miissen die Anpassungsfihigkeit des Systems kennen,
in dem sie titig sind, und sie miissen wissen, wie sie diese Féahigkeit verbessern konnen. Das
Konzept der Adaptiven Kapazitit (adaptive capacity), das im Kontext des Klimawandels ver-
wendet wird (Engle 2011; Lockwood et al. 2015), wird im vorliegenden Beitrag adaptiert,
um die Uberlebensfihigkeit von Service-Okosystemen zu bewerten. Mit diesem Konzept
wird die Anpassungsfihigkeit eines realen Service-Okosystems bewertet.

Die Leitfrage in diesem Artikel ist, wie ein Service-Okosystem seine Adaptive
Kapazitit bewerten und gestalten kann. Der nichste Abschn. 2 beschreibt die Kon-
zeptualisierung eines Service-Okosystems und seiner bestimmenden Elemente. Im
anschlieenden Abschn. 3 wird das Konzept der Adaptiven Kapazitit vorgestellt und ein
Bewertungsfragebogen entwickelt. In Abschn. 4 wird ein Service-Okosystem vorgestellt
und seine Adaptive Kapazitit bewertet. Abschn. 5 diskutiert die Ergebnisse.

2 Service-Okosysteme

Das Konzept des Okosystems stammt aus der Biologie und geht auf Tansley (1935,
S. 229) zuriick, der ein Okosystem als das biologische, das bedeutet lebende System mit
seiner relevanten nicht-biologischen Umgebung zusammenfasste.

Seit etwa einem Vierteljahrhundert wird das Konzept des Okosystems zunehmend
auch im wirtschaftswissenschaftlichen Kontext verwendet, ohne dass eine enge Ver-
bindung zur Systemtheorie oder zum Konzept des biologischen Okosystems erkennbar ist.
Die urspriingliche Idee der Trennung von System und Umwelt, die fiir das Uberleben des
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Systems unerlésslich ist, wird nicht aufgegriffen. Stattdessen scheint der Begrift zunehmend
dann verwendet zu werden, wenn ein System nicht mehr eindeutig identifizierbar ist
oder nicht von seiner iiberlebensrelevanten Umgebung getrennt werden kann. System-
theoretische Referenzen sind eher selten (Lobler 2016a; 2016b; 2017; 2018; 2019).

In den zwanziger Jahren des letzten Jahrhunderts hatten die Biowissenschaften
groB3e Miihe, ein addquates Konzept und damit einen Begriff zu entwickeln (Jax 2006),
mit dem die Forscher der ganzheitlichen, dynamischen, komplexen und voneinander
abhingigen Natur lebender Systeme oder Organismen gerecht werden wollten. Eine dhn-
liche Entwicklung zeigt sich nun in den verschiedenen Managementdisziplinen und im
Service-Management.

Die Informatiker Ruokolainen und Kutvonen (2012, S. 523) definieren beispielsweise
ein offenes Service—Okosystem als etwas, “[that] [c]lomprises of a) entities acting in
domain-specific roles (e. g. as providers and consumers of specific services), b) services
available for enabling collaboration and co-creation in the ecosystem, and c) infrastruc-
ture for realizing service engineering, delivery and governance”.

Ein solches offenes Service-Okosystem zeichnet sich insbesondere durch die Auto-
nomie seiner Entitdten, die Entwicklung der verfiigbaren Services und die Arten der
Zusammenarbeit sowie die dynamische Einrichtung von Kooperationen aus (Ruoko-
lainen und Kutvonen 2012). Auch hier wird versucht, das Phinomen der Komplexitits-
dynamik und -unsicherheit sowie der Vernetzung in einem Konzept zu fassen.

Feltus etal. (2017, S.17) definieren ein Business-Service-Okosystem wie folgt:
“Business Service Ecosystems (BSE) are types of enterprise networks that gather toge-
ther to achieve a common systemic goal. These systems are, according to (Lusch and
Nambisan 2015), relatively self-contained, self-adjusting systems of mostly loosely
coupled social and economic (resource integrating) actors connected by shared insti-
tutional logics and mutual value creation through service exchange”. Hierbei stehen
zunichst der Netzwerkaspekt und das gemeinsame Ziel im Vordergrund. Dariiber hin-
aus handelt ein Business-Service-Okosystem im Sinne eines Geschiftszwecks, der
durch gesteuerte Geschiftseinheiten erreicht werden kann und soll (Feltus et al. 2017).
Ein solches reguliertes System passt jedoch nicht zum Konzept eines Service-Oko-
systems, wie es in der Service-dominant Logic verwendet wird, obwohl auf diese Defi-
nition verwiesen wird.

Die Service-dominant Logic definiert ein Service-Okosystem wie folgt: “A service
ecosystem is a relatively self-contained, self-adjusting system of resource-integrating
actors that are connected by shared institutional arrangements and mutual value creation
through service exchange” (Vargo und Lusch 2016, S. 10).

In diesem Sinne bestehen Service-Okosysteme durch Service-Austausch, sind
aber gleichzeitig nicht darauf beschrinkt. Service-Austausch ist nur ein Bestand-
teil eines Service-Systems. Ferner benotigt das Service-System Ressourcen aus seiner
Umgebung, die dann auch Teil des Service-Okosystems werden. Es ist also ein System
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ressourcenintegrierender Akteure, die durch den Austausch von Ressourcen mit der
Umwelt verbunden sind. Das System ist nicht nur von seiner Umgebung abhéngig, son-
dern die Umgebung wird auch vom System beeinflusst.

Da das System und seine Umgebung gleichzeitig existieren und voneinander
abhingen, ist eine klare Unterscheidung zwischen beiden schwierig. Insbesondere sind
die Grenzen des Systems zu seiner Umwelt unklar. Ebenso bleibt auch die Frage offen,
wo das Okosystem anfingt oder aufhort. In der biologischen Welt ist die Unterscheidung
zwischen System und Umwelt einfacher, da zwischen Lebenden und Nichtlebenden
unterschieden wird. Diese Unterscheidung wire jedoch im Dienstleistungsbereich nicht
sinnvoll, da Lebendes und Unbelebtes sowohl im System als auch in seiner Umwelt vor-
kommen.

Im Zentrum eines Service-Okosystems steht, der Service-dominant Logic folgend,
die Wert-Kokreation (Vargo und Lusch 2017, S. 49). Gleichzeitig ist dieser Wert auf der
Systemebene mit der Uberlebensfihigkeit des Systems identisch. “Viability [...] is a cri-
tical factor in a service-dominant logic view of value co-creation because, in this view,
value is measured by a system’s ability to survive and thrive in its surrounding environ-
ment” (Vargo et al. 2008).

Der Wert des Systems wird also durch seine Uberlebensfihigkeit bestimmt. Die Uber-
lebensfihigkeit ihrerseits hiangt wiederum von der Anpassungsfihigkeit des Systems an
seine Umgebung ab. Der Wert des Service-Okosystems wird somit entscheidend von der
Fahigkeit des Systems geprigt, sich an seine Umgebung anzupassen oder in einer (mog-
licherweise vom System beeinflussten) Umgebung zu iiberleben.

In der Service-dominant Logic wird Wert folgendermallen definiert: “We define value
simply in terms of an improvement in system well-being and we can measure value in
terms of a system’s adaptiveness or ability to fit in its environment” (Vargo et al. 2008,
S. 149).

Sowohl die Uberlebensf'eihigkeit wie auch das Wohlbefinden sind im Begriff ,,Wert*
integriert. Gleichzeitig reprisentieren Uberlebensfihigkeit und Wohlbefinden zwei
Ebenen von Wert. Das Wohlbefinden bezieht sich auf die Ebene eines oder mehrerer
Akteure. “Value is benefit, increase in well-being of a particular actor” (Lusch und Vargo
2014, S. 57).

Im Gegensatz dazu bezieht sich Viabilitit oder Uberlebensfihigkeit auf das System.
Wihrend Wert auf der Ebene der Akteure (individuell) vor dem Hintergrund der Ser-
vice-dominant Logic diskutiert wurde, ist die Erforschung des Wertes auf Systemebene
weiterhin erforderlich. “We expect them [midrange theory, the author] to contribute to
the discussion of value, especially as conceptualized in terms of change in the viability
of a system” (Vargo und Lusch 2017, S. 56).

Daher wird nun das Konzept der Adaptiven Kapazitit vorgestellt.
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3 Adaptive Kapazitat

“[...] [T]he basic role of adaptive capacity is generally accepted as a desirable pro-
perty, or positive attribute of a system” (Engle 2011, S. 649). Deshalb ist das Konzept
der Adaptiven Kapazitit geeignet, die Viabilitidt bzw. “a system’s adaptiveness or ability
to fit in its environment” (Vargo et al. 2008, S. 149) zu bewerten und zu messen. Das
Konzept der Adaptiven Kapazitit wurde urspriinglich als Metapher im strategischen
Management vorgeschlagen (Chakravarthy 1982). Spiter wurde es als Konzept fiir die
organisatorische Uberlebensfihigkeit verwendet (Staber und Sydow 2002). Etwa zur
gleichen Zeit wurde das Konzept in die Diskussion {iber den Klimawandel einbezogen,
wobei eine ,,Anpassung‘ definiert wird als “adjustment in natural or human systems in
response to actual or expected climatic stimuli or their effects, which moderates harm
or exploits beneficial opportunities” (Parry et al. 2007, S. 27). Eine allgemeinere Defini-
tion dieses Konzepts, die unabhingig vom Klimawandel verwendet werden kann, lautet:
“Adaptive capacity is a latent property of an individual, community, or socioecological
system, which is activated in response to a crisis or opportunity” (Lockwood et al. 2015,
S. 36).

Diese Definition hat drei Vorteile fiir die weitere Verwendung: Erstens kann sie auf
verschiedenen Ebenen verwendet werden, und zwar auf Individual- und System- oder
Mikro-, Meso- und Makroebene, und zweitens kann sie fiir Service-Okosysteme ver-
wendet werden. Drittens macht es die Anpassungsfihigkeit unabhingig von einem
spezifischen Systemziel. Eine hohe Adaptive Kapazitit ermoglicht es dem Individuum,
der Gemeinschaft oder dem System, auf eine Weise zu handeln, die mit groBerer Wahr-
scheinlichkeit einen gewiinschten Zustand beibehilt oder eine gewiinschte Trans-
formation durchfiihrt, wenn der Status Quo unerwiinscht ist (Folke 2006).

Dies erlaubt nun, eine Definition der Adaptiven Kapazitit fiir ein Service-Okosystem
vorzuschlagen: Die Anpassungsfihigkeit eines Service-Okosystems ist eine latente
Eigenschaft auf allen Ebenen des Systems, die als Reaktion auf eine Krise oder eine
Chance aktiviert wird.

Ein weiterer Vorteil des Konzepts der Adaptiven Kapazitit ist seine Operationali-
sierung. Nach einer Uberpriifung verschiedener Methoden kommen Grothmann et al.
(2013, S. 3369) zu folgendem Schluss: “After reviewing existing methodologies we iden-
tify the Adaptive Capacity Wheel (ACW) by Gupta et al. (2010), developed for assessing
the adaptive capacity [...], as the most comprehensive and operationalized framework”.
Das ACW beinhaltet zunichst die sechs Dimensionen Variety, Learning capacity, Room
for change, Leadership, Resources and Fair Governance. Grothmann et al. (2013) fiigten
diesen Dimensionen noch ,,Adaptive Motivation* und ,,Adaptive Uberzeugung“ sowie
»Lechnologie® und , Infrastruktur® hinzu. Einen Uberblick iiber diese Literatur geben
Gupta et al. (2010) und Grothmann et al. (2013), die auch verschiedene Okosysteme
bewerten. Basierend auf dieser Literatur wurden 13 Dimensionen mit 41 Items identi-
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Tab.1 Dimensionen der Anpassungsfihigkeit von Service-Okosystemen

Elemente eines Service-Okosystems Dimensionen der Adaptiven Kapazitit

Akteure Menschliche Fihigkeiten und Kenntnisse
Anpassungsmotivation
Anpassungsglaube

Institutionelle Arrangements Varietit

Lernfihigkeit

Raum fiir Verdnderung

Offene Fithrung

Angemessenes politisches Umfeld
Legitime Autoritit

Ressourcen Finanzielle Ressourcen
Technologie
Infrastruktur
Natiirliche Ressourcen

fiziert, anhand derer die Akteure die Adaptive Kapazitit ihres Service-Okosystems selbst
bewerten kénnen Diese Dimensionen und Elemente sind in Anhang A aufgefiihrt. Wir
folgen damit Gupta et al. (2010, S. 465), wenn sie sagen: “Developing a list of questions
can help secure information regarding the criteria”.

Die 13 Dimensionen wurden auch mit den Bestandteilen eines Service-Okosystems
in Verbindung gebracht, wie es in Tab. 1 gezeigt wird. Fiir die Beurteilung der Adapti-
ven Kapazitit ist diese Zuordnung nicht erforderlich. Sie ermdglicht jedoch ein besse-
res Verstindnis der Verbindung zwischen einem Service-Okosystem und der Adaptiven
Kapazitit.

3.1 Akteure

Ein Service-Okosystem ist ein akteurzentriertes System (Lusch und Vargo 2014).
Seine Merkmale sind die Dimensionen der Adaptiven Kapazitit (Gupta et al. 2010;
Engle 2011; Grothmann et al. 2013; Lockwood et al. 2015). Grothmann et al. (2013)
weisen darauf hin, dass neben Wissen und Fahigkeiten auch die Motivation zu und
der Glauben an Verdnderung bzw. Anpassung Dimensionen der Adaptiven Kapazi-
tit darstellen. Motivation wird in der Service-Dominant Logic als treibende Kraft
fiir den Prozess der Ressourcenintegration gesehen (Findsrud etal. 2018). “Adap-
tation belief refers to an ‘I/we can successfully adapt to [...] change’-conviction”
(Grothmann et al. 2013). Uberzeugungen konnen beurteilt werden, indem die Beteiligten
gefragt werden, ob sie glauben, sich erfolgreich an Verdnderungen anpassen zu konnen
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(Kontrolliiberzeugungen), oder indem die Beteiligten gefragt werden, ob sie glau-
ben, dass AnpassungsmaBnahmen wirksam (Outcome-Efficiency-Ansatz) und mach-
bar sind (Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen) (Grothmann etal. 2013). Grothmann
etal. (2013) folgend wurden die Fihigkeiten und Kenntnisse der Akteure mit sieben,
die Anpassungsmotivation mit einem und der Anpassungsglaube mit drei Items erfasst
(Anhang A).

3.2 Institutionelle Arrangements

Die folgenden sechs Dimensionen der Adaptiven Kapazitit sind den institutionellen
Arrangements zugeordnet. Dazu gehoren Varietit, Lernfihigkeit des Systems, Raum fiir
Verinderung, offene Fiihrung, angemessenes politisches Umfeld und legitime Autoritit.

3.2.1 Varietat

Viele komplexe Formen der Zusammenarbeit konnen oft nur durch die Kombination
verschiedener Perspektiven ausgeiibt werden. In komplexen Situationen sind nicht
nur unterschiedliche Perspektiven erforderlich, sondern es spielen auch unterschied-
liche Interessen eine Rolle. Dariiber hinaus zeichnet sich die Umwelt auch durch eine
Varietit aus, die das System zu verarbeiten in der Lage sein muss. Nach dem aus der
Kybernetik bekannten Gesetz der notwendigen Vielfalt (“Law of requisite variety”)
(Ashby 1957; 1958) kann der Verschiedenartigkeit der Umgebung nur durch eine hin-
reichende Varietédt des Systems begegnet werden. Nach diesem Gesetz muss die Viel-
falt innerhalb des Okosystems mindestens so groB sein wie die Vielfalt der Umwelt
(Ashby 1958).

Varietdt stellt etablierte Ansidtze und Praktiken im Management wie Klarheit,
Rationalitit, Reduktionismus, ,.ergebnisorientiertes Management* (Pollitt und Bouckaert
2005), Effizienz und einfache Losungen (Weick und Sutcliffe 2007) infrage.

Allerdings kann Varietit auch das Handeln ldhmen oder einen Konsens unterwandern.
Vielfalt erfordert, dass ein Okosystem die Zukunft antizipiert und fiir unerwartete Aus-
wirkungen auf die relevanten Faktoren eine Reihe von proaktiven Strategien, Mafnah-
men und Instrumenten vorsieht. Vielfalt bedeutet auch, ,,Lock-in-Effekte* zu begrenzen,
die die zukiinftige Anpassungsfihigkeit einschrinken (Nooteboom 2006). Vielfalt unter-
stiitzt Diversitidt, das Verstdndnis von und fiir Komplikationen, die Schaffung einer
angemessenen Redundanz und den Widerstand gegen die Tendenz zu Vereinfachung
und Reduktion. Nach Gupta et al. (2010) wird Varietit in ein System integriert, wenn es
a) eine Vielzahl von Problembereichen und Losungen zulésst, b) eine Vielzahl von Akteu-
ren (Multi-Actor), Handlungsebenen (Multi-Level) und Interessengruppen (Multi-Sector)
wihrend des Losungsformulierungsprozesses zulisst, ¢) die Vielfalt zur Umsetzung malige-
schneiderter Strategien fordert und d) kurzfristige Redundanzen die Forderung der besten



134 H. Lobler

langfristigen Losungen erlaubt. Entsprechend der Angaben von Grothmann et al. (2013)
wurde im vorliegenden Beitrag die Varietit anhand von drei Items bewertet (Anhang A).

3.2.2 Lernfahigkeit

Die Lernfdhigkeit eines Systems umfasst menschliches Lernen, soziales Lernen sowie
Experimentierfahigkeit (Gupta et al. 2010). Es ist jedoch nicht dasselbe wie die Fihig-
keiten und das Wissen der Akteure. Es ist die Dynamik, die Fihigkeiten und Wissen
ermoglicht. Es ist eine eingebettete Kapazitit des Systems, nicht der einzelnen Akteure.
Es ist ein Systemmerkmal, das es den Akteuren ermdglicht, Kénnen und Wissen zu
erwerben und zu entwickeln. Lernfdhigkeit fordert das Vertrauen zwischen den Akteuren
und ermutigt sie zum Lernen (Gupta et al. 2010).

Die Lernfihigkeit ermdglicht es den Akteuren, sozial eingebettete Ideologien,
Rahmenbedingungen, Annahmen, Behauptungen, Rollen, Regeln und Verfahren, die
die Problemlosung dominieren, infrage zu stellen. Dies beinhaltet verbesserte Routinen
und das Hinterfragen von Normen und Annahmen. Die Neugestaltung von Okosystemen
erfordert oft das ,,Verlernen* vergangener Einsichten, Routinen, Angste und Reflexe. Ins-
gesamt wurde diese Art der Lernfahigkeit mit vier Items erfasst (Anhang A).

3.2.3 Raum fiir Veranderung
Eine der sechs Dimensionen der Adaptiven Kapazitit ist die Fahigkeit des Systems, es
den Akteuren zu ermdglichen, autonom auf Umweltverdnderungen zu reagieren. Zu die-
sem Zweck miissen die Akteure in der Lage sein, mogliche zukiinftige Ereignisse zu
antizipieren und Priventionsmaflnahmen gegen groflere Bedrohungen zu planen und die
erforderlichen Informationen und Ressourcen bereitzustellen (Polsky et al. 2007). Dar-
iiber hinaus sollte das Okosystem die unabhingige Fihigkeit zum Improvisieren unter-
stiitzen (Pelling und High 2005). Ein Okosystem muss den Akteuren die Moglichkeit
geben, Chancen zu ergreifen, wenn sie auftauchen. Dies ist besonders wichtig fiir die
unteren Ebenen in Hierarchien, wenn Krisen oder krisenidhnliche Situationen auftreten.
Studien zeigen, dass Sofortmafnahmen zunichst von den ,,Opfern® und nicht von den
Hilfsorganisationen oder der Verwaltung eingeleitet werden (Tierney et al. 2006). Adap-
tive Systeme stirken diese Selbsthilfefunktion, indem sie das Experimentieren mit und das
Reagieren auf alltdgliche Eventualititen, Zusammenbriiche und Gelegenheiten fordern
(Orlikowski 1996). Gleichzeitig konnen in einem komplexen Kontext mit mehreren Akteu-
ren, mehreren Ebenen, mehreren Sektoren und mehreren Doménen kurze Riickkopplungs-
schleifen zwischen allen voneinander abhingigen Einheiten die Zusammenarbeit
erschweren. Die Beurteilung des Raums fiir autonomen Wandel beinhaltet das Verstindnis,
ob ein Okosystem sicherstellt, dass die Akteure a) kontinuierlichen Zugang zu Informatio-
nen haben, b) planméBig handeln kénnen und c) improvisieren kénnen (Gupta et al. 2010).
Nach Grothmann et al. (2013) ist Raum fiir Verinderung gegeben, wenn der Zugang
zu relevanten Informationen gesichert ist und Frithwarnsysteme fiir die Akteure
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bestehen, die die Handlungsfihigkeit des Einzelnen durch die Bereitstellung von
Aktionspldnen und Skripten insbesondere im Krisenfall unterstiitzen. Das System unter-
stiitzt die Féahigkeit des Einzelnen, sich zu organisieren und Innovationen zu entwickeln.
Raum fiir autonome Veridnderung wurde durch vier Items erfasst (Anhang A).

3.2.4 Offene Fiithrung

Die nichste Dimension betrifft die Fiihrung innerhalb eines Service-Okosystems. Diese
Art der Anpassungsfihigkeit ist in das System eingebettet und nicht die Fahigkeit eines
Akteurs. Angemessene Fiihrung fordert den Wandel, indem sie Orientierung und Moti-
vation fiir Verdnderungen bietet. Die Managementliteratur unterscheidet zwischen auto-
nomen (Wallis und Dollery 1997), unternehmerischen (Andersson und Mol 2002),
reformistischen (Goldfinch und Hart 2003) und institutionellen (DiMaggio 1988) sowie
politischen Unternehmern (Kingdon 2014). Fiihrung als Anpassungsfihigkeit kann
manchmal mit Vielfalt in Konflikt stehen, aber angemessene Fiihrung bietet Raum fiir
Vielfalt (Gupta et al. 2010), wie im Zusammenhang mit Vielfalt diskutiert wird. Die
folgenden Kriterien stehen fiir die Adaptive Kapazitit im Vordergrund: a) Raum fiir
Visionen, b) beispielhafte unternehmerische Elemente der Fiihrung, einschlieBlich
einseitiger und gerichteter Fiihrung; Konzeption von Ansitzen fiir offene Mirkte und c)
kooperative Fiihrung, auch als instrumentelle Fiihrung bezeichnet (Gupta et al. 2010).
Dies bedeutet laut Grothmann et al. (2013) insbesondere Raum fiir eine langfristige
Vision und reformierende Fiihrung, Raum fiir beispielhafte Fiihrung und Raum fiir
Fiihrungskrifte, die die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Akteuren fordern.
Diese Art von Fiihrung wurde durch vier Items erfasst (Anhang A).

3.2.5 Angemessenes politisches Umfeld

Die Literatur zur Adaptiven Kapazitit berticksichtigt eine Reihe von unterstiitzenden Ele-
menten in der Systemumgebung. In diesem Zusammenhang spielt insbesondere die Poli-
tik, die das SerVice-Okosystem betrifft, eine Rolle. Zunichst stellt sich die Frage, ob sich
Politiken und politische Regeln auf rechtlicher und legitimer Basis herausgebildet haben,
aber auch, ob sie von den relevanten Gesellschaftsmitgliedern als angemessen akzeptiert
werden. Relevante Mitglieder der Gesellschaft sind vor allem diejenigen, die von den
relevanten Richtlinien oder Vorschriften betroffen sind. Dieses Kriterium wird unter dem
Begriff Legitimitit zusammengefasst (Gupta et al. 2010; Grothmann et al. 2013).

Ein weiteres Kriterium ist die Gerechtigkeit, die sich sowohl auf den politischen
Prozess als auch auf das politische Ergebnis bezieht. Dies wird in der Literatur zur
Adaptiven Kapazitit als Fairness bezeichnet (Gupta et al. 2010; Engle 2011; Groth-
mann et al. 2013).

Ein drittes Kriterium ist die Reaktionsfiahigkeit, die sich zum einen durch Transparenz
und zum anderen dadurch auszeichnet, dass Politiker auf unterschiedliche Stimmen der
Gesellschaft reagieren konnen (Biermann 2007). SchlieBlich wird in diesem Bereich die
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Verantwortung genannt, die die Politik gegeniiber den verschiedenen Interessengruppen
zu tragen hat (Botchway 2001).

Die relevanten Fragen (Anhang A) zur Beurteilung eines angemessenen politischen
Umfelds sind (Grothmann et al. 2013):

1. Gibt es eine angemessene politische Unterstiitzung fiir das Service-Okosystem?

2. Sind die politischen Bedingungen, unter denen das Service-Okosystem funktioniert,
fair?

3. Ist die Politik in der Lage, auf Fragen des Service-Okosystems zu reagieren?

4. Bieten institutionelle Regeln Verfahren zur Rechenschaftspflicht?

Ob allerdings die Politik wirklich in der Lage ist, zu reagieren oder nicht, oder ob sie aus
anderen Griinden nicht reagiert, kann von den Mitgliedern des Service-Okosystems nicht
wirklich beantwortet werden, so dass wir dieses Kriterium nicht in den Fragebogen auf-
genommen haben.

3.2.6 Legitime Autoritat
Ein weiteres Anliegen der Adaptiven Kapazitit ist die Frage, ob Autoritit aulerhalb und
innerhalb des Okosystems legitim und institutionalisiert ist (Biermann 2007). Legitime
Formen der Macht sind beispielsweise wichtig fiir die gewiinschte Verdnderung, wihrend
illegitime Formen die gewiinschte und fruchtbare Verdnderung verhindern konnen. Dar-
iiber hinaus begleiten institutionelle Regeln Veridnderungsaktivititen und sollten daher
notwendige Verdnderungen unterstiitzen. Gupta et al. (2010) sowie Grothmann et al.
(2013) bezeichnen Autoritit in diesem Sinne als eine wichtige Dimension der Adaptiven
Kapazitit.

Die relevanten Fragen (Anhang A) zur Beurteilung einer legitimen Autoritét sind
(Grothmann et al. 2013):

1. Stellt Ihre Organisation akzeptierte und legitimierte Machtformen bereit?
2. Sind die institutionellen Regeln ein harmonisches Ganzes?

3.3 Ressourcen

Ein Service-Okosystem kann ohne Ressourcen und deren Integration nicht iiberleben
(Vargo und Lusch 2004a; 2004b; 2008; 2011; 2016; Berghman et al. 2006; Golfetto und
Gibbert 2006; Ngo und O’Cass 2009). Lusch und Vargo (2014) beschreiben den Prozess
der Ressourcenintegration in drei Schritten:

1. Alle sozialen und 6konomischen Akteure integrieren Ressourcen.
2. Ressourcenintegration hat die Kreation von Ressourcen zum Ergebnis.
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3. Wenn neue Ressourcen kreiert werden, werden diese mit anderen Ressourcen in den
Prozess der Ressourcenintegration integriert und die Ressourcenkreation beginnt erneut.

Man muss jedoch hinzufiigen, dass der Prozess der Ressourcenintegration nicht nur neue
Ressourcen schafft, sondern manchmal auch Abfall (Lobler 2017; 2018; 2019).

Unabhingig von der Konzeptualisierung des Ressourcenintegrationsprozesses
innerhalb der Service-dominant Logic (Peters etal. 2014) haben alle diese Kon-
zeptualisierungen gemeinsam, dass Ressourcen an sich nicht existieren, sondern erst
dann zu Ressourcen werden, wenn sie als solche integriert werden (Lobler 2018).
Zimmermann (1951) lehnt die Annahme ab, dass Ressourcen verfiigbar sind (Bradley
2004). Ressourcen sind keine bekannten Dinge, sondern sie werden zu Ressourcen,
wenn Menschen sie nutzen und/oder ausnutzen. Menschen wandeln das, was gegeben
wird, in Ressourcen um (Zimmermann 1951). Was heute eine Ressource sein kann,
kann morgen keine Ressource mehr sein und umgekehrt (Zimmermann 1951). Was auch
immer man sich vorstellt, es ist so lange keine Ressource, bis es in eine Service-Aktivitit
integriert wird. Davor ist es bestenfalls eine Quelle von Ressourcen.

Beispielsweise wird ein Auto erst eine Ressource, wenn es zum Fahren verwendet
wird. Vorher und nachher ist es lediglich eine potenzielle Ressource bzw. Quelle fiir
eine Ressource, die aktualisiert werden muss, um eine Ressource zu sein (Zimmermann
1951). Diese Aktualisierung hingt vom Wissen und Verstehen ab, wie man Dinge als
Ressourcen verwendet. ,,Wissen ist wirklich die Mutter aller Ressourcen®, fasst Zimmer-
mann (1951, S. 10) treffend zusammen. Obwohl die Relativititstheorie seit mehr als
100 Jahren verfiigbar ist, wurde sie nicht in eine Aktivitidt integriert und war daher
keine Ressource. Dagegen wird die Relativititstheorie heute als Ressource zur Feinab-
stimmung der Steuerung von GPS verwendet (Ashby 2002).

Fahigkeiten und Kenntnisse (Vargo und Lusch 2004a; 2016; 2017) sind erforder-
lich, um Mineral6l, Erdgas und andere niitzliche Dinge zu fordern. Fahigkeiten und
Kenntnisse sind auch erforderlich, um Abfille zu recyceln. Kompetenzen und Wis-
sen sind erforderlich, um die unterschiedlichsten Dinge in Ressourcen umzuwandeln.
Diese unterschiedlichen Dinge konnen Material, Information, Infrastruktur, Techno-
logie, natiirliche Prozesse oder sogar Praktiken sein (Lobler und Lusch 2014; Lobler
2018). In der Natur gab es bereits Ebbe und Flut, bevor Menschen diesen Planeten
jemals bewohnten. Es bedurfte jedoch Innovation, Fachwissen und Know-how, um
diesen natiirlichen Prozess zur Energieerzeugung zu nutzen. So kann eine Vielzahl
von Beispielen gefunden werden, in denen vorhandene Ressourcen hergestellt wurden.
Menschen erschaffen jedoch auch Dinge, damit diese als Ressourcen verwendet wer-
den konnen.

Dazu gehoren insbesondere Technologien. Feldmans und Orlikowskis (2011) Konzept
der Technologie wird von Akaka und Vargo (2014, S. 377) erweitert, und Technologie
wird als Kombination von Praktiken und Prozessen verstanden, die einen menschlichen
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Zweck erfiillen. Technologie umfasst also nicht nur materielle Artefakte, sondern auch
menschliche Praktiken, Symbole und Prozesse (Lobler 2016a; 2018; 2019).

Zwei weitere wichtige Ressourcenquellen sind Natur und Infrastruktur. Dabei wird
die Natur als Quelle von Service-Ressourcen von Lobler (2017; 2018) ausfiihrlich dis-
kutiert. Er argumentiert, dass ohne das, was umgangssprachlich als ,,natiirliche Ressour-
cen bezeichnet wird, keine materiellen oder immateriellen Artefakte entstehen konnen.
Vereinfacht ist seine Position: Die Erde kann ohne den Menschen existieren, aber der
Mensch kann nicht ohne die Erde existieren. Dies macht die Natur zu einer lebens-
wichtigen Ressource fiir Service-Okosysteme.

Aber auch die Infrastruktur wird als Artefakt von Menschen geschaffen. In der
Informatik wird die Idee, dass Infrastruktur ein Service ist, im Zusammenhang mit der
Beschreibung von “Clouds” diskutiert (Amies et al. 2012). Jochimsen (1966, S. 100)
definiert ,Infrastruktur” als die ,,Summe der materiellen, institutionellen und person-
lichen Grundlagen einer Volkswirtschaft®, die dazu beitrdgt, die Aneignung von
Faktorenkompensation mit einer verniinftigen Verteilung von Ressourcen zu verwirk-
lichen. In dieser Definition gehoren die Institutionen und institutionellen Arrange-
ments zur Infrastruktur: Neuere Definitionen beschrinken sich bei der Definition der
Infrastruktur auf den materiellen Aspekt (Weisdorf 2007; American Society of Civil
Engineers 2009). In jedem Fall bendtigt ein Service-Okosystem eine Infrastruktur, die es
als Ressourcen nutzen kann.

SchlieBlich haben wir zwischen natiirlichen (drei Items) und finanziellen Ressourcen
(ein Item) sowie Technologie (drei Items) und Infrastruktur (drei Items) als Ressourcen-
quellen unterschieden (Anhang A).

4 Das Service-Okosystem Forikolo

Das im Folgenden beschriebene und analysierte Service-Okosystem ist der Verein Fori-
kolo. Der Forikolo e. V. ist eine nicht-politische, nicht-konfessionell gebundene und
nicht auf Gewinnerzielung orientierte Organisation. Er ist in seiner Gesamtheit darauf-
hin ausgerichtet, die Not von Kindern und Jugendlichen in Sierra Leone zu lindern.
Dies schlieBt auch die Unterstiitzung der Eltern dieser Kinder und Jugendlichen ein, die
auf dem Konzept der Hilfe zur Selbsthilfe ausgerichtet ist. Das Bestreben des Forikolo
e. V. ist es, durch eine nachhaltige Forderung des (Aus-)Bildungs-, Erziehungs-, Gesund-
heits- sowie des landwirtschaftlichen Bereiches die Not der Menschen in Sierra Leone zu
bekdmpfen.

Die Zusammenarbeit des 1. Vorsitzenden des Forikolo e. V. (Stefan Klenk) mit Part-
nern in Sierra Leone kam im Mai des Jahres 2002 durch einen Studienaufenthalt zur
Untersuchung der Situation der Kinder und Jugendlichen nach dem Rebellenkrieg in
Sierra Leone zustande. Die Studie, deren Ergebnisse in Form einer Magisterarbeit an
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Abb. 1 Adaptive Kapazitit von Forikolo

der Universitdt Leipzig vorliegen, zeigt die Notlage der Kinder und Jugendlichen in
Sierra Leone deutlich auf. Als ein bemerkenswertes Resultat ist zu beobachten, dass
nahezu alle Kinder aus Forikolo in die Schule gehen mochten, dies aber aufgrund einer
unzureichenden Schulinfrastruktur oder fehlender finanzieller Mittel oft nicht mog-
lich ist. Aus diesem Grund will der Forikolo e. V. dazu beitragen, den Kindern in Sierra
Leone den Zugang zu kindgerechter Bildung und Bildungseinrichtungen zu ermoglichen
(Forikolo e. V. 2019).

Die Adaptive Kapazitit von Forikolo ist in Abb. 1 dargestellt. Die jeweiligen Werte
der einzelnen Dimensionen ergeben sich dabei als Mittelwerte der einzelnen Aus-
priagungen der zur jeweiligen Dimension gehdrenden Items des Fragebogens.

Die stirkste Adaptive Kapazitit zeigt Forikolo im Bereich der legitimen Autori-
tiat. Das bedeutet, dass die Autorititsverteilung im System jedenfalls in der Selbstein-
schitzung angemessen und gut verteilt ist. Der schwichste Bereich fiir Forikolo ist der
Bereich des angemessenen politischen Umfeldes. Hier erlebt Forikolo nach eigenen
Aussagen wenig politische Unterstiitzung. Die detaillierten Ausprigungen der einzelnen
Bereiche und der 41 Items sind in Anhang B zu finden.
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5 Diskussion

Service-Okosysteme sind in ihre Umgebung eingebettet. Ihr Uberleben hiingt daher davon
ab, wie sie sich an diese Umgebung anpassen konnen, um iiberlebensfihig zu bleiben.

Um iiberlebensfihig zu bleiben, benodtigen diese Systeme eine Anpassungsfihigkeit.
Um diese Anpassungsfihigkeit zu bewerten, zu verwalten oder zu arrangieren, wurde das
Konzept der Adaptiven Kapazitiit, wie es fiir okologische Okosysteme verwendet wird,
adaptiert.

Das Konzept der Adaptiven Kapazitit, wie es in der okologischen Literatur ver-
wendet wird, unterteilt die gesamte Anpassungsfihigkeit in mehrere Dimensionen.
Das an Service-Okosysteme angepasste Konzept der Adaptiven Kapazitit umfasst 13
verschiedene Dimensionen. Diese 13 Dimensionen werden mit insgesamt 41 Items
erfasst. Die Bewertung wurde in Form einer Selbsteinschidtzung durchgefiihrt. Der
verwendete Fragebogen kann jedoch auch fiir externe oder Expertenbewertungen
verwendet werden.

Es ist somit die erste systematische Bewertung, die verfiigbar ist, um die Anpassungs-
fahigkeit von Service-Okosystemen zu bewerten, sie zu vergleichen und Konsequenzen
fir die Akteure abzuleiten. Die Service-dominant Logic besagt, dass die
creation” fiir Service-Okosysteme darin besteht, ihre Uberlebensfihigkeit durch Stir-
kung ihrer Anpassungsfihigkeit zu verbessern. Mit dem hier bereitgestellten Tool kann
diese Kapazitit nun beurteilt und verbessert werden.

Das Konzept der Anpassungsfihigkeit mit seinen 41 Elementen gibt den Akteu-
ren auch Hinweise, wie sie ihr Service-Okosystem so gestalten konnen, dass eine hohe
Anpassungsfihigkeit erreicht wird und sie somit iiberlebensfihig bleiben.

Weitere Forschung wird zeigen, ob das hier verwendete Konzept moglicherweise an
bestimmte Umstidnde angepasst oder erweitert werden muss. Dartiber hinaus muss nach-
gewiesen werden, ob eine hohere Anpassungsfihigkeit tatsichlich eine bessere Uber-
lebensfihigkeit fiir Service-Okosysteme bedeutet.

‘value co-

Anhang
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1 Introduction

Young people all around the world, particularly in rich countries, will find the concept
of social business very appealing. Many young people today feel frustrated because they
cannot recognize any worthy challenge that excites them within the present capitalist
system. When you have grown up with ready access to the consumer goods of the world,
earning a lot of money isn’t a particularly inspiring goal. Social business can fill this void
(Yunus 2008, p. 40).

Sustainability and social inequality are some of the key challenges facing humanity.
Issues such as poverty, discrimination, climate change, destruction of biodiversity, reli-
gious conflicts, food waste, water security, and lack of education are viewed as press-
ing social issues that pose significant threats to societies around the globe. In response,
social entrepreneurship has become a sought-after career choice for many young people
and has become central to numerous government-funded initiatives internationally. As
a result, the field of social entrepreneurship is growing rapidly and attracting increased
attention from industry, government and academia alike (Martin and Osberg 2007).

Social enterprises assume richly diverse organizational forms, characterized by struc-
tures and practices that allow for the coexistence and co-mingling of both social and eco-
nomic values systems, logics and paradigms (Wilson and Post 2013). Broadly speaking,
social enterprises provide “market solutions to a social problem” (Nyssens and Defourny
2016, p. 10). Hence, social entrepreneurship attempts to tackle problems that seemingly
cannot be solved in an efficient or solution-oriented manner by formal institutions such
as governments.

Martin and Osberg (2007) identified three characteristics that are at the centre of
social entrepreneurship. First, the entrepreneurs themselves, who sense ‘unjust’ equilib-
riums that lead to the exclusion or suffering of parts of humanity who don’t have access
to the crucial resources required to achieve change on their own. For example, the New
Zealand social enterprise Eat My Lunch (www.eatmylunch.nz) provides a basic, nutri-
tious, free school lunch to an impoverished child every time a paying customer purchases
a lunch. Second, entrepreneurial work—including creativity, courage and fortitude—
that mobilizes resources that can reduce inequality or ecological harm is core to social
entrepreneurship. For example, after dropping out of Princeton University, Tom Szaky
began selling homemade fertiliser, made from worm castings, out of the back of his car.
Szaky was to go on to grow his small venture into the multi-million-dollar recycler and
upcycler called Terracycle (www.terracycle.com). Third, by creating new solutions and
standards social enterprises aim for a better future, not only for a specific group in their
ecosystem but for the ecosystem at large (i.e. our society). For example, Grameen Bank
(www.grameen.com), founded in Bangladesh in 1983 by the economist Muhammad
Yunus, provides ‘banking for the poor’ through micro-financing—small loans made to
impoverished people with no collateral.


http://www.eatmylunch.nz
http://www.terracycle.com
http://www.grameen.com
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While there is considerable research devoted to the ‘heroic’ social entrepreneur, the
structure of entrepreneurial ecosystems has received relatively limited attention to date.
Instead, much of the academic discourse is focused on social entrepreneurial traits and
characteristics (e.g., Waddock and Post 1991; Leadbeater 1997; Verstraete and Jouison-Laf-
fitte 2011), with attention only recently turning to value chains and distribution networks
(e.g., Lund-Thomsen and Nadvi 2010; Michelini and Fiorentino 2012). This is problem-
atic since such linear and firm-centric perspectives of social entrepreneurship are, argua-
bly, ill-equipped to address complex, ‘wicked’ problems such as social inequality. Instead,
such logics often lead to the reduction of social goals to become favourable ‘by-products’
of striving for growing economic performance (Fehrer and Wieland 2019). More recently,
an emerging stream of research on social entrepreneurship has started to recognize the
importance of social innovation networks (Hlady-Rispal and Servantie 2018). However, an
even broader perspective adopting a systemic view of entrepreneurial ecosystems has yet
to be fully articulated. Without such a systemic perspective, a full understanding cannot be
realised of the ways and means by which value cocreation is enacted. For example, mul-
tiple heterogeneous actors reside within each of the numerous networks that overlap and
inter-mingle within the social entrepreneurial ecosystem. Different value creation networks
might be represented by government as one network, and angel investors as another. Other
networks include incubators and accelerators, volunteers, and so on.

Extending this nascent field of research, this chapter proposes and develops a frame-
work of social entrepreneurial ecosystems with a specific focus on the role of engage-
ment platforms within such ecosystems. Engagement platforms enable collaboration by
multiple actors in non-hierarchical ways, leading to increased resource density (Fehrer
etal. 2018). We extend recent work focusing on hybrid social value networks—a per-
spective that incorporates other actors beyond the entrepreneur. Such a perspective
implicitly reduces the primacy of the social entrepreneur as the primary creator of value
(Santos et al. 2015; Hlady-Rispal and Servantie 2018). In so doing, we offer a systemic
and institutional perspective for the conceptualization of social entrepreneurship. Specifi-
cally, using service-dominant (S-D) logic (Vargo and Lusch 2008; 2016) we argue that
social entrepreneurs do not act in a vacuum, but are part of a bigger ecosystem governed
by institutional arrangements—sets of norms, beliefs, structures, practices, expectations,
and formal and informal rules—that enable and constrain their actions (Scott 2014; Vargo
and Lusch 2016). We use insights from Helpteers (helpteers.net), a social enterprise in
Germany, to illustrate the structure and interdependencies of actors and to discuss the
critical role of engagement platforms to facilitate and drive ‘institutional work’—the crea-
tion, disruption or maintenance of these institutional arrangements (Lawrence and Sud-
daby 2006; Lawrence et al. 2009).

This chapter proceeds as follows. First, we organize extant social enterprise literature
on a spectrum from entrepreneur- and firm-centric linear perspectives to more systemic
approaches. This spectrum reflects that the social enterprise literature is converging
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towards—but is yet to fully arrive at—a truly systemic perspective. We then map the
structure of entrepreneurial ecosystems and point to the characteristics of engagement
platforms, demonstrating why such platforms are growing in relevance in contemporary
business environments. After illustrating the role, design and characteristics of engage-
ment platforms, we draw attention to the complex interplay of platform structures. This
interplay includes the way versatile actors (e.g., entrepreneurs, councils, journalists,
funders, philanthropists, angel investors, etc.) engage on them in order to shape entre-
preneurial ecosystems. Finally, we end with a discussion of engagement platforms in dif-
ferent entrepreneurial ecosystems, including how the numerous system actors are best
positioned to collectively solve social and sustainability problems.

2 Social Enterprises
Social enterprise has become a global phenomenon, rapidly gaining momentum with
both practitioners and scholars in recent years (see Fig. 1). Put simply, social enterprises

are organisations that attempt to solve social problems through innovative methods
(Robinson et al. 2009). The rise in social enterprise and social entrepreneurship is due
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to several main factors. Zahra et al. (2008) highlight the continuing rise in global wealth
disparity, coupled with government and market failures, as two key drivers for the
increase in social entrepreneurial activity. Additionally, the growing acceptance of social
responsibility by business leaders (Zahra et al. 2008) has contributed to more broad
acceptance of notions such as shared value creation (Porter and Kramer 2011), where
business accepts responsibility for the purposeful creation of value for numerous stake-
holders beyond just shareholders. More specifically, continuing pressure on dwindling
public resources available for the non-profit sector has also driven social entrepreneurial
activity (Jiao 2011), leading to a rise in hybridised organisations that span the boundary
between non-profit and commercial business models. Indeed, social enterprises provide a
socio-economic-political bridge between the activities of government and the operations
and activities of free-market commercial enterprises (Wallace 1999).

This boundary spanning role and lack of singular organisational type has meant that
definitions of social enterprise and social enterprise business models remain somewhat
contested (e.g., Zahra et al. 2008; Dacin et al. 2011). In the broadest possible terms,
Seelos and Mair (2007, p. 53) define a social enterprise business model as the “set of
capabilities that is configured to enable value creation consistent with either economic or
social strategic objectives”. However, more specifically, social enterprises are generally
collected into two basic categories.

First, a social enterprise can be a hybrid non-profit which realises income from both
philanthropic and commercial sources (Elkington and Hartigan 2008). Here, the organisa-
tion engages in commercial activity to achieve recovery of costs or to complement other
income from grants, funding or philanthropic donations. These hybridised non-profit
organisations might comprise different legal entities to accommodate both for-profit
and charitable status. For example, a homeless shelter that starts a business training and
employing its residents operates a hybrid for- and non-profit business model (Thompson
et al. 2000).

Second, a social enterprise might be a for-profit entity (sometimes referred to as a
‘social business’) that provides a product that—either directly or indirectly—achieves posi-
tive social or ecological impact (Elkington and Hartigan 2008). Hence, the maximization
of financial returns for the benefit of shareholders is not the main aim of the organisation,
and most profits are reinvested back into the venture to increase the scale of the business’
impact. In this case, investors must balance both social and financial returns. For exam-
ple, Thompson et al. (2000) highlight community development banks as examples of com-
munity-focused for-profit ventures. In sum, a social enterprise aims to achieve economic
as well as social value creation (Emerson 2003; Nicholls 2009); to be both self-sustaining
while delivering to its purpose (Mair and Marti 2006). This duality of social and economic
purpose is the major differentiation between social and fully commercial enterprises.

In concordance with the more traditional general entrepreneurship literature, the social
entrepreneurship literature has spent considerable effort focused on the entrepreneur
themselves as the key driver of value creation (Verstraete and Jouison-Laffitte 2011).
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For example, Waddock and Post (1991) point to the ability of social entrepreneurs to
interpret social challenges as opportunities for action, and to be able to communicate
their vision to others. Leadbeater (1997) highlights the ability of social entrepreneurs
to identify and mobilize under-utilized resources to solve social problems. Additionally,
Dees (2001) highlights key skills possessed by the social entrepreneur that enable them
to fulfil their role as social change agents: the social entrepreneur adopts a social mis-
sion which they relentlessly pursue despite the limitations of available resources, coupled
with a mindset of continuous innovation and a broad sense of accountability to the stake-
holder groups they hope to impact positively.

Scholarly attention has also turned to other environmental and institutional factors
that impact social entrepreneurs. For example, Jiao (2011) considers numerous factors
beyond the entrepreneur alone. While the entrepreneur’s human capital (knowledge and
skills) and social capital (their network that is available to be mobilized) are key, the
entrepreneur’s decision-making processes are also critical—represented by their desir-
ability to act, and their subjective judgement as to their own ability to succeed. Further,
the socio-cultural context of the environment in which the entrepreneur is situated (rep-
resented by potentially supportive entities such as universities or foundations) impacts
the viability of the enterprise. Lastly, the normative and regulatory institutional environ-
ment also plays a critical role in directly and indirectly driving expectations of what is
considered legitimate.

More recently, scholars have begun to conceptualize social enterprises as embedded
in hybrid social value networks (Santos et al. 2015; Hlady-Rispal and Servantie 2018).
Such a network perspective encompasses actors beyond the social entrepreneur, which
in turn, implicitly reduces the importance of the social entrepreneur as the primary value
creator. For example, Hlady-Rispal and Servantie (2018, p. 430) see social enterprise
business models “as the representation of a venture’s core logic for generating, captur-
ing and sharing value within a value network”. These authors perceive value creation
results from the combination and collaboration of many actors. Similarly, Weerawardena
and Mort (2006) find social entrepreneurs do not just engage in resource enhancement
strategies such as internal collaboration and team building, but also develop interorgani-
zational partnerships to overcome resource constraints.

These more contemporary approaches reflect an understanding that social enterprises
involve value being created within networks of actors. Further, the ‘value sharing’ com-
ponent of the core logic deals with the enhancement of value creation and delivery which
eventually shapes the value network (Hlady-Rispal and Servantie 2018). These perspec-
tives contrast with the earlier scholarly focus on social entrepreneurs as the creators of
value, and instead see the entrepreneur as a catalyser of value creation within networks.
However, the social enterprise and social entrepreneurship literatures still do not adopt a
truly systemic view of value creation processes. Next, we turn our attention to the eco-
system conceptualization as a way to telescope out from the more common micro- and
meso-level foci of the social entrepreneurship literature.
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3 Engagement Platforms in Social Entrepreneurial
Ecosystems

3.1 Ecosystem Thinking

The idea of ecosystems is not new to the marketing and management literatures. Inspired
by natural ecology, the term ‘entrepreneurial ecosystems’ metaphorically describes com-
plex, adaptive systems in an economic context. Within such ecosystems, entrepreneurs
act in collaborative or co-opetitive ways to maintain and enhance their existence (Moore
1999; Iansiti and Levien 2004; Adner and Kapoor 2010).

The concept of business ecosystems was first introduced by Moore (1999), who
placed firms and organisations at the centre of analysis. Later, Vargo and Lusch
(2008; 2011; 2016) extended this firm-centred view of business and innovation eco-
systems (lansiti and Levien 2004) by including all economic actors (e.g., firms,
organisations, entrepreneurs etc.) and social actors (e.g., individuals, governments,
councils etc.) in the foundational premises of S-D logic. At its heart, S-D logic fun-
damentally rethinks the nature of markets and societies, and directs scholarly focus
towards networks and the interdependencies that exist between the multiple hetero-
geneous, versatile actors embedded in those systems (Vargo and Lusch 2016). Eco-
systems, from an S-D logic perspective, offer a holistic perspective that draws into
consideration the innumerable variety of actors and their reciprocal activities. This
perspective contrasts with the more traditional focus, in management and marketing
literature, on dyadic interactions between firms and customers. In contrast, S-D logic
suggests that all actors integrate their resources with each other; hence, actors both
depend on, and benefit from, each other’s capabilities, skills, and resources in the
ecosystem (Vargo and Lusch 2011).

In order to coordinate such a complex interplay between and among versatile
actors, generally agreed common rules, norms, language, symbols, and technologies
must, to some degree, be in place for resource integration and collaboration to be
possible. These shared common agreements are referred to as ‘institutional arrange-
ments’ (Vargo and Lusch 2011; 2016). Institutional arrangements can be described as
the humanly devised rules, artefacts, norms and patterns that are commonly under-
stood and accepted, and enable people to experience predictability in their lives
(Scott 2008). In turn, these arrangements contribute to the stabilization of ecosystems
(Kjellberg et al. 2015). For example, a formal institution such as an industry regulator
shapes the way actors (e.g., firms) behave in an industry. Likewise, an informal institu-
tion such as a handshake enables people to predictably engage in meeting others for
the first time. Moreover, institutional arrangements continuously guide and influence
an actor’s interpretation of value (Edvardsson et al. 2011). Therefore, the more actors
share institutional arrangements, the greater the potential coordination benefit to all of
them (Brodie et al. 2019).
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However, institutional arrangements are not given, but are shaped by engaged actors
(Brodie et al. 2019). For example, while institutional arrangements guide and influence
the way actors interact, they also provide the norms and rule structures within which
actors can change or even disrupt established social practices (Battilana and D’ Aunno
2009). Any new practices become institutions once they are widely accepted and adopted
(Baker et al. 2018). Hence, while practices might be initiated on a dyadic level, they will
go on to form new structures on other system levels, then consequently come back to
guide and shape the behaviour of those actors in the initial dyad (Taillard et al. 2016;
Vargo and Lusch 2016). As a result, actor interdependencies and interactions can result
in both the stabilization of existing ecosystems and the emergence of new ecosystems
(Taillard et al. 2016).

3.2 Social Entrepreneurial Ecosystems

The concept of ecosystems is particularly useful as a way to include the structure, net-
works, and multiple diverse actors that engage with social enterprises. We follow the
criteria of Portincaso et al. (2019) to describe the complexity of entrepreneurial ecosys-
tems. Social entrepreneurial ecosystems often include multiple types of actors, each of
which is active in one or more smaller ecosystems that are organized around particular
social and/or economic goals. For example, Grameen Bank provides micro-finance to the
poor in numerous impoverished communities, using mobile banks (in vans) as one of its
major customer channels. Meanwhile, Grameen also must interact with government and
banking regulators, while partnering with numerous commercial enterprises to deliver
other products under the Grameen brand (e.g., the establishment of safe water sources;
and mobile phones available to rent by the minute in small villages).

Thus, a thorough analysis of actors’ interdependencies is required in order to deter-
mine how to align goals, set strategies, and organize for interaction and potential col-
laboration with others. Moreover, social entrepreneurial ecosystems have sets of
characteristics that differentiate them from other business collaborations or partnerships.
They involve more diverse types of actors that derive from multiple settings in both the
public and private sectors. By extension, each of these numerous actors has their own
needs, values, priorities, and goals (see Fig. 2).

For example, investors provide not just funding but also often offer expertise in busi-
ness development and market shaping strategies, while simultaneously providing invalu-
able networks and contacts. Government and policy-makers are central players who can
foster social innovation through building an entrepreneurial-friendly context, and sup-
portive fiscal and legal environment (Jiao 2011). Other non-profits and social enterprises
might provide the start-up social entrepreneur with critical resources and expertise, not
least of which is access to potential markets and customers. Additionally, universities
can be important research partners and facilitators of success (e.g., through start-up incu-
bators and enterprise accelerators), while also frequently playing a key role in helping
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Fig.2 Mapping actors in social entrepreneurial ecosystems

social entrepreneurs develop key relationships. Lastly, support and engagement of volun-
teers and customers are often the fuel in the engine of social entrepreneurial ecosystems.
In toto, the numerous diverse relationships that exist in social entrepreneurial ecosystems
are not always formal, rigid, or defined by contracts. Instead, many of these relationships
emerge dynamically and, consequently, so does the social entrepreneurial ecosystem as a
whole.

While economic value creation is central to the viability of social enterprises, money
is only one ‘currency.” Knowledge transfer, skills, expertise, pride, social and ecological
impact and change, and the ability to shape new markets, are also ‘currencies’ that link
and motivate actors in the ecosystem. This has important consequences for the traditional
way in which business success is conceptualized and measured through metrics such as
revenues and profits. For example, the social enterprise ‘4Ocean’ (4ocean.com) cleans
the ocean of plastics and trash, thus solving a social problem. The venture finances itself
through selling bracelets. The sale of one bracelet removes one pound of trash from the
oceans. Hence, the bracelet is an artefact that both educates and sparks discussion about
the pressing issue of saving oceans from pollution. However, defining the measure of
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success in such a case can prove challenging. Is the measure the profits generated by
the sale of bracelets, the impact of educating society about the hazards of plastics, or
the actual removal of those plastics and other trash from oceans? By extension, social
entrepreneurial ecosystems implicitly involve non-traditional, indirect, or non-financial
metrics of success that push corporations, start-ups, investors, policy-makers, and others
to develop new value systems, models for collaboration, and incentives.

Hence, social entrepreneurial ecosystems rely less on a central orchestrator and more
on the interactions among numerous diverse participants. Even when a social entrepre-
neurial ecosystem has a strong player at the centre (often in the form of an engagement
platform that connects different actors including entrepreneurs, councils, universities,
investors etc.) this player is never in complete control. Instead, it acts as an intermedi-
ary only, like a magnet, that additionally provides the rules and structures for the eco-
system. However, each actor in the entrepreneurial ecosystem influences the direction
of the ecosystem as a whole, and alliances among actors can shift the balance of power.
Interacting successfully in such a complex social entrepreneurial ecosystem is an exer-
cise in diplomacy, negotiation, and mediation towards common meanings and under-
standings. Ultimately, shared institutional arrangements develop and emerge, and in
turn channel engagement between and among actors.

3.3 Engagement Platforms

3.3.1 Models of Engagement in Social Entrepreneurial Ecosystems
Engagement is one of the central mechanisms to fuel social enterprises. Even more than
traditional for-profit organizations, social enterprises rely on the engagement of multiple
different actors in their entrepreneurial ecosystem. Thus, the coordination of engagement
seems one of the central tasks of social entrepreneurs. Kearns (2003) describes three
different models to enable engagement in the context of civic society, which we have
adopted to the context of social entrepreneurship: 1) grassroots engagement alliances; 2)
organization-centred engagement networks; and 3) engagement platforms (see Fig. 3).

Grassroots Engagement Organization-centred Engagement Platforms
Alliances Engagement Network
— — "
- o~ =
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Fig.3 Models of engagement in social entrepreneurial ecosystems
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First, grassroots engagement alliances refer to the bundling of resources to solve a social
goal based on informal alliances. It is characterized by an open, non-hierarchical structure
featuring decentralized governance with no central orchestrator. While grassroots engage-
ment alliances are rapidly expandable, they lack efficiency at larger scale due to the missing
coordination, resulting in increasing redundancies. This model of engagement is typically
applied for smaller (usually local) social projects, where volunteers organize themselves to
accomplish a specific task, then disconnect after they have achieved their goal.

Second, organization-centred engagement networks centre around one central organi-
sation (typically a non-profit organisation). The central organisation serves as a vehicle
for engagement between individuals (e.g., volunteers or supporters) and the govern-
ment or policy-making entity. The organisation further coordinates the engagement of
its members, employees, customers, and others. In organisation-centred engagement
networks, governance structures are centralized to direct efforts and resources towards
a shared common goal. Such network structures are characterized by high efficiency but
are limited in scale; thus, only controlled expansion of the network is possible.

Third, engagement platforms are hybrid structures that combine the high scalability
and decentralized governance of grassroots engagement alliances with the efficiency of
organization-centred engagement networks. Critically, engagement platforms are char-
acterized by high resource density (Fehrer et al. 2018). All actors involved collaborate
in non-hierarchical ways, integrating resources symbiotically in order to solve a social
problem and create benefit for themselves, each other, and the ecosystem at large.

Engagement platforms allow various actors in the social entrepreneurial ecosystem to
connect and engage with one another. This is possible because the platform provides the
structures and rules (i.e. institutional arrangements) that guide actors in how to connect.
Engagement platforms can be considered the basic artefacts that facilitate engagement
among different actors and actor groups (Breidbach et al. 2014). While being extensively
discussed in digital environments, engagement platforms are neither constrained to the
digital or virtual space, nor do they exist or act in isolation from engaging actors or other
platforms within the ecosystem (Breidbach and Brodie 2017). For example, Nenonen
et al. (2012) provide a classification for engagement platforms referring to digital spaces,
physical spaces, processes, and activities. In sum, engagement platforms act as crossing
points for actors within and across all these types of spaces (Fehrer et al. in press).

Ramaswamy and Gouillart (2010) describe engagement platforms using four crite-
ria: transparency, access, dialogue and reflexivity. Transparency implies that interactions
between actors (such as between social entrepreneurs) are visible to a wider audience.
For example, alliances of social entrepreneurs and collaborations between councils and
social entrepreneurs are transparent on platforms such as Ashoka (ashoka.org). Ashoka
is a community of change leaders who collaborate to transform institutions and cul-
tures worldwide for the good of society. Accessibility means that actors are enabled to
integrate their resources (such as their knowledge and skills) into the engagement plat-
form (such as by adding or sharing content). For example, Ashoka encourages social
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entrepreneurs from all over the world to share their stories. New social entrepreneurs can
filter for stories in their cultural and regional context and learn from other successful
entrepreneurs in their area. Such knowledge and content integration processes of versa-
tile actors continuously change the nature and characteristics of engagement platforms.

Engagement platforms facilitate dialogue and knowledge exchange between and
amongst multiple actors, which consequently cocreates value for all these actors in the
ecosystem (Prahalad and Ramaswamy 2004; Ramaswamy and Gouillart 2010). For
example, Social Entrepreneurship Netzwerk Deutschland (SEND) (send-ev.de), a Ger-
man social entrepreneurial ecosystem, started in 2017 based on a crowdfunding cam-
paign. Through the campaign, SEND not only received crucial seed capital but also
created awareness for social entrepreneurship in Germany. This growth in awareness
encouraged individuals and social entrepreneurs to engage both financially and through
dialogue and word-of-mouth. Finally, reflexivity implies that engagement platforms are
adaptive and a result of continuous change. Based on these four criteria, Breidbach and
Brodie (2016, p. 596) define engagement platforms as “physical and virtual touchpoints
designed to provide structural support for the exchange and integration of resources, and
thereby cocreation of value between actors in a service system”.

3.3.2 Value Cocreation on Engagement Platforms in Social
Entrepreneurial Ecosystems

By their very nature, engagement platforms enable value to be cocreated by connect-
ing actors effectively and efficiently, and by facilitating the collaboration of multiple
actors. Fehrer et al. (2018) identified four value creation mechanisms of digital engage-
ment platforms, which we argue, also apply to the social entrepreneurial context. These
mechanisms are economies of scale through direct network effects; creation of synergies
through indirect network effects; reduced transaction costs; and access to underutilized
resources.

First, positive network effects refer to effects market actors derive from using ser-
vices, depending on the number of other market actors using the same services (Katz
and Shapiro 1985). For example, Facebook only provides value for individuals if their
social circle uses the platform as well. Uber only works if there is a sufficient number of
drivers and riders in a particular city (Fehrer et al. in press). For engagement platforms in
social entrepreneurial ecosystems it is central to establish a critical mass of actors. The
SEND example shows that crowdfunding campaigns may help to establish that first criti-
cal mass of highly engaged early adopters.

Second, indirect network effects refer to value creation based on the diffusion of a
certain standard (e.g., Apple i0OS). More specifically, the higher the diffusion of a stand-
ard, the more services and applications will be provided that are compatible with this
standard. For example, buying an iPhone creates value because of access to the ‘app uni-
verse’ available at the app store. Further, using one standard leads to synergies between
various actors in the network and thus value creation in the social entrepreneurial
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ecosystem at large (Fehrer et al. 2018). In social entrepreneurial ecosystems creating
such standards is very often not a technical task as it is in the Apple iOS illustration. For
social entrepreneurs to establish new social standards, institutional work is needed (Law-
rence and Suddaby 2006; Lawrence et al. 2009). From an ecosystems perspective (as
introduced earlier in this chapter) all actors (e.g., entrepreneurs, non-profits, investors,
customers, policy makers etc.) are embedded in institutionalized social and cultural con-
texts (Edvardsson et al. 2011; Baker et al. 2019). Institutional arrangements, as we have
established in the previous section, guide the way actors operate within relationships,
organizations, industries, and markets (Vargo and Lusch 2016). Hence, for new social
standards to be in place, social entrepreneurs and other actors in the social entrepreneur-
ial ecosystem must create new, or change existing, institutional arrangements. Engage-
ment platforms can help to provide the rule structures within which actors can engage in
this activity of changing or even disrupting established (social) standards. For example,
Social Enterprise Ghana (SE Ghana) (seghana.net), a social entrepreneurial platform in
Ghana, provides the infrastructure for Ghanaian entrepreneurs to connect and share their
research and knowledge. SE Ghana creates innovation hubs (together with educators and
the British Council), and organizes seminars and on-site visits with social enterprises.
The platform facilitates networking and engagement of versatile actors, thereby creating
shared meaning within the Ghanaian entrepreneurial ecosystem.

Third, reducing transaction costs is another central mechanism to create value through
platforms in social entrepreneurial ecosystems. For example, transaction costs are ele-
ments like search costs (resources and time needed for finding what you need), contract-
ing costs (resources and time for negotiation), and coordination costs (associated with
coordinating activities between dispersed stakeholders). Engagement platforms reduce
search costs (e.g., by offering filter mechanisms for the selection of business partners
or by creating trust through recommended partnerships). They also reduce contracting
and coordination costs through reputation and trust building through the engagement
platform.

Finally, through engagement platforms it is possible to access underutilized
resources. For example, Microsoft can draw on the knowledge of their Unity Developer
Community to further develop the Unity software, without having to actually employ
these developers. Airbnb guests can rent a beach house, tree house, or houseboat from
private owners, which potentially has been empty (underutilized) before the Airbnb
platform existed (Fehrer et al. in press). One example in the context of social entrepre-
neurship is access to the time, effort and support of volunteers. Non-profits and social
enterprises rely heavily on the engagement of volunteers. On the other hand, volunteers
are often not aware of social initiatives or projects that fit with their interests. The Help-
teers engagement platform, as we will illustrate in the remainder of this chapter, brings
the underutilized resources of volunteers together with social projects so that volunteers
can integrate their resources for the betterment of communities and the environment.
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4 Helpteers: An Engagement Platform in a Social
Entrepreneurial Ecosystem

4.1 The Helpteers Case

Helpteers is a young German social enterprise founded in 2014. The brand name is a
combination of the words ‘help’ and ‘volunteers.” Helpteers provides a digital platform to
connect social entrepreneurs or social projects with volunteers. Further, Helpteers offers
a white-labelled service-as-a-software (SaaS) platform technology for social enterprises
to setup an engagement platform of their own. In order to finance the venture, Helpteers
has a license model for the SaaS platform technology in place, including a fee to setup
the platform and a monthly maintenance fee. The social goal of Helpteers is to engage
people socially through digital channels—a practice they refer to as ‘crowdmoving’.
Crowdmoving (as opposed to crowdfunding) is focused not just on people’s financial
support, but also on their social engagement. For social entrepreneurs and initiators of
social projects, Helpteers offers access to supporters, while volunteers can easily find the
right project for them to support. With one click a volunteer can assign themselves to a
specific task.

The Helpteers platform offers full transparency for both initiators and volunteers, to
track the progress of the initiative and the tasks that are still open. Meanwhile, social
entrepreneurs and social projects can use the SaaS platform-technology to build their
own initiative. For example, Nestwidrme (meine-nestwaerme.de), a non-profit organi-
sation that supports families with seriously ill or handicapped children who need to be
nursed at home, uses the Helpteers SaaS platform technology to connect families with
volunteers.

4.2 Helpteers’ Role in its Social Entrepreneurial Ecosystem

Value creation in social entrepreneurial ecosystems is based on non-hierarchical collabo-
ration, where service for service exchange enables value cocreation for the benefit of all
actors embedded in the system at large (Fehrer et al. 2018). Through Helpteers’ activities
in the social entrepreneurial ecosystem, the structure and governance of the ecosystem
are influenced. Helpteers connects previously underutilized resources—volunteers—with
the right social projects. Further, by matching volunteers with social projects, they act
as an intermediary and thereby leverage the potential of positive direct network effects.
The more social projects are presented on Helpteers, the wider the choice for volunteers,
hence, the greater the opportunities for value cocreation. Conversely, the more volunteers
are registered on the platform, the more attractive it is for social entrepreneurs to present
their project there. In sum, strong positive network externalities result in increased ben-
efits for all actors involved (Amit and Zott 2015).
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Furthermore, Helpteers reduces transaction costs for all involved parties in the ecosys-
tem. First, volunteers more easily find the projects that fit with their interests. Second,
social entrepreneurs, non-profits, and even corporates can reduce their coordination efforts
due to standardized ways of organizing a social project and integrating the underutilized
resources of volunteers. Finally, through standardizing a platform technology into a SaaS,
Helpteers eliminates redundancies and creates synergies in the entrepreneurial ecosystem
as a whole. Social project initiators (who are often volunteers themselves) don’t have to
build up specific knowledge about how to organize the project and attract other volun-
teers. Instead, they can build on the network and expertise in software development of
Helpteers to run their initiative. On the other hand, volunteers do not have to get famil-
iar with new tools and processes to manage their tasks. Thus, more resources and efforts
can be invested in the social project itself instead of into administrative tasks, which, in
turn, increases value creation in the ecosystem at large. The value creation mechanisms of
Helpteers’ social entrepreneurial ecosystem are depicted in Fig. 4.

While the mechanisms to create value in social entrepreneurial ecosystems do not
fundamentally differ from those in for-profit organizations, there are three significant dif-
ferences when it comes to the role the social enterprise plays within its ecosystem. These
roles can be illustrated with the Helpteers case.

First, the structure of the ecosystem in which Helpteers operates is decentralized.
Helpteers is a central player within its ecosystem—but only one of many critical players.
Helpteers acts as the ‘magnet’ for other players and provides some rules and structures for
social engagement. These rules and structures are embedded in the SaaS platform technol-
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ogy that can be used as a service by other social enterprises, non-profits, and even corpo-
rates to implement corporate social responsibility initiatives. While Helpteers coordinates
the social engagement of volunteers, social entrepreneurs, non-profits, and corporates, it
does not manage or orchestrate the ecosystem. However, Helpteers does guide and influ-
ence the social standards (i.e. institutional arrangements) of how to socially engage.

Second, the support of volunteers represents a scarce and valuable resource in both
non-profit and social entrepreneurial ecosystems. However, Helpteers does not aim for
concentration of volunteers and social projects on their platform at the expense of oth-
ers. Helpteers is not guided by notions of market power, competitive advantage, or ‘win-
ner takes all’. In contrast, these competitive principles underpin the strategic approaches
of for-profit platforms, including behemoths like Facebook and Uber. Instead, Helpteers
shares the central power of their platform—the connection of volunteers with social pro-
jects—with other social entrepreneurs. This sharing reflects the bigger goal of increasing
social engagement in our society at large. Indeed, Helpteers embraces and supports the
emergence of new social entrepreneurial platforms and encourages collaboration.

Third, related to the previous points, Helpteers truly balances economic and social
goals. This balancing is one of the main challenges many social enterprises face (Spear
et al. 2009). According to Pearce (2006), the danger is that one goal becomes superior to
the other. For example, as social enterprises scale, business imperatives can often come
to overshadow the care ethics of social entrepreneurs (André and Pache 2016). Likewise,
research on co-operatives has shown that the social goal usually becomes subsumed as
the co-operative evolves and instead adopts similar goals to mainstream, for-profit busi-
nesses. Helpteers, with their licensing model, aims for changing social standards in the
direction of increased social engagement. Hence, Helpteers works on the creation and
change of institutional arrangements to positively impact society, while concurrently
aiming for financial sustainability.

5 Conclusion and Implications

This chapter set about to extend the social entrepreneurship literature through the incor-
poration of a systemic perspective. Extant literature in the social entrepreneurship
domain has adopted several foci until now, including on the entrepreneur themselves
(e.g., Verstraete and Jouison-Laffitte 2011), the drivers for social enterprise activity (e.g.,
Zahra et al. 2008), social enterprises as organisational types (e.g., Elkington and Harti-
gan 2008), and more recently, entrepreneurial networks (e.g., Hlady-Rispal and Servantie
2018). However, we propose the adoption of a systemic perspective to complement these
other valuable scholarly contributions. In so doing, we argue focal social enterprises that
sit at the core of social entrepreneurial ecosystems act as platforms for engagement by,
and with, multiple heterogeneous actors within the broader system. The multiple actors
embedded in the ecosystem come from multiple different networks, which may include
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actors as diverse as entrepreneurs, investors, incubators, government, universities and
research institutes, and numerous others.

Taken together, we suggest there is a need for a managerial focus on not just dyadic
relationships (e.g., organisation and customer, organisation and volunteer, entrepreneur
and angel investor etc.), but also on the broader collection of diverse actors embedded
within the ecosystem. Such a conceptualization enables consideration of how to enhance
value cocreation through the coordination of resource-integrating activities that potentially
involve numerous other actors, each equipped with their own sets of resources—includ-
ing knowledge and skills. Thus, further research needs to adopt a systemic perspective
of social entrepreneurial ecosystems. This will enable more fulsome consideration of the
multiple, interdependent linkages and influences that exist within the ecosystem.

Importantly, we argue the institutional perspective is invaluable in exploring how
actor practices might be changed or adapted to better realise a sustainable world. A
narrow focus on social entrepreneurs as individuals and social enterprises as organisa-
tions, misses an opportunity to drive more radical change for the betterment of socie-
ties around the world. Likewise, the primary focus of entrepreneurs on the development
of new ‘sustainable products’ that attempt to compete with mainstream products, does
not enable consideration of how widespread acceptance and embrace of sustainable and
pro-social alternatives might be achieved. Instead, the practices, assumptions, norms, and
expectations of people must change. This is likely to be coupled with changes to for-
mal rules and regulations that guide the manner by which markets and societies go about
their daily business. Hence, the institutional perspective is invaluable in enabling con-
sideration of how social entrepreneurs, governments, incubators, regulators, and support
organisations like Ashoka, might achieve an exponential change in currently accepted
practices.
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1 Einleitung

,Customers’ assessments of quality and value, decisions about what and where to buy, and
recommendations to others are all influenced by emotions.* (Berry et al. 2015, S. 86)

Das Zitat von Berry et al. (2015, S. 86) zeigt, dass Emotionen zu jedem Zeitpunkt der
Customer Journey auftreten konnen: Bereits vor der Dienstleistungserbringung konnen
sich Kunden emotional mit einem Dienstleister verbunden fiihlen (Price und Arnould
1999) oder die Dienstleistung wird {iberhaupt erst durch ein emotionales Erlebnis (z. B.
einen Unfall oder den Tod eines Angehorigen) bendtigt (Korai und Souiden 2017).
Wihrend der Dienstleistungserbringung konnen Kunden positive Emotionen durch ein
gutes Dienstleistungserlebnis erfahren (Albrecht et al. 2016) oder aber vormals posi-
tive Emotionen werden durch einen Service Failure oder unangemessenes Verhalten
eines Mitarbeiters zu negativen (DeWitt et al. 2008; Gabbott et al. 2011). Auch nach
der Leistungserbringung sind Kundenemotionen oftmals weiter priasent und werden im
Zuge von Weiterempfehlungen positiver oder negativer Art an andere (potenzielle) Kun-
den weitergegeben (Lam et al. 2004; Dabholkar und Sheng 2012). Dariiber hinaus wird
auch das Wiederkaufverhalten durch vorher erlebte Emotionen beeinflusst und veridndert
(Albrecht et al. 2017). Gemil} Payne et al. (2008) sind Kunden wihrend der Customer
Experience gleichzeitig “doers”, “thinkers” und “feelers”, womit sie die Relevanz von
Emotionen als Teil des Kundenerlebnisses und der Kundenrolle hervorheben. Neben den
Aufgaben des Denkens und Handelns spielt das Fiihlen der Kunden eine zentrale Rolle
im Rahmen der Value Co-Creation (Chan et al. 2010; Hoyer et al. 2010).

Dass Emotionen im Dienstleistungsprozess auch fiir die Evaluation der Leistung
von zentraler Bedeutung sind, belegen unterschiedliche Forschungsarbeiten: Yim et al.
(2012) konnten bestitigen, dass Kunden, die ihre Beteiligung an der Leistungserstellung
genieBen, zufriedener mit dem Dienstleistungsergebnis sind, und Pugh (2001) fand her-
aus, dass Kunden die Qualitit der Dienstleistung auch anhand der Emotionen bewerten,
die sie auf Mitarbeiterseite wahrnehmen, und dass sie diese sogar teilweise spiegeln.

Obwohl der Schwerpunkt der bisherigen Forschung eher auf positiven Emotionen im
Kontext der Dienstleistungserstellung liegt, spielen Dienstleistungserlebnisse, in denen
Kunden negative Emotionen empfinden, eine wesentliche Rolle und konnen gravierende
Auswirkungen haben (Haager 2019): Technische Herausforderungen beim Self-Check-In
oder an Selbstscan-Kassen, der Aufbau von IKEA Mobeln, ein Anruf im Call Center
zur Losung vertraglicher Probleme oder das Verhalten des Verkaufspersonals im Einzel-
handel 16sen mitunter negative Gefiihle aus. Die Ursachen fiir die Entstehung negativer
Kundenemotionen im Dienstleistungsprozess konnen dabei sehr vielfiltig sein:

Sie konnen z. B. in den zunehmenden Anforderungen, die an Kunden im Rahmen der
Leistungserstellung gestellt werden, begriindet liegen. Dies wird durch die zunehmende
Automatisierung und Digitalisierung unter Einsatz von Self-Service Technologies wei-
ter verstiarkt. So berichtet Adamu (2015) z. B. von Bankkunden, die sich bei der Nut-
zung von Self-Service Terminals hilflos gefiihlt haben. Fehlendes oder unzureichendes
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dienstleistungsspezifisches Wissen des Kunden (z. B. Finanzmarktwissen bei Kunden-
beratungen im Finanzdienstleistungsbereich) kann dies noch verstirken. Des Weiteren
konnen negative Emotionen auch durch die Dienstleistung an sich bzw. durch das sie
verursachende Ereignis oder zugrunde liegende Problem hervorgerufen werden (Haa-
ger 2019). Solche Dienstleistungen lassen sich iiberwiegend den so genannten negati-
ven Dienstleistungen zuordnen (Morgan und Rao 2006). Dazu gehoren beispielsweise
medizinische Leistungen, Reparatur- und Instandsetzungsleistungen, Leistungen von
Beerdigungsinstituten und der Polizei (Dasu und Rao 1999; Morgan und Rao 2006).
Negative Emotionen in diesem Kontext sind u.a. Arger, Schmerz und Angst (Dasu
und Rao 1999; Morgan und Rao 2006; Miller et al. 2009). Berry et al. (2015) verdeut-
lichen dies z. B. anhand des Stresses, den Patienten im Krankenhaus empfinden. Singh
und Duque (2012) haben negative Dienstleistungen und damit einhergehenden Stress
untersucht und fanden heraus, dass dieser bereits im Vorfeld der Leistungserbringung
entstandene Stress die Kundenzufriedenheit reduziert. Stress kann jedoch auch im Kon-
text nicht-negativer (d. h. positiver oder neutraler) Dienstleistungen auftreten und unter-
schiedliche Erscheinungsformen haben. So haben Albrecht et al. (2017) Shopping Stress
und dessen Ausloser untersucht und Mathur et al. (2008) sowie Moschis (2007) weisen
nach, dass allgemeiner Lebensstress ein relevanter Einflussfaktor des Kaufverhaltens und
der Kundenpriferenzen ist. Turner und Shockley (2014) konnten zeigen, dass der emp-
fundene Rollenstress eines Kunden wihrend der Nutzung von Self-Service Terminals
negative Auswirkungen auf den wahrgenommenen Wert der Technologie hat.

Ein weiterer wesentlicher Ausloser negativer Kundenemotionen, der auch in der For-
schung starke Beachtung gefunden hat, sind Service Failures. Heidenreich et al. (2015)
und Sugathan etal. (2017) haben Schuld, Scham und Selbstbedauern als negative
Kundenemotionen in Folge eines Service Failures identifiziert. Obwohl es verschiedene
Studien gibt, die Erkenntnisse dariiber liefern, wie Probleme im Service und damit nega-
tive Kundenemotionen vermieden werden konnen (z. B. Gelbrich 2010), treten diese
gerade wihrend Beratungs- und Verkaufsprozessen immer wieder auf (Kelley et al. 1993).
Vor allem Arger, Enttiuschung, Besorgnis und Verlegenheit sind bei Konsumenten
hiufig vorzufinden (Laros und Steenkamp 2005) und wirken sich nachteilig fiir das
beteiligte Unternehmen aus. Arger weckt beispielsweise kundenseitige Rachewiinsche,
die sich in negativer Mundpropaganda oder in Form von Beschwerden duflern (Boni-
field und Cole 2007). Auch enttduschte Kunden beschweren sich beim Unternehmen,
berichten anderen {iber ihre schlechten Erfahrungen und wechseln zudem in Folge hiu-
fig den Anbieter (Zeelenberg und Pieters 2004). Angst fiihrt zu Ablenkungsversuchen,
zur Problemlosungssuche und zur Suche nach sozialer Unterstiitzung oder zu Emotions-
unterdriickung (Yi und Baumgartner 2004). Kunden, die in einem Beratungs- oder Ver-
kaufsgesprich Peinlichkeit empfinden, neigen oftmals dazu, diesen Service nicht mehr
zu nutzen (Grace 2009). Negative Mundpropaganda ist hdufig die Folge von empfunde-
ner Verlegenheit (Grace 2007). Die okonomischen Konsequenzen fiir das Unternehmen
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wie Umsatzeinbulen und ein schlechtes Unternehmensimage schmilern den Profit
(Sauerwein 2000; Bruhn 2009).

Um die schadhaften Auswirkungen zu vermeiden, wurde in der Literatur vereinzelt
bereits untersucht, wie das Auftreten negativer Emotionen verhindert werden kann. Gel-
brich (2010) gelangt beispielsweise zu der Erkenntnis, dass eine prospektive Erkldrung
die Hilflosigkeit auf Kundenseite reduziert und dadurch Arger und Enttiuschung
abmildert oder verhindert. Da sich negative Emotionen — wie in den aufgezeigten Ent-
stehungsursachen deutlich wurde — nicht vollstindig verhindern lassen, ist insbesondere
die Frage nach dem richtigen Umgang mit ihnen zu kldren. Im Gegensatz zu den Kon-
sequenzen von Emotionen ist bisher jedoch nur wenig iiber den korrekten Umgang
mit ihnen bekannt (Preuninger und Biittgen 2016). Insbesondere Manager und Dienst-
leistungsmitarbeiter sollten jedoch nicht nur wissen, wie und aus welchen Griinden
negative Emotionen im Prozess entstehen konnen und welche Auswirkungen sie haben,
sondern auch Moglichkeiten kennen, auf diese angemessen zu reagieren. Dies kann
beispielsweise durch eine Verdnderung im Service Design geschehen oder durch Inter-
ventionsstrategien, mit deren Hilfe Mitarbeiter auf negative Kundenemotionen reagie-
ren. Dieser Beitrag soll dazu beitragen, das Management negativer Kundenemotionen
im Rahmen der Dienstleistungserstellung zu verbessern. Hierfiir wird zunéchst eine
Begriffskldrung negativer Emotionen vorgenommen, um diese anschliefend einer diffe-
renzierteren Betrachtung hinsichtlich der im Rahmen der Dienstleistungserstellung ver-
breitetsten Erscheinungsformen und ihrer Beriicksichtigung in der wissenschaftlichen
Forschung zu unterziehen. Anschliefend werden Ansatzpunkte fiir das Management
negativer Kundenemotionen aufgezeigt, einerseits aus Kundenperspektive und anderer-
seits aus Unternehmenssicht, insbesondere im Hinblick auf addquate Verhaltensweisen
der Mitarbeiter zur Vermeidung oder Reduktion negativer Kundenemotionen und ihrer
negativen Konsequenzen.

2 Negative Kundenemotionen und Forschungsstand zu
Erscheinungsformen und Auswirkungen

Generell konnen Emotionen sowohl durch einen extrinsischen als auch durch einen
intrinsischen Reiz ausgelost werden (Izard 1994; Carlson et al. 2000). Im Hinblick auf
Kundenemotionen kann das Verhalten eines Dienstleistungsmitarbeiters z.B. einen
externen Reiz darstellen. Die bloBe Erinnerung an ein peinliches Ereignis in einer friihe-
ren Dienstleistungsinteraktion, welches die Emotion Scham hervorruft, ist ein Beispiel fiir
einen internen Reiz. Wenn ein Reiz fiir die betroffene Person von Bedeutung ist, kommt es
zu einer Storung des psychischen Gleichgewichts (Ulich und Mayring 2003; Sokolowski
2008). Diese Storung fiihrt einerseits zu emotionsspezifischen kognitiven Wahrnehmungs-
und Informationsverarbeitungsprozessen (Izard 1994; Otto et al. 2000). Andererseits wirkt
sich die Emotion durch das neurophysiologische System auf nahezu den gesamten Kor-
per aus und kann unterschiedliche Reaktionen hervorrufen (Izard 1994; Sokolowski 2008).
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Neben kaum sichtbaren physiologischen Erregungen (z. B. Herzrasen) kommt es zu sicht-
barem Verhalten wie Flucht bei Furcht oder Angriff bei Wut (Meyer et al. 2003; Myers
et al. 2008). Besonders deutlich werden Emotionen in der Mimik (Ekman 1994; Meyer
et al. 2003). Unter Beriicksichtigung dieser Kennzeichen definiert Plutchik (1984, S. 217)
den Emotionsbegriff als: ,,An emotion is an inferred complex sequence of reactions to a
stimulus, and includes cognitive evaluations, subjective changes, autonomic and neural
arousal, impulses to action, and behavior designed to have an effect upon the stimulus that
initiated the complex sequence.

Nach Lazarus (1991) lassen sich grundsitzlich vier Arten von Emotionen unter-
scheiden. Emotionen, die durch Schaden, Verlust oder Gefahr ausgelost werden, werden
als negative Emotionen zusammengefasst. In dieser Kategorie werden die Emotionen
Arger, Sorge, Angst, Schuld, Scham, Traurigkeit, Neid, Eifersucht und Ekel vereint.
Positive Emotionen werden im Gegensatz dazu durch die Erreichung eines Ziels oder
einen entsprechenden Vorsto3 ausgelost. Dazu gehdren Freude, Gliick, Stolz, Dankbar-
keit und Liebe. Die Zuordnung zu den beiden Kategorien erfolgt anhand des Auslosers
der Emotion. Dariiber hinaus gibt es eine Kategorie fiir Grenzfille, deren Ausloser posi-
tiv und negativ sein konnen (Hoffnung, Zufriedenheit, Erleichterung, Mitgefiihl) sowie
»~Nonemotions®, die trotz ihrer emotionalen Aspekte nicht zu den Emotionen zéhlen
(z. B. Depression, Nervositit, Uberraschung) (Lazarus 1991).

Die Tab. 1 gibt einen Uberblick iiber die in der bisherigen Dienstleistungsliteratur
identifizierten negativen Emotionen. Die Quelle fiir die auftretenden Emotionen wird
durch den Kunden entweder anderen, der Situation oder sich selbst zugeordnet (Svari
etal. 2011; Tronvoll 2011). Negative Emotionen entstehen in besonderem Male,
wenn ein Fehler im Prozess auftritt (Choraria 2013; Lin und Lee 2019). Demzufolge
betrachten die meisten Studien negative Emotionen in diesem Kontext (Mattila und Ro
2008; Tronvoll 2011) und stellen einen Zusammenhang zu negativem Word-of-mouth
(WOM) und Kundenunzufriedenheit her (Mattila und Enz 2002; Kalamas et al. 2008).
Unter den betrachteten negativen Emotionen im Zusammenhang mit Service Failures
gilt Arger als die am hiufigsten auftretende (Kalamas et al. 2008). Die Ergebnisse von
Bougie et al. (2003) zeigen, dass sich Arger von Unzufriedenheit unterscheidet und ein
Mediator zwischen Unzufriedenheit und der Reaktion des Kunden auf Service Failure
ist. Negative Emotionen erkldren aber nicht nur einen Anteil an der Entstehung von Kun-
den(un)zufriedenheit (Liljander und Strandvik 1997; Bougie et al. 2003), sie haben auch
weitere 0konomisch relevante Auswirkungen wie beispielsweise auf die Wahrnehmung
des Unternehmensimages, die Weiterempfehlungsabsicht und die Wiederkaufsabsichten
von Kunden und schaden somit dem Unternehmen unmittelbar (Kalamas et al. 2008).
Zudem konnen auch andere Kunden von negativen Emotionen beeinflusst werden, z. B.
durch resultierendes negatives WOM. Zwar werden Online-Reviews grundsitzlich als
glaubwiirdiger wahrgenommen, wenn sie negativ sind, diese Wirkung ist allerdings
abgeschwicht, wenn diese explizite negative Emotionen enthalten (Lee et al. 2017).

Zur Systematisierung der Vielzahl an negativen Emotionen mit jeweils unterschied-
lichen Eigenschaften und Verhaltenskonsequenzen haben Laros und Steenkamp (2005)
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Tab.1 Forschungsiiberblick zu negativen Kundenemotionen

Negative Emotionen Quellen

Arger Liljander und Strandvik (1997), Menon und Dubé (2000), Smith
und Bolton (2002), Bougie et al. (2003), Burns und Neisner
(2006), Kalamas et al. (2008), Mattila und Ro (2008), Varela-Neira
et al. (2008), Gelbrich (2010), Tronvoll (2011), Choraria (2013),
Preuninger und Biittgen (2016), Akgiin et al. (2017), Lin und Lee

(2019)
Traurigkeit Liljander und Strandvik (1997)
Unmut Smith und Bolton (2002)
Ekel, Abscheu Vinagre und Neves (2008), Akgiin et al. (2017)
Enttduschung Smith und Bolton (2002), Mattila und Ro (2008), Varela-Neira
et al. (2008), Preuninger und Biittgen (2016), Lin und Lee (2019)
Stress Vinagre und Neves (2008), Haager (2019)

Verlegenheit, Peinlichkeit Burns und Neisner (2006),Tronvoll (2011), Preuninger und
Biittgen (2016), Akgiin et al. (2017), Sugathan et al. (2017)

Angst, Besorgnis Menon und Dubé (2000), Smith und Bolton (2002), Mattila und
Ro (2008), Tronvoll (2011), Preuninger und Biittgen (2016),
Akgiin et al. (2017)

Frustration Gelbrich (2010), Tronvoll (2011)

Schuldgetiihl Liljander und Strandvik (1997), Heidenreich et al. (2015),
Sugathan et al. (2017)

Hilflosigkeit Gelbrich (2010)

Demiitigung, Beschdmung | Liljander und Strandvik (1997), Varela-Neira et al. (2008), Lin und
Lee (2019)

Bedauern Mattila und Ro (2008)

Traurigkeit Tronvoll (2011), Choraria (2013), Akgiin et al. (2017)

Selbstmitleid Smith und Bolton (2002), Sugathan et al. (2017)

Ungliicklichsein Choraria (2013)

Biindel von Emotionen Svari et al. (2011), Petzer et al. (2012), Lee et al. (2017), Tang

et al. (2018)

einen geeigneten Klassifikationsansatz fiir den Konsumbereich entwickelt. Basierend auf
diesem Ansatz haben sich die Emotionen Arger, Enttiuschung, Besorgnis bzw. Angst
und Verlegenheit bzw. Peinlichkeit als besonders relevant in Beratungs- und Verkaufs-
prozessen herauskristallisiert, welche gemél Tab. 1 auch in der Dienstleistungsforschung
die meist beriicksichtigten negativen Emotionen darstellen. Daher soll im weiteren Ver-
lauf dieses Beitrags der Fokus auf diese vier negativen Kundenemotionen gelegt werden.

Eine der hiufigsten Kundenemotionen im Dienstleistungsbereich stellt Arger (Zorn
oder Wut) dar (McColl-Kennedy et al. 2009). Arger entsteht, wenn ein Kunde auf
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ungerechtfertigte oder iiberfliissige Barrieren stofit und sich dadurch geschédigt oder
behindert fiihlt (Hodapp 2000; Ulich und Mayring 2003). Lange Wartezeiten oder Fehl-
informationen durch den Mitarbeiter sind nur zwei von vielen Beispielen fiir solche
Ausloser (Plutchik 2002). Es erfolgt hiufig eine externe Schuldzuweisung, d. h., der Mit-
arbeiter oder das Unternehmen wird fiir den Ausloser verantwortlich gemacht (Roseman
1991; Gelbrich 2010). Arger ist oft mit risikofreudigen Entscheidungen, Konfrontation
und Konfliktfreudigkeit verbunden und der Betroffene mochte dem Gegeniiber schaden
(Lerner und Keltner 2001; Yi und Baumgartner 2004). Wenn die Emotion nicht unter-
driickt wird, duBert sich diese hdufig in verbalen Attacken gegeniiber den Mitarbeitern
sowie Beschwerden gegeniiber dem Unternehmen oder Dritten (McColl-Kennedy et al.
2009; Gelbrich 2010).

Enttduschung entsteht allgemein, wenn eine Person ein personliches Ziel verfehlt, ein
unerwiinschtes Ergebnis auftritt oder Erwartungen nicht erfiillt werden (Roseman 1991;
Schmitt und Mees 2000; Gelbrich 2010). Ein typisches Beispiel hierfiir ist ein nicht
mehr verfiigbares Produkt im Einzelhandel. Ursachen sind vorwiegend unerwartete,
unkontrollierbare Situationen oder Umstéinde, seltener auch andere Personen (Roseman
1991; Zeelenberg et al. 2000; Gelbrich 2010). Der Betroffene fiihlt sich machtlos, hilf-
los, entmutigt, niedergeschlagen und lustlos (Shaver et al. 1987; Izard 1994; Zeelenberg
et al. 1998).

Besorgnis bzw. Angst ist eine zukunftsorientierte Emotion. Die Emotion wird gegen-
wirtig empfunden, Ursache ist jedoch ein in der Zukunft liegendes, antizipiertes,
bedrohliches oder unerwiinschtes Ereignis (Baumgartner et al. 2008). Die Eintrittswahr-
scheinlichkeit dieses Ereignisses unterliegt der subjektiven Bewertung und stellt fiir
die betroffene Person eine Stresssituation dar (Stober und Schwarzer 2000). Die Angst,
dass eine medizinische Behandlung nicht zum gewlinschten Ergebnis fiihrt, oder die
Besorgnis, sich in einem Verkaufsgesprich fiir ein falsches Produkt zu entscheiden (Yi
und Baumgartner 2004), sind mogliche Beispiele im Dienstleistungskontext. Lerner und
Keltner (2000) haben nachgewiesen, dass besorgte Kunden pessimistischer gestimmt
sind und zu risikoaversen Entscheidungen neigen. Sie vermeiden den Geschiftsabschluss
(,,Flucht*) oder gehen planvoll gegen die Ungewissheit (z. B. durch Informationssuche)
vor (Yi und Baumgartner 2004).

Verlegenheit bzw. Peinlichkeit ist gerade in menschlichen Interaktionsprozessen von
grofler Bedeutung (Verbeke und Bagozzi 2002). Die Besonderheit an dieser Emotion
ist, dass sie im Vergleich zu den anderen negativen Emotionen selbstwertbezogen ist
(Roos 2000). Sie entsteht durch die subjektiv wahrgenommene Verletzung von sozialen
Erwartungen oder Normen und der damit einhergehenden befiirchteten Geringschétzung
und Missachtung durch andere Personen (Ulich und Mayring 2003; Verbeke und
Bagozzi 2003). Dies ist beispielsweise der Fall, wenn der Kunde von einem Mitarbeiter
kritisiert wird (Grace 2007) oder seine mangelnde dienstleistungsspezifische Kompe-
tenz in der Dienstleistungsinteraktion offensichtlich wird. Zwingende Voraussetzung zur
genannten Emotionsentstehung ist ein sozialer Kontext, d. h., es muss mindestens eine
weitere Person anwesend sein (Roos 2000; Grace 2007). Das Peinlichkeitsgefiihl hingt
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auch von der Personlichkeit ab und variiert mit der Gruppengrof3e (Verbeke und Bagozzi
2003; Wu und Mattila 2012).

Samtliche der beschriebenen Emotionen sind kontraproduktiv fiir eine zufrieden-
stellende Customer Experience und somit nach Moglichkeit zu vermeiden. Vereinzelt wurde
bereits untersucht, wie das Auftreten negativer Emotionen von Anfang an verhindert wer-
den kann. Gelbrich (2010) gelangt beispielsweise zu der Erkenntnis, dass eine prospektive
Erkldrung Hilflosigkeit auf Kundenseite reduziert und dadurch Arger und Enttiuschung
abmildert oder verhindert. Da sich negative Emotionen aber nicht vollstindig verhindern
lassen, ist insbesondere die Frage nach dem richtigen Umgang mit ihnen zu kldren.

Einige Studien geben Hinweise darauf, dass im Umgang mit negativen Emotionen
unterschiedliche Strategien angewendet werden sollten, je nach Art und Ausprigung
der Emotion. So sollten z. B. Kunden mit schwécher ausgeprigten negativen Emotio-
nen durch sofortige monetire Entschidigungen bedacht werden, wihrend bei Kunden,
die starke negative Emotionen empfinden, eine zeitversetzte, psychologische Wiedergut-
machung zu groBeren Erfolgen im Sinne einer hoheren Zufriedenheit mit der Service
Recovery fiihrt (Tang et al. 2018). Bisherige Studien sind jedoch auf der Suche nach
geeigneten Umgangsformen zu wenig auf die Emotionseigenschaften eingegangen, haben
negative Emotionen im Gesamten betrachtet oder nur eine einzelne Emotion, wie bei-
spielsweise den Umgang mit Arger, untersucht. Auch die Emotionsschwelle in Form der
Stirke der Emotionsempfindung sowie die Haufigkeit des Emotionsauftritts wurden bis-
her kaum beriicksichtigt. Menon und Dubé (2000) zeigen, dass Kunden nach dem Auftritt
von positiven und negativen Emotionen von den Mitarbeitern bestimmte Verhaltens-
weisen erwarten. Werden diese erfiillt, kann die Zufriedenheit trotz negativer Emotionen
gesteigert werden (Menon und Dubé 2000). Aufbauend auf diesen Uberlegungen sollen
im weiteren Verlauf des Beitrags fiir die herausgestellten und im Dienstleistungsbereich
besonders bedeutsamen negativen Emotionen zufriedenheitsstiftende Umgangsformen
herausgearbeitet und deren Wirkung auf die Kunden néher untersucht werden.

3 Ansatze zum Management negativer Kundenemotionen

Der Umgang mit negativen Kundenemotionen kann grundsitzlich von zwei Seiten
aus betrachtet werden. Einerseits liegt es oft im Interesse der Kunden selbst, negative
Emotionen zu vermeiden oder diese zumindest zu reduzieren, da sie in der Regel als
unangenehm empfunden werden. Andererseits sollten aufgrund der beschriebenen
negativen Konsequenzen fiir Unternehmen auch die Dienstleistungsanbieter und deren
Mitarbeiter bestrebt sein, mit negativen Kundenemotionen addquat umzugehen, um die
Customer Experience so angenehm und zufriedenstellend wie moglich zu gestalten. Im
weiteren Verlauf des Kapitels werden beide Seiten des Emotionsmanagements néiher
beleuchtet und Ansatzpunkte fiir eine zielfilhrende Bewiltigung dieser unerwiinschten
,Begleiterscheinung® der Dienstleistungserstellung aufgezeigt.
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3.1 Bewiltigung durch den Kunden

Im Kontext der Bewiltigung negativer Emotionen durch die betroffene Person selbst
(d. h. im vorliegenden Fall den Kunden) bietet die Coping-Forschung wesentliche
Anhaltspunkte. Coping ist die Art, wie eine Person auf Emotionen und Stress reagiert
und diesen bewiltigt. Coping dient zum einen der Regulierung von Emotionen und zum
anderen werden durch Coping neue Emotionen ausgelost (Lazarus 1991).

Das Transaktionale Stressmodell von Lazarus und Folkman (1984) erklart die Ent-
stehung der subjektiven Stresswahrnehmung mit einem Stressor aus der Umwelt des
gestressten Individuums. Das Individuum evaluiert den Stressor als positiv, negativ oder
neutral, bevor es auf verfiigbare Ressourcen zur Bewiltigung der Situation zuriickgreift,
um im Anschluss die Situation erneut zu bewerten. Duhachek (2005) beschreibt drei
Dimensionen moglicher Bewiltigungsstrategien: Aktive Bewiltigung (Active Coping),
Expressive Support Seeking und Vermeidung (Avoidance). Wer welche Bewiltigungs-
strategie wihlt, hdngt nicht nur von der individuellen Neigung der Person ab, sondern
auch von der bestehenden Situation (Carver et al. 1989).

Lazarus (1991) unterscheidet zwei grundlegende Coping-Mechanismen, von denen
jeder Mensch einen bevorzugt, jedoch fallspezifisch neu entscheidet, welcher angewandt
wird (Carver et al. 1989; Lazarus 1991):

Problem Focused Coping bezieht sich auf den Umweltzustand, durch den die Emo-
tion ausgelost wird und versucht, diesen durch aktives Handeln zu veridndern. Die fiinf
Dimensionen eines Problem Focused Coping sind

o aktives Coping (konkrete Schritte, um die Situation zu beseitigen oder zu verhindern),

e Planung (Entwicklung von Handlungsstrategien durch Nachdenken iiber den Umgang
mit der Situation),

e Unterdriickung konkurrierender Situationen (Konzentration auf die stresserzeugende
Situation),

e beherrschtes Coping (Warten auf den richtigen Moment)

e sowie die Suche nach instrumenteller sozialer Unterstiitzung (Rat, Hilfe oder Infor-
mationen suchen) (Carver et al. 1989).

Emotion Focused Coping bezieht sich auf die Emotion selbst und versucht diese,
beispielsweise durch Vermeidung oder Verleugnung des Auslosers, zu verdandern (Laza-
rus 1991). Emotion Focused Coping besteht aus fiinf Dimensionen (Carver et al. 1989):

o Suche nach emotionaler sozialer Unterstiitzung,
e positive Umdeutung der Situation,

e Akzeptanz,

e Verleugnung

e und sich an eine religiose Uberzeugung halten.
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Im Kontext von Service Failures hat sich gezeigt, dass mit zunehmender Schwere des
Dienstleistungsfehlers Emotion Focused Coping abnimmt, wihrend Problem Focused
Coping-Mechanismen, die darauf ausgerichtet sind, das Problem direkt zu dndern, ver-
starkt eingesetzt werden (Gabbott et al. 2011). Bei negativen Dienstleistungen ist hin-
gegen anzunehmen, dass sich das Verhiltnis umkehrt, da Emotion Focused Coping
verstirkt dann zum Einsatz kommt, wenn Menschen glauben, eine Situation muss durch-
gestanden werden (Folkman und Lazarus 1980; Carver et al. 1989). Zwischen Problem
Focused Coping und Kundenzufriedenheit konnte in bisherigen Studien kein signi-
fikanter Zusammenhang gefunden werden. Emotion Focused Coping hat dagegen einen
starken positiven Einfluss auf die Zufriedenheit des Kunden (Gabbott et al. 2011).

Da die Anwendung von Coping-Mechanismen auf Kundenseite, insbesondere das
Emotion Focused Coping, hilfreich ist, um negative Emotionen und Stressempfinden zu
reduzieren und Kundenzufriedenheit herzustellen, erscheint es sinnvoll, von Anbieter-
seite aus den Kunden in seinem Coping-Verhalten zu unterstiitzen, d. h., Coping Support
zu bieten. Daher wird im Kontext anbieterseitiger Ansidtze zum Management negativer
Kundenemotionen zundchst auf diesbeziigliche Moglichkeiten eingegangen, die in der
Forschung bisher allerdings kaum Beriicksichtigung gefunden haben.

3.2 Anbieterseitige Ansatze eines Kundenemotionsmanagements

3.2.1 Coping Support durch Dienstleistungsmitarbeiter

Wihrend die bisherige Coping-Forschung primér eine Unterstiitzung der Bewiltigung
von Stress und negativen Emotionen durch das personliche Umfeld eines Individu-
ums betrachtet hat, gehen wir davon aus, dass auch eine aktiv durch die Mitarbeiter
angebotene Unterstiitzung forderlich sein kann. Durch die Unterstiitzung des indivi-
duellen Copings von Kunden kann diesem eine stirkere Kontrolle iiber den Dienst-
leistungsprozess ermdglicht werden, damit Stress und negative Emotionen — ausgeldst
z. B. durch ein vorhergehendes negatives Ereignis oder auch einen Service Failure — die
Wahrnehmung der Dienstleistung insgesamt nicht (wesentlich) beeintrichtigen, so dass
diese letztlich positiv beurteilt wird. Laut Coping-Theorie entsteht durch Stressoren
ein Ungleichgewicht, welches kognitive Anstrengungen oder eine Verhaltensanpassung
erfordert, um einen Ausgleich im Sinne der Stressreduktion zu bewirken (Lazarus und
Folkman 1984; Moschis 2007). Bisherige Studien haben gezeigt, dass Mitarbeiter
bei negativen Kundenemotionen, die ein geringes Coping-Potenzial aufweisen (z. B.
Angst), grundsitzlich eher unterstiitzend helfen, um die emotionsauslosende Situation zu
bewiltigen (Menon und Dubé 2000).

Hinsichtlich der fiinf Dimensionen des Emotion Focused Coping erscheinen vor
allem die Suche nach emotionaler sozialer Unterstiitzung, eine positive Umdeutung der
Situation sowie die Akzeptanz der Situation konkrete Ansatzpunkte zu bieten, bei denen
Dienstleistungsmitarbeiter unterstiitzend wirken koénnen.
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Dienstleister konnen zum einen emotionale und soziale Unterstiitzung bieten, indem
sie ihre Mitarbeiter entsprechend ausbilden, um auf die Kunden einzugehen. Zum ande-
ren kann der Dienstleister den Kunden die Mdoglichkeit bieten, sich durch nahestehende
Personen wihrend des Prozesses begleiten zu lassen, insbesondere wenn Angst als
Kundenemotion aufgrund der Art der Dienstleistung zu erwarten ist. Ist dies nicht mog-
lich, kann auch die positive Umdeutung der Situation durch den Kunden mitarbeiterseitig
unterstiitzt werden. Dies kann in personlicher Interaktion erfolgen oder es kann Material
zur Verfiigung gestellt werden, das die positiven Aspekte der Dienstleistung verdeutlicht
(z. B. Informationsmaterial zu geplanten medizinischen Behandlungsmethoden). Ein
bereits untersuchter Ansatzpunkt, Emotion Focused Coping im medizinischen Bereich zu
unterstiitzen, sind Wartezeiten. Fallen diese lidnger aus, geben sie Kunden ausreichend
Zeit, sich mit der unangenehmen Situation auseinanderzusetzen und diese zu akzeptieren
(Miller et al. 2008).

Auch fiir Personen, die zu Problem Focused Coping als Bewiltigungsstrategie
in Stresssituationen tendieren, konnen die Dienstleister unterstiitzende Mafnahmen
anbieten. Gefordert werden kann z. B. das aktive Coping dadurch, dass man dem Kun-
den eine stdrkere Beteiligung an der Leistungserstellung ermdoglicht und ihm damit
mehr Einfluss und gegebenenfalls auch mehr Verantwortung fiir die Beseitigung des der
Dienstleistung zugrunde liegenden Problems iibertrigt. Die Wirksamkeit dieses Ansatzes
hingt dabei jedoch auch von der Schwere und Behebbarkeit des zugrunde liegenden
Problems sowie der Personlichkeitsstruktur des Kunden (z. B. seinem Kontrollbediirfnis
bzw. seiner Kontrolliiberzeugung (Biittgen 2007; Biittgen et al. 2012)) und seiner (situa-
tiv wahrgenommenen) Selbstwirksamkeit ab.

Ansitze des Coping Support sind vermutlich nicht fiir alle Emotionsarten gleicherma-
Ben geeignet. Es ist zu anzunehmen, dass sie insbesondere bei Angst, mitunter auch bei
Verlegenheit wirksam sind, da hier typischerweise keine externe Ursachenzuschreibung
erfolgt und somit weniger eine konkrete Verhaltenserwartung gegeniiber dem Dienst-
leistungsanbieter und seinen Mitarbeitern besteht. Bei Wut oder Enttduschung wird die
Ursache der Emotion hingegen meist aufseiten des Anbieters gesehen, so dass hier auch
explizitere Verhaltenserwartungen gegeniiber dem Anbieter bzw. seinen Mitarbeitern
vorhanden sein diirften. Dies ist insbesondere bei Problemen im Rahmen der Dienst-
leistungserstellung (Service Failures) der Fall, zu denen auch bereits einige Forschungs-
ergebnisse vorliegen. Diese werden im Folgenden anhand der vorab herausgearbeiteten,
zentralen Emotionsarten systematisiert und in eine theoretische Fundierung eingebettet.

3.2.2 Mitarbeiterseitige Reaktionen auf spezifische Kundenemotionen

Die moglichen Umgangsformen hinsichtlich der Emotionen Arger, Enttiuschung, Angst
und Verlegenheit werden im Folgenden aus den Eigenschaften der Emotionen, den bis-
herigen Studien zu diesem Thema und aus dem typischerweise resultierenden Kunden-
verhalten im Hinblick auf die jeweilige Emotion abgeleitet. Grundlage hierfiir ist die in
diesem Kontext hiufig herangezogene Gerechtigkeitstheorie (z. B. Clemmer und Schnei-
der 1996; Smith etal. 1999). Demnach beeinflusst das prozedurale, distributive und
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interaktionale Gerechtigkeitsempfinden die Bewertung einer Dienstleistung (Kunden(un)
zufriedenheit) nach dem Auftritt von Problemen und den damit einhergehenden negati-
ven Emotionen (Wirtz und Mattila 2004):

e Die distributive Gerechtigkeit bezieht sich auf das wahrgenommene Ergebnis am
Prozessende (z. B. Kompensationsleistungen als Ausgleich fiir mogliche Benach-
teiligungen).

¢ Die interaktionale Gerechtigkeit bezieht sich auf die Interaktion zwischen dem Kun-
den und dem Mitarbeiter (z. B. Empathie oder erwartete, angemessene Reaktionen
wie beispielsweise eine Entschuldigung).

e Die prozedurale Gerechtigkeit bezieht sich auf den Ablauf von MaBnahmen zur
Problembehebung (z. B. Wartezeiten oder Richtlinien).

Die folgenden Umgangsformen werden hinsichtlich ihrer grundsitzlichen Eignung als
Reaktionen auf die jeweilige Emotion diskutiert und mit vorhandenen Ergebnissen aus
empirischen Studien — soweit verfiigbar — belegt. Mogliche finanzielle Auswirkungen
fiir das Unternehmen (z. B. durch Gewihren eines Rabattes) werden im Rahmen die-
ser verhaltenswissenschaftlich basierten Untersuchung nicht nédher beriicksichtigt,
miissten aber bei einer umfassenden Konzeption eines Kundenemotionsmanagements

Tab.2 Eignung mitarbeiterseitiger Reaktionen fiir verschiedene Kundenemotionen

Arger Enttiduschung Angst/ Verlegenheit/
Besorgnis Peinlichkeit
Distributive Materielle Kompensations- | Kompensations- | Kompensations-
Gerechtigkeit | Kompensations- | leistungen v/ leistungen leistungen v/
leistungen v’ Angebot einer Angebot einer
Alternative v sicheren Alter-
native
Versprechen
oder Garantien
(Sicherheits-
gefiihl) v/
Interaktionale |Entschuldigung ¢ | Entschuldigung v/ Entschuldigung v/
Gerechtigkeit | Rechtfertigung Rechtfertigung
Prozedurale Schnelle Losung Ausreichend Zeit | Unterstiitzung
Gerechtigkeit | des Problems geben v in der Situation
Austausch des (im Sinne von
Verkéufers bzw. andere Kunden
Beraters von der Situation
ablenken) v/

v : Eignung/Wirksamkeit empirisch besttigt
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entsprechende Beriicksichtigung finden. Die Tab. 2 fasst die Ergebnisse der Analyse
zusammen.

Gemidl Menon und Dubé (2000) erwarten verdrgerte Kunden eine Entschuldigung
von den Mitarbeitern. Wirtz und Mattila (2004) bestitigen diesen Zusammenhang und
fordern zudem eine schnelle Problembehebung. Demnach kann eine Entschuldigung
(im Sinne der interaktionalen Gerechtigkeit) und eine schnelle Losung des Problems
(im Sinne der prozeduralen Gerechtigkeit) Arger moglicherweise reduzieren. Ver-
drgerte Kunden fiihlen sich oftmals durch das Unternehmen geschidigt, eine materielle
Kompensationsleistung (im Sinne der distributiven Gerechtigkeit), beispielsweise in
Form eines Rabattes, kann den Wiedergutmachungseffekt (unabhingig von der Rabatt-
hohe) zusitzlich verstirken (Wirtz und Mattila 2004). Gelbrich (2010) geht davon aus,
dass eine Rechtfertigung (im Sinne der interaktionalen Gerechtigkeit) ein angemessenes
Substitut fiir Kompensationen darstellt. Aus den Emotionseigenschaften wird deutlich,
dass Arger eine externe Schuldzuweisung beinhaltet, ergo wird eine andere Person (hier
der Mitarbeiter) fiir den Fehler verantwortlich gemacht (Roseman 1991; Gelbrich 2010).
Ein Austausch des Beraters bzw. Verkidufers kann daher moglicherweise die Kunden-
zufriedenheit ebenfalls steigern, da in interpersonalen Situationen in der Regel der Wille
besteht, das stérende Hindernis (hier der Mitarbeiter), welchem die Schuld zugewiesen
wird, zu beseitigen (Ulich und Mayring 2003). Diese Umgangsform wire der proze-
duralen Gerechtigkeit zuzuordnen. Preuninger und Biittgen (2016) gelangen in ihrer
auf der Kano-Methode (Sauerwein 2000; Holzling 2008) basierenden Vignettenstudie,
in der die einzelnen Emotionsarten mit verschiedenen mitarbeiterseitigen Reaktions-
formen kombiniert und in ihrer Wirkung auf die Kunden(un)zufriedenheit untersucht
werden, fiir die Emotion Wut zu folgenden Ergebnissen: Veridrgerte Kunden reagieren
mit weiterer Unzufriedenheit, wenn der Verkdufer sein Verhalten nicht dndert und sich
nicht entschuldigt; diese MaBnahmen sollten also erfolgen, um weitere Unzufrieden-
heit (eventuell noch stirker empfundenen Arger) zu vermeiden. Kunden reagieren mit
Zufriedenheit, wenn ein Rabatt gewihrt wird; diese Maflnahme konnte also dem Arger
entgegenwirken. Eine Rechtfertigung und ein Austausch des Mitarbeiters zeigen keine
Wirkung.

Die Emotion Enttiuschung ist mit der Emotion Arger verwandt (Plutchik 2002). Ent-
tduschung entsteht im Gegensatz zu Arger jedoch aus der Situation heraus und ist nicht
unbedingt auf Fehlverhalten anderer Personen zuriickzufiihren (Roseman 1991). Bei-
spielsweise kann ein gewiinschtes Produkt durch gewisse Umstinde nicht mehr liefer-
bar sein (Kelley et al. 1993) oder das Kundenerlebnis bei einem Event (z. B. einem
Open-Air-Konzert) fillt aufgrund ungiinstiger Rahmenbedingungen (z. B. schlechtes
Wetter) unbefriedigend aus. Es erfolgt — im Gegensatz zu Arger — meist keine Schuld-
zuweisung gegeniiber den Mitarbeitern. Das Angebot einer Alternative (im Sinne der
distributiven Gerechtigkeit) kann daher insbesondere bei situationsbedingten Emotions-
auslosern sinnvoll sein. Da Enttduschung mit Arger verwandt ist, wird vermutet, dass
die Umgangsformen Entschuldigung, Rechtfertigung und Kompensation von Arger
abgeleitet und tendenziell auf situationsbedingte Problemquellen iibertragen werden
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konnen. Beispielsweise kann durch eine Entschuldigung im Sinne der interaktionalen
Gerechtigkeit ausgedriickt werden, dass der Mitarbeiter die unverschuldete Situation
ebenfalls bedauert und mit dem Kunden fiihlt. Durch eine Rechtfertigung im Sinne der
interaktionalen Gerechtigkeit konnten die Rahmenbedingungen (sofern nicht offensicht-
lich) erklédrt und somit zu einem besseren Verstidndnis der Problemursache beigetragen
und die Emotion abgeschwicht werden. Kompensationsleistungen konnen dem Kunden
eventuelle subjektiv empfundene Schidden ausgleichen und damit Unzufriedenheit ver-
hindern bzw. Zufriedenheit erhohen (distributive Gerechtigkeit). Gemil der Studie von
Preuninger und Biittgen (2016) wird im Fall eines nicht verfiigbaren Produktes in einer
Verkaufsinteraktion von Kunden erwartet, dass eine Produktalternative angeboten wird
und sich der Verkidufer entschuldigt; ansonsten wiirde sich die negative Reaktion inten-
sivieren. Eine monetire Wiedergutmachung des unangenehmen Erlebnisses in Form
eines Rabatts fiihrt hier wieder zu einer positiven Reaktion; sie konnte den Zustand der
Enttiuschung abmildern. Wenn die Gewihrung eines Rabattes nicht mdoglich ist, kann
der Mitarbeiter dem Kunden alternativ eine Pramie anbieten. Eine Rechtfertigung hat
keine Wirkung.

Angst oder Besorgnis bezieht sich auf ein in der Zukunft liegendes, bedrohliches
oder unerwiinschtes Ereignis (Baumgartner et al. 2008). Durch Mitarbeiter gegebene
Versprechen oder Garantien (z. B. ein Riickgaberecht oder eine Erfolgsgarantie) sind
zukunftsorientiert und kénnen das Unsicherheitsgefiihl abmildern oder sogar beseitigen
und dadurch moglicherweise Kundenzufriedenheit stiften. Dieses Sicherheitsgefiihl
bezieht sich auf das wahrgenommene Ergebnis am Prozessende und kann zur dis-
tributiven Gerechtigkeit gezdhlt werden. Veridngstigte Kunden neigen gemafl Lerner und
Keltner (2001) zu risikoaversen Entscheidungen. Das Angebot einer sicheren Alternative
(im Sinne der distributiven Gerechtigkeit), deren Folgen vollstindig abschétzbar sind,
reduziert diese Unsicherheit und diirfte sich positiv auf die Zufriedenheit auswirken.
Kaufdruck kann bei Kunden hingegen zusitzlichen Stress verursachen und die Unsicher-
heit erhohen. Menon und Dubé (2000) zufolge wird angenommen, dass ausreichende
Zeit, um sich tiber die Konsequenzen der Entscheidung informieren zu konnen (kein
Kaufdruck), sich positiv auf die Kundenzufriedenheit auswirkt. In dhnlicher Form wurde
bereits die positive Wirkung lingerer Wartezeiten bei ernsten medizinischen Problemen
herausgestellt (Coping Support fiir Kunden) (Miller et al. 2008). Diese Umgangsformen
zihlen zu der prozeduralen Gerechtigkeit. Zudem sind der Studie von Menon und Dubé
(2000) zufolge Kompensationsleistungen (Rabatte oder Pridmien), als Form der dis-
tributiven Gerechtigkeit, geeignete Reaktionen. Preuninger und Biittgen (2016) fanden
diesbeziiglich heraus, dass bei Kunden, die Besorgnis dariiber empfinden, ob das aus-
gewihlte Produkt tatsdchlich das richtige Produkt ist, ausbleibende Versprechungen und
Garantien die empfundene Unannehmlichkeit intensivieren wiirden; gleiches wiirde
ausgeiibter Zeitdruck bewirken. Der unangenehme Zustand konnte abgemildert wer-
den, indem alternative Produkte oder Rabatte angeboten werden. Letzteres ist insofern
verstiandlich, als dass Rabatte das finanzielle Fehlkaufrisiko senken.
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Kunden, die sich in peinlichen Situationen befinden, versuchen von der Situation
abzulenken (Parrott und Smith 1991; Roos 2000). Sie wiinschen sich gegebenenfalls,
dass der Mitarbeiter sie dabei unterstiitzt (prozedurale Gerechtigkeit), was ebenfalls in
den Ausfithrungen zum Coping Support durch Mitarbeiter bereits herausgestellt wurde.
Nach Grace (2007) verursachen Mitarbeiter aber auch haufig selbst die peinlichen Situa-
tionen. Die Ursache ist dann wie bei Arger personenbezogen, daher wird vermutet, dass
die Kunden in diesen Fillen eine Entschuldigung (interaktionale Gerechtigkeit) erwarten.
Kompensationsleistungen konnen zudem mogliche subjektiv empfundene Schiden
ausgleichen und Zufriedenheit stiften bzw. Unzufriedenheit vermeiden (distributive
Gerechtigkeit). GemaB der Studie von Preuninger und Biittgen (2016) wiirde die mit dem
unangenehmen Gefiihl der Verlegenheit oder Peinlichkeit verbundene Unzufriedenheit
des Kunden noch weiter verstiarkt, wenn der Verkdufer darauf verzichten wiirde, andere
Kunden von dieser Situation abzulenken und sich zu entschuldigen. Zufriedenheit konnte
auch in diesem Fall mit finanziellen Anreizen (Rabatten, Primien) bewirkt werden.

4 Fazit

Im Kontext der Dienstleistungserstellung konnen vielfiltige Arten negativer Kunden-
emotionen auftreten, welche sich mitunter nicht vermeiden lassen, z. B. bei negativen
Dienstleistungen, die meist durch ein unangenehmes Ereignis iiberhaupt erst erforder-
lich werden. Auch Service Failures, seien sie durch den Anbieter verursacht oder auch
durch nicht beeinflussbare Kontextfaktoren hervorgerufen, sind ein typisches Phino-
men der Dienstleistungserstellung und bewirken in der Regel negative Emotionen bei
den betroffenen Kunden. Treten solche negativen Emotionen wie Angst, Enttduschung,
Besorgnis oder Verlegenheit in Dienstleistungs- oder Verkaufsprozessen auf, wirken
sich diese meist negativ auf die Kundenzufriedenheit und damit auf den wirtschaftlichen
Erfolg des Unternehmens aus. Fiir einen adiquaten Umgang mit solchen Emotionen
bieten sich grundsitzlich zwei Ansatzpunkte an: Zum einen der Kunde selbst und sein
Bestreben, die negative Emotion und den damit verbundenen Stress zu reduzieren bzw.
zu bewiltigen (Coping-Verhalten). Hier kann der Anbieter unterstiitzend wirken und den
Kunden bei der Umsetzung seiner jeweiligen Coping-Strategie verstirken. Zum ande-
ren stellen die Dienstleistungsmitarbeiter einen zentralen Ansatzpunkt fiir ein effektives
Management negativer Kundenemotionen dar.

Zunichst ist wichtig, dass der Dienstleistungsmitarbeiter die negative Emotion
erkennt und die Intensitit richtig einschitzt (Mattila und Enz 2002). Je frither der Mit-
arbeiter die negative Emotion identifiziert, desto besser kann er ihr entgegenwirken
(McColl-Kennedy et al. 2009). Hat der Mitarbeiter die Kundenemotionen erkannt und
die eigenen Emotionen unter Kontrolle, kann er angemessen auf sie reagieren, sofern
er die notwendigen Kenntnisse dariiber hat, welche Umgangsform die passende fiir die
jeweilige Kundenemotion ist.
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Basierend auf der Gerechtigkeitstheorie zeigt der vorliegende Beitrag verschiedene
mitarbeiterseitige Reaktionsmoglichkeiten auf und legt dar, ob und wie diese bei unter-
schiedlichen negativen Emotionen Kundenunzufriedenheit reduzieren oder gar Kunden-
zufriedenheit wiederherstellen konnen. Demzufolge ist es moglich, emotionsspezifische
Handlungspriorititen im Umgang mit negativen Emotionen zu bestimmen und somit
als Dienstleistungsanbieter ein differenziertes und effektives Management negativer
Kundenemotionen umzusetzen.
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1 Technische Innovationen und die Macht der Daten

Im Zeitalter gesittigter Mirkte und eines enormen Verdringungswettbewerbs versucht
das Marketing, die (latenten) Bediirfnisse der Konsumenten zu ergriinden, Nachfrage
fiir bediirfnisbefriedigende Produkte zu wecken und Préferenzen fiir attraktive Angebote
aufzubauen. Dabei erhoffen sich immer mehr Anbieter iiber entsprechende Daten-
erhebungsverfahren und Algorithmen den Kunden noch besser kennenzulernen und noch
mehr Daten tiber ihn zu erhalten, so dass die Produkte und Services moglichst individu-
ell auf den Einzelnen zugeschnitten werden konnen. Sie erwarten beispielsweise durch
Aufdeckung der Customer Journey, die moglichst den gesamten Bereich der Bedarfs-
erkennung iiber den Kauf bis hin zur Nutzung der Produkte umspannen sollte (Kreut-
zer 2018, S. 104), zu erfahren, welche Informationsquellen die Konsumenten vor einer
Kaufentscheidung wihlen. Dabei interessiert vor allem zu erkunden, welche Werbung,
Websites oder Blogs die Konsumenten vor dem Kauf besucht haben, mit dem Ziel die
besonders frequentierten Touchpoints durch entsprechende Werbebudgetverschiebungen
weiter zu stirken. Dabei wird meist nicht in Zweifel gezogen, dass die Konsumenten
wegen der kontaktierten Punkte und nicht trotz dieser Kontakte Produkte kaufen.

,Daten sind das Ol des 21. Jahrhunderts“, wie der Siemens Chef Joe Kaeser sagt,
,Digitalisierung ist der wichtigste Wachstumstreiber fiir die Zukunft* doch ,,[...] Daten
allein stellen keinen Wert an sich dar. Nur richtig eingeordnet sind sie nutzbar und
erlauben uns, die Welt neu zu gestalten. Es geht also nicht um Big Data, sondern um
Smart Data“ (Siemens 2016).

Gerade Online-Stores bzw. Handelsunternehmen, die zum Multi- bzw. Omni-
Channel-Anbieter mutierten, sind der Uberzeugung, dass sie — um dauerhaft ihre Exis-
tenz sichern zu konnen — mehr und mehr iiber ihre Kunden erfahren miissen. Dazu
zdhlen nicht nur Informationen iiber die Kundenwiinsche hinsichtlich des Sortiments,
sondern es wird fiir die Anbieter auch immer wichtiger zu erfahren, wann Konsumenten
das Online-Shopping, wann sie das Einkaufen in stationdren Kanilen bzw. wann sie
eine Integration der Kanile bevorzugen und z. B. am liebsten online bestellte Produkte
im stationdren Geschift umtauschen. Ebenfalls ist dabei von Interesse, welche Liefer-
bedingungen und Zahlungsmoglichkeiten Konsumenten priferieren.

Der Online-Handel hat in den letzten 15 Jahren ein starkes Wachstum erfahren. Teil-
weise gab es Steigerungsraten iiber 40 %. Naturgemil} hat sich im Verlauf der Jahre die
Wachstumskurve verflacht; die Steigerungsraten liegen aber immer noch bei tiber 10 %
(HDE 2019). Der meiste Zuwachs liegt {ibrigens in der Altersgruppe der iiber 60-Jih-
rigen (+44 %), was belegt, dass das Online-Shopping jetzt in allen Altersgruppen
etabliert ist. Der Handel hat somit einen extremen Wandel durchlaufen: Bei einem der-
zeitigen Gesamteinzelhandelsumsatz von ca. 530 Mrd. € hat der Online-Handel einen
durchschnittlichen Anteil von ca. 10 % erreicht, mit steigender Tendenz. Es gibt jedoch
groBe Unterschiede zwischen dem Online-Handel bei Non-Food-Produkten und bei
Lebensmitteln. In manchen Produktkategorien, wie beispielsweise bei Kleidung oder
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Elektroartikeln, liegt der Umsatzanteil des digitalen Kanals schon bei 25 %, bei Lebens-
mitteln dagegen nur bei 1,3 %. Der Lebensmittelzulieferer Amazon Fresh, vor einem
Jahr gestartet, hat sich bisher als relativ ,,zahmer Lowe* entpuppt, wie ein Bericht der
WirtschaftsWoche (Hielscher 2018) offenbart. Ein logistisches Problem ist (nicht nur)
beim Lebensmitteltransfer vielfach die ,letzte Meile®, also die letzten Meter bis zur
Belieferung an die Haustiir. Kunden drgern sich, wenn insbesondere Lebensmittel-
mittel nicht rechtzeitig geliefert werden oder sie bei Lieferung auler Haus sind, da sie
befiirchten, dass die Kiihlketten unterbrochen werden.

Weitere technische Innovationen werden diese Dienstleistungsbranche noch stér-
ker umwilzen. Derzeit wird z. B. viel iiber das Bezahlen via Fingerprints oder mit dem
mobilen Telefon diskutiert. Amazon hat den ersten Supermarkt ohne Kassen erdffnet
(Tagesspiegel 2018): ,,Die Ladenbesucher miissen eine ,,Amazon-Go*“-App herunter-
laden und das Telefon an eine Schranke am Eingang halten. [...] Von da an registriere
die Technik mithilfe der Kameras und Sensoren, welche Artikel ein Kaufer aus dem
Regal holt und auch einpackt. Genauer gesagt wird bei Betreten des Ladens das Smart-
phone des Konsumenten erkannt. Die Kunden brauchen dann lediglich die gewiinschten
Waren in ihren Einkaufswagen zu legen und nach Abschluss des Einkaufs den Laden
zu verlassen. Das Anstehen und Scannen der Artikel an einer Kasse und der Bezahlvor-
gang entfallen ginzlich (Ives et al. 2019). Computer Vision, Sensoren und Deep-Lear-
ning-Technologie erkennen automatisch, wenn Produkte aus dem Regal genommen bzw.
wieder zuriickgelegt werden (Grewal et al. 2017). Ein virtueller Warenkorb ,,merkt* sich
die gekauften Artikel und beim Verlassen des Geschiftes wird der Betrag vom Konto
des Kunden eingezogen. Der Kunde benotigt lediglich ein Smartphone, einen Amazon
Account und die ,,Amazon Go*-App (Amazon 2016).

Nicht nur Bezahlsysteme #dnderten sich im Zuge technischer Innovationen. Im Fol-
genden sollen daher noch einige weitere der zahlreichen technischen Neuerungen vor-
gestellt werden, wobei einige der in diesem Kapitel dargelegten Passagen bzw. Beispiele
dem Fachbuch ,, Konsumentenverhalten von Kroeber-Riel und Groppel-Klein (2019)
entnommen sind. Mobiltelefone haben seit ihrer Einfiihrung eine rasante Verbreitung
gefunden. Von den Anfidngen des digitalen Mobilfunks Anfang der 1990er-Jahre mit
marginalen Nutzerzahlen konnten in Deutschland laut Statistischem Bundesamt 2019
ca. 65 Mio. Smartphone-Nutzer gezihlt werden, weltweit sind es ca. 3,3 Mrd. mit stei-
gender Tendenz (Statistisches Bundesamt 2019). Viele Nutzer haben eine sehr intensive
Beziehung zu ihrem Smartphone und nehmen es als einen duferst vertrauten Gegenstand
wahr (Fullwood et al. 2017). Insofern mag es wenig iiberraschend sein, dass mobile
Technologien in den letzten Jahren nicht nur das soziale Miteinander veridndern, son-
dern auch eine wichtige Rolle dabei spielen, Produktion, Handel und die Lieferung von
Dienstleistungen zu revolutionieren.

Die rasante Verbreitung des Smartphones hat auch die Nutzung digitaler Sprach-
assistenten forciert, die aber nicht nur bei der Smartphone-Nutzung eine wichtige Rolle
spielen (wie beispielsweise Apples Siri), sondern die “Smartphone-Speaker” entwickeln
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als zusitzliches Gerit (wie Amazons Alexa) in den Haushalten ein Eigenleben. Nach
einer Studie der Postbank nutzen bereits 32 % der Deutschen Sprachassistenten von
Apple, Google oder Amazon (FAZ 2019), um im Internet zu recherchieren, das Smart
Home zu steuern, Musik zu horen oder auch Produkte zu kaufen. Letzteres wird heute
zudem als Voice Commerce bezeichnet.

Voice Commerce fiihrt dazu, dass die Konsumenten noch bequemer von zu Hause
einkaufen konnen; das Convenience Motiv beim Einkaufen kann hiermit gestirkt wer-
den. Manche Autoren sprechen daher schon von der ,,Goldgriberstimmung‘ im Bereich
Voice Commerce (Kohlbriick 2019). Andere sind hier sehr viel zuriickhaltender, auch da
bekannt wurde, dass Amazon Gespriche aufzeichnet, um die Qualitit der Services zu
verbessern (Spiegel Online 2019). Zudem (wir kommen auf diesen Punkt noch zuriick)
empfinden manche Konsumenten einen Kontrollverlust, da sie den automatisierten
Bestellvorgang nicht nachvollziehen konnen. Sie fragen sich z. B., ob wirklich der giins-
tigste Anbieter bzw. der mit dem besten Preis-Leistungs-Verhiltnis kontaktiert wird.
Ebenso ist nicht deutlich, nach welchem Algorithmus (Handels-)Marken ausgesucht wer-
den, wenn der Konsument einfach nur die Produktgruppe nennt.

Es bleibt daher abzuwarten, ob es sich bei Alexa und Co. um so genannte Big Bang
Disruption Phianomene handeln wird (Downes und Nunes 2013; Downes 2018). Dar-
unter versteht man ,,disruptive Innovationen, die nach einer kurzen Periode méBig erfolg-
reicher Marktexperimente schnell auf weitverbreitete Akzeptanz stoen und manchmal
innerhalb weniger Wochen reiissieren®. [...] ,,Diese Disruptionen folgen nicht mehr dem
klassischen [...] Adoptionsverlauf [...], sondern einer verzerrten Kurve, die einer Hai-
fischflosse dhnelt [...]. Manchmal finden Aufstieg und Niedergang innerhalb nur weniger
Wochen statt” (Downes 2018, S. 32).

Ein Grund, weshalb zunichst erfolgreiche Innovationen plotzlich keine Nachfrage
mehr erleben (Downes 2018), kann darin liegen, dass die Entwickler der neuen Techno-
logien grundlegende Vorkehrungen beziiglich der Datensicherheit ignorieren. Ein Trend
scheint sich heute jedoch schon abzuzeichnen: Der friihe in den USA recht beliebte
Frauenname Alexa wird nicht mehr vergeben. Alexa ist die Kurzform des Namens Ale-
xandra, griechisch fiir Beschiitzerin (Gurk 2018). Doch der Name wurde nicht gewihlt,
weil Alexa die Konsumenten beschiitzen soll, sondern — so die Legende — er solle an
die Bibliothek von Alexander erinnern, ,,der in dem Universum von Star Trek ein-
mal der Hiiter allen Wissens war. Genau das sollte ihr Sprachassistent sein, ein intelli-
genter Computer, ein schier endloser Quell von Wissen und Antworten, die der Nutzer
anzapfen kann® (Rudolph 2018). Derzeit entsteht jedoch eher der Eindruck, Alexa wiirde
die Konsumenten anzapfen. Um Alexa zu optimieren (wie oben bereits angesprochen),
transkribierten und analysierten Amazon-Beschiftigte (ohne dass dies die Alexa-Nut-
zer wussten) Tausende von aufgezeichneten Gesprichen, allerdings mit der vollends
beruhigenden Anweisung, die Analyse zu stoppen, wenn die aufgenommenen Unter-
haltungen zu intim wurden (Spiegel Online 2019).

Giesler und Fischer (2018) weisen darauf hin, dass Konsumenten innovative
Technologien vor allem dann nutzen, wenn sie mit ,,mitreienden Geschichten und
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Mythen* einhergingen. Alexa aber polarisiere (auch, aber nicht nur wegen der bekannt
gewordenen Abhorskandale). In vielen Familien ist Alexa durchaus die Beschiitzerin,
die Hiiterin des Wissens oder die bequeme Haushaltshilfe, in anderen wird sie eher als
eiskalte Spionin gesehen oder als bose Hexe beschimpft. Widerspriichlich reagierten die
Konsumenten auch auf Amazon Key einerseits (das ist eine vernetzte Kamera mit einem
intelligenten Tiirschloss, die es ermdglicht, dass Pakete auch zugestellt werden kon-
nen, wenn der Empfinger nicht zu Hause ist) und Airbnb andererseits. Airbnb ist eine
Plattform, auf der reguldre Mieter ihre Wohnung an Reisende untervermieten kdnnen
gegen Zahlung eines Entgelts (Airbnb 2019) und dhnelt somit dem Couchsurfing, wobei
Letzteres fiir Reisende kostenlos ist (Couchsurfing 2019). Amazon Key ermogliche, so
Giesler und Fischer (2018), eine bessere Zugangskontrolle bei gleichzeitig hoher Sicher-
heit, vor allem, wenn niemand zu Hause ist. Doch die meisten Konsumenten sihen in
dem Service ein ,ultimatives Erméchtigungstool* fiir Amazon, in ihre Privatsphére ein-
zudringen. Selbst viele Amazon Prime-Kunden seien nicht bereit, trotz der Videoiiber-
wachung fremde Paketboten in ihr Haus zu lassen. Dagegen hitten viele Leute tiberhaupt
kein Problem damit, ihre Wohnung mit Fremden zu teilen, wenn sie diese iiber Airbnb
akquiriert hitten, denn diese seien ja neue Freunde, die es zu entdecken gelte (Giesler
und Fischer 2018, S. 27). Es ist bei Innovationen also zu fragen, welche (auch unwahren)
Mythen mit der neuen Technologie verbunden werden. Eine Gefahr besteht dann, wenn
unwahre Mythen in den sozialen Netzwerken so verstirkt werden, dass die Innovation
nur verzerrt wahrgenommen wird. Das gilt auch fiir das Internet der Dinge.

1999 wurde das Konzept des Internet of Things (IoT) erstmals vom britischen
Technologie-Pionier Kevin Ashton vorgestellt (Ashton 2009). 20 Jahre spiter ist IoT
in aller Munde und wird ebenfalls kontrovers diskutiert. Die Diskussionen reichen von
Euphorie iiber die unzédhligen Vernetzungsmoglichkeiten bis hin zu harschen Kritiken,
die den fehlenden tatsichlichen Mehrwert fiir die Anwender unterstellen. Einig sind
sich jedoch alle in dem Punkt, dass die Bedeutung von IoT in Zukunft rapide zunehmen
wird. Mit IoT ist die technische, zum Teil schon realisierte Vision bezeichnet, dass sich
wintelligente” Gegenstinde untereinander vernetzen konnen, gesteuert {iber das Internet.
Konsumobjekte unterschiedlicher Art oder Maschinen werden dabei mit Prozessoren
und Sensoren ausgestattet, so dass sie in der Lage sind, iiber das Netz miteinander zu
kommunizieren. Somit sind auch Alltagsgegenstinde, wie z. B. Kleidungsstiicke, Zahn-
biirsten oder Autos, in der Lage, durch integrierte Sensortechnik ihre Umgebung wahr-
zunehmen, Informationen zu verarbeiten und mit anderen Objekten zu kommunizieren
(Dijkman et al. 2015). Als ,,smarte Produkte® werden solche bezeichnet, die sich nicht
nur in das Netzwerk des IoT integrieren lassen, sondern nach Porter und Heppelmann
(2014) drei Charakteristika besitzen: Intelligenz, Ubiquitdt und Autonomie. Das heif3t,
smarte Produkte unterscheiden sich von traditionellen Produkten dahin gehend, dass sie
eigenstindig jederzeit in der Lage sind, Daten zu erfassen, zu verarbeiten und zu spei-
chern sowie mit ihrer Umwelt zu interagieren, sei es mit anderen Objekten, aber auch
mit dem Nutzer selbst (Hildebrand et al. in press). So lassen sich smarte Produkte defi-
nieren als “products that interact and communicate with themselves and each other—and
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with humans—on an ongoing basis by sending and receiving data through the Internet
that is stored and organized in a database” (Hoffman und Novak 2015, S. 14). Betrachtet
man den fiir 2020 prognostizierten Ausgabebetrag der Konsumenten fiir diese Gerite von
ca. 1,5 Trillionen US$, wird klar, dass IoT in der Tat “a thrilling next phase in the inter-
net revolution” (Hoffman und Novak 2015, S. 126) mit enormem Potenzial darstellt.

SchlieBlich wird den technischen Innovationen Augmented Reality und Virtual
Reality eine zunehmende Beachtung geschenkt und ebenfalls erklirt, dass diese die
Dienstleistungsbranche (auch die Sportberichterstattung) mehr oder mehr bestimmen
werden. Unter Augmented Reality (erweiterter Realitidt) versteht man computergestiitzte
Erweiterungen der Realititswahrnehmung (Azuma et al. 2001; Rauschnabel und Ro
2016). Das kann im Prinzip iiber alle Sinnesmodalitdten geschehen, bezieht sich aber
in der Regel auf zusitzliche visuelle Informationen (z. B. Ergdnzung von Bildern oder
Videos mit computergenerierten Zusatzinformationen oder virtuellen Objekten mit-
tels Ein-blendung/Uberlagerung). Beispielsweise werden bei Skirennen die gefilmten
Fahrten von zwei Skirennldufern iibereinandergelegt, so dass man erkennen kann, wo
der Sieger den Vorsprung gewonnen hat. Augmented Reality wird auch im stationidren
Handel eingesetzt. In manchen Lego-Geschiften kann man Spielzeugverpackungen,
die mit einem QR-Code ausgestattet sind, vor eine Kamera halten, die dann das Pro-
dukt dreidimensional auf einem Bildschirm zeigt. Ebenso gibt es die Moglichkeit sein
Wohnzimmer zu fotografieren, und den neuen Sessel, den man so schon findet, in seinen
tatsidchlichen Maf3en in das Bild zu integrieren, um zu priifen, ob er auch in das Wohn-
zimmer passt. Die Simulation der Wirklichkeit durch Virtual Reality wird durch Drei-
dimensionalitét, eine multiple sensorische Ansprache und die Moglichkeit, sich selbst
im Raum (z. B. beim Einkauf) zu bewegen, bewerkstelligt (Azuma et al. 2001; Rausch-
nabel und Ro 2016). In Zukunft konnen verstirkt taktile und auch olfaktorische Reize
einbezogen werden, so dass man die Umwelt auch riechen und fiihlen kann.

Im Tourismusbereich wird Virtual Reality mehr und mehr eingesetzt, um Konsu-
menten attraktive Reiseziele besonders nahezubringen (Kim et al. in press). Man erhofft
sich in dieser Branche, dass die Sehnsucht nach den fremden Orten steigt, je realitéts-
niher sie dem Konsumenten durch Virfual Reality nahegebracht werden. Das kann aller-
dings auch einen Bumerangeffekt auslosen: Wenn die ,,echte Realitit so tduschend echt
mit der virtuellen Realitdt wiedergegeben wird und man sich diese bequem vom heimi-
schen Wohnzimmer anschauen kann, warum sollte man die fernen Linder noch bereisen?

Bequem sind fiir die am Lebensmitteleinkauf weniger interessierten Konsumenten
vielleicht auch die selbstbestellenden Kiihlschrinke. Aus Sicht der Service-Dominant
Logic spielen Co-Production und Co-Creation eine entscheidende Rolle (Vargo und
Lusch 2016; Woratschek et al. 2017). Hierbei differenzieren Vargo und Lusch (2016,
S. 10) “co-production as being relatively optional, subject to a whole host of factors
(e.g., knowledge and desire of the beneficiary and existing knowledge of customer pre-
ferences on the part of the provider, among many others), whereas cocreation of value is
simply a positive statement that, at least in human systems, which are characterized by
specialization and thus interdependency, value is always cocreated. Hence, cocreation of
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value, unlike co-production, is not optional”. Das ,Klassikerbeispiel” der Service-
Dominant Logic ist das Kiihlschrank-Beispiel: ,,Ein Kiihlschrank ist kein Produkt (das
wire die Goods-Dominant Logic), sondern erbringt den Dienst des Kiihlens von Lebens-
mitteln aufgrund der Expertise der Erbauer. Der Wert dieser Leistung entfaltet sich erst
beim Nutzer, der seinerseits iiber die Bereitstellung monetirer Ressourcen (also durch
Geld) den Service vergiitet (Kroeber-Riel und Groppel-Klein 2019, S. 18). Welchen
ungemeinen Wert muss dann der mit verschiedenen Innenkameras ausgestattete ,,smarte*
Kiihlschrank entfalten, wenn dieser bemerkt, dass etwas im Kiihlschrank fehlt und dann
automatisch die fehlenden Produkte nachbestellt — ganz ohne dass der Konsument selbst
zum Einkaufen gehen muss (Kroeber-Riel und Groppel-Klein 2019, S. 408). Und ver-
grofert sich dieser Wert, wenn sich der Kiihlschrank automatisch mit der sich ebenfalls
im Haushalt vorhandenen digitalen Korperwaage vernetzt und bei Uberschreitung eines
bestimmten Korpergewichts automatisch die Stilspeisen von der Bestellliste verbannt?

Last but not least spielen Roboter (und Robotertaxis), Avatare und andere Kunst-
figuren eine immer stirkere Rolle: Seit ,,Robert T-Online* ist es fiir viele Konsumenten
nicht ungewohnlich, mit Avataren im Internet zu sprechen oder bei ihnen Bestellungen
aufzugeben. Roboter helfen z. B. in Logistikzentren und suchen ,.eigenstindig™ die
bestellen Waren heraus. Pflegeroboter werden auch als ,,Unterhalter” in Pflegeheimen
eingesetzt.

SchlieBlich hat die Automobilbranche das Zeitalter der selbstfahrenden Autos aus-
gerufen. Seit 2019 werden auch in Deutschland computergesteuerte Elektroautos, aus-
gestattet mit Laserscannern, Kameras und Sensoren, auf einer Teststrecke in Hamburg
erprobt (Zeit Online 2019). Allerdings stehen dem autonomen Fahren viele Angste
der Gesellschaft im Weg. Konsumenten fiirchten, dass die Technologie ihren eigenen
Kopf entwickelt und der Mensch die Kontrolle tiber das Fahrzeug verliert. Individuen
sind derzeit noch nicht bereit, die komplette Kontrolle aus der Hand zu geben und sie
einer Maschine anzuvertrauen: So sagen 67 % der deutschen Konsumenten, dass sie
kein Vertrauen in die Technik haben (Statista 2018). Das Interesse an selbstfahrenden
Autos ist seit dem Jahr 2014 sogar um 2,8 % gesunken. 72 % der Deutschen sind der
Meinung, dass voll automatisierte selbstfahrende Autos nicht ausreichend sicher sind
(Deloitte 2018).

Robotertaxis bedeuten fiir viele also die totale Kontrolle der Maschine iiber den
Menschen. Doch auch in dieser Branche scheint es Paradoxien zu geben, denn zu
gleicher Zeit erfreuen sich Telematik-KFZ-Versicherungsvertrige gerade bei jlinge-
ren Fahrern einer besonderen Beliebtheit. Telematik ist eine Wortschopfung aus Tele-
kommunikation und Informatik. Gemeint ist, einfach ausgedriickt, dass sich die Hohe
der Versicherungspramien nach dem individuellen Fahrstil richtet. Dazu misst eine App
im Smartphone bzw. eine kleine Box im Fahrerraum oder ein Stick im Zigarettenan-
ziinder, wie sich der Fahrer im Stralenverkehr verhilt. Der Versicherer iiberwacht die
Fahrweise des Versicherungsnehmers mit einer besonderen Software, wertet sie aus (bei-
spielsweise, ob jemand vorbildlich bremst oder zu schnell fahrt), ermittelt daraus einen
Score und belohnt umsichtiges Fahren (hoher Score) mit Rabatten, die die Kosten fiir



202 A. Groppel-Klein und K. Krause

die Versicherung erheblich reduzieren konnen. Der Versicherungsnehmer bezahlt jedoch
vor allem mit seinen Daten, die er zugunsten der Kosteneinsparung wohl gerne bereit
ist, ganz bewusst preiszugeben. Die Folge ist jedoch, dass der Versicherungsgeber damit
den Versicherungsnehmer vollstindig (mit seiner Einwilligung) kontrollieren kann, denn
zusitzlich erfihrt er auch, wann und wohin der Konsument fihrt. Gekoppelt mit Infor-
mationen des Fahrzeugherstellers, die letzterer ebenfalls tiber Sensoren sammelt (z. B.
ob der Fahrersitz verstellt wird, ob sich das Gewicht des Fahrers dndert oder ob eine wei-
tere Person an Bord ist), konnen alle diese Daten, sofern sie miteinander vernetzt wer-
den, ein realistisches Bild iiber das Leben des Fahrers geben.

Doch wie empfinden Konsumenten diese neue Welt? Hier stellen sich viele Fragen.
Wenden sich viele dieser Innovationen nur an IT-Freaks oder handelt es sich um All-
tagsphidnomene, die somit breite Konsumentenschichten ansprechen? Stellen die neuen
Technologien vor allem eine Alltagshilfe oder aber eine Belastung dar? Befiirchten
die Konsumenten, dass die Technologien eigenstindig handeln und sie dadurch einen
Kontrollverlust erleiden? Zusammengefasst sollten wir fragen: Wie reagieren Konsu-
menten auf diese Innovationen?

2 Konsumentenreaktionen auf die vernetzte Welt und die
dafiir notwendige Preisgabe von Daten

Es wurde schon angesprochen, dass Konsumenten interindividuell sehr polarisierend auf
technische Innovationen bzw. die Preisgabe von Daten reagieren. Es gibt sowohl ,,Ver-
weigerer™ als auch happy adopters. Spannender ist jedoch, wenn die Konsumenten intra-
individuell unterschiedlich reagieren. Die mixed emotion-Literatur (Kroeber-Riel und
Groppel-Klein 2019) nutzt den Begriff ,,Mischemotion®, um das simultane Erleben von
Emotionen entgegengesetzter Richtungen zu beschreiben, d. h. von Emotionen mit ent-
gegengesetzter Valenz (positiv vs. negativ). So ist der Konsument vielleicht begeistert
von dem neuen Fitnessarmband. Doch wenn sich dieses mit der Telematik-App vernetzt
und dem Autoversicherer auch noch mitteilt, dass der Fahrer zu hohen Blutdruck hat,
dann konnte das zu einem bosen Erwachen fiir den Versicherungsnehmer fiihren, da dies
den “Score” beeintrichtigt. Grundsitzlich entsteht durch entgegengesetzte Emotionen
ein Konflikt, ein Unbehagen.

Empfinden Konsumenten ein solches Unbehagen, wenn sie mit den technischen
Moglichkeiten konfrontiert werden; empfinden sie sich dadurch ,,verletzlich® oder ,.ent-
miindigt”, wie Verbraucherschiitzer erkldren? Die Verbraucherpolitik befindet sich im
Wandel; man erkennt, dass das frithere Leitmotiv des ,,miindigen Verbrauchers* im digi-
talen Zeitalter endgiiltig nicht mehr angemessen ist und der Verbraucher sehr viel ver-
letzlicher wird oder einfach darauf vertrauen muss, dass ihm kein Unrecht geschieht
(Bala und Miiller 2015).

Am Institut fiir Konsum- und Verhaltensforschung an der Universitit des Saarlandes
wird seit einiger Zeit untersucht, ob Konsumenten mit ,,mulmigen Gefiihlen auf die
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skizzierten Innovationen reagieren und ob vielleicht dieses Unbehagen auch eine Art
,EBigenschutzfunktion* fiir den Konsumenten ausiiben kann, personliche Daten nicht
zu sorglos preiszugeben. Derzeit gibt es in der Konsumentenverhaltensforschung rela-
tiv wenige Untersuchungen zu diesem Thema. Im Folgenden sollen einige Befunde kurz
skizziert werden und anschlieBend von einer ersten Studie berichtet werden, die am IKV
(Groppel-Klein und Freichel in press) durchgefiihrt wurde und erste Hinweise darauf
gibt, dass Emotionen die Preisgabe von Daten beeinflussen.

2.1 Erkenntnisse der Konsumentenforschung zu ,mulmigen
Gefiihlen” bei smarten Produkten und bei der Preisgabe von
Daten

Eine interessante Studie stammt von Kim et al. (2017, S. 2), die sich mit dem smarten
Heim (Smart Home) beschiftigten: “Smart home was defined as a generic term referring
to a solution using an IoT service-based set-top box to monitor, control, and manage a
network connecting all electronic appliances, such as refrigerator, air conditioner, boiler,
and electric lights, and all other devices that can be used in the home, such as water-
works, electricity, heating device, doorlock, surveillance camera, and car identification
system.” Die Wohnung ist somit durch und durch vernetzt. Die Autoren konnten in der
Tat ,,gemischte Reaktionen® feststellen: Zum einen empfinden Konsumenten ein Smart
Home als bequem, praktisch und hilfreich und sehen darin vielfach eine Verbesserung
und Vereinfachung ihres Alltags. Gleichzeitig spiiren sie aber auch ein gewisses Gefiihl
von Entmachtung. Sie haben den Eindruck, dass sie durch die Technologien den Einfluss
darauf verlieren, wann und wie eine bestimmte Sache erledigt wird.

Adoption und Widerstand gegeniiber der Technologie konnen somit also eng mit-
einander verbunden sein. Hat der Konsument das Gefiihl, dass Daten gesammelt werden,
die er nicht preisgeben mochte, dann kann er als Folge Aufdringlichkeit oder Skepsis
gegeniiber der Technologie verspiiren, auch wenn sie den Alltag erleichtert (Hsu und Lin
2016). Auch besteht die Sorge, dass unbefugte Personen sich der Daten ermichtigen und
diese missbrauchen konnen (Hoy 2018). Die Frage, die sich hier nur stellt, ist, was am
Ende obsiegt — das Bequemlichkeitsbediirfnis oder der Sorge des Kontrollverlusts?

Interessant ist auch die so genannte “Uncanny-Valley-Hypothese” (Mori 1970), die
seit 50 Jahren diskutiert wird. Die Hypothese nimmt an, dass Roboter, die uns in Ver-
halten und Aussehen extrem bzw. zu stark #hneln, von Menschen als unheimlich
(uncanny) empfunden werden, also ebenfalls mulmige Gefiihle ausldsen. Eine funktio-
nelle Magnetresonanztomografie-Studie von Rosenthal-von der Piitten et al. (2019)
bestitigt diese Hypothese. Die Autoren untersuchten die Wirkung von Robotern und
variierten die Menschenihnlichkeit der kiinstlichen Figuren systematisch (von eher als
Maschine aussehende Figuren iiber ,.humanoide™ Roboter bis hin zu Menschen dullerst
dhnlichen Androiden). Beim Betrachten der Stimuli wurden die Gehirnaktivitdten auf-
gezeichnet. Die Probanden sollten ebenfalls angeben, wie sympathisch, attraktiv oder
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unheimlich sie die Charaktere finden, und sie wurden auch gefragt, welchem kiinstlichen
Agenten sie es zutrauen wiirden, ein personliches Geschenk fiir sie auszuwéhlen (Aus-
wahlaufgabe). Auch ,.echte® Menschen wurden prisentiert. Das Ergebnis dieser Studie
war, dass die Testpersonen Geschenke von ,.echten* Menschen oder menschendhnlichen
Robotern priferierten, nicht aber von maschinellen Agenten und solchen Androiden, die
echten Menschen visuell duflerst dhnlich sahen. Die fMRT-Analyse ergab, dass beim
Betrachten der Figuren signifikante Verdnderungen im ventromedialen préfrontalen Cor-
tex (VMPFC) zu beobachten waren, von dem angenommen wird, dass hohere Aktivitit
Sympathie fiir einen Meinungsgegenstand widerspiegelt. Je mehr die Figuren Men-
schen dhnelten, desto mehr stieg die Aktivitit des VMPFC an; wurden die Probanden
jedoch mit dem extrem menschlichen Wesen konfrontiert, dann fiel die Aktivitit rapide
ab. Zugleich konnten die Autoren bei den tduschend menschlich aussehenden virtuel-
len Figuren eine erhohte Aktivitdt der Amygdala verzeichnen, was auf negative Affekte
schlieen ldsst.

Was in dem hochinteressanten Experiment von Rosenthal-von der Piitten et al. (2019)
nicht untersucht wird, aber aus Sicht des Marketings von groem Interesse wire, ist ob
eine zu starke Menschenihnlichkeit auch mit geringerer Identifikation (consumer-brand
identification) einhergeht. Die Markenidentifikation ist der entscheidende Treiber fiir
Loyalitdt und Weiterempfehlung der Marke (Popp und Woratschek 2017). Erkenntnisse
aus der Forschung zur Wirkung der Personifikation von Produkten und Marken (Grop-
pel-Klein et al. 2016) zeigen, dass bisher davon auszugehen war, dass eine zunehmende
Vermenschlichung von Marken zu stirkerer Identifikation beitrdgt (Cohen 2014). Erste
Gefahren dieser Strategie zeigen die Studien von Aggarwal (2004). Eine hohe Ver-
menschlichung fiihrt dazu, dass in die Marke bzw. das Produkt bestimmte Erwartungen
(dhnlich wie bei einem Menschen) gesetzt werden; erfiillt die als menschlich wahr-
genommene Marke diese Erwartungen nicht, dann sind die Konsumenten besonders
enttduscht. Waytz et al. (2014, S. 116) konnen z. B. belegen, dass Konsumenten Autos
vor allem dann die Verantwortung fiir einen Unfall zuschreiben, wenn diese zuvor ,,ver-
menschlicht* wurden.

Auch bestimmte Methoden des Marketings werden von manchen Konsumenten als
unangenehm bzw. invasiv in die Privatsphire eindringend beschrieben. Als Beispiel sei
hier Online Behavioral Advertising genannt, welches Moore et al. (2015) bezeichnen als
personalisierte Werbung auf Basis der individuellen Kaufgeschichte. Im Rahmen einer
qualitativen Untersuchung ermittelten die Autoren vier Dimensionen eines solchen Mar-
ketings: 1) invasive Taktiken (z. B. wiederholtes Retargeting, auch wenn kein Interesse
am bereits erworbenen Produkt mehr besteht), 2) Taktiken, die “consumer discomfort”
hervorrufen (z. B. Angstappelle), 3) Taktiken, die soziale Normen verletzen (z. B. Ver-
wendung sexueller Reize in nicht kompatiblen Kontexten, wie Werbung fiir Elektro-
gerite) sowie 4) “out of the ordinary tactics” (Moore et al. 2015, S. 46). Gleichzeitig
scheint sich jedoch auch hier kein eindeutiges Bild aufzuzeigen und Online Behavioral
Advertising mit ambivalenten Emotionen und Kognitionen einherzugehen: Wihrend
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Konsumenten es zwar als unangenehm wahrnehmen, scheint es gleichzeitig als smartes
bzw. niitzliches Marketing eingeschitzt zu werden (Ur et al. 2012).

Andere Autoren (z. B. Tene und Polonetsky 2013, S. 63—65) berichten wiederum,
dass Phidnomene wie “Social Listening” und “Personalized Analytics” zu mulmigen
Gefiihlen bei Konsumenten fiihren. Ein Beispiel fiir Ersteres wére eine Situation, in
welcher das Internet ausfillt und man instant einen Anruf von einem Servicemitarbeiter
erhilt, welcher anbietet, zur Losung des Problems unterstiitzend zur Seite zu stehen —
noch bevor man selbst einen entsprechenden Servicemitarbeiter kontaktierte. Hierbei ist
es interessant zu erforschen, ob der fiir Konsumenten als positiv wahrgenommene Niitz-
lichkeitsaspekt einerseits oder der als negativ wahrgenommene Uberwachungsaspekt
andererseits iiberwiegt.

Personalized Analytics konnen Konsumenten laut Langer und Konig (2018) nicht
ohne Weiteres entgehen. Ein Beispiel hierfiir sind Smartphone-Apps, welche ohne
augenscheinlichen Grund Zugriff auf Adressbuchdaten einfordern. Man stelle sich
hier folgende Situation vor: Person A hat mit Person B Telefonnummern ausgetauscht.
Beide Personen sind Singles und mochten sich iiber eine Dating-App auf Partnersuche
begeben. Diese App erfordert jedoch Zugriff auf Namen und Telefonnummern aller Per-
sonen im Adressbuch. A ist skeptisch und entscheidet sich dagegen die App herunter-
laden, B sieht das Ganze weniger kritisch und entscheidet sich fiir den Download. Das
Ergebnis: Die App erhilt nun durch B Zugriff auf personliche Daten von A, obwohl A
dies urspriinglich verhindern wollte. Diese fehlende wahrgenommene Kontrollierbarkeit
der Preisgabe personlicher Daten konnte bei Konsumenten zu zunehmender Befangen-
heit sowie zunehmendem Unbehagen bei der Datenpreisgabe fiihren.

Brave new world? Die (heutigen und zukiinftigen) technischen Moglichkeiten
sind faszinierend und konnen im Alltag durchaus hilfreich sein und die Effizienz ver-
schiedener Titigkeiten steigern. Dennoch beschleichen Konsumenten mehr und mehr
ungute Gefiihle. Was macht die Technik beispielsweise mit den preisgegebenen Daten,
gibt es missbriuchliche Verwendungen und kann man die Vernetzung der Daten noch
kontrollieren? Sind wir in einer Situation wie Goethes Zauberlehrling ,,Herr, die Not ist
grof}! Die ich rief, die Geister, werd ich nun nicht los*?

Vielleicht sind die ,,mulmigen Gefiihle”, die durch ,,unheimliche* Technik und
Dienstleistungen ausgelost werden, jedoch ein unbewusster Warnmechanismus? Avnet
et al. (2012) erkldren, dass sich Konsumenten durchaus auf ihr ,,Bauchgefiihl* ver-
lassen konnen. Mit einer speziellen Prozedur manipulierten die Autoren die Probanden
der Experimentalgruppe so, dass sie in den Modus versetzt wurden: ,,Ich verlasse mich
auf mein Bauchgefiihl®“, die Kontrollgruppe befand sich dagegen nicht in diesem Modus.
AnschlieBend spielten sie mit den Probanden ein Ultimatumspiel.

,Das Ultimatumspiel stellt einen Spezialfall einer bilateralen Verhandlung dar. Ein Akteur,
Spieler 1, macht zunéchst ein Angebot iiber die Aufteilung eines vorgegebenen Geldbetrags,
das Spieler 2 anschlieBend annehmen oder ablehnen kann. Akzeptiert er den Vorschlag von
Spieler 1, so wird dieser umgesetzt und an die Spieler ausgezahlt. Lehnt er jedoch ab, so
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erhalten beide Spieler nichts. [...] Individuen lehnen als Teilnehmer mit der Rolle des Spie-
lers 2 hidufig Betrige ab, die eine zu einseitige Auszahlungsverteilung beinhalten. Spieler
vom Typ 1 antizipieren dies richtig und bieten deshalb im Allgemeinen Betrige zwischen
35-50 % an* (Ockenfels 2019).

Avnet et al. (2012) konnten auf diese Weise belegen, dass die Probanden der
Experimentalgruppe signifikant haufiger unfaire Angebote ausschlugen. Diejenigen, die
sich auf ihr Bauchgefiihl verlie3en, waren also ,,mehr auf der Hut*.

Sollten daher auch in unserer digitalen Gesellschaft Konsumenten bewusst dazu auf-
gefordert werden, ,,mulmige” Gefiihle zunichst einmal bei sich selbst zu entdecken,
nicht zu ignorieren und dadurch vorsichtiger bei der Preisgabe von Daten zu sein? Mit
dieser Frage beschiftigt sich eine erste empirische Studie, die am Institut fiir Konsum-
und Verhaltensforschung durchgefiihrt wurde (Groppel-Klein und Freichel in press).

2.2 Eine empirische Studie zur Preisgabe von Daten

Ziel der Untersuchung (Groppel-Klein und Freichel in press) war es zu iiberpriifen, ob
die Bereitschaft private Informationen offenzulegen vom Kontext der Einkaufssituation
(online vs. stationdr) sowie von der Art der erfragten Daten beeinflusst wird. Dabei
interessierten in Anlehnung an Lwin et al. (2007) ,,sensible Daten*, deren Preisgabe
entweder mit dem Risiko eines (peinlichen) Gesichtsverlusts oder mit einem Sicher-
heitsrisiko einhergehen konnen. Anders ausgedriickt: Es sollte analysiert werden, ob die
Preisgabebereitschaft von Informationen von einer bestimmten Kombination zwischen
Einkaufskontext und Datenart abhidngt und wie die dabei stattfindenden emotionalen
Prozesse aussehen. Diese Studie liefert somit a) einen Beitrag zur Frage, in welchen
Situationen die (Online-)Privatsphire besonders respektiert werden sollte; und ist b) fiir
den Verbraucherschutz relevant, sofern sich aufzeigt, dass Konsumenten zu unvorsichtig
bei der Datenpreisgabe vorgehen.

Milne et al. (2017) unterscheiden zwischen vier Arten von Risiken: 1) monetére Risi-
ken, welche mit potenziellem finanziellen Verlust zusammenhéngen, 2) soziale Risiken,
welche eine potenzielle Bedrohung fiir Selbstwertgefiihl, Reputation und/oder Wahr-
nehmung durch Andere darstellen, 3) physische Risiken, welche mit korperlichem Leiden
zusammenhingen und 4) psychologische Risiken, welche sich aus potenziellen negativen
Emotionen zusammensetzen wie Angst, Sorgen und/oder Selbstwertproblemen. Diese
konnen zu einer Zwei-Faktor-Losung zusammengefasst werden: 1) psychologisches und
soziales Risiko sowie 2) monetéres und physisches Risiko. Nach White (2004) wird der
erste Faktor durch Items erfasst, welche sich auf die eigene Reputation beziehen oder
einen Verlust von Selbstvertrauen messen. Dieser Faktor wird in der Literatur daher als
Gesichtsverlust-Risiko bezeichnet. Dagegen umfasst der zweite Faktor nach Lee et al.
(2013) physische und monetire Risiken und spiegelt daher das Sicherheitsrisiko wider.

Diese Erkenntnisse stellen die theoretische Grundlage der Studie von Groppel-Klein
und Freichel (in press) dar. Hier wurde die These aufgestellt, dass die Bereitschaft der
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Konsumenten private Daten zu teilen von der Kombination zwischen der Art sensibler
Daten und dem entsprechenden Kontext einer Einkaufssituation abhédngt, da letzterer
hinsichtlich der Anonymitit variieren kann.

Goffman (1967) definiert das Konstrukt ,,Gesicht* als “positive social value a person
effectively claims for himself by the line others assume he has taken during a particular
context”. ,,Gesicht” wird als einer der wichtigsten Besitztiimer von Individuen deklariert.
Fiir Autoren wie White et al. (2004) stellt Gesichtswahrung ein soziales Konstrukt dar.
Verliert man sein Gesicht in der Offentlichkeit, fiihrt dies zu negativen Emotionen. Daher
versuchen Individuen stets ihr 6ffentliches Bild zu wahren, was laut Mao (1994) auch
als “face-work” bezeichnet wird. Wenn das ,,Gesicht* einer Person dagegen bedroht
wird, fiihrt dies zu negativen Emotionen (Chen 2015), vor allem zu Peinlichkeit (White
et al. 2004). Peinlichkeit ist eine soziale Emotion (Miller 1996) innerhalb eines sozia-
len Kontextes, welcher entweder eines verkorperten (also tatsdchlich anwesenden) oder
eines vorgestellten Publikums bedarf (Taylor 1985). Das Konstrukt ist nicht mit Scham
gleichzusetzen, da diese einer “entirely internal experience with no one else present”
(Kaufman 1996) entspricht, wihrend sich Peinlichkeit im Wesentlichen auf individuelle
Bedenken von Individuen beziehen, was andere iiber sie denken.

Ein drohender Gesichtsverlust tritt zumeist in Situationen mit vorhandener sozia-
ler Priasenz auf und kann definiert werden als “a communicator’s sense of awareness of
the presence of an interaction partner” (Weisberg et al. 2011). Wenn das Risiko eines
Gesichtsverlusts insbesondere in Situationen mit sozialer Interaktion auftritt und von
Peinlichkeit begleitet wird, sollte dies zu einem hoheren Ausmalf} von antizipierter Pein-
lichkeit fiithren, wenn Konsumenten in einem stationdren Kontext nach sensiblen Infor-
mationen mit Risiko eines Gesichtsverlusts gefragt werden als in einem anonymeren
Online-Kontext.

Konsumenten versuchen oftmals proaktiv zu agieren, so dass eine peinliche Situ-
ation erst gar nicht entsteht (Miller 1996). Im Einkaufskontext kénnen Individuen bei-
spielsweise zur Preisgabe von als peinlichen wahrgenommenen Informationen nicht
gezwungen werden — Konsumenten haben die Moglichkeit zu liigen oder einfach gar
nicht zu antworten. Es wurde daher vermutet, dass Probanden im Online-Kontext weni-
ger Peinlichkeit antizipieren als im stationdren Kontext, da das Online-Shopping mit
mehr Anonymitidt assoziiert wird. Daher sollte die Wahrscheinlichkeit grofler sein, dass
bei allen preiszugebenden Informationen, die mit einem Gesichtsverlust-Risiko einher-
gehen, Konsumenten beim E-Commerce eher wahrheitsgemif3 antworten als im statio-
ndren Handel. Die zu untersuchende Hypothese lautete daher: Wenn Konsumenten nach
privaten Informationen gefragt werden, die einem Gesichtsverlust-Risiko entsprechen,
ist die Tendenz wahrheitsgemill zu antworten im Online-Kontext hoher als im Oft-
line-Kontext. Dieser Zusammenhang wird von antizipierter Peinlichkeit des Konsu-
menten bei Informationspreisgabe mediiert.

Wenn das zugrunde liegende Risiko private Daten zu offenbaren mit Sicherheits-
bedenken zusammenhingt, dann stellt die Anonymitit des Internets eine kontra-
produktive Komponente dar. Als Beispiel sei hier die Preisgabe von Kreditkartendetails
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genannt (Milne et al. 2017). Hier spielt nicht Peinlichkeit, sondern Angst oder Furcht
eine entscheidende Rolle (Hille et al. 2015). Wihrend der Online-Kontext mit geringer
sozialer Prisenz einhergeht, wird der stationdre Kontext mit hoher sozialer Prisenz ver-
bunden, die in letzterem Fall auch vertrauensbildend wirken kann. Im Online-Handel
findet keine Face-to-Face-Kommunikation statt, hier fehlen die zwischenmensch-
lichen vertrauensbildenden Hinweisreize (Mesch und Beker 2010). Der Online-Kontext
sollte daher zu einem hoheren Ausmal} antizipierter, wahrgenommener Angst hin-
sichtlich Sicherheitsbedenken fiihren. Laut Li et al. (2011) erklirt diese antizipierte
Angst, warum Konsumenten online weniger gewillt sind sicherheitsrelevante Daten
preiszugeben, was zu der Hypothese fiihrte, dass Kunden, die aufgefordert werden pri-
vate Informationen bekanntzugeben, die mit einem Sicherheitsrisiko verbunden sind,
im Online-Kontext weniger bereit diese zu offenbaren als im Offline-Kontext. Dieser
Zusammenhang wird durch die Emotion Angst mediiert.

Die skizzierten Hypothesen wurden im Rahmen einer Szenario-Analyse untersucht.
Um Interpretationsspielriume zu reduzieren, wurde die Produktgruppe vorgegeben:
Matratzen. Matratzen konnen sowohl realistischerweise sowohl online als auch offline
gekauft werden, und beim Kauf dieser gibt es diverse Informationen, die der Kunde
offenbaren muss, um den Kauf titigen zu kdnnen.

In einem Pretest zeigte sich, dass die Offenlegung des Korpergewichts und der Grofie
sowie die Tendenz zu schwitzen als unangenehm empfunden und mit einer Situation
des Gesichtsverlusts assoziiert wurden. Daneben wurden die Angabe von Kreditkarten-
details sowie die Angabe der Tageszeiten, an welchen niemand zuhause ist, als Situation
mit Sicherheitsrisiko erlebt. Diese im Pretest ermittelten Informationen, deren Preisgabe
Konsumenten als gravierend empfinden, wurden anschlieBend in der Hauptstudie ver-
wendet.

Im Rahmen der Hauptstudie wurden die Teilnehmer gebeten, eine Geschichte iiber
eine Einkaufssituation eines fiktionalen Konsumenten (Chris=weiblicher oder méinn-
licher Kunde) zu lesen, und anschliefend wurden sie iiber die moglichen Reaktionen
von Chris befragt (Projektion auf andere Person). Dies diente dazu, einen moglichen ver-
zerrenden Einfluss von sozialer Erwiinschtheit zu reduzieren (Fisher 1993).

Im Detail wurde beschrieben, dass Chris eine neue Matratze kaufen wollte, da er/sie
an Gewicht zugenommen hatte und unter Riickenproblemen litt. Weiterhin schwitze er/
sie nun stidrker als vorher.

AnschlieBend wurde die Hilfte der Teilnehmer informiert, dass Chris den Kauf in
einem stationdren Geschift vornehmen wollte; die andere Héilfte der Probanden erfuhr,
dass Chris die Matratze online kaufen wollte (Zwischensubjekt-Design). Im statio-
niaren Kontext wurde Chris von einem Angestellten beraten, welcher Chris tiber seine/
ihre GroBe, Gewicht sowie Neigung zum Schwitzen befragte (=Informationen iiber
Gesichtsverlust), um ihm/ihr zu helfen ein geeignetes Produkt zu finden. Im Online-
Kontext wurden die Probanden aufgefordert, die entsprechenden Informationen in ein
Textfeld der Website einzugeben.
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Die Probanden wurden anschlieBend gebeten, sich in die Situation von Chris hinein-
zuversetzen und verschiedene Fragen aus seiner/ihrer Perspektive zu beantworten. Sie
sollten einschitzen, ob Chris a) die Wahrheit sagen, b) etwas Beschonigendes sagen
oder c¢) die Antwort ganz verweigern wiirde. Die entsprechenden Antworten wurden
spater bindr kodiert: WahrheitsgeméfBe Angabe einerseits und beschonigende Antwort
bzw. Antwortverweigerung andererseits. Anschliefend wurde gefragt, welche Emotio-
nen Chris bei Einkauf wohl empfunden hitte und den Probanden dann der zweite Teil
des Szenarios prisentiert, in welchem Chris zwischen zwei Bezahlmethoden wihlen
musste: Sofortiger Kauf via Kreditkarte vs. Barzahlung bei Lieferung der Matratze. Dem
folgten die Abfrage der antizipierten Bezahlmethode sowie antizipierte Emotionen bei
Bezahlung mit Kreditkarte.

Anschliefend wurde den Probanden der letzte Teil des Fragebogens prisentiert, in
welchem sich Chris fiir eine Lieferart entscheiden musste. Chris wurde informiert (sta-
tiondr durch den Verkdufer, online durch das Programm), dass die Matratze innerhalb
der folgenden Woche geliefert werden konne, jedoch keine festen Termine mehr verfiig-
bar seien. In anderen Worten: Im Falle einer schnellen Lieferung miisse Chris angeben,
an welchen Tagen niemand zuhause sei, um unnétige Transportkosten zu vermeiden
(Lieferoption A). Alternativ konnte Chris einen Termin vereinbaren, der erst nach einem
Zeitraum von vier Wochen stattfinden konnte (Lieferoption B). Hier konnte Chris einen
festen Termin vereinbaren, brauchte also nicht mitzuteilen, wann niemand zu Hause sei.

Die finale Stichprobe bestand aus N =152 Teilnehmern (Durchschnittsalter: 24,08;
56,6 % weiblich), von denen n=72 Teilnehmer dem Online-Kontext und n=80 dem
stationdren Kontext zugeteilt wurden. Die Gruppen unterschieden sich nicht hinsichtlich
Geschlecht, Alter und Bildung.

Als abhidngige Variablen wurden die Probanden gebeten, die Emotionen einzu-
schitzen, welche Chris wohl bei der Preisgabe seiner personlichen Daten (Gewicht,
Korpergroe und Schwitzneigung) erleben wiirde. Dies waren die Angaben, die mit
einem Gesichtsverlust einhergehen. Ebenso wurde erfasst, welche Emotionen mit der
Preisgabe der Sicherheitsinformationen einhergehen (Daten fiir die EC- oder Kredit-
kartenzahlung = Sicherheitsrisiko 1, ,,Niemand-zu-Hause“-Angaben fiir Lieferungs-
option A = Sicherheitsrisiko 2). Die Messung der Emotionen erfolgte mit adaptierten
Items zur Angst von Li et al. (2011) und zur Peinlichkeit mit adaptierten Items von Dahl
et al. (2001, Cronbachs Alpha jeweils > 0,773).

Die Ergebnisse waren eindeutig. Zundchst bestitigten Manipulation Checks die
Erkenntnis des Pretests, dass die Preisgabe von Korpergrofie, Gewicht und Schwitz-
neigung mit einem erhohten Gesichtsverlustrisiko, wihrend die zwei anderen
Informationsarten mit Sicherheitsrisiken assoziiert werden (alle p-Werte < 0,001). Die
Risikoarten unterschieden sich nicht in Hinblick auf Sensitivitit, jedoch hinsichtlich der
Art des Risikos, welches sie reprisentierten.

Um die erste Hypothese zu testen, wurde eine Mediationsanalyse mit PROCESS
Version 3.2 (Hayes 2018) durchgefiihrt. Die unabhéngige Variable und die abhéngige
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Mediation Gesichtsverlust-Risiko (H1)

N =152
wahrgenommene
Peinlichkeit
p < 0,001 p < 0,001
_ wahrheitsgemale
line = 0 fline = 1 p=0,28 R Antwort = 0
CND S Y @l = ®|  nicht wahrheitsgemafe
Antwort = 1

indirekter Effekt: b = -0,66;
95% ClI [-1,20; -0,26]

Abb.1 Mediationsmodell Hypothese 1

Variable wurden dummycodiert; als Mediator wurde antizipierte Peinlichkeit (gemessen
auf einer 7-stufigen Likert-Skala) verwendet. Es zeigte sich ein signifikant negativer
indirekter Effekt. Der direkte Pfad fiel nicht signifikant aus, somit liegt eine vollstindige
Mediation vor (Zhao et al. 2010). Die Hypothese ,,Wenn Konsumenten um die Preis-
gabe von Informationen gebeten werden, welche mit einem Gesichtsverlust-Risiko ein-
hergehen, dann geben sie solche Informationen im Online-Kontext eher wahrheitsgemif
preis als bei einem stationdren Einkauf, wurde bestitigt. Dieser Effekt wird durch
geringere antizipierte Scham/Peinlichkeit vermittelt. Anders ausgedriickt: Das mulmige
Gefiihl war hier ,,Scham/Peinlichkeit”, das die Konsumenten im stationdren Einkauf
signifikant stdrker assoziierten und das sie von der Mitteilung der wahrheitsgemifien
Antworten abhielt. Die Ergebnisse der Hypothesenpriifung sind in Abb. 1 dargestellt.

Die zweite These argumentierte, dass die Preisgabe von Informationen, die mit
einem Sicherheitsrisiko einhergehen, zu mehr Angst in einem Online-Kontext fiihrt,
was dazu fiihren sollte, dass Konsumenten eher Optionen wihlen, in welchen sie keine
privaten Daten preisgeben miissen. Die Hypothesenpriifung erfolgt erneut mittels einer
Mediationsanalyse mit PROCESS. Die unabhingige Variable und die abhingige Variable
wurden erneut dummykodiert, als Mediator diente hier die Emotion Angst. Es zeigten
sich signifikant indirekte Effekte fiir die Lieferoption. Dies impliziert, dass im Online-
Kontext (im Vergleich zum stationdren Geschiift) signifikant mehr Angst wahrgenommen
wird, die zu einer stirkeren Bevorzugung von Optionen fiihrt, in denen keine sensib-
len Sicherheitsinformationen preisgegeben werden miissen (hier Angabe der Zeiten, an
denen niemand zu Hause ist). Somit lisst sich feststellen: Wenn Konsumenten Informa-
tionen preisgeben, die mit einem Sicherheitsrisiko einhergehen, nehmen sie mehr Angst
in einem Online-Kontext wahr als in einem stationdren Kontext, was zu einer vermehrten
Bevorzugung von Optionen fiihrt, in welchen keine sensiblen Daten preisgegeben wer-
den miissen. Die Ergebnisse der Hypothesenpriifung sind in Abb. 2 dargestellt.
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Mediation Sicherheitsrisiko (H2)
(Datenpreisgabe, wann niemand daheim ist)

N =152
Angst
p <0,001
p <0,05
online =0 vs. p=0,90 .| Option A (Preisgabe) = 0
offline = 1 "| Option B (keine Preisgabe) = 1

indirekter Effekt: b = -0,26;
95% CI [-0,58; -0,05]

Abb. 2 Mediationsmodell Hypothese 2

Das mulmige Gefiihl, das die Konsumenten bei der Offenlegung von Sicherheits-
informationen erleben, ist also Angst. Sie hélt die Verbraucher im Online-Kontext davon
ab, die sensiblen Daten mitzuteilen.

Die hier kurz skizzierte Untersuchung (Groppel-Klein und Freichel in press) ist
unseres Wissens die erste Studie, welche eine Kombination zwischen verschiedenen
Informationsarten und mehr (online) oder weniger anonymen (offline) Einkaufs-
situationen erforscht. Da sich die Forschungslage in diesem Gebiet jedoch noch im
Anfangsstadium befindet, sind diverse Limitationen anzumerken und Hinweise fiir die
zukiinftige Forschung zu nennen.

Erstens setzte sich die Stichprobe lediglich aus Studenten zusammen. Dabei kann
einerseits argumentiert werden, dass jiingere Probanden sich moglicherweise weniger
Gedanken machen um Gefahren der Preisgabe von sensiblen Informationen. Jiingere
Probanden konnten zudem durch héufigeren Einkauf im Internet hier vertrauter mit der
Nutzung von Kreditkarten sein. Andererseits miisste sich dadurch bei einer reprisenta-
tiveren Stichprobe, welche sich aus weitaus mehr édlteren Probanden zusammensetzt, ein
noch hoheres Ausmall an wahrgenommener Angst ergeben.

Zweitens wurde die Vertrautheit mit dem Héndler nicht kontrolliert, was moglicher-
weise die Ergebnisse beeinflusst haben konnte. Der Vertrautheitsgrad mit dem Héndler
(sowohl online als auch offline) sollte daher in weiteren Studien systematisch mani-
puliert werden, denn es ist durchaus denkbar, dass mulmige Gefiihle vor allem bei
unbekannten Héndlern auftreten.

Drittens sollten weitere Studien iiber die Methodik von Szenarios hinausgehen und
untersuchen, ob sich entsprechende Effekte auch in Feldexperimenten zeigen.

Derzeit wird eine Replikationsstudie konzipiert, die die Effekte bei einer weiteren
Produktkategorie erforscht (pharmazeutische Produkte, welche mit mehr oder weniger
Peinlichkeit einhergehen), um eine weitere Situation eines potenziellen Gesichtsverlusts
zu untersuchen. Hierbei werden zudem weitere Variablen erhoben und kontrolliert, wie
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z. B. wahrgenommene psychologische Distanz (Construal Level Theory) sowie weitere
Personlichkeitsvariablen (Sorglosigkeit, Vertrauensbereitschaft etc.).

Auch wenn diese erste Pilotstudie durch weitere Experimente untermauert werden
muss, so lassen sich doch einige vorlaufige Implikationen ableiten:

Individuen empfinden es als peinlich, wenn sie sensible Informationen in direkter
Interaktion mit einem Verkédufer im Vergleich zu einer als anonym erlebten Verkaufs-
situation im Online-Kontext preisgeben miissen. Héndlern, die solche Informationen
regelmiBig benodtigen (z. B. Apotheken oder Drogeriemirkte), wird daher empfohlen, die
Besorgnisse der Kunden zu respektieren. Andererseits braucht der erfahrene Verkéufer
nach bestimmten Informationen auch gar nicht zu fragen, sondern er kann per Augen-
schein ermitteln, ob ein Kunde eher ein ,.Leichtgewicht* oder ein ,,Schwergewicht™ ist
und die Konsumenten entsprechend beraten. Das gelingt aber nicht immer: Manchmal
brauchen Hiéndler die exakte Information (z. B. das genaue Gewicht, um die Skibindung
richtig einzustellen). Hier konnten Héndler beispielsweise Selbstbedienungsterminals
anbieten, um das Ausmal an sozialer Prisenz zu reduzieren. Dabei fillt es dem Kunden
vielleicht leichter, die sensiblen Informationen mitzuteilen, die ja notwendig sind, um ein
passendes Produkt zu erhalten.

Aus Verbraucherschutzsicht ist jedoch auch interessant, dass das Gefiihl der Peinlich-
keit im Online-Kontext signifikant weniger stark auftritt. Hier konnte der Kunde viel-
leicht zu mitteilsam werden, ebenso wie er vielleicht im stationdren Geschift zu sorglos
mit sicherheitsrelevanten Informationen umgeht. Aus explorativen Untersuchungen wis-
sen wir, dass Konsumenten vielfach mit EC-Karten etc. zahlen und oftmals nicht genau
kontrollieren, ob der Betrag auch korrekt abgebucht wird. Letzteres geschieht beim
Online-Einkauf sehr viel sorgfiltiger, vielleicht auch weil die Konsumenten von zu
Hause in Ruhe einkaufen. Dennoch sollten Onlinehidndler weiterhin in die Sicherheits-
infrastruktur investieren und ihre Kunden proaktiv i{iber ihre Anstrengungen informie-
ren, so dass die Angste der Kunden durch entsprechende Vorkehrungen auch wirklich
abgebaut werden. Grundsitzlich kénnen aus Sicht des Verbraucherschutzes die mulmi-
gen Gefiihle aber durchaus als ,,Vorwarnsystem* gewertet werden. Eine Art ,,natiirlicher
Argwohn* oder eine Art ,,natiirliches Unbehagen* konnen Konsumenten davon abhalten,
vertrauliche Daten weiterzugeben.

In zukiinftigen Studien, die derzeit am IKV im Rahmen eines neuen Forschungs-
schwerpunktes konzipiert werden, soll daher auch untersucht werden, wann Einkaufs-
situationen, neue technische Moglichkeiten etc. ganz generell Unbehagen auslosen.
Diese mulmigen Gefiihle konnen zum einen berechtigt sein und eine Nichtbeachtung
konnte dazu fiihren, dass Konsumenten tatsichlich einen totalen Kontrollverlust erleben
und sie Gefahr laufen, ,ausspioniert® zu werden. Es kann aber auch sein, dass die
Bedenken ungerechtfertigt sind und die Konsumenten aufgrund dieses eingebildeten
Argwohns auf Innovationen verzichten, die ihren Alltag sehr viel bequemer oder effizi-
enter gestalten konnten. So verzichten auch heute noch viele Konsumenten z. B. auf das
kostengiinstigere Online-Banking, da so viele ,,Schauermérchen® iiber die Sicherheits-
fallen erzihlt werden.
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3 Fazit und Ausblick

AbschlieBend lédsst sich festhalten, dass Daten zu einer der wichtigsten Grund-
komponenten der digitalen Transformation geworden sind und einen fiir die Wirtschaft
immer wichtiger werdenden Wert aufweisen (Tellis 2018). Wihrend durch das Phéno-
men der Big Data auf der einen Seite weitaus stirker personalisierte Angebote fiir Kun-
den bereitgestellt werden konnen (Tucker 2014), treten andererseits vermehrt Bedenken
tiber Datenprivatsphire von Konsumenten auf, insbesondere im Bereich des E-Com-
merce (Li et al. 2011; Martin und Murphy 2017). Aufgrund der raschen Verdnderung
neuer Technologien im Rahmen der Globalisierung und des Empfindens dieser seitens
der Konsumenten ist es von besonders hoher Relevanz, die entsprechenden Erkennt-
nisse regelmifig zu iiberpriifen und weiterzuentwickeln, unabhingig davon, ob man vom
Internet of Things, Voice Commerce, Smart Home Technologien oder neuen Ansétzen
im Marketing spricht. Diejenigen Technologien, die bei Konsumenten der heutigen Zeit
moglicherweise noch starke Gefiihle des Unbehagens hervorrufen, tangieren die néchste
Generation aufgrund eines Gewohnheitsfaktors moglicherweise kaum noch. In diesem
Zusammenhang ist es also wichtig zu ermitteln, welche konkreten Komponenten einer
innovativen Technologie potenzielle negative emotionale Zustdnde hervorrufen, um dann
seitens der Hersteller rechtzeitig im Rahmen der Produktpolitik intervenieren zu kon-
nen und einen Produktflop zu vermeiden. Zukiinftiger Forschung wird somit eine Reihe
verschiedener Forschungsansétze geboten, um dieses komplexe, aber gleichzeitig hoch-
spannende Thema weiter aufzuschliisseln.
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1 Customer Misbehavior Research

Customer misbehavior is no longer a rarely occurring incident but is in fact widespread
in many service contexts (e.g., Fullerton and Punj 2004, p. 1239; Poddar and Madupalli
2012, p. 551). It comprises actions by customers that violate generally accepted norms
of conduct, disrupt service encounters, and can cause harm to firms, service employees,
and other customers (Fullerton and Punj 1993, p. 570; 1997, p. 336; Harris and Reynolds
2003, p. 145; Berry and Seiders 2008, p. 30). While customer misbehavior has existed
for many years, it has recently been observed that “customers [...] react angrier and even
more aggressive than ever” (Jerger 2015, p. 121).

Customer misbehavior exists in various forms and is thought to be perceived in dif-
ferent intensities (e.g., Muncy and Vitell 1992, p. 305; Fullerton and Punj 1997, p. 336;
Nicholls 2010, p. 93). Why perception differs, however, has thus far only been consid-
ered from the perspectives of affected service employees and the deviant customers
themselves. As is often the case in the field of customer misbehavior research, the per-
spective of other customers has been disregarded when examining the perception of cus-
tomer misbehavior. This is surprising, as in early misbehavior research other customers
were found to be affected by witnessing customer misbehavior (Fullerton and Punj 1993,
p. 570; 1997, p. 336). Negative interactions can change customers’ display of emotions
(Miao and Mattila 2013, pp. 88-90) and negatively influence satisfaction with and loy-
alty to the service organization (Grove and Fisk 1997, p. 75; Wu 2008, p. 1508; Zhang
et al. 2010, pp. 392-396). Other customers also tend to avoid products and behaviors that
are connected with negatively behaving customers (Albrecht et al. 2017, p. 840). Due to
the potential harm that can result from customer misbehavior, it should in no case be
unattended (Grove and Fisk 1997, p. 75; Huang 2008, p. 529; 2010, p. 207).

Commonly, individuals claim to have a strong opinion about what constitutes mis-
behavior, but the reality often looks somewhat different (Fullerton et al. 1996, p. 811;
Gino et al. 2009, p. 242; Sezer et al. 2015, pp. 77-81). Even in the early stages of cus-
tomer misbehavior research, Wilkes (1978, p. 69) highlighted that, despite common dis-
approval, some behaviors are perceived as “less wrong” than others. And although the
works of selected authors highlight the importance of understanding the perception and
the consequences of customer misbehavior from the other customers’ perspective (e.g.,
Fisk etal. 2010, p.425; Huang 2010, pp. 191-208; Baker and Kim 2018, p. 1067),
knowledge about the issue is scarce.

Harris and Reynolds (2003, pp. 153—-154) have shown with their initial works that
other customers can suffer from spoilt consumption or risk of contagion by negative
behaviors. Due to the witnessed customer misbehavior, dissatisfied and stressed fellow
customers can influence further potential customers negatively by sharing their experi-
ence or becoming disloyal themselves (Dorsey et al. 2016, p. 73). This implies that the
neglect of other customers in customer misbehavior incidents can result in an undesirable
avoidance of the service by otherwise potential customers. Under what circumstances
and to what extent this happens are as yet unknown. Understanding other customers’
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perceptions of customer misbehavior can help service providers prevent customer dissat-
isfaction and other consequential negative effects of customer misbehavior.

Recently, Baker and Kim (2018, pp. 1067-1085) took a step towards increasing the
knowledge of the consequences for other customers by using a qualitative approach.
Their findings, mainly from the hospitality sector, revealed a negative effect from an
experience with customer misbehavior on other customers’ emotions, behavioral inten-
tions, and the perceptions of the organization. Still unknown is why other customers pro-
cess customer misbehavior in the way they do and how the identified consequences for
other customers arise. In previous literature, a negative basic attitude towards customer
misbehavior has been assumed, in that other customers held it in disrepute (Fullerton
and Punj 1993, p. 570; 1997, p. 336; 2004, p. 1239). The actual processing, however, has
not yet been addressed. Further in-depth research on the cognitive processing and evalu-
ation of customer misbehavior is, therefore, required. In order to meet this demand, this
research is guided by the following research questions:

e How is customer misbehavior perceived from the other customers’ perspective?

e Which factors influence the perceptions of customer misbehavior from the other cus-
tomers’ perspective?

e How do other customers cognitively process customer misbehavior?

e How do other customers evaluate service employees’ reactions towards customer mis-
behavior?

To answer these questions, a qualitative study using the critical incident technique (CIT)
was designed. Customers were asked about their experience with customer misbehavior
in retail services, as it has been found that customer misbehavior is experienced in retail-
ing on a regular basis (Huang 2008, p. 527; Rummelhagen and Benkenstein 2019, p. 41)
and should not be underestimated in its economic consequences. Participants—as the other
customers—provided information on their general perception of customer misbehavior,
the factors influencing this perception, and their cognitive processes when evaluating the
situation and individuals’ behaviors. By answering the aforementioned research questions
and analyzing the gathered information, the understanding of the other customers’ perspec-
tive of customer misbehavior will be increased and an overall research model developed.

2 Method

The limited previous scholarship on customer misbehavior perception from the other cus-
tomers’ perspective required a research approach that supported the study’s exploratory
nature and was suitable for addressing the research’s objectives. CIT (Flanagan 1954,
pp- 327-358) was chosen as it is deemed particularly appropriate for exploring this hith-
erto disregarded research subject (Bitner et al. 1990, p. 73; Grove and Fisk 1997, p. 67;
Zhang et al. 2010, p. 389). In this study, critical incidents were considered as those direct
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or indirect customer interactions in which customers behaved in a deviant manner and
hence negatively disrupted the service encounter of the participants, themselves represent-
ing the other customers in the encounter. The advantage of CIT is the collection of reliable
data by allowing customers to choose the incident of customer misbehavior that is most
relevant to them (Bitner et al. 1994, p. 97). Using CIT is commonly and widely recognized
in customer misbehavior research (Harris and Reynolds 2004, p. 343; Fong et al. 2017,
p- 1410). The recall of events provides reliable and valuable details about participants’ cog-
nitive processes when witnessing customer misbehavior (Bitner et al. 1994, p. 97).

Participants were asked to remember an incident of customer misbehavior that they
had experienced in a retail context in the previous few weeks. To facilitate the memory
process, participants were requested to answer introductory questions about when and
where the incident happened, as well as why they utilized the service. Then participants
were asked to describe the incident in as much detail as possible. Following this, each
participant answered further questions on the specifics of the observed customer misbe-
havior, how they perceived the misbehavior, and why they perceived it in the way they
had described. Questions on participants’ cognitive processes and evaluations during the
customer misbehavior incident followed. Specifics on participants’ socio-demographics
closed the study. Data was collected via an online survey. The link for the online survey
was made available via university communication channels.

Seventy-nine students and employees from a German university took part in the study
and reported their experience with customer misbehavior in a retail environment. Five
questionnaires were eliminated because the reported incidents either did not involve
customer misbehavior or were experienced by students in their capacity as a temporary
employee in retail. Hence, 74 incidents were deemed suitable for further analysis. Fifty
participants were female (67.6%), ages ranged between 20 and 67 (M = 30.7, SD =
10.983), and half of the participants had or aimed for a university degree (52.8%).

The 74 reported incidents were carefully examined. They were first analyzed by iden-
tifying the forms of experienced customer misbehavior and specifics of the reported ser-
vice encounters. Participants’ answers were then analyzed with reference to the research
objectives and categorized in subgroups for each question (Bitner et al. 1990, p. 74). The
first sorting was realized via an inductive analysis by two researchers, one of the authors
and a researcher not involved in the study. Participants’ answers were sorted and later
compared and discussed. A third, independent researcher then re-sorted the responses
and re-examined discrepancies in the sorting by the first and second researchers.

The experienced customer misbehavior included, for example, incidents of verbal
abuse, shoving, dysfunctional complaints, and vandalism, as well as shoplifting, drunk-
enness, or nudity. Following the categorization of customer misbehavior by Fullerton
and Punj (2004, p. 1242), most of the reported misbehavior was directed against service
employees (43.2%) and other customers (37.8%). The remainder was either directed
against services and merchandise (16.2%), financial assets (1.4%), or physical assets
(1.4%). Participants also indicated whether they were affected or observed other indi-
viduals being affected by the customer misbehavior. Results revealed that in 18 cases
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(24.3%) it was only the participants who were affected by the misbehavior. In 45 inci-
dents (60.8%) participants observed others—either service employees, fellow customers,
or both—being affected, and in the remaining 11 cases (14.9%) both participants and
other individuals were affected by the misbehavior.

3 Results
3.1 Perception of Customer Misbehavior

Despite varying experiences, circumstances, and behaviors, participants were in agreement
about their general perception of customer misbehavior. All participants held a negative
attitude towards the described misbehavior. They labeled the behavior as aggressive, inap-
propriate, exaggerated, and impolite. Many participants also perceived it as disrespectful,
disturbing, offensive, and inconsiderate. Despite this negativity, in a few cases the cus-
tomer misbehavior was perceived as amusing because of its absurdity in the situation.

In this study, participants stated their thoughts and reasons why they evaluated the
experienced misbehavior with negative sentiments. Analysis revealed three primary
reasons for why other customers disapprove of customer misbehavior (Table 1). First,

Table 1 Reasons for negative perception of customer misbehavior

Violation of norms P7 It is against social norms. One should set
boundaries for the customer

P20 | I could not accept his behavior because it
deviated from my norms

P55 | For me personally he clearly crossed the line

Lack of justification P32 | She [the deviant customer] shouted at the sales
woman. In my opinion, this behavior is not
justified, not in any situation

P43 |1 felt disturbed because there was no obvious
reason for this behavior

P52 | Yelling is never the answer to a problem and
shows a lower intellect of the one that cannot
find another way to communicate

Lack of respect and self-enrichment | P4 I cannot stand disrespect. His ignorance made
me angry

P32 | The sales woman was attacked in front of other
customers and employees. She [the deviant cus-
tomer] had no respect for the work of others

P40 | He [the deviant customer] shamelessly took
advantage of her lower self-confidence




224 M. Benkenstein and K. Rummelhagen

participants do not approve of individuals who violate rules and norms of conduct that
apply to the respective service environments. They hold a set of moral and ethical stand-
ards that influence their evaluation of service encounters and the individuals involved.
Besides social norms, individual norms were consulted in participants’ evaluation of cus-
tomer misbehavior. When those norms are violated, other customers perceive the wit-
nessed behavior as deviant.

Second, participants showed no sympathy towards deviant customers. In their
answers, they indicated no understanding for why anyone should behave in a deviant
manner. Neither service failures nor other interruptions are any excuse for a customer’s
misbehavior. Often, not even a visible cause for the deviant behavior could be observed.
Overall, participants disapproved of the lack of justification for the deviant customer’s
behavior, which consequently resulted in the negative perception.

The third repeatedly mentioned reason is deviant customers’ lack of respect towards
others and putting their own benefits over the needs of others. Deviant customers were
found to treat service employees and other customers in a condescending manner. In
order to achieve the desired outcome, deviant customers often—either intentionally or
unintentionally—ignore the needs of other individuals. Their misbehavior can then
strongly offend other individuals in the service encounter. This disrespectfulness was
greatly disapproved of by participants, as highlighted in Table 1.

3.2 Factors Influencing the Perception of Customer Misbehavior

Though a general negative perception of customer misbehavior can be assumed, specif-
ics from the surveyed incidents imply that customer misbehavior can be perceived at dif-
ferent magnitudes by other customers. Why other customers sometimes perceive similar
behaviors as more or less wrong or negative has not yet been considered closely in pre-
vious research. Participants’ descriptions assume that specific factors exist that can affect
the perceived magnitude of the witnessed misbehavior. Within this research, three factors
were particularly salient in influencing participants’ perceptions of the experienced misbe-
havior. When explaining the underlying reasons for their perceptions, participants repeat-
edly referred to the similarity or dissimilarity of their own behavior with that of the deviant
customer, the harm direction, and the responsibility attribution of the misbehavior. These
factors were found to be linked with varying perceptions of magnitudes of customer misbe-
havior and are described in more detail in the following paragraphs. Participants’ responses
are outlined in Table 2 that show the ambivalence of other customers’ perceptions.

In their descriptions, participants repeatedly compared themselves to the deviant cus-
tomers. In particular, a comparison between behaviors or general behavioral patterns was
made. It was found that larger discrepancies between one’s own behavioral tendencies and
the observed misbehavior can have a great effect on the other customers’ perception of
customer misbehavior. Most participants were keen to set themselves apart from the devi-
ant customers by reassuring themselves that they would not behave in a similar manner.
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Table 2 Influencing factors on other customers’ perceptions of customer misbehavior

Behavioral (dis)similarity with the
deviant customer

P34

The customer expressed exactly what I felt and
said what I thought. To be honest, it only both-
ered me that he suddenly started yelling

P61

That he insulted the woman loudly struck
me because I cannot understand it and in this
respect I am very considerate

P65

As I could understand the anger of the customer,
his behavior did not bother me that much. I'm
not sure if I would have acted differently

P66

I could not stand his behavior. Why? Because [
myself am rather the silent type and would not
raise my voice in that situation

Harm direction of customer
misbehavior

P3

No, this behavior did not upset me personally
that much because I myself was not directly
affected

P23

This behavior was not relevant to me, so I didn’t
care that much

P62

Certainly, shoplifting is criminal. But I didn’t
mind because it does not affect me directly
when others shoplift in this store

P74

She [the deviant customer] was loud and
unfair. It particularly bothered me because I
could not turn away and ignore her
behavior.

Attribution of responsibility

P11

The salesman obviously did not care that he was
selling a broken product and didn’t do anything
to change it. I could understand that she [the
deviant customer] behaved like this

P37

It was her own fault that she missed the expira-
tion date and her voucher became invalid.

She could not expect to get the money back.
Her bad-tempered behavior and yelling at the
employee was absolutely unnecessary.

P65

The man insulted the innocent shop assistant
unjustly, although there wouldn’t have been a
problem without his own misbehavior

Only a few participants stated that they understood the deviant customer and her or his
behavior, indicating the possibility that the participants might react in a similar way in
a comparable situation. Those participants who considered themselves unlike the deviant
customer perceived the observed misbehavior particularly negatively. They also empha-
sized the negative effect the customer misbehavior had on them. Findings indicate that
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the more participants distanced themselves from the deviant customer and the experienced
behavior, the greater was their negative perception of the misbehavior.

Besides this individual influence, situational factors arising from the misbehavior
itself were found to have an effect on participants’ perception of the misbehavior. For
example, participants evaluated customer misbehavior differently depending on whether
they were either directly or indirectly affected by the witnessed behavior. When the mis-
behavior was not directly targeted at the participants, they often considered the misbe-
havior as not their problem. Although those participants had a negative attitude towards
the misbehavior, they regarded it as less severe. It is assumed that the absence of direct
consequences results in a lower perceived magnitude of customer misbehavior. In con-
trast, those participants who were, in any form, more directly affected by the misbe-
havior were more enraged and perceived the misbehavior more negatively. They found
themselves in the crossfire of the deviant customer and can be assumed to have been
troubled by higher behavioral or emotional consequences.

A further, more situational influence on participants’ perception of customer misbe-
havior was their attribution of responsibility. Participants’ reports indicate that custom-
ers not only passively witness the customer misbehavior, but also process the incidents
and their underlying motives. Customers who are not themselves misbehaving search for
the cause of the misbehavior to better evaluate the situation. In the reported situations,
participants recalled the reason for the misbehavior as lying either with the deviant cus-
tomer, with a service employee, or with both. Depending on whom they blame for the
misbehavior, the participants’ perceptions varied. Customer misbehavior attributed to the
deviant customer seems to be perceived more severely or negatively than those behaviors
attributed to service employees or to those with partial responsibility. When the devi-
ant customers are themselves to blame, participants were found to be more aware of the
above-mentioned reasons for why they generally disapprove of deviant customers, par-
ticularly the lack of justification for the behavior and customers’ attempted self-enrich-
ment. When the reason for customer misbehavior was attributed to a service employee,
the justification evaluation was less present. Instead, other customers showed some
understanding of the misbehavior and mitigated their negativity about the misbehavior.

3.3 Other Customers’ Expectations when Witnessing Customer
Misbehavior

Participants’ answers revealed that customer misbehavior is not simply evaluated and
then passively accepted, but rather that other customers tend to develop expectations
when witnessing customer misbehavior. On the basis of their negative perceptions of
customer misbehavior, as well as their understanding that it violates specific norms and
consequently affects their service experience, other customers think of potential actions
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that should be performed in incidents of customer misbehavior. Contrary to intuitive
thinking, participants not only increased their expectations of other individuals, such
as service employees, co-customers, or even the deviant customer, but also increased
their expectations of themselves. It was found that raised expectations were not always
directed at only one party at a time, but that several expectations can occur simultane-
ously. In the following, the four groupings of expectations are described and exemplary
statements of participants are presented in Table 3.

As the representatives of an organization, service employees were explicitly expected
to respond to the customer misbehavior and to approach the deviant customer. Many
participants wanted the employee to point out the misbehavior to the deviant customer
and to set boundaries for the service encounter. Additionally, service employees were
expected to demonstrate which behavior is considered appropriate in the service environ-
ment, or to directly instruct deviant customers to act according to the norms. In some
cases, participants also reported that they were waiting for employees to penalize the
deviant customer for her or his behavior. In the participants’ reports, expectations of ser-
vice employees were only partially met.

Participants’ answers highlight other customers’ relentlessness towards deviant cus-
tomers. Participants who reported their expectations of the deviant customers expressed
three main expectations. First, they expected the deviant customers to understand the
wrongness of their behavior and their deviation from accepted norms in the service
encounter. Next, deviant customers were expected to change their behavior in compli-
ance with norms of conduct. Finally, apologies to those affected by their misbehavior
were expected. In most cases, these expectations were not met.

Participants experienced most of the incidents while surrounded by further custom-
ers and although most participants reported not knowing their co-customers, they still
developed expectations of how the co-customers should have reacted to the mutually
witnessed misbehavior. Several participants admitted to demanding an intervention by
co-customers that would make deviant customers aware of their misbehavior. When the
participant or a service employee initiated an intervention, participants expected co-
customers to at least support these actions and come to the initiator’s defense. However,
according to participants’ statements, the reality looked somewhat different. Instead of
fulfilling these unknown expectations and actively approaching the misbehavior, co-cus-
tomers stayed in the background.

Besides the expectations outlined above, a smaller group of participants reported
expectations that they demanded of themselves. Similar to the expectations participants
directed at co-customers, they wanted to have the courage to directly approach the devi-
ant customer or at least to back service employees in their interventions. In many inci-
dents, however, participants wondered whether their reaction was indeed needed, or if it



228

M. Benkenstein and K. Rummelhagen

Table 3 Other customers’ expectations when witnessing customer misbehavior

Directed at service employees

P46

I wished that an employee would enter the scene
and confront the customer with her misbehavior, or
show her how she should better behave

P48

When observing the behavior of this woman, [
thought that this behavior should not be accepted. I
wished for any employee to stop her behavior. And
to correct her in some way

P62

I expected him [the deviant customer] to be
punished accordingly

Directed at the deviant customer

P37

I expected that the [deviant] customer would calm
down and realize his misbehavior

P44

I wished that the [deviant] customer would not
make a fuss and realize her misbehavior so that the
employees could finally attend to us, the waiting
customers

P73

1 asked her [the deviant customer] if this behavior
was really necessary. I expected an apology from
her to the service personnel

Directed at co-customers

P14

I wished that everyone had consistently made him
aware of his wrong behavior

P31

I watched for the other customers to signal to the
[deviant] customer that his behavior was not appro-
priate. I myself was also thinking about it. [...] One
should have supported the salesgirl

P40

I observed the other people standing in line and

had expected that besides me more people would
have shown him with their facial expressions or
even would have told the customer that he behaved
inappropriately. Also, I would have wished for more
solidarity towards the cashier

Directed at themselves

P2

I thought to myself that I should probably step in
here and back the employee

P21

The other customers and I should have made the
[deviant] customer aware of his misbehavior. But
his behavior implied that he would continue misbe-
having and this would have made it worse for me
and the other customers

P45

I could have solved the situation myself by
approaching the [deviant] customers. But I knew
that I would get all worked up about it
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would be better to sit it out or wait for someone else to react. In fact, several participants
in this group did not react as they would expect themselves to do due to a feeling of pow-
erlessness and worry at being more strongly affected by the customer misbehavior.

3.4 Reactions of Service Employees Towards Customer
Misbehavior

Although participants recalled having several expectations of different parties in the ser-
vice encounter, the majority considered the service employee to have the most respon-
sibility for resolving an incident of customer misbehavior. Participants attributed
the authority for legitimately correcting the deviant customer to belong to the service
employee. Additionally, creating a pleasant service atmosphere was seen as part of an
employee’s job description. In contrast to the expectations held of themselves or their co-
customers, participants demanded actual reactions from service employees.

Less than half of the participants (40.5%) observed a reaction of a service employee.
Those who did, however, were not necessarily pleased, as a mere reaction is not a guar-
antee of a satisfying approach. As indicated, participants had a specific idea of how ser-
vice employees should have behaved in response to the witnessed customer misbehavior.
Besides reacting at all, the quality of the employee’s actual reaction appeared to have
an effect on a participant’s satisfaction evaluation. Particularly favorable reactions were
observed by participants when service employees performed intervening and corrective
steps towards the customer misbehavior. Employees reacting in a decisive and prompt
manner were found to be most satisfying. A deviant customer’s behavior needs to be
controlled and demonstrated to be unacceptable in the service environment. Favorable
employee actions met other customers’ expectations as discussed above, and they were
often followed by positive emotional and behavioral reactions. Exemplary statements are
outlined in Table 4.

Besides these positive reactions, numerous participants reported rather unfavorable
experiences. These included the absence of any reaction as well as insufficient action by
a service employee, such as half-hearted reactions that led to dissatisfaction. Participants
stated that they assumed insufficient skills and competence of the service employee as
the reason for the poor performance. Some also assumed a lack of motivation, indicating
either the unwillingness of an employee to intervene or their poor suitability for the job.
Similarly, when no reaction of a service employee was observed, unfavorable thoughts
were voiced by participants. The most prominent concern of participants implied that
employees and service providers in general tolerate customer misbehavior or accept
the prevalence of it. Furthermore, statements allow it to be assumed that the disappoint-
ment caused by the misbehavior was increased by employees’ inactivity and ignorance
of other customers’ expectations. The findings thus show the importance of appropriate
employee reactions towards customer misbehavior.



230

M. Benkenstein and K. Rummelhagen

Table 4 Employee reactions towards customer misbehavior

Favorable employee reactions P1

The service provider reacted confidently, so that I
still felt safe

P23

The problem was solved promptly and discreetly by
the service employee [...]. Everything worked out
as expected

P36

My attitude to the service provider got more posi-
tive. I liked the handling of the situation. I approved
that no one gave in and that this behavior was not
encouraged

Half-hearted employee reactions | P2

The personnel attended to the misbehavior but it
was obvious that they were annoyed. In the end,
they gave in and let the [deviant] customer get away
with it

P48

The woman was served, probably to avoid any esca-
lation [...] I was glad there was no argument, but
still I was angry that she got away with her behavior

No employee reactions P39

The cashier could have intervened but he did not.
Maybe he did not want to lose a customer or feared
an argument. Still, the customer got away with it
and will probably do it again

P72

Probably, such misbehavior is not rare and therefore
employees no longer react to it. I complained about
it but nothing changed

4 Discussion

Understanding the effect of customer misbehavior from the other customers’ perspective
is not only of scientific interest, but vital for service organizations and their employees.
How other customers perceive and process incidents of customer misbehavior decides
on strategies and approaches towards both the misbehaving and the other customers. The
findings of this study highlight the complexity of other customers’ cognitive processes.
Not only do they witness an incident of customer misbehavior, they also consider situ-
ational factors, social conventions, and behaviors of others. The diverse influences and
interrelationships are summarized in a research model (Fig. 1) and are discussed in the
following. Research questions and paths for future research arising therefrom are pre-

sented at the end of each subsection.
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Fig.1 Research model

4.1 Interrelationships Among Customer Misbehavior and other
Individuals

The majority of the interrelationships outlined in the research model were developed
from the other customers’ perspective of customer misbehavior incidents. The findings
from the present survey highlight the negative perception other customers have of cus-
tomer misbehavior. For various reasons, customer misbehavior causes great discomfort
as well as negative overall service experiences. The most prominent reasons stress the
violation of norms, lack of justification, as well as the lack of respect and deviant cus-
tomers’ tendency to self-enrichment.

Although it has been widely acknowledged that customer misbehavior elicits a nega-
tive perception (Fullerton and Punj 1993, p. 570; 1997, p. 336), the extent of this neg-
ativity appears to vary among other customers. Until now, this varying perception has
not been included in previous research. However, to further understand the impact and
the consequences of customer misbehavior, these differences need to be considered as
well. Statements of other customers clearly show that there is not only one but several
influences explaining the differences in other customers’ perceptions. Three factors were
identified in this research.
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First, other customers judging themselves as similar in behavior are assumed to have
some understanding of why deviant customers misbehave. As they would probably react
in a similar way in a comparable situation, they do not perceive the witnessed behavior
as unfairly as others do. Other customers who judge themselves as not being similar to
the deviant customers more strongly process the underlying reasons for why they disap-
prove of the misbehavior. In accordance with similarity-attraction theory (Byrne 1971),
the interaction with dissimilar others is cognitively more challenging (Smith 1998, p. 7)
and is assumed to decrease other customers’ satisfaction (Martin and Pranter 1989, p. 11;
Shamdasani and Balakrishnan 2000, p. 413; Brack and Benkenstein 2012, p. 504; 2014,
p. 142). As the processing of this unfairness grows with increasing perceived dissimilar-
ity, it is proposed that the customer misbehavior is evaluated as more severe by dissimi-
lar other customers than by similar other customers.

Second, the findings indicate that being directly affected by consumer misbehavior
may influence the other customers more negatively than when they are merely indi-
rectly affected by it. Though witnessing others being harmed still affects fairness judg-
ments of other customers, their own experiences have a higher impact on misbehavior
evaluations (Lind et al. 1998, p. 17; Casidy and Shin 2015, p. 108). This processing is
grounded in an individual’s tendency to somewhat devalue unethical behavior when it is
experienced indirectly (Gino et al. 2009, pp. 249-253). Nevertheless, this should not lead
to disregarding the experience of other customers who are not directly affected by cus-
tomer misbehavior. Knowing that other individuals experience injustice likewise affects
other customers’ cognitions, emotions, and behavioral intentions negatively (van den Bos
and Lind 2001, p. 1331; De Cremer et al. 2005, p. 743; De Cremer and van Hiel 2006,
p. 244).

Third, whether an incident of customer misbehavior appears justified or not strongly
affects the perception of it. As illustrated by Berry and Seiders (2008, p. 30), customer
unfairness is particularly evident when the witnessed customer behavior lacks rea-
sonableness, meaning that no plausible reason or justification for the misbehavior is
evident. This particularly applies to those incidents attributed to the deviant customer.
When other customers sense that the deviant customer is misbehaving without any vis-
ible reason, full responsibility is attributed to this customer. As other customers cannot
determine a cause external to the deviant customer, the former focus on the individuals
affected by the customer misbehavior and the harm they experience. Whereas the victims
of the misbehavior can expect positive emotional and behavioral reactions from the other
customers (Henkel et al. 2017, p. 129), deviant customers are treated with disapproval
for the witnessed misbehavior. In contrast, when the cause of the misbehavior is attrib-
uted to someone other than the deviant customer, such as to a service employee, the find-
ings indicate that other customers form some kind of understanding for the occurrence of
the misbehavior. Searching for behavioral justification implies that other customers have
neutralization techniques in place that allow them to mitigate the perceived severity of
the customer misbehavior (Dootson et al. 2016, pp. 758-767).
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Although not explicitly examined in this study, it can be assumed that there may be
interaction effects between the three influencing factors observed. As it was found that
the perception of customer misbehavior depends on both individual and situational fac-
tors, and that these are likely to be experienced simultaneously, other customers’ pro-
cessing of the situation can be influenced by more than one factor at a time. Similarly, an
interaction of other, as yet unconsidered, factors is conceivable.

As incidents of customer misbehavior are not isolated cases among the deviant and
the other customers, effects on further individuals are inevitable. Although they have not
been emphasized in the present study, service employees and further customers are also
affected by customer misbehavior. Previous literature has demonstrated that especially
service employees are negatively affected by deviant customers’ interference in the ser-
vice process. The negative effects vary from minor emotional changes to more severe
psychological and physical consequences for service employees (Harris and Reynolds
2003, pp. 149-153; Grandey et al. 2004, p. 410; Fisk et al. 2010, p. 420). Similarly, neg-
ative influences on further customers range from spoilt service consumption to conta-
gious behavior (Harris and Reynolds 2003, pp. 153—-154; Schaefers et al. 2016, p. 15).
Thus, the interrelationships among deviant customers and service employees as well as
co-customers are included in the model.

Based on these reflections on influences of other customers’ perception of cus-
tomer misbehavior, several paths for future research present themselves. Researchers
are encouraged to investigate in more detail under which circumstances customer mis-
behavior is perceived differently by other customers. Do the behavioral (dis)similarity,
direction of harm and attribution of responsibility influence other customers’ perception
significantly? Do interaction effects among varying influences exist? In continuation of
the present research, which additional influence factors exist? And which factors can be
influenced or controlled by service employees and organizations? It is also of great inter-
est which influence factors can potentially harm the relationship among service employ-
ees and other customers in incidents of customer misbehavior.

4.2 Interrelationships Among other Customers’ Expectations
and other Individuals

The aforementioned interrelationships refer to the perception and evaluation of the cus-
tomer misbehavior incident itself. To fully understand the cognitive processing of other
customers, further causal effects considering what happens after having witnessed the
customer misbehavior are added to the model. Participants’ statements illustrate the
manifold nature of other customers’ expectations that evolve from customer misbehav-
ior incidents. Expectations arise from service roles ascribed to individuals in a service
encounter (Czepiel et al. 1982). As each party is subject to these roles and consequential
expectations for their behaviors, other customers likewise develop their own expectations
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about how individuals should proceed after the customer misbehavior occurred. When
these expectations are not met, dissatisfaction is likely to arise (Churchill and Surprenant
1982, pp. 502-503; Czepiel et al. 1982; Solomon et al. 1985, p. 109).

Unsurprising, but still important to consider, are other customers’ expectations of ser-
vice employees’ and deviant customers’ reactions. Independent of responsibility consid-
erations, both the deviant customer and the service employees are expected to stop the
customer misbehavior and react in accordance with their roles. This means that deviant
customers are obliged to calm down, regret their behavior, and apologize, whereas ser-
vice employees are required to step in and deal with the situation appropriately. Hitherto
disregarded, and hence of particular interest, are those expectations that other customers
develop of co-customers and themselves. Although both co-customers and other custom-
ers are not always directly involved in the customer misbehavior incident, other custom-
ers do not absolve their fellow customers and themselves of responsibility for intervening
actions. However, the actions of both parties usually do not match expectations. The
absence of interventions of other customers and their co-customers is often founded in
customers’ feelings of powerlessness. Since most believe that nothing they do would
affect or improve the situation, customers refrain from acting in response to the devi-
ant customer. Instead, powerless customers fear unfavorable consequences when interfer-
ing (Stephens and Gwinner 1998, p. 178). The combination of perceived powerlessness
and unfulfilled expectations following incidents of customer misbehavior may then result
in unfavorable emotional and cognitive responses. The fulfillment of other customers’
expectations should therefore not be underestimated, as it can result in restored satis-
faction and a more positive evaluation of the service encounter from the other custom-
ers’ perspective. When other customers meet their own expectations of themselves, they
will have a more positive self-concept (Bendapudi and Leone 2003, p. 22-23). Also, co-
customers standing up to customer misbehavior can restore a positive evaluation of the
service experience and solidarity among customers (Grove and Fisk 1997, pp. 70-74;
Rosenbaum and Massiah 2007, pp. 264-267; Brocato et al. 2012, p. 395).

Following these considerations on other customers’ expectations further works should
address research on which expectations need to be fulfilled to ensure loyal customers.
Also, does the fulfillment of expectations directed at one party balance out further expec-
tations? How important are those expectations directed at oneself in terms of customer
satisfaction and loyalty? Knowing about the expectations other customers have when
witnessing customer misbehavior, it should also be considered how these other custom-
ers can be educated or encouraged to stand up to deviant customers.

4.3 Interrelationships Among Service Employees’ Reactions
and other Individuals

Service employees’ reactions towards customer misbehavior affect all customers present
in the service environment. Certainly, an immediate effect of their reaction is expected
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on the deviant customers, as they are the direct addressees of any action. Depending on
the actual approach, they can develop a positive or negative attitude to the intervening
service employee (Huang 2010, pp. 199-206; Rummelhagen and Benkenstein 2017,
p. 1867; 2019, pp. 43—44). Besides the effect on the deviant customers, the findings
of this survey demonstrate that fellow customers who are either directly or indirectly
affected by customer misbehavior are also influenced by service employees’ reactions.
As described above, customers develop specific expectations for how service employees
should react to customer misbehavior. The fulfillment or nonfulfillment of these expecta-
tions decides customers’ evaluations of the service employee and the service encounter
in general. Showing other customers that no or half-hearted actions are taken against the
deviant customer and that misbehavior is rewarded is likely to result in negative affec-
tive and behavioral reactions from other customers (Huang 2010, pp. 206-207; Baker
et al. 2012, p. 300; Boo et al. 2013, pp. 187-188). By implication, the actual approach of
service employees towards customer misbehavior influences all customers present, both
behaving and misbehaving customers, as illustrated in the research model.

Due to the importance of having satisfying approaches towards customer misbehavior
in place, future research should be encouraged to examine this issue more closely. First,
it needs to be identified what actually constitutes a satisfying employee reaction towards
customer misbehavior. Then it should also be considered whether those situational and
individual factors that affect other customers’ perception likewise influence the effectiv-
ity of employee reactions. Further issues of interest include strategies that satisfy both
deviant and other customers. Also, how can the risk of unintentionally rewarding deviant
customers for their behavior be avoided?

5 Conclusion

The present research underlines the complexity of the behavioral effects and causal inter-
relationships that exist when customer misbehavior occurs in a service setting. Behav-
iors of others and cognitive processes influence subsequent behaviors, expectations, and
evaluations. Until now, only part of the interaction in customer misbehavior incidents has
been addressed in previous research. The interaction between service employees and devi-
ant customers has gained great attention, with the focus on the consequences for service
employees. This focus is due to the fact that both research and practice have long consid-
ered service employees’ actions to be easier to manage than driving customers’ behaviors
(Verhoef et al. 2009, pp. 32-33). In recent years, however, the importance of leading cus-
tomers in the service process has become more prominent as customers have been recog-
nized as co-producers of the service, but also points of comparison and recommendation
for their fellow customers (Huang 2008, pp. 521-522; Soderlund 2011, p. 174).

The findings of the present research support the relevance of supervising interac-
tions among customers. They show that the misbehavior of one customer can strongly
influence other customers’ cognitive processes, emotions, and evaluations of employees
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and service experiences. Considering these findings and in line with previous calls for
research on the perspective of other customers (Fisk et al. 2010; Huang 2010, p. 208;
Baker and Kim 2018, p. 1067-1068), promising directions for future research open up.
In order to develop appropriate strategies for handling customer misbehavior and the
deviant customer in particular, the effect of customer misbehavior on other customers
and its influences need to be more clearly investigated in more detail. Further, until now
little has been known about the significance of other customers’ expectations and their
fulfillment. As the other customers’ perspective is vital for the success of service employ-
ees’ strategies, future research needs to address these expectations carefully. It can then
ensure the appropriate handling of customer misbehavior incidents and a favorable
reflection of service employees’ reactions from the other customers’ perspective.
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1 Bedeutung von Unterbrechungen aus
Konsumentenperspektive

In der heutigen Zeit ist der Alltag von Konsumenten geprdgt von Unterbrechungen.
Bereits 2006 spricht Friedman vom ,,Age of Interruption® und beschreibt, dass Men-
schen aufgrund des Wunsches nach permanenter Erreichbarkeit stindig durch Anrufe,
Nachrichten und E-Mails in ihrem Tun unterbrochen werden (Friedman 2006). Im Rah-
men dieses Beitrags wird eine Unterbrechung verstanden als ,,an externally-generated,
randomly occurring, discrete event that breaks continuity of cognitive focus on a pri-
mary task™ (Coraggio 1990, S. 19). In der Regel werden Unterbrechungen als storend
angesehen. Die negativen Effekte von Unterbrechungen werden insbesondere im beruf-
lichen Kontext regelmifig in den Medien (Rutenberg 2006) und in der Wissenschaft
(Katidioti et al. 2016) beleuchtet. Und empirische Untersuchungen zeigen, dass durch
Unterbrechungen wihrend der Arbeit sowohl die Dauer der Aufgabenbewiltigung als
auch die Fehlerrate steigen (Katidioti et al. 2016, S. 907).

Auch im Bereich des Entscheidungs- und Kaufverhaltens scheinen Unterbrechungen
eher als storend angesehen zu werden: Es ldsst sich beobachten, dass insbesondere in
Servicekontexten versucht wird, Unterbrechungen zu vermeiden und Kauf- und Bezahl-
prozesse moglichst einfach und reibungslos zu gestalten. So gibt es beispielsweise beim
Onlineshopping bei Amazon die Funktion ,,Jetzt mit 1-Click kaufen* (Amazon 2019),
die dazu beitrdgt, die Wahrscheinlichkeit fiir Unterbrechungen innerhalb des Kauf-
prozesses moglichst gering zu halten. Aus theoretischer Sicht lassen sich die negativen
Auswirkungen von Unterbrechungen mit dem Konzept der Fluency erkldren. Processing
Fluency oder Verarbeitungsfliissigkeit wird definiert als ,,subjective experience of ease
with which people process information* (Alter und Oppenheimer 2009, S. 219). Reize,
die leichter zu verarbeiten sind, werden positiver bewertet (Alter und Oppenheimer 2009,
S. 228), und Aussagen, die leichter zu verarbeiten sind, werden eher als wahr empfunden
(Alter und Oppenheimer 2009, S. 27-28). Es liegt also fiir das Marketing nahe, die Pro-
cessing Fluency zu erhohen und dafiir Unterbrechungen der relevanten Entscheidungs-
und Kaufprozesse zu vermeiden.

Demgegeniiber stehen allerdings Befunde, die zeigen, dass Unterbrechungen durch-
aus positive und teilweise liberraschende Auswirkungen haben koénnen. So wurde z. B.
gezeigt, dass eine Unterbrechung wihrend der Informationsaufnahme dazu fiihrt, dass
sich die Probanden leichter von den dargebotenen Inhalten iiberzeugen lassen (Kupor
und Tormala 2015, S. 311). Die Unterbrechungen wurden in diesen Experimenten auf
unterschiedliche Weisen operationalisiert: Beispielsweise fragt eine dritte Person die
Studienleitung wihrend des Gesprichs mit den Probanden nach dem Weg (Kupor und
Tormala 2015, S. 303), oder ein Informationsvideo, das den Probanden gezeigt wurde,
wird durch einen fingierten Ladevorgang fiir vier Sekunden unterbrochen (Kupor und
Tormala 2015, S. 304). Obwohl diese Unterbrechungen relativ kurz sind, haben sie in
den Experimenten deutliche Effekte auf die Konsumenten: Weil die Unterbrechung
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stattfindet, bevor die Probanden alle relevanten Informationen erhalten haben, zeigen sie
durch die Unterbrechung eine erhthte Neugier sowie gesteigerte Informationssuche und
-verarbeitung (Kupor und Tormala 2015, S.311). Durch die intensivere Verarbeitung
der Informationen zeigen Probanden, die wihrend der Informationsverarbeitung unter-
brochen werden, anschlieBend eine hohere Zahlungsbereitschaft fiir die vorgestellten
Produkte sowie eine stidrkere Absicht, ihr Verhalten entsprechend der aufgenommenen
Informationen zu verdndern (Kupor und Tormala 2015, S. 303-305).

Ein weiterer Befund, der die Bedeutung von Unterbrechungen fiir die Entscheidungs-
findung hervorhebt, zeigt, dass die Unterbrechung einer Tétigkeit auch anschlieende,
von der ersten Titigkeit unabhingige Entscheidungen beeinflussen kann (Kupor et al.
2015, S. 117). Nachdem Probanden einen Comedy Clip aufgrund einer Unterbrechung
nicht zu Ende sehen konnen, steigt bei darauffolgenden Kaufentscheidungen die Wahr-
scheinlichkeit, dass die Entscheidung fiir einen Kauf getroffen wird und im Rahmen
dieses Entscheidungsprozesses weniger Auswahlalternativen von den Konsumenten
beriicksichtigt werden (Kupor et al. 2015, S. 117).

Andere Studien legen den Fokus auf den Ausgang der Entscheidung und unter-
suchen, ob Unterbrechungen einen Einfluss darauf haben, welche von mehreren dar-
gebotenen Alternativen ausgewdihlt wird (Dijksterhuis 2004; Kupor et al. 2018). Kupor
et al. (2018, S. 1215) lieBen Probanden zwischen mehr oder weniger risikoreichen
Alternativen wihlen (z. B. einen vorgestellten Betrag von 50 $ behalten oder mit einer
zehnprozentigen Chance auf einen zwanzigfachen Gewinn investieren; Kupor et al.
2018, S. 1210) und zeigten, dass Probanden, die zwischen Informationsaufnahme und
Entscheidung unterbrochen werden, anschlieBend hiufiger die riskantere Alternative
wihlen und sowohl bei vorgestellten als auch tatsdchlichen Investitionsentscheidungen
hohere Summen investieren als Probanden, die ihre Entscheidung ohne Unterbrechung
treffen. Durch die Unterbrechung und die anschlieBende zweite Betrachtung der Alter-
nativen, werden diese als weniger neuartig und besorgniserregend wahrgenommen,
wodurch die Risikobereitschaft der Probanden erhoht wird (Kupor et al. 2018, S. 1215).
Die Befunde von Dijksterhuis (2004, S.596) zeigen zudem, dass Probanden nach
einer Unterbrechung bessere Entscheidungen treffen als Probanden, die nicht unter-
brochen werden. In mehreren Experimenten wurden Probanden mit einer Auswahl an
Alternativen konfrontiert, die sie entweder bewerten oder zwischen denen sie eine der
Alternativen auswéhlen sollten (Dijksterhuis 2004, S. 588). Zum Beispiel sahen die Pro-
banden vier Wohnungen, die jeweils mit 15 positiven, negativen sowie neutralen Attri-
buten beschrieben waren und sollten eine der Wohnungen auswihlen (Dijksterhuis
2004, S.590). Eine der vier Wohnungen wurde mit vorwiegend positiven Attributen
beschrieben und war somit aus objektiver Sicht attraktiver als die tibrigen drei Woh-
nungen (Dijksterhuis 2004, S. 590). Da die Probanden mit insgesamt 60 dargebotenen
Attributen einer hohen Informationslast ausgesetzt waren, waren die Unterschiede in
der Attraktivitit der Wohnungen fiir sie nicht direkt ersichtlich. In dem beschriebenen
Experiment gab es drei Experimentalbedingungen: Probanden in der ersten Bedingung
trafen ihre Entscheidung sofort nach der Darbietung der Informationen, Probanden
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in der zweiten Bedingung sollten einige Minuten intensiv {iber die Alternativen
nachdenken, bevor sie ihre Entscheidung trafen, und Probanden in der dritten Bedingung
wurden unterbrochen bevor sie ihre Entscheidung treffen konnten (Dijksterhuis 2004,
S. 589-590). Wihrend der Unterbrechungen sollten die Probanden Anagramme l6sen
(zufillig angeordnete Buchstaben zu einem sinnvollen Wort umstellen; Dijksterhuis
2004, S. 589) oder 2-back-Tests durchfiihren (es werden nacheinander Zahlen présentiert
und die Probanden miissen bei jeder Zahl angeben, ob sie mit der Zahl iibereinstimmt,
die dem Probanden als Vorletztes gezeigt wurde; Dijksterhuis 2004, S. 592). Es zeigte
sich, dass Probanden, die unterbrochen werden, signifikant hdufiger die attraktive Woh-
nung auswihlen und somit bessere Entscheidungen treffen als die Probanden der ande-
ren beiden Bedingungen (Dijksterhuis 2004, S. 590).

Bei Kauf- und Konsumentscheidungen in der Realitét gibt es in der Regel allerdings
keine objektiv richtigen Entscheidungen. Insbesondere bei komplexen Entscheidungen,
wie z. B. beim Kauf eines Autos oder der Auswahl eines Urlaubs, steht Konsumenten
eine Vielzahl an Alternativen mit unterschiedlichen Vor- und Nachteilen zur Verfiigung.
Die Tatsache, dass es bei solchen alltidglichen Entscheidungen iiblicherweise keine Alter-
native gibt, die sich in Hinblick auf ihre Attraktivitit fiir den Konsumenten deutlich von
den iibrigen Alternativen abhebt, sollte auch in der Forschung Berticksichtigung finden.
Daher ist es wichtig, zusitzlich zu den bisherigen Studien, die betrachten, welche Alter-
nativen nach einer Unterbrechung des Entscheidungsprozesses ausgewihlt werden, das
subjektive Erleben des Konsumenten nach seiner Entscheidung zu ergriinden. Aus die-
sem Grund ist es das Ziel eines aktuellen Forschungsprojektes, zu untersuchen, wel-
che Effekte Unterbrechungen im Entscheidungsprozess auf die Zufriedenheit mit der
getroffenen Entscheidung haben und ob sie auch konkretes Verhalten der Konsumenten
nach der Entscheidung beeinflussen kénnen. Insbesondere soll untersucht werden, ob die
Zahlungsbereitschaft fiir die ausgewihlte Alternative gesteigert werden kann und sich die
Entscheidungszufriedenheit auch auf weitere Kaufentscheidungen iibertragen ldsst und
mithin zu einer hoheren Kaufbereitschaft fiir zusétzliche Produkte oder Dienstleistungen
fiihrt.

Dazu wird in diesem Beitrag der theoretische Hintergrund zur Herleitung der Hypo-
thesen beleuchtet und ein Einblick in eine erste empirische Untersuchung gegeben.
Auf dieser Basis wird das weitere Vorgehen im Rahmen des vorliegenden Forschungs-
projektes diskutiert und Ideen fiir mogliche Anwendungsfelder dargelegt.

2 Theoretischer Hintergrund
2.1 Unterbrechungen und unbewusstes Denken
Bei einer Entscheidung werden die gegebenen Alternativen auf Basis ihrer Merkmale

bewertet und miteinander verglichen, und es werden Vor- und Nachteile der verfiigbaren
Alternativen gegeneinander abgewogen (Wilson etal. 1993, S. 332). Hierbei reicht es
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nicht, lediglich die Anzahl der Vor- und Nachteile miteinander zu vergleichen, sondern
die einzelnen Merkmale miissen auch entsprechend ihrer Bedeutung fiir das Indivi-
duum gewichtet werden (Wilson et al. 1993, S. 332). Diese Gewichtung ist notwendig,
da einzelne Merkmale der Alternativen fiir eine Person abhéngig von ihren individuellen
Bediirfnissen mehr oder weniger wichtig sein konnen (Wilson et al. 1993, S. 332). Das
Problem ist, dass den Konsumenten nicht immer bewusst ist, welche Aspekte fiir sie von
besonderer Bedeutung sind (Wilson et al. 1993, S. 332). Wenn Konsumenten beispiels-
weise im Entscheidungsprozess nach den Griinden fiir ihre Entscheidung gefragt werden,
kann es vorkommen, dass sie sich auf Merkmale berufen, die kognitiv leicht zuging-
lich sind, anstatt auf diejenigen, die tatsdchlich relevant fiir ihre Entscheidung sind (Wil-
son et al. 1993, S. 337). Das heifit, wenn Konsumenten bewusst iiber ihre Entscheidung
nachdenken, kann es passieren, dass sie sich auf weniger relevante Eigenschaften
konzentrieren, dadurch die Vor- und Nachteile nicht entsprechend ihrer Bediirfnisse
gewichten und schlieBlich eine verringerte Zufriedenheit nach der Wahl empfinden (Wil-
son et al. 1993, S. 337).

Die Ergebnisse von Dijksterhuis (2004, S. 596) legen nahe, dass Probanden nach
einer Unterbrechung bessere Entscheidungen treffen, weil sie im Vergleich zu den ande-
ren Probanden besser in der Lage sind, die attraktive Alternative zu erkennen. Bevor die
Probanden ihre Entscheidung trafen, wurden sie unterbrochen und sollten im Rahmen
dieser Unterbrechung Anagramme 16sen (Dijksterhuis 2004, S. 592). Es ist davon aus-
zugehen, dass die Probanden wihrend der Unterbrechung ihre volle Aufmerksamkeit auf
das Losen der Anagramme richten, dabei aber unbewusst weiter iiber die Alternativen
nachdenken. Dieses unbewusste Denken wihrend der Unterbrechung fiihrt wiederum
dazu, dass die vielen Informationen besser integriert werden, wodurch es fiir die Pro-
banden einfacher ist, die gegebenen Alternativen miteinander zu vergleichen und somit
die attraktive Alternative zu identifizieren (Dijksterhuis 2004, S. 596).

Es wird angenommen, dass das unbewusste Denken wihrend der Unterbrechung
durch die bessere Integration der Informationen auch zu einer besseren Gewichtung der
Vor- und Nachteile fiihrt. Die einzelnen Aspekte werden bei der Entscheidungsfindung
also entsprechend den individuellen Bediirfnissen gewichtet, was schlieflich zu einer
hoheren Zufriedenheit mit der getroffenen Entscheidung fiihrt.

Daraus ergibt sich folgende Hypothese:

Hla: Probanden, die wihrend des Entscheidungsprozesses unterbrochen werden, sind
anschlieBend mit ihrer Entscheidung zufriedener als Probanden, die nicht unter-
brochen wurden.

Aufgrund der positiven Beziehung zwischen Zufriedenheit und Zahlungsbereitschaft
(Homburg et al. 2005, S. 93) wird ein entsprechender Einfluss auf die Zahlungsbereit-
schaft fiir die ausgewihlte Alternative erwartet. Da es in diesem Beitrag nicht darum
geht, Empfehlungen fiir preispolitische Malnahmen zu geben, ist es auch nicht das Ziel,
die tatsdchliche Zahlungsbereitschaft in Geldeinheiten zu bestimmen. Vielmehr soll
untersucht werden, ob Unterbrechungen neben dem erwarteten Effekt auf die Zufrieden-
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heit mit der getroffenen Entscheidung auch beobachtbares marketingrelevantes Verhalten
der Konsumenten beeinflussen konnen. Entsprechend liegt der Fokus nicht auf der
absoluten Zahlungsbereitschaft, sondern auf dem Vergleich der Zahlungsbereitschaften
zwischen den Bedingungen. Daher lautet die nidchste Hypothese:

HIb: Probanden, die wihrend des Entscheidungsprozesses unterbrochen werden, zei-
gen anschliefend eine hohere Zahlungsbereitschaft fiir die ausgewéhlte Alter-
native als Probanden, die nicht unterbrochen wurden.

Zusitzlich wird angenommen, dass die Zufriedenheit mit der getroffenen Entscheidung
auch weiteres Verhalten in Bezug auf zusitzlich angebotene Produkte und Dienst-
leistungen, die zur ausgewihlten Alternative passen, beeinflussen kann. Somit leitet sich
folgende Hypothese ab:

Hlc: Probanden, die wihrend des Entscheidungsprozesses unterbrochen werden, zei-
gen anschlieBend eine hohere Kaufbereitschaft fiir ein Add-on passend zur aus-
gewihlten Alternative als Probanden, die nicht unterbrochen wurden.

2.2 Unterbrechungen und Informationsverarbeitung

In den Untersuchungen von Dijksterhuis (2004, S. 590) wurde neben der Entscheidung
fiir eine der vier Wohnungen auch die Art der Informationsverarbeitung in Bezug auf die
Entscheidungsfindung erfragt. Die Probanden aus der Unterbrechungsbedingung gaben
hiufiger als die beiden anderen Gruppen an, dass ihre Entscheidung auf einem Gesamt-
urteil basiere, wihrend Probanden aus der Bedenkzeitbedingung hidufiger angaben,
dass ihr Urteil ,,nur auf einem oder zwei spezifischen Merkmalen* (Dijksterhuis 2004,
S.590) beruhe. Der Effekt des unbewussten Denkens auf die Integration von Infor-
mationen wurde zudem in einem zusitzlichen Experiment mit einem 2 (Instruktion:
»Gesamteindruck bilden vs. ,Informationen einprigen®) x 3 (Unterbrechung: Sofor-
tige Entscheidung vs. Bedenkzeit vs. Unterbrechung) between-subject-Design untersucht
(Dijksterhuis 2004, S. 595). Die Probanden sahen Informationen iiber die Charakter-
eigenschaften einer Person und die abhéngige Variable war die Erinnerungsleistung sowie
der Grad der Integration der Informationen, der anhand eines Clustering Scores basie-
rend auf der Reihenfolge der erinnerten Informationen erhoben wurde (Dijksterhuis 2004,
S. 595-596). Sowohl das unbewusste Denken wihrend der Unterbrechung als auch die
Instruktion, einen Gesamteindruck zu bilden, fithren zu hoheren Clustering Scores, was
auf eine bessere Integration der Informationen hindeutet (Dijksterhuis 2004, S. 596). Um
den Effekt der Informationsverarbeitung in Bezug auf die Entscheidung zu untersuchen,
wird die Art der Informationsverarbeitung als zweiter Faktor in das vorliegende Experi-
ment eingefiigt, indem die Probanden gebeten werden, sich entweder einen Gesamtein-
druck zu bilden oder sich auf Einzelaspekte zu fokussieren. Es wird angenommen, dass
die Instruktion, sich einen Gesamteindruck zu bilden, einen dhnlichen Effekt auf die
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Integration der Informationen und somit auch auf die abhéngigen Variablen hat wie das
unbewusste Denken wihrend der Unterbrechung. Daraus resultieren folgende Hypo-
thesen:

H2a: Probanden, die instruiert werden, sich wihrend des Entscheidungsprozesses
einen Gesamteindruck iiber die Alternativen zu bilden, sind anschlieBend mit
ihrer Entscheidung zufriedener als Probanden, die instruiert werden, sich auf
Details zu fokussieren.

H2b: Probanden, die instruiert werden, sich wihrend des Entscheidungsprozesses
einen Gesamteindruck iiber die Alternativen zu bilden, zeigen anschliefend eine
hohere Zahlungsbereitschaft fiir die ausgewihlte Alternative als Probanden, die
instruiert werden, sich auf Details zu fokussieren.

H2c: Probanden, die instruiert werden, sich wihrend des Entscheidungsprozesses
einen Gesamteindruck iiber die Alternativen zu bilden, zeigen anschlieBend eine
hohere Kaufbereitschaft fiir ein Add-on passend zur ausgewihlten Alternative als
Probanden, die instruiert werden, sich auf Details zu fokussieren.

Da davon ausgegangen werden kann, dass sich die Effekte der Unterbrechung und der
Instruktion, ein Gesamturteil zu bilden, gegenseitig verstirken, wird zusitzlich ein Inter-
aktionseffekt zwischen diesen beiden Faktoren erwartet.

3 Erste empirische Untersuchung

Im Rahmen eines Forschungsprojektes wurden diese Hypothesen mit einem Online-
experiment mit einem 2 (Instruktion: ,,Gesamteindruck™ vs. ,,Fokus auf Details*) x 3
(Unterbrechung: Sofortige Entscheidung vs. Bedenkzeit vs. Unterbrechung) bet-
ween-subject-Design untersucht. Die Probanden sollten sich vorstellen, dass sie eine
Pauschalreise buchen mochten und nach einem ersten Auswahlprozess zwei Alter-
nativen in der engeren Auswabhl stehen. Die beiden Alternativen waren mit einer Vielzahl
an Informationen beschrieben, es gab leichte Unterschiede in einzelnen Aspekten, aber
insgesamt waren die Alternativen so gestaltet, dass sie in Bezug auf ihre Attraktivitit
vergleichbar sind. Auf diese Weise soll eine moglichst realistische Vergleichs- und Ent-
scheidungssituation geschaffen werden.

Die finale Stichprobe besteht aus N=236 Probanden (Alter=27,7 Jahre, 56,8 %
weiblich). Die Probanden sahen die beiden Alternativen gleichzeitig und wurden inst-
ruiert, diese miteinander zu vergleichen, indem sie sich entweder einen Gesamtein-
druck tiber die beiden Alternativen bilden oder sich auf die Details der Alternativen
fokussieren. Nachdem die Probanden die Informationen zu den beiden Alternativen
aufgenommen hatten, wurden sie zuféllig einer der drei Unterbrechungsbedingungen
zugeteilt und sollten entweder sofort eine Entscheidung treffen, sich noch einmal 90 s
tiber die Auswahl Gedanken machen oder sie wurden unterbrochen und sollten zunichst
90 s lang Anagramme l6sen, bevor sie ihre Entscheidung trafen.
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Um die Aufmerksamkeit der Probanden wéhrend der Unterbrechung von der eigent-
lichen Entscheidung abzulenken, sollten sie Anagramme 16sen. Dazu wurden 75 Ana-
gramme in zufilliger Reihenfolge gleichzeitig dargeboten und die Probanden wurden
gebeten, in der vorgegebenen Zeit so viele Anagramme wie moglich zu 16sen, wobei sie
in beliebiger Reihenfolge vorgehen und Anagramme auch iiberspringen konnten. Um
sicherzustellen, dass das Losen der Anagramme an sich keinen systematischen Einfluss
auf die Probanden in der Unterbrechungsbedingung hat, mussten alle Probanden Ana-
gramme 16sen. Die Probanden aus den anderen beiden Bedingungen erhielten diese Auf-
gabe zu Beginn des Onlineexperiments. Auf diese Weise soll gewihrleistet werden, dass
gefundene Unterschiede zwischen den Bedingungen auf die Unterbrechung und nicht auf
das Losen der Anagramme zuriickzufiihren sind.

Nachdem die Probanden ihre Entscheidung getroffen hatten, fiillten sie einen Frage-
bogen aus. Dabei wurden die abhingigen Variablen Zufriedenheit mit der Entscheidung
(Cronin etal. 2000, S. 213; Kirsch und Steul-Fischer 2016, S. 542), Zahlungsbereit-
schaft fiir die ausgewdihlte Alternative (Marbeau 1987, zitiert nach Breidert et al. 2006,
S. 13-14) sowie Kaufbereitschaft fiir eine Bootstour passend zur ausgewihlten Reise
(Dodds et al. 1991, S. 318) anhand standardisierter Skalen erhoben. Zusitzlich enthielt
der Fragebogen Skalen zur Messung von Kontrollvariablen sowie Fragen zu demo-
grafischen Daten.

4 Limitationen und weiteres Vorgehen

In dem beschriebenen Experiment konnten die angenommenen Hypothesen nicht
bestitigt werden. Daher sind derzeit weitere Studien geplant, um mégliche Moderato-
ren zu untersuchen, die in diesem Zusammenhang von Bedeutung sind und die aktuellen
Ergebnisse beeinflusst haben konnten.

Analog zu Dijksterhuis (2004, S.592) sollten die Probanden im beschriebenen
Experiment wihrend der Unterbrechung Anagramme 16sen. Allerdings ist auf diese
Weise nicht sichergestellt, dass die Probanden in der vorgegebenen Zeit, ihre volle Auf-
merksamkeit auf das Losen der Anagramme gerichtet haben. Wenn Probanden keine
oder nur wenige Anagramme geldst haben, ist unklar, worauf das zuriickzufiihren ist.
Moglicherweise haben sich die Probanden wie erwartet vollstindig auf die Aufgabe
konzentriert, konnten aber keine Losungen finden, weil die bearbeiteten Anagramme
zu anspruchsvoll waren. Allerdings ist es auch moglich, dass die Anagramme gar nicht
bearbeitet wurden und die Probanden stattdessen weiterhin iiber die Entscheidung nach-
dachten oder sogar ganz anderen Titigkeiten nachgegangen sind und beispielsweise
E-Mails abgerufen haben. Daher soll fiir ein weiterfiihrendes Experiment ein Teil des
Stroop-Tests [Naming the Colors of the Print of Words Where the Color of the Print and
the Word are Different (NCWd) (Stroop 1935, S. 650)] als Unterbrechungsaufgabe die-
nen. Hierzu werden den Probanden nacheinander immer wieder die Worter blau, griin,
orange, pink und rot in unterschiedlichen Schriftfarben (blau, griin, orange, pink und
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rot) gezeigt und die Probanden sollen die Schriftfarbe der Worter angeben. Dazu stehen
ihnen als Antwortalternativen blau, griin, orange, pink und rot zur Verfiigung. Wenn bei-
spielsweise das Wort rot in blauer Farbe geschrieben ist, ist die richtige Antwort blau.
Die Probanden miissen sich darauf konzentrieren, die Schriftfarbe zu benennen anstatt
das geschriebene Wort zu lesen. Diese Aufgabe hat im Vergleich zum Losen der Ana-
gramme zwei deutliche Vorteile. Zum einen miissen die Probanden stindiges Feedback
geben, so dass anschlieBend leicht nachzuvollziehen ist, ob sich die Probanden wihrend
der Unterbrechung mit der vorgegebenen Aufgabe beschiftigt haben oder nicht. Zum
anderen hat diese Aufgabe ein Anspruchsniveau, das einerseits die volle Aufmerksam-
keit der Probanden erfordert, aber andererseits nicht so anspruchsvoll ist, dass sie die
Probanden {iiberfordert und damit frustriert. Damit scheint mit dieser Abwandlung des
Stroop-Tests (Stroop 1935) eine Aufgabe gefunden zu sein, die besser zur vorliegenden
Definition von Unterbrechungen und der zugrunde liegenden Fragestellung passt als das
Losen von Anagrammen.

Auch in Bezug auf das Stimulusmaterial sollten einige Anderungen vorgenommen
werden. Probanden des ersten Experiments gaben die Riickmeldung, dass es schwie-
rig gewesen sei, eine Entscheidung zu treffen, da die Alternativen zu dhnlich seien. Im
Gegensatz zum Herangehen von Dijksterhuis (2004) war es das Ziel, eine moglichst
realistische Auswahlsituation anzubieten, bei der es keine objektiv richtige Alternative
gibt. Aus diesem Grund wurden Alternativen gewihlt, die in der Gesamtbewertung mog-
lichst dhnlich sein sollten. Fiir weitere Untersuchungen miissen demnach Alternativen
generiert werden, die zwar in der Gesamtbewertung vergleichbar, aber gleichzeitig nicht
zu dhnlich sind. Dazu sollten Alternativen genutzt werden, die durch deutliche Vor- und
Nachteile gekennzeichnet sind und somit eine gewisse Unterschiedlichkeit zwischen
den Alternativen gewihrleisten. Gleichzeitig sollten die Vor- und Nachteile jeweils so
ausgewogen sein, dass keine der Alternativen als besonders positiv oder negativ her-
aussticht. Auf diese Weise werden die Probanden stirker dazu angeregt, die einzelnen
Merkmale gegeneinander abzuwégen, wodurch die beschriebene Gewichtung von Infor-
mationen mehr an Bedeutung gewinnt. Um das Abwigen und Gewichten von Informa-
tionen zu verstirken, wire ein weiterer Ansatzpunkt fiir kiinftige Untersuchungen, die
Anzahl der vorgegebenen Auswahlalternativen zu erhohen und beispielsweise drei oder
vier Alternativen zur Auswahl zu stellen.

5 Mogliche Anwendungsfelder

Die angenommenen Zusammenhinge konnen als Grundlage fiir Marketingimplikationen
dienen. Sofern die Effekte empirisch belegt werden, konnen Unternehmen Unter-
brechungen bewusst einsetzen und Entscheidungssituationen so gestalten, dass Konsu-
menten anschliefend mit ihren Entscheidungen zufriedener sind und Unternehmen von
hoheren Kauf- und Zahlungsbereitschaften profitieren kénnen. Moglicherweise kon-
nen die Befunde auch ein erster Schritt sein, um Retourenquoten von Onlinehindlern
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zu reduzieren. Insbesondere da Unterbrechungen relativ leicht auf Onlineplattformen
zu implementieren sind. Allerdings ist auch das Einsetzen von Unterbrechungen in
Offline-Kontexten denkbar.

6 Fazit

Die Ausfiihrungen dieses Beitrags zeigen, dass es neben den iiblicherweise erwarteten
negativen Effekten von Unterbrechungen, auch positive Auswirkungen geben kann,
wenn Konsumenten wihrend der Entscheidungsfindung unterbrochen werden. In einem
ersten Experiment wurden die hergeleiteten Hypothesen untersucht, wobei keine signi-
fikanten Ergebnisse gefunden wurden. Es konnten einige Limitationen des Experiments
identifiziert werden, die in kiinftigen Untersuchungen beriicksichtigt werden sollten, um
die angenommenen Zusammenhénge erneut empirisch zu priifen.
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1 Grundlegungen

Der Handel bildet das Verbindungselement zwischen Produktion und Konsumtion, d. h.,
Handelsunternehmungen beschaffen Giiter, um diese, ohne substanzielle Verinderungen
vorzunehmen, an Dritte zu verdufern. Im Folgenden wird zunéchst eine generelle, funk-
tionale Betrachtung des Handels vorgenommen und dann in einem zweiten Schritt die
Sortimentsgestaltung als origindre Funktion der Handelsunternehmungen ins Zentrum
der Uberlegungen gestellt.

1.1 Funktionale Betrachtung

Die Aufgaben bzw. Funktionen, die Handelsunternehmungen in einem Wirtschafts-
system erfiillen, werden seit Jahrzehnten in der wissenschaftlichen Literatur kontrovers
diskutiert. Generell obliegt Handelsunternehmungen in einer funktionalen Perspektive
die Aufgabe, raumliche, zeitliche, quantitative und qualitative Marktspannungen zu iiber-
winden (Woratschek 1992a, S. 14-18). Auf die in der Literatur thematisierten Systemati-
sierungen der Handelsfunktionen (Oberparleiter 1930, S. 11-94; Schenk 1970, S. 69-71;
Woratschek 1992b, S. 29-30) soll in der vorliegenden Betrachtung nicht eingegangen
werden. Eine Differenzierung, die eine breite Schnittmenge mit den vorgestellten Sys-
tematisierungen aufweist, geht auf Buddeberg (1959, S.24-40) zuriick, der folgende
Funktionen unterscheidet: Kontakt-, Informations-, Beratungs-, Warenumgruppierungs-
oder Sortimentsgestaltungs-, Mengenumgruppierungs-, Raumausgleichs-, Zeitaus-
gleichs- und Veredelungsfunktion.

Eine Funktion, die in allen Systematisierungsansitzen enthalten ist, ist die Sortiments-
gestaltungsfunktion, d. h., es geht um die Sortimentszusammenstellung, die beschaffungs-
orientiert (z. B. Holzgro3handel) oder bedarfsorientiert (z. B. Baumarkt) erfolgen kann:
,Die Handelsleistung im origindren Sinn besteht im Wesentlichen in der Sortimentszu-
sammen- und -bereitstellung, die vor dem Absatz liegt“ (Woratschek 1992b, S. 36).
Ebenso bezeichnet Buddeberg (1959, S. 24) die Sortimentsfunktion als konstituierende
Funktion, weil sie der Handelsunternehmung eine ,,Daseinsberechtigung* verleiht. Im
Weiteren soll auch die Sortimentsfunktion des Handels im Zentrum der Ausfiihrungen
stehen, da diese letztlich eine konstitutive Leistung einer Handelsunternehmung bildet.

1.2 Sortimentsstruktur

Werden Produkte als Ausgangspunkt gewéhlt und diese zu Produktarten zusammen-
gefasst, die wiederum zu Produktgruppen etc. aggregiert werden, dann ergibt sich aus
dieser Strukturierung und Aggregation die so genannte Sortimentspyramide, wie sie in
Abb. 1 dargestellt ist (Mohlenbruch 1994, S. 13; Miiller-Hagedorn et al. 2012, S. 525).
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Marmorkuchen, Hersteller A, 400 g,
Jubildumsverpackung

Marmorkuchen,
Hersteller A

Produktart

/ Produktgruppe \ Kuchen

/ Produktgattung \ Backwaren

/ Produktbereich \ Lebensmittel
/ Sortiment \

Abb. 1 Beispielhafte Darstellung einer Sortimentspyramide (in Anlehnung an Berekoven 1995,
S.74)

In Abb. 1 erfolgt die Einteilung der Produktgruppen und -untergruppen auf der
Grundlage der Produktmerkmale. Dabei wird in diesem Beispiel nach der Produkt-
gattung (Backwaren) oder Produktuntergruppe (Marmorkuchen) differenziert (andere
Kriterien zur Bildung der Produktgruppen sind beispielsweise der Verwendungszweck,
die produzierende Unternehmung, die Grofle oder Verpackungsform, verwendete Roh-
stoffe und Produktionsverfahren; Giimbel 1963, S. 66). Es ist aber nicht moglich, eine
allgemeine Sortimentspyramide unabhingig von den Produkten zu bilden. Vor diesem
Hintergrund wird in der Regel in der Literatur eine abstrakte, zweidimensionale Vor-
gehensweise gewihlt, wie sie in Abb. 2 dargestellt wird.

Die Sortimentsbreite erfasst, welche additiven Kaufmoglichkeiten zur Befriedigung
unterschiedlicher Bediirfnisse angeboten werden (Produktgruppen). Die Sortimentstiefe
erfasst hingegen die alternativen Kaufmoglichkeiten zur Befriedigung eines Bediirf-
nisses (Miiller-Hagedorn und Heidel 1986, S. 40-42). Auf dieser Grundlage lassen sich
bei Einteilung der Sortimentsbreite in ,,schmal® und ,,weit” und der Sortimentstiefe in
»gering® und ,,gro3* vier Basisausprigungen der Sortimente unterscheiden (Buddeberg
1959, S. 53; Woratschek 1992b, S. 25):

e ABED: Ein schmales Sortiment mit geringer Tiefe, wie es etwa im Discount-Super-
markt angeboten wird.
e ACFD: Ein schmales Sortiment mit groer Tiefe (z. B. Feinkostgeschift).
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Abb. 2 Sortimentsbreite und -tiefe (in Anlehnung an Buddeberg 1959, S. 53)

e ABHG: Angebot eines weiten Sortiments mit geringer Tiefe (z. B. Supermarkt).
o ACIG: Weites Sortiment mit groer Tiefe, etwa Onlinehandelsplattformen oder so
genannte Vollsortimenter.

Es sei betont, dass weitere Varianten denkbar sind. Letztlich ist die Sortimentsbreite
abhingig von dem zugrunde gelegten Aggregationsgrad (Mohlenbruch 1994, S. 16-17).

2 Erweiterungen der Problemstruktur

In den bisherigen Uberlegungen wurde das Sortiment einer Handelsunternehmung the-
matisiert, ohne dabei auf unterschiedliche Formen der Sortimentsgestaltung einzugehen.
Im Folgenden sollen zwei Erweiterungen vorgestellt werden, wobei einerseits auf die
Filialisierung und anderseits auf die Regionalisierung eingegangen werden soll, wodurch
sich ein mehrstufiges Sortimentsplanungsproblem ergibt.

2.1 Filialisierung

Neben einer eigenstindig am Markt titigen Einzelunternehmung (Grof3- oder Einzel-
hindler) kann eine Handelsunternehmung auch mehrere Verkaufsstellen umfassen.
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Dabei lassen sich letztere in die Kooperationsform (Einkaufsgemeinschaft oder
freiwillige Kette) und die Konzentrationsform (Filialunternehmung) weiter untergliedern.
Die Filialunternehmung ist eine Handelsunternehmung, die mehrere rdumlich getrennte,
wirtschaftlich unselbststindige Verkaufsstellen (Filialen) zentral fiihrt, d. h., sie ist durch
eine hierarchische Struktur bei einem hohen Zentralititsgrad gekennzeichnet (Berekoven
1995, S.33-36; Miiller-Hagedorn und Veltmann 2012, S. 104-108). Den einzelnen
Filialen kann durch das Management auch eine hohere Autonomie, beispielsweise bei
Sortimentsentscheidungen oder der Preisgestaltung, zugesprochen werden. Zur Systema-
tisierung filialisierter Handelsunternehmen wird teilweise eine Differenzierung nach dem
Kriterium des Sortiments bzw. der Wirtschaftszweigzugehorigkeit ihrer Handelspartner
genannt. Diese Unterscheidung ist jedoch nicht immer trennscharf durchzufiihren.
Ebenfalls ist unklar, wie detailliert die Wirtschaftszweigzugehorigkeit zu untergliedern
ist. Aus diesen Griinden eignet sich dieses Kriterium ebenso wenig wie die willkiir-
liche Untergliederung nach der Verkaufsflaiche der Handelsunternehmung, dem Umsatz
oder der Rechtsform fiir eine allgemeingiiltige Systematisierung (Woratschek 1992b,
S. 24-25; Berekoven 1995, S. 28-29).

Konstitutiv fiir eine Filialunternehmung sind dabei die folgenden Merkmale (Falter
1992, S. 53-56; Mohlenbruch 2012, S. 134):

e Es muss eine Zentrale existieren, die mehrere Filialen fiihrt,

e die Filialen miissen eigene Absatzgebiete haben, d. h., es ist eine raumliche Trennung
gegeben, wobei Uberschneidungen méglich sind, und

o die Filialen fiihren einzelne Aufgaben selbststindig aus, andere Aufgaben jedoch nur
in Absprache mit der Zentrale (funktionale Verbindung zwischen Filialen und Zent-
rale), wobei in allen Filialen gleiche oder dhnliche Funktionen durchgefiihrt werden.

Eine Filialstruktur kann im Vergleich zu einer Einzelunternehmung die folgenden grund-
sdtzlichen Vorteile aufweisen (Falter 1992, S. 58; Mohlenbruch 2012, S. 136-137):

e Beschaffungsvorteile,
e Vorteile bei den Verwaltungs- und Managementaufgaben sowie
e imagepolitische Vorteile.

Im Bereich der Beschaffung ist beispielsweise eine Zunahme der Verhandlungsmacht
gegentiiber Lieferanten durch die Abnahme groferer Mengen zu nennen. Dies geht mit
niedrigeren Einkaufskosten und hierdurch bedingt mit kompetitiven Preisen oder grofe-
ren Handelsspannen einher (Mohlenbruch 2012, S. 136).

Neben der gemeinsamen Beschaffung werden Verwaltungs- und Managementaufgaben
durch die Zentrale ausgefiihrt, d. h., bedingt durch die hierarchische Struktur konnen Ent-
scheidungen einmalig fiir alle Filialen getroffen werden. Dies verringert den Anteil der
Aufgaben, die in den Filialen parallel ausgefiihrt werden, senkt den Verwaltungsaufwand
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und ermoglicht die Realisierung von Synergieeffekten sowie die Spezialisierung auf die
jeweiligen Managementfunktionen in der Zentrale (Falter 1992, S. 56-57).

Filialunternehmungen konnen durch die Abdeckung grofer Gebiete (d. h. durch die
rdumliche Niahe einer Filiale fiir viele Nachfrager) oder mehrerer Marktsegmente (d. h.
mit an unterschiedliche Nachfragerstrukturen angepassten Filialen in einem Gebiet) das
Absatzpotenzial besser ausschopfen als Einzelunternehmungen (Barth et al. 2015, S. 54).
Dabei kann durch eine gemeinsame Marke oder ein gemeinsames Design ein Wieder-
erkennungswert geschaffen werden. Wiederkehrende Identifikationsmuster in allen Filia-
len der Handelsunternehmung haben Einfluss auf die Nachfragerloyalitit. Durch ein
einheitliches Sortiment sowie Regalbild kann eine Zufriedenheit mit dem Einkaufserleb-
nis und eine positive Beurteilung der Unternehmung (Image) geschaffen werden (Seifert
2001, S. 216-217). Dies fiihrt zu einer Vertrauensbildung, loyalen Nachfragern und folg-
lich zu einer langfristigen Bindung der Nachfrager an die Unternehmung.

Als Nachteil der filialisierten Handelsunternehmung ist ein erhdhter Koordinations-
aufwand zu nennen. Die Beriicksichtigung lokaler Gegebenheiten in den einzelnen Ver-
kaufsstellen fiihrt bei einer steigenden Filialanzahl zu komplexen Planungsproblemen,
die zentral nur mit hohem Aufwand zu 16sen sind. Oftmals werden deshalb standar-
disierte Vorgaben fiir alle Filialen hinsichtlich des Sortiments, des Preises oder der
Verkaufsraumgestaltung getroffen. Dies fiihrt zu einer geringen Transparenz der
Entscheidung und dies wiederum zu erhohtem Kommunikationsaufwand oder zu
Akzeptanzproblemen in den Filialen (Mohlenbruch 2012, S. 137). Ferner kann das
Management in der Filiale (d. h. die Filialleitung) einen geringeren Anreiz zu selbst-
standigen, gewinnsteigernden unternehmerischen Tétigkeiten haben, wenn zentrale Vor-
gaben existieren. Das Filialmanagement verfiigt jedoch tiber Expertenwissen tiber die
lokalen Gegebenheiten, das in der Zentrale nicht vorliegt und somit ungenutzt bleibt.

2.2 Regionalisierung

Im Rahmen der Regionalisierung geht es um eine Handelsunternehmung, die in unter-
schiedlichen Regionen ihre Filialen mit einem nachfragegerechten Sortiment ausstatten
mochte, wobei die beiden folgenden Extrempositionen denkbar sind (Grewal et al. 1999,
S. 407-408; Mantrala et al. 2009, S. 71; Mohlenbruch 2012, S. 135-136):

e Fiir jede Filiale wird ein spezifisches Sortiment konfiguriert, oder
e das Sortiment ist in jeder Filiale gleich.

Diese polaren Ausprigungen bilden das Spannungsfeld zwischen Standardisierung
und Individualisierung des Sortiments. Standardisierte Sortimente ermoglichen die
Nutzung von Skaleneffekten bei der Beschaffung, Planung und des Managements
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(Ingene 1984, S.54; Cadeaux 1999, S.370-371; Stassen und Waller 2002, S. 126;
Hingley 2005, S. 851-852; Barth et al. 2015, S. 188-189). Ferner ermoglichen sie die
Generierung eines Wiedererkennungswertes mit positiven Effekten auf die Nachfrager-
loyalitidt. Die Existenz einiger Produkte einer bekannten Marke wirkt sich positiv auf
die Kundenzufriedenheit und die Nachfragerloyalitit aus (Porter und Claycomb 1997,
S. 381-383). Eine filialisierte Handelsunternehmung muss diese Produkte in allen Filia-
len anbieten, um diese Effekte auszunutzen. Standardisierte Sortimente liefern aber nur
dann gute Ergebnisse, wenn die Filialen die gleiche Grofe aufweisen, in gleichen kli-
matischen Regionen liegen und ihre Nachfragerstruktur sich hinsichtlich Demografie,
Geschmackspriferenzen und Nachfragertradition dhneln (Tietz 1993, S.343). Dem-
gegentiiber ermoglichen individualisierte Sortimente fiir jede Filiale die Beriicksichtigung
lokaler Nachfragerpriferenzen. Dies fiihrt tendenziell zu einer erhohten Nachfrage, aber
auch zu einem erhohten Planungsaufwand, welcher insbesondere bei der Sortiments-
planung und der Erstellung der Planogramme, aber auch bei allgemeinen Management-
aufgaben auftritt (Fisher und Vaidyanathan 2014, S. 2402).

Diese holzschnittartige Gegeniiberstellung standardisierter und individualisierter
Sortimente wirft die Frage auf, ob es vor dem Hintergrund einer nachfrageorientierten
Sortimentsgestaltung zielfiihrend ist, fiir die Filialen ein Kernsortiment (Common
Assortment) zu bilden, das dann um regionalisierte Komponenten ergidnzt werden kann.
Die Abb. 3 gibt diesen Gedankengang in anschaulicher Form wieder.

Durch diese Vorgehensweise lassen sich die Vorteile standardisierter Sortimente nut-
zen und sie gibt den Filialen gleichzeitig die Moglichkeit, regionalisierte Unterschiede
zu berticksichtigen.
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Abb. 3 Regionalisierte Sortimente
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3 Planungsprobleme im Rahmen der Sortimentsgestaltung

Den Ausgangspunkt der weiteren Uberlegungen bildet ein konzeptioneller Rahmen,
der in Abb. 4 dargestellt ist. Allen Planungsproblemen gemeinsam ist die Annahme,
dass eine prognostizierte Nachfrage nach jedem Produkt in jeder Filiale vorliegt und
als gegeben unterstellt wird. Damit kann die Prognose der Nachfrage als eine iiber-
geordnete Problemstellung gesehen werden. Vor diesem Hintergrund wird deshalb
zunichst auf die Prognose eingegangen, bevor die speziellen Planungsprobleme the-
matisiert werden.

3.1 Prognose als iibergeordnete Problemstellung

Die Prognose kann fiir die aggregierte Nachfrage nach einer Kategorie mit einem mittel-
bis langfristigen Zeithorizont oder fiir kurz- bis mittelfristige Entscheidungen iiber die
Nachfrage nach Produkten einer Kategorie erfolgen. Im ersten Fall dient die Prognose
zur Entscheidungsunterstiitzung, ob eine Kategorie angeboten werden sollte, wihrend

Category-Sales-Planung
¢ Bestimmung der angebotenen Kategorien
* Prognose der aggregierten Nachfrage

; '

Sortimentsplanung Shelf-Space-Planung
Produktauswahl anhand der Bestimmung der angebotenen
s prognostizierten Nachfrage Produkteinheiten anhand der
»  Substitutionsheziehungen -, prognostizierten Nachfrage
» verfigbaren Kapazitat * Elastizitdtsbeziehungen

« verfugbaren Regalkapazitat

' '

Planung der Regalauffiillung

Bestimmung des Zeitpunktes der Auffillung anhand der
¢ Regalbestande

e prognostizierten Nachfrage

» Sicherheitsbestande

« Verflgbarkeit des Produktes

Abb. 4 Planungsprobleme bei der Sortimentsgestaltung (in Anlehnung an Hiibner und Kuhn
2012, S. 200)
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sie im zweiten Fall die Auswahl der Produkte einer Kategorie zu unterstiitzen vermag
(Miiller-Hagedorn et al. 2012, S. 823).

Die Prognose der Nachfrage fiir eine Kategorie wird in der Handelsliteratur wenig
beachtet, obwohl hierbei auf bekannte Konzepte aus der Betriebswirtschaftslehre zuriick-
gegriffen werden kann (Boulden 1958, S. 67-68; Miiller-Hagedorn et al. 2012, S. 826).
So konnen beispielsweise Zeitreihen und Querschnittsdaten fortgeschrieben oder Absatz-
zahlen, Expertenschétzungen (z. B. Delphi-Methode (Dalkey und Helmer 1963, S. 460—
466)), (Haushalts-)Paneldaten (Parfitt und Collins 1968, S. 142-145; Massy 1969,
S. 406-409), Lebenszyklus- und S-Kurven-Konzepte (Dalkey und Helmer 1963, S. 460—
466) sowie Scannerdaten und deren Anreicherung mit weiteren Paneldaten (Schroder
und Rodl 2006, S.583-586) zur Schitzung der Nachfrage genutzt werden. In der
Handelsliteratur findet sich auch ein Ansatz, der explizit die Nachfrage fiir eine ganze
Kategorie prognostiziert (Holmstrom 1998, S. 246-248; Smaros und Hellstrom 2004,
S. 145-149). Dabei ist zu beachten, dass das Management der Handelsunternehmung die
Entscheidung dariiber, welche Kategorien angeboten werden sollen, nicht nur auf Basis
der prognostizierten Nachfrage, sondern auch aufgrund strategischer Positionierungs-
ziele und erginzend erhobenen Marktforschungsdaten trifft (Berekoven 1995, S. 397-
399; Chen und Boylan 2007, S. 1660-1661).

Bei der Prognose der Nachfrage fiir ein Produkt werden dhnliche Konzepte wie fiir
eine Kategorie verwendet. In der Literatur finden sich Prognoseverfahren, die Verkaufs-
zahlen fortschreiben (Fildes et al. 2008, S. 1162-1165; Thomopoulos 2015, S. 11-21),
sowie solche, die auf Expertenschitzungen beruhen bzw. diese miteinbeziehen (Webby
und O’Connor 1996, S.99-106; Lawrence etal. 2006, S.500-501). Die prognosti-
zierten Nachfragen nach einzelnen Produkten dienen dabei einerseits der Auswahl des
anzubietenden Sortiments und anderseits der anzubietenden Einheiten des Produktes
im Regal, um alle Nachfrager bis zur nichsten Regalauffiillung zu bedienen bzw. ein
angemessenes Serviceniveau zu erreichen (Tratar 2010, S. 177-178; Strijbosch et al.
2011, S. 471-473; Thomopoulos 2015, S. 149-162). Neben dieser iiblichen Verwendung
der Prognoseverfahren als Datenlieferant fiir weitere Aufgaben existieren einzelne
Ansitze, die auf Basis der Prognose eine Entscheidungsgrundlage fiir die Auslistung
einzelner Produkte liefern konnen, d. h. Prognose- und Sortimentsplanungsaufgaben ver-
kniipfen (Teunter et al. 2011, S. 608-609).

Wihrend tempordre oder saisonale Schwankungen bei der Prognose der Nachfrage
fiir die Sortimentsplanung aufgrund des ldngerfristigen Entscheidungszeitraums geglittet
werden sollten, konnen temporidre Schwankungen im Regalmanagement beriick-
sichtigt werden (Chen und Boylan 2007, S. 1661-1663; Thomopoulos 2015, S. 59-69).
Das Angebot an Produkteinheiten ldsst sich saisonal vergrolern oder verringern, wih-
rend das Sortiment nicht jeweils neu zusammengestellt wird, sondern lediglich um
saisonale Produkte ergidnzt werden sollte. Wird eine tdgliche Regalauffiillung unter-
stellt, dann lieBen sich auch wochenweise oder tageweise Nachfrageschwankungen
in das Regalmanagement integrieren. Es miisste fiir jede Woche oder jeden Tag ein
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(sich wiederholendes) Planungsproblem gelost werden. Dies geht mit einem erhohten
Planungsaufwand (z. B. fiir die Durchfiihrung der Planung, Erstellung der Planogramme)
sowie einer erhohten Belastung der Mitarbeiter der Handelsunternehmung (z. B. durch
eine erhohte Aufgabenkomplexitit, zusétzlichen Zeitbedarf durch hiufigere Regal-
anpassungen) einher, so dass der Nutzen dieser Anpassungen gesondert zu bewerten ist.

Ferner bediirfen diejenigen Fille besonderer Aufmerksamkeit, in denen nicht in jeder
Betrachtungsperiode ein Verkauf stattfindet (sporadische Verkdufe bzw. Intermittent
Demand). Einfache Methoden, die Verkaufszahlen fortschreiben, iiberschitzen die Nach-
frage in diesen Fillen (Croston 1972, S.291-292; Willemain et al. 1994, S. 535-537).
Dies fiihrt zu erhohten Regalbestinden und damit verbundenen Kapitalbindungskosten.
Bei gegebener Regalkapazitit fiihrt dies zusétzlich zu einem, im Vergleich zum Opti-
mum, verringerten Produktangebot, geringerer Auswahl und einer damit einhergehenden
geringeren Nachfragerloyalitét. Folglich miissen die Prognoseverfahren fiir Produkte mit
geringer Umschlagshéufigkeit und sporadischen Verkidufen angepasst werden (Syntetos
und Boylan 2005, S. 304).

Eine Besonderheit der Prognose im Handelskontext ist, dass die Handelsunter-
nehmung die Nachfrage durch die angebotenen Produkte selbst beeinflussen kann (van
Ryzin und Mahajan 1999, S. 1499). Die Verkaufszahlen eines Produktes sind abhéngig
von dem angebotenen Sortiment, der Verfligbarkeit (d. h. den Lagerbestinden) sowie
der Produktplatzierung im Regal und der erhaltenen Verkaufsunterstiitzung (Borin et al.
1994, S. 363-367; Simonson 1999, S. 348-357). Die Abb. 5 gibt diesen Zusammenhang
wieder.

Findet ein Nachfrager sein priferiertes Produkt nicht im Sortiment der Handelsunter-
nehmung, dann hat er u. a. die Moglichkeit, stattdessen ein anderes, verfiigbares Produkt
zu kaufen. Diese Substitution einer ersten Priferenz durch eine zweite Priferenz ldsst
sich unter der Annahme eines gegebenen Sortiments modellieren und prognostizieren,

Grundnachfrage
+
Platzierung/ +/- -1+
Verkaufsunter- ——p» Nachfrage -4——  Lagerbestand
stiitzung
+
Sortiment

Abb. 5 Einflussfaktoren auf die Nachfrage (in Anlehnung an Borin et al. 1994, S. 364)
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wobei sie die Nachfrage positiv beeinflusst. Durch die Sortimentsplanung kann die
Handelsunternehmung folglich Einfluss auf die Produktnachfrage nehmen.

In Abb. 5 wird ebenfalls unterstellt, dass die verfiigbare Ausstellfliche fiir ein Produkt
mit einer erhohten Aufmerksamkeit fiir dieses Produkt positiv korreliert und dies wiede-
rum mit einer erhohten Nachfrage einhergeht. Werden zwei oder mehr Produkteinheiten
nebeneinander ausgestellt, d. h., dass das Produkt tiber mehr als ein Facing verfiigt,
dann steigt dessen Nachfrage. Ein Facing stellt die Front eines Produktes dar, wie es in
einem Regal sichtbar ist. Die Facinganzahl beschreibt somit die Zahl der gleichen Pro-
dukte, die nebeneinander angeordnet werden. Das Verhiltnis zusitzlicher Nachfrage zu
zusitzlicher Ausstellfliche wird als Elastizitit bezeichnet. Uber die Elastizitit ist es der
Handelsunternehmung moglich, die Nachfrage zu beeinflussen. Zusitzlich besteht die
Moglichkeit, die Nachfrage z. B. durch WerbemafBinahmen, die Preisgestaltung oder die
raumliche Platzierung in den Verkaufsrdumen (etwa die Platzierung im Schaufenster, im
Eingangsbereich, am Regalkopf oder auf Augenhdhe) zu beeinflussen (Borin et al. 1994,
S. 365). Diese Faktoren werden, wie die Elastizitit, unter die verkaufsunterstiitzenden
Effekte subsumiert.

Der Gewinn, den die Handelsunternehmung erzielen kann, wird dabei direkt durch
die Nachfrage multipliziert mit dem erzielbaren Preis minus der anfallenden Kosten
bestimmt. Folglich miissen die Einflussfaktoren auf die Nachfrage in den Planungs-
problemen der Sortimentsgestaltung beriicksichtigt werden, mit der Konsequenz, dass
die Planungsprobleme komplexer werden. Die Tab. 1 gibt einen Uberblick iiber die Fak-
toren, die den Gewinn beeinflussen und wie diese in die zu thematisierenden Problem-
stellungen integriert werden.

Tab.1 Beriicksichtigung der Einflussfaktoren bei den Planungsproblemen

Gewinn ist abhingig vom/von der Common Sortiment Facinganzahl
Assortment | der Filiale

Sortimentsplanung

Regionalisierte Sortimentsplanung X

Regionalisierte Sortimentsplanung mit Substitution X X

(Regionalisierte) Shelf-Space-Planung

Regionalisierte Sortiments- und Shelf-Space- X

Planung

Regionalisierte Sortiments- und Shelf-Space- X X

Planung mit Elastizitit

Regionalisierte Sortiments- und Shelf-Space- X X
Planung mit Substitution

Regionalisierte Sortiments- und Shelf-Space- X X X
Planung mit Elastizitédt und Substitution
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3.2 Handelsspezifische Planungsprobleme

Den Ausgangspunkt der weiteren Uberlegungen zur Sortimentsgestaltung bilden die in
Abb. 4 dargestellten Problemfelder.

3.2.1 Category-Sales-Planung

In einem ersten Problemkomplex erfolgt die Kategoriedefinition auf Basis nachfrager-
bezogener Kriterien. Bei der Category-Sales-Planung liegt ein Planungsproblem auf
der Produktgruppenebene vor, d. h., es handelt sich um Entscheidungen iiber die Sorti-
mentsbreite (Hiibner 2011, S. 30-31). Die Category-Sales-Planung iibernimmt in Tei-
len auch die Aufgabe der Kategoriedefinition (Mohlenbruch 1994, S. 97-103; Flamand
etal. 2018, S. 136-138). Fiir diese Kategorien wird eine so genannte ,,Kategorierolle*
definiert, die der Erwartung entspricht, die an die Kategorie zur Erreichung der Unter-
nehmungsziele gestellt wird. Diese Kategorierolle orientiert sich an den Bediirfnissen
der Nachfrager, wobei eine Kategorie die folgenden Auspridgungen aufweisen kann
(Holweg 2009, S. 56-57; Miiller-Hagedorn et al. 2012, S. 528-529):

Profilierungskategorie,
Pflichtkategorie,

Saison- und Impulskategorie und
e Ergidnzungskategorie.

Andere Unterscheidungskriterien sind moglich, wie beispielsweise eine Unterscheidung
nach der Stellung im Sortimentszyklus (z. B. Test-, Trend- oder Auslaufprodukte), nach
der Nachfragerstruktur (z. B. Standard- oder Spezialprodukte fiir spezifische, kleine
Nachfragergruppen) oder nach der Dauerhaftigkeit im Sortiment (z. B. Standard-, Sai-
son- oder Aktionsprodukte) (Knoblich 1969, S. 100-107).

Uber die Zuweisung der Kategorierollen zu Produktgruppen kann die strategische
Ausrichtung der Handelsunternehmung beeinflusst werden. Thr kommt eine hohe Rele-
vanz bei der Erreichung der Positionierungsziele der Handelsunternehmung zu, d. h., sie
muss mit den weiteren Unternehmungszielen abgestimmt werden (Holweg 2009, S. 57).

Auf der Grundlage der zugewiesenen Kategorierollen und einer Prognose der aggregierten
Nachfrage erfolgt dann die Auswahl der angebotenen Kategorien. Folglich wird iiber diese
Auswahl in einer filialisierten Handelsunternehmung zentral fiir alle Filialen entschieden.
Eine Regionalisierung wird iiblicherweise iiber die KategoriegroBe, d. h. der zur Verfiigung
stehenden Ausstellfliche in jeder Filiale, erreicht. Die Festlegung der Kategoriegroflen der
Filialen ist eine durch das Management zu treffende Entscheidung. In der Praxis werden hiu-
fig vereinfachende Ansitze und ,,Daumenregeln®, wie etwa die Zuweisung der Ausstellfliche
einer Kategorie proportional zu deren Umsatz, verwendet (Bultez und Naert 1988, S. 216—
217; Cadeaux 1999, S.370; Hiibner 2011, S.2) Dagegen beschiftigen sich nur wenige
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Planungsmodelle mit der Bestimmung der Kategoriegrofe (z. B. Corstjens und Doyle 1981,
S. 826).

Alternativ lieBe sich in jeder Filiale das Sortimentsplanungsproblem fiir alle Produkte
aller Kategorien 16sen: Die Kapazitit ist durch die in der Filiale zur Verfiigung stehende
Verkaufsfliche begrenzt, zum Sortiment werden dann diejenigen Produkte hinzugefiigt,
die den grofiten Gewinn generieren. Hierdurch ergeben sich die Kategoriegrofien durch
die Anzahl der ausgewihlten Produkte jeder Kategorie. Dieses Vorgehen ermoglicht die
Gewinnmaximierung iiber alle Kategorien hinweg, d. h. des Gesamtgewinns; ein Fall,
der bei der Sortimentsplanung fiir jeweils eine Kategorie nicht gegeben sein muss. Aller-
dings besitzt die Unternehmung keine Moglichkeit, strategische Zielvorgaben einzu-
bringen und Anpassungen vorzunehmen, da keine Minimal- oder Maximalvorgaben fiir
die Kategorien existieren.

Im Folgenden wird, wie auch in der Literatur, die Kategoriegrofie im Rahmen der
iibrigen Planungsprobleme als fix durch das Management vorgegeben unterstellt. Damit
werden die weiteren Planungsschritte fiir jede Kategorie einzeln durchgefiihrt.

3.2.2 Sortimentsplanung

Nachdem die Kategorien festliegen, sind die anzubietenden Produkte in den Kategorien
zu bestimmen, d. h., es geht um die Festlegung der Sortimentstiefe bzw. die Sortiments-
planung. Dafiir wird die Nachfrage auf Produktebene prognostiziert und das Sortiment
gebildet, das z. B. den Gewinn oder den Deckungsbeitrag maximiert. Diese Zielfunktion,
bestehend aus der prognostizierten Nachfrage multipliziert mit dem erzielbaren Preis
abziiglich der Kosten (= Gewinn), wird somit maximiert.

In einer regionalisierten Planung fiir eine Handelsunternehmung mit mehreren Filia-
len muss die Zielfunktion berticksichtigen, dass sich unterschiedliche Gewinne erzielen
lassen, wenn ein Produkt im Common Assortment oder in den lokalen Sortimenten
angeboten wird. Dabei gilt, dass der Gewinn durch eine Platzierung im Common Assort-
ment groBer ist als die Summe aller lokalen Gewinne des Produktes. Dieser zusétzliche
Gewinn bzw. ,,Bonus® bildet die Vorteile standardisierter Sortimente ab, insbesondere
Skaleneffekte und einen Wiedererkennungswert. Die formale Darstellung dieser Ziel-
funktion findet sich im Anhang.

Bei der Sortimentsauswahl muss dann beriicksichtigt werden, dass ein Produkt nicht
im Common Assortment und im lokalen Sortiment gleichzeitig angeboten werden kann,
und dass die Ausstellfliche in jeder Filiale ausreicht, um alle Produkte des Kernsorti-
ments sowie die Produkte des lokalen Sortiments der jeweiligen Filiale aufzunehmen.

Zu beriicksichtigen sind dabei Substitutionsentscheidungen, die ein Nachfrager dann
fillt, wenn sein priferiertes Produkt nicht im Sortiment der Handelsunternehmung ent-
halten ist und er deshalb ein Substitut als zweite Préiferenz erwirbt.

Ein Nachfrager kann sich somit dafiir entscheiden, sein priferiertes Produkt durch
ein anderes zu substituieren, wenn er ersteres zum Kaufzeitpunkt nicht vorfindet. Diese
Situation kann eintreten, wenn das Produkt kurzzeitig nicht verfiigbar ist (Stockout-
Based-Substitution) oder wenn nicht alle Produkte im Sortiment der Handelsunternehmung
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angeboten werden (Assortment-Based-Substitution) (Kok und Fisher 2007, S. 1004;
Shin et al. 2015, S. 692-695).

Die Sortimentsplanung unter Beriicksichtigung der Assortment-Based-Substitution
wird auch statische Planung genannt, wihrend eine zusitzliche Beriicksichtigung der
Stockout-Based-Substitution dynamische Sortimentsplanung genannt wird (Yiicel et al.
2009, S. 760). Als wesentliche Einflussgrofen auf das Substitutionsverhalten sind dabei

e nachfragerbezogene,
e filialbezogene und
e situative

Faktoren zu nennen. Nachfragerbezogene Faktoren beschreiben etwa die Markentreue,
die Filialtreue, die Preissensibilitit, die Mobilitit, die verfiigbare Zeit, die Marktiiber-
sicht und die Priferenzen fiir bestimmte produktbezogene Eigenschaften, enthalten aber
auch demografische Faktoren. Zu den filialbezogenen Faktoren lassen sich Sonderan-
gebote fiir einzelne Produkte, das Preisniveau der Filiale und die Entfernung zu ande-
ren Filialen/Unternehmungen subsumieren. Zu den situativen Faktoren zdhlen u. a. die
Dringlichkeit des Kaufs, die Unzufriedenheit dariiber, dass das gewiinschte Produkt
nicht aufzufinden ist, der Grad der Uberraschung durch einen Stockout, die Verfiigbar-
keit akzeptabler Alternativen und die Absicht, die Filiale zukiinftig noch einmal aufzu-
suchen (Emmelhainz et al. 1991, S. 141-144; Campo et al. 2000, S. 223-228; Zinn und
Liu 2001, S. 54-55).

Bei der Sortimentsplanung erfolgt ausschlieflich eine Festlegung, ob ein Produkt
angeboten wird oder nicht, aber keine Bestimmung der angebotenen Menge. Aus diesem
Grund kann nur die Assortment-Based-Substitution integriert werden, die Stockout-Ba-
sed-Substitution jedoch nicht.

Zur Beriicksichtigung der erstgenannten in der regionalisierten Sortimentsplanung
muss die Nachfrage in der Zielfunktion modifiziert werden: Sie besteht aus der origi-
ndaren Nachfrage nach dem Produkt als erste Wahl sowie den Substitutionsnachfragen,
wenn Nachfrager nicht angebotene Produkte priferierten, nun aber als Substitut das
Produkt kaufen. Mit dieser modifizierten Nachfrage erfolgt dann eine Neuberechnung
des lokalen Gewinns und Kernsortimentsgewinns fiir jede Sortimentskombination.
Wie zuvor geht es um die Auswahl der gewinnmaximierenden Produkte, wobei einige
Produkte im Common Assortment angeboten werden und einige im lokalen Sortiment
einzelner Filialen. Auch die formale Darstellung dieser Zielfunktion wird im Anhang
vorgenommen.

3.2.3 Shelf-Space-Planung

Eng mit der Sortimentsplanung verbunden ist die Shelf-Space-Planung, deren Auf-
gabe es ist, fiir ein gegebenes Sortiment die Anzahl der ausgestellten Produkteinheiten
zu bestimmen, so dass diese der prognostizierten Nachfrage bis zur ndchsten Regalauf-
fiillung entspricht. Dabei werden Verdnderungen der Nachfrage beriicksichtigt, die sich
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durch die Platzierung des Produktes im Regal ergeben (Elastizititen), z. B. wenn das
Produkt durch eine Verdopplung der Ausstellflache eine groflere Aufmerksamkeit erhélt.

Im Allgemeinen gilt, wie zuvor, dass die Kapazitit, d.h. die einer Kategorie
zugewiesene Ausstellfliche, bereits fixiert wurde. Zielgroflen der Shelf-Space-Planung
konnen dann sein:

e Die Maximierung der Absatzzahlen bzw. des Gewinnes unter Berilicksichtigung
der Elastizititen, d.h. die Manipulation der Nachfrage (Corstjens und Doyle
1981, S. 825-826). Fiir jedes Produkt werden so viele Facings ausgestellt, dass bei
gegebener Kapazitit der Gewinn maximiert wird.

e Die Optimierung des Regalbestandes, d. h. die Abstimmung der angebotenen Ein-
heiten eines Produktes mit der erwarteten Umschlagshéufigkeit. Dabei sollen
Stockout-Situationen vermieden sowie die Regalauftiillkosten bzw. Kapitalbindungs-
kosten bei einem gegebenen Servicegrad minimiert werden (Urban 1998, S. 23-24;
Obersojer 2009, S. 91-92; Hiibner und Schaal 2017a, S. 143).

e Die Planung des optischen Erscheinungsbildes sowie die Anordnung der Produkte.
Je nach Ausrichtung der Handelsunternehmung soll z. B. das Angebot fiir die Nach-
frager leicht zu iiberblicken sein oder die Aufmerksamkeit der Nachfrager durch opti-
sche Reize auf bestimmte Produkte gelenkt werden, beispielsweise durch Platzierung
der Produkte mit hohen Handelsspannen auf Augenhohe (Seifert 2001, S. 215-216;
Holweg 2009, S. 70; Obersojer 2009, S. 91).

Die beiden ersten ZielgroBen sind eng miteinander verbunden. Es werden jeweils Ent-
scheidungen iiber die Anzahl der Facings getroffen, wobei das Sortiment sowie die maxi-
mal zur Verfiigung stehende Kapazitit vorgegeben sind. Wihrend die erste ZielgroB3e die
Gewinnmaximierung in den Mittelpunkt stellt, verfolgt die zweite die Minimierung der
Stockout-Situationen sowie der Uberbevorratung. Die zweite ZielgroBe ist somit ins-
besondere bei verderblichen Produkten von Bedeutung, die in ausreichendem Maf3e zur
Befriedigung der Nachfrage zur Verfiigung stehen miissen, zum Ende der Periode aber
keine Bestdnde bzw. nur noch geringe Sicherheitsbestinde aufweisen sollen.

Durch Betrachtung der dritten Zielgroe der Shelf-Space-Planung, d. h. durch die
Verianderung des Erscheinungsbildes und die Anordnung der Produkte im Regal, ist je
nach Kategorie eine signifikante Steigerung der Absatzzahlen moglich. Der Absatz kann
durch eine verdnderte Regalposition beispielsweise um bis zu 59 % steigen. Dabei hat
eine horizontale Verschiebung des Produktes wenig Einfluss, wihrend eine vertikale
Verschiebung auf Augenhthe substanzielle Absatzsteigerungen auszuldsen vermag
(Dreze et al. 1994, S. 317-318). Die Beriicksichtigung der vertikalen Effekte erfolgt in
verschiedenen Shelf-Space-Planungsmodellen (Yang und Chen 1999, S.311; Hwang
et al. 2005, S. 187-188; Geismar et al. 2015, S. 1152—-1153; Hiibner und Schaal 2017a,
S. 144-145). Eine Beriicksichtigung dieser Zielgrofle erscheint folglich notwendig. Die
Aufgabe der Zuweisung der Regalposition, d. h. der Erstellung der Planogramme, stellt
ein eigenstindiges Planungsproblem dar und wird in der Literatur gesondert betrachtet
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(Hwang et al. 2009, S. 811-814; Hansen et al. 2010, S. 102-103). Als nachgelagertes
Problem wird sie in diesem Beitrag nicht beriicksichtigt.

Eine regionalisierte Modellierung des Shelf-Space-Planungsproblems ist nicht
erforderlich, da unterstellt wird, dass das Sortiment im Rahmen der Shelf-Space-Pla-
nung fiir jede Filiale gegeben ist. Folglich kann die Facingzuordnung fiir die jeweiligen
Filialen unabhingig vorgenommen werden, da keine Interdependenzen zwischen den
Shelf-Space-Planungsproblemen der einzelnen Filialen bestehen. Somit stellt die fiir jede
Filiale durchgefiihrte Shelf-Space-Zuordnung bereits eine regionalisierte Betrachtung dar.

Da jedoch Interdependenzen zwischen der Shelf-Space-Planung und der Sortiments-
planung existieren, ist eine kombinierte Betrachtung erforderlich. Es ist moglich, die
beiden ersten Ziele Beriicksichtigung der Elastizititen und Optimierung des Regal-
bestandes gemeinsam zu betrachten. Ziel ist die Gewinnmaximierung, wobei durch die
Berticksichtigung der Elastizitit die Nachfrage modifiziert werden muss: Die originire
Nachfrage nach einem Produkt wird um einen Faktor in Abhédngigkeit der zugewiesenen
Anzahl an Facings korrigiert, wobei dieser Faktor z. B. eine lineare oder polynomiale
Form aufweisen kann. Folglich steigen die Nachfrage und damit auch der mogliche
Gewinn in der Zielfunktion mit zunehmender Facinganzahl. Auch diese Zielfunktion
wird im Anhang formal dargestellt.

Dabei gilt weiterhin die Nebenbedingung, dass das in den Regalen verfiigbare
Produktangebot ausreicht, um die Nachfrage bis zum Ende der Periode zu bedienen. Soll
diese Bedingung gelockert werden, d. h. eine Assortment- und Stockout-Based-Substi-
tution integriert werden, dann ist die Zielfunktion weiter anzupassen: Die Nachfrage
setzt sich zusammen aus der, gegebenenfalls durch die Elastizitidt modifizierten, origini-
ren Nachfrage und der Substitutionsnachfrage, wobei eine Substitution stattfindet, wenn
die erste Priferenz nicht angeboten wird oder ausverkauft ist. Dabei konnen nicht mehr
Produkte abgesetzt als auch angeboten werden. Im Anhang ist diese Zielfunktion ent-
sprechend formuliert.

3.2.4 Planung der Regalauffiillung

Bereits bei der Shelf-Space-Planung wurde eine Harmonisierung der Anzahl der
Produkteinheiten und der erwarteten Umschlagshiufigkeit angestrebt, wobei diese
fir eine operative Planung nicht ausreichend ist. Insbesondere werden Nachfrage-
schwankungen, z.B. an unterschiedlichen Wochentagen oder Uhrzeiten, nicht aus-
reichend beriicksichtigt, so dass Stockout-Situationen auftreten konnen.

Die operative Planung der Regalauffiillung erfolgt folglich unter Beriicksichtigung
der Entscheidungen der Sortiments- und Shelf-Space-Planung und verfeinert diese Pla-
nung. Ziel ist die Vermeidung von Stockouts, d. h. die Sicherstellung einer Verfiigbarkeit
der Produkte im Regal zu jedem Zeitpunkt. Festgelegt wird, zu welchem Zeitpunkt die
geplante Ergédnzung und Auffiillung der ausgestellten Produkte erfolgen soll, wobei bei-
spielsweise der zur Verfiigung stehende Platz, die Verderblichkeit und das zur Verfiigung
stehende Personal zu beriicksichtigen sind. Bei der Betrachtung verderblicher Pro-
dukte und einer stochastischen Nachfrage konnen Stockouts einzelner Produkte in Kauf
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genommen und sogar forciert werden, d. h., es findet eine kiinstliche Verknappung statt,
wenn dadurch andere (Substitutions-)Produkte abgesetzt werden kdnnen, die andernfalls
zu einem Restwert abgeschrieben werden miissten (Honhon et al. 2010, S. 1369-1371).
Der Zeitpunkt der Regalauffiillung kann wihrend oder auBerhalb der Offnungszeiten lie-
gen (Hiibner 2011, S. 31-32).

In diesem Kontext ist es ebenfalls notig, die Lagermengen (im Regal und im Filial-
lager) sowie die Bestellzeitpunkte zu planen, wobei z. B. Bestell- und Lagerhaltungs-
kosten zu beriicksichtigen sind (Eroglu et al. 2013, S. 916-918; Hiibner und Schaal
20170, S. 137).

Eine Regionalisierung ist dabei nicht notwendig, da die Planungsprobleme in den
einzelnen Filialen unabhéngig voneinander sind und getrennt geplant werden koénnen.

3.2.5 Interdependenzen

Zwischen den Planungsaufgaben existieren Beziehungen und Abhingigkeiten. Werden
umfangreiche Sortimente, d. h. eine Vielzahl an Produkten, angeboten, dann steht bei
einer durch die Kapazitit der Verkaufsriume begrenzten Ausstellfliche weniger Regal-
flache pro Produkt zur Verfiigung. Durch die geringere Regalflache pro Produkt konnen
weniger Einheiten eines Produktes ausgestellt werden, was wiederum die Regalauffiill-
planung beeinflusst. Auch kann eine geringe Anzahl an verfiigbaren Produkteinheiten
in den Regalen zu hiufigeren Stockout-Situationen mit entgangenen Gewinnen und
unzufriedenen Nachfragern fiihren. Zugleich ist das Sortiment schwierig zu iiberblicken,
weil die Sichtbarkeit der einzelnen Produkte abnimmt (Campo und Gijsbrechts 2005,
S. 384; Hiibner 2011, S. 44; Hiibner und Schaal 2017a, S. 140). Die Zufriedenheit der-
jenigen Nachfrager, die ein bestimmtes Produkt bevorzugen, das zwar vorhanden, aber
nur schwierig auffindbar ist, kann aus diesem Grund abnehmen, wihrend diejenigen
Nachfrager, die kein bestimmtes Produkt bevorzugen, durch das Angebot iiberfordert
sein konnen (Iyengar und Lepper 2000, S. 1003; Broniarczyk und Hoyer 2006, S. 231-
233). Demgegeniiber fiihren kleine Sortimente dazu, dass das priferierte Produkt einiger
Nachfrager nicht angeboten wird und sie daher keinen Kauf titigen (Walter und Grabner
1975, S. 59; Boyd und Bahn 2009, S.291-292). Eine als gering empfundene Auswahl
kann zudem die Zufriedenheit der Nachfrager negativ beeinflussen und die Nachfrager-
loyalitit zu der Handelsunternehmung schwichen (Oppewal und Koelemeijer 2005,
S. 52; Broniarczyk und Hoyer 2006, S.226-228). Die Sortimentsplanung hat folglich
Auswirkungen auf die Shelf-Space-Planung, die Regalauffiillplanung sowie auf die Pro-
gnose der Nachfrage.

Zu beachten ist, dass die Einteilung in taktische und operative Aufgaben nicht starr
vorgegeben ist. Durch individuelle Gegebenheiten und Vorgaben der Handelsunter-
nehmung konnen Aufgaben auf einer anderen Ebene geplant werden. Bei der Shelf-
Space-Planung kann es sich z. B. auch um eine operative Tétigkeit handeln, wenn
Gestaltungsvorgaben existieren, die eine kurzfristige Anpassung (etwa jede Woche oder
zu jedem Feier-/Gedenktag bei einer auf Saisonartikel spezialisierten Handelsunter-
nehmung) der Ausstellfliche vorsieht (Hiibner 2011, S. 39—40).
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4 Zusammenfassung

Den Ausgangspunkt dieses Beitrags bildet eine funktionsorientiere Betrachtung des
Handels, in der die Sortimentsgestaltung als die konstitutive Funktion der Handelsunter-
nehmungen herausgearbeitet wird. Ausgehend von der Sortimentsgestaltung einer einzel-
nen Handelsunternehmung werden dann in einem zweiten Schritt die Problembereiche
Filialisierung und Regionalisierung in die Uberlegungen aufgenommen, wodurch sich
ein mehrstufiges Sortimentsplanungsproblem ergibt, das sich in seiner Komplexitit
deutlich von der Ausgangssituation unterscheidet. Im dritten Abschnitt wurden dann die
Planungsprobleme, die sich im Rahmen der Sortimentsgestaltung ergeben, zunéchst in
einen konzeptionellen Rahmen gefasst, um dann die einzelnen Planungsprobleme dif-
ferenziert zu hinterfragen. Neben dem generellen Prognoseproblem, das in allen Teil-
problemen eine Relevanz erlangt, wurden die

e Category-Sales-Planung,

e Sortimentsplanung,

e Shelf-Space-Planung und

e Planung der Regalauffiillung

im Einzelnen thematisiert und im Anschluss daran auf ausgewéhlte Interdependenzen
zwischen den Planungsproblemen eingegangen: So hat der Umfang eines Sortiments bei
gegebener Regalkapazitit Auswirkungen auf die pro Produkt verfiigbare Regalfliche,
wodurch gleichzeitig die Regalauffiillung beeinflusst wird. Mit einem umfangreichen
Sortiment geht die Gefahr einher, dass Stockout-Situationen auftreten, die mit geringe-
ren Gewinnen fiir die Handelsunternehmung und mit negativen Auswirkungen auf die
Zufriedenheit der Nachfrager verbunden ist. Wird hingegen ein gering differenziertes
Sortiment angeboten, besteht die Gefahr, dass der Nachfrager sein préferiertes Produkt
nicht vorfindet und von einem Kauf absieht. Auch dies hat Einfluss auf die Zufrieden-
heit des Nachfragers. Diese Zusammenhinge unterstreichen die Auswirkungen der Sorti-
mentsplanung auf die anderen Planungsprobleme.

Anhang

Allgemeine Zielfunktion der regionalisierten Planung:
ch~wn+ZZlm~vm—>max mitwnzZvni‘v’neN
neN neN iel iel

Spezifikationen:
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e Ausgangsmodell
Vni = Dm' ' (pni — ki)

mit Assortment-Based-Substitution

Vni = (Dm' + Zanmi . D;nnl: . (1 —Cm — lml)) : (pni - kni)

meN

mit Elastizitét

Vni = D::,m 'fn/ff'm . (pni — ky)

mit Shelf-Space-Planung mit Assortment- und Stockout-Based-Substitution

Vni = min{Dni + Zanmi : maX{D:‘nll" _fmi * A, 0}7fni : an} * Pni _fni sap - kni

meN

Legende:
Mengen:

N  Menge der Produkte n = {1,...,|N|[}
I Menge der Filialeni = {1,...,|/|}

Parameter:
Wy, Geschitzter Gewinn des Produktes n, wenn es zum Common Assortment gehort
Vi Geschitzter Gewinn des Produktes » in Filiale i, wenn es nicht zum Common

Assortment gehort
D,; Nachfrage nach Produkt » in Filiale i (Abb. 5)

D,; Grundnachfrage nach Produkt # in Filiale i (Abb. 5)

Pni Erzielbarer Preis fiir Produkt # in Filiale i

ki Kosten fiir Produkt » in Filiale i

an Anzahl an Produkten n pro Facing-Einheit

i Substitutionsrate (Anteil der Nachfrager, die von Produkt m zu Produkt n wechseln)
Bhi Space Elasticity des Produktes 7 in Filiale i

Entscheidungsvariablen:

0, sonst
I { 1, wenn Produkt n zum lokalen Sortiment der Filiale i gehort
ni

0, sonst
Jfui  Anzahl an Facings des Produktes n in Filiale i

c { 1, wenn Produkt n zum Common Assortment gehort
n
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1 Problemaufriss

Die hiufig auch als vierte industrielle Revolution bezeichnete Digitalisierungsepoche
ist Ausfluss und Gegenstand unternehmerischer Ziele, Bedingungen und Handlungs-
alternativen, und zwar in sozio-kultureller, technologischer, politisch-rechtlicher und
O0konomischer Hinsicht. Insbesondere die Produktions- und im Speziellen die Dienst-
leistungsprogrammplanung unterliegen passivem Einfluss durch die Digitalisierung und
beeinflussen diese auch erheblich aktiv. Hand auf’s Herz, seit wann — glauben Sie —
beschiftigt man sich in der Bundesrepublik Deutschland mit Digitalisierungsfragen,
seit 5, 10 oder 20 Jahren? Wir wissen es auch nicht, wissen aber, dass der damalige
Bundeskanzler Willy Brandt in einer Regierungserkldrung am 18.10.1969 bereits auf
Digitalisierungserfordernisse und -effekte hingewiesen hat (Bundeskanzler Willy-
Brandt-Stiftung d. 6. R. 2019, S.19): ,Die Bundesregierung beabsichtigt, verstirkt
Haushaltsmittel fiir die Forderung der Informatik und der Entwicklung von Computer-
Sprachen einzusetzen. Diese Seite der Datenverarbeitung ist besonders umfangreich
und erfordert mehr Mittel als die Entwicklung der eigentlichen Rechenmaschinen. Man
ibertreibt nicht, wenn man der Computertechnik eine katalytische Wirkung nicht allein
fiir die gesamte wissenschaftlich-technische Entwicklung zuspricht, sondern weit darii-
ber hinaus auch fiir die industrielle Produktion, die Verwaltung und andere Bereiche.*

In diesem Beitrag wollen wir zuerst die terminologischen Grundlagen von Dienst-
leistungen und Digitalisierung niher beleuchten, um darauthin den Einfluss der Digi-
talisierung auf Dienstleistungen zu untersuchen. Hierbei nehmen wir neben einer
produktions- auch eine haushaltstheoretische Perspektive ein. Zudem kombinie-
ren wir die eigenschaftsbezogene Sichtweise von Giitern nach Mafigabe des Lancas-
ter-Modells mit der produktionswirtschaftlichen Perspektive der Aktivitdtsanalyse
zur Ausgestaltung von Entscheidungsmodellen hinsichtlich einer optimalen Dienst-
leistungsprogrammplanung. Hierzu formulieren wir zunichst ein unikriterielles lineares
Optimierungsmodell, um darauf aufbauend ein multikriterielles Entscheidungsmodell
zu konzipieren.

2 Grundlagen
2.1 Terminologische Grundlagen

2.1.1 Dienstleistungen
Zunichst sei der Frage nachgegangen, was unter Dienstleistungen im Kontext dieses
Beitrags zu verstehen ist, ndmlich

,[...] selbststindige, marktfahige Leistungen, die mit der Bereitstellung (z. B. Versicherungs-
leistungen) und/oder dem Einsatz von Leistungsfihigkeiten (z. B. Friseurleistungen) ver-
bunden sind (Potenzialorientierung). Interne (z. B. Geschiftsriume, Personal, Ausstattung)
und externe Faktoren (also solche, die nicht im Einflussbereich des Dienstleisters liegen)
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werden im Rahmen des Erstellungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung). Die
Faktorenkombination des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den
externen Faktoren, an Menschen (z. B. Kunden) und deren Objekten (z. B. Auto des Kunden)
nutzenstiftende Wirkungen (z. B. Inspektion beim Auto) zu erzielen (Ergebnisorientierung)*
(Meffert et al. 2015, S. 14).

Nach Hilke (1989, S. 10) sind fiir den Begriff der Dienstleistung die drei Ebenen der
1) Potenzial-, 2) Prozess- und 3) Ergebnisorientierung zu unterscheiden.

Ad (1): Mit der Potenzial-Orientierung einer Dienstleistung ist gemeint, dass diese als
Fiihigkeit und Bereitschaft verstanden wird, eine dienstleistende Tatigkeit aus-
zufiihren.

Ad (2): Bei der Prozess-Orientierung wird eine Dienstleistung als eine ,dienst-
leistende Tditigkeit verstanden, dementsprechend im Sinne eines begonnenen,
aber noch nicht vollendeten Prozesses.

Ad (3): Im Kontext der Ergebnis-Orientierung wird eine Dienstleistung als das Ergeb-
nis einer vollendeten Titigkeit aufgefasst

Im Folgenden betrachten wir Dienstleistungen vor allem im Sinne von (2) und (3).

In der Produktionstheorie klassifiziert man Giiter in Produkte und Produktions-
faktoren. Beide Klassen konnen wir grundsitzlich in Sachgiiter und Dienste unterteilen.
Der Typologie von Fandel (1996) folgend lassen sich Produkte im Allgemeinen und
Dienstleistungen im Speziellen in End-, Zwischen- und Abfallprodukte differenzieren.
Dienstleistungen im Sinne von Endprodukten konnen beispielsweise der Haarschnitt
durch einen Friseur oder die Lieferung von Mdbeln an den Kunden sein. Das Versetzen
eines Krans auf einer Baustelle kann als Dienstleistung im Sinne eines Zwischen-
produktes aufgefasst werden, da ,,Zwischenprodukte [...] Produkte [darstellen], die
in einem Unternehmen mit mehrstufiger Fertigung als Produktionsfaktoren weiterver-
wendet werden® (Fandel 1996, S. 32). Dienstleistungen im Sinne von Abfallprodukten
konnen beispielsweise der Entsorgung materieller Giitern dienen. Produktionsfaktoren
werden in dispositive, Elementar- und Zusatzfaktoren unterteilt (Fandel 1996, S. 33). Im
Kontext von Produktionsfaktoren mochten wir uns auf solche Dienstleistungen fokussie-
ren, die der Kategorie der Elementarfaktoren zugeordnet werden konnen.

Bei Dienstleistungen wird oftmals davon ausgegangen, dass diese einen immateriellen
Charakter aufweisen. Dennoch ist es nahezu unmoglich, Dienstleistungen zu benennen,
die vollstindig ohne (die Beteiligung von) Sachgiiter(n) auskommen (Bruhn 2016,
S. 20). Auch Woratschek (1998, S. 13) stellt fest, dass Dienstleistungen nicht ohne inte-
grierte Sachleistungen vorstellbar sind. Demzufolge sind zur Erstellung einer Dienst-
leistung neben immateriellen auch materielle Produktionsfaktoren erforderlich. Die
Produktion einer Dienstleistung ergibt sich dann als ,,Kombination bzw. Umwandlung
[dieser Produktionsfaktoren] zu neuen Giitern [Produkten]* (Fandel 1996, S. 1). Das
Dienstleistungsprogramm eines Unternehmens beinhaltet die von ihm produzierten und
nach Art und Umfang sowie Ort und Zeit charakterisierten Dienstleistungen, die durch-
aus aus mehreren Teilleistungen bestehen konnen.
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Wir wollen uns an dieser Stelle der leistungstypologischen Klassifizierung von
Dienstleistungen im Sinne des Marketings zuwenden (Meffert et al. 2015, S. 15):

Eine urspriingliche leistungstypologische Einordnung beinhaltet die Dimensionen des
Immaterialitits- sowie des Integrationsgrades. Aus diesen beiden Dimensionen kann bei
dichotomer Erfassung eine 2 x 2 Matrix aufgespannt werden, die demnach zu vier ver-
schiedenen Leistungstypen fiihrt (Meffert et al. 2015, S. 15), wobei die Ausprigungen
beider Dimensionen in der Realitit vielfach als Kontinua vorliegen (Engelhardt et al.
1992, S. 35).

Woratschek (1998, S. 39) erginzt diese Typologie um die Komponenten der Ver-
haltensunsicherheit, so dass man zu einem wie in Abb. 1 dargestellten Wiirfel gelangt.
Zudem werden Absatzleistungen zum Kontrahierungszeitpunkt danach unterschieden,
ob es sich um Austauschgiiter oder um Leistungsversprechen handelt (Woratschek 1998,
S. 25).

Aus einem Leistungsversprechen resultiert zum einen Unsicherheit iiber die Eigen-
schaften eines Produktes und zum anderen iiber das Verhalten und die Eigenschaften
der anbietenden Partei (Woratschek 1998, S.28). Die Verhaltensunsicherheit bezieht
sich somit zum einen auf die Prozess- und zum anderen auf die Ergebnisebene einer
Dienstleistung (Woratschek 1998, S. 30). Sie wird hier mit den Auspridgungen hoch
und niedrig erfasst. Der Individualisierungsgrad einer Absatzleistung ist mit den poten-
ziellen Ausprigungen standardisiert und mafigeschneidert versehen. Hierbei geht es

integrativ

Integrativitit

autonom

niedrig
hoch

Verhaltensunsicherheit

Abb. 1 Typologie von Absatzleistungen (Woratschek 1998, S. 39)
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darum, inwieweit Kundenbediirfnisse differenziert beriicksichtigt werden und inwieweit
eine individuelle Abstimmung der Leistung erfolgt (Woratschek 1998, S.33). Bei der
Integrativitdt betrachtet man, ob externe Faktoren in den Leistungsprozess mit ein-
bezogen werden. Sie wird hinsichtlich der Auspridgungen autonom und integrativ dif-
ferenziert und bezieht sich ausschlieflich auf die Prozessebene einer Dienstleistung
(Woratschek 1998, S. 38).

Es ist festzuhalten, dass die Auspriagungen der einzelnen Dimensionen in der Typo-
logie keine vollstindige Unabhingigkeit aufweisen (Woratschek 1998, S. 38). Dienst-
leistungen koénnen zum Teil hoch individuell und demnach mafgeschneidert auf die
Kundenbediirfnisse zugeschnitten und andere Teile wiederum sehr standardisiert
erbracht werden. Nach dem bisher Gesagten folgen wir Woratschek (1998, S. 33) und
differenzieren Eigenschaften in Prozess- und Ergebniseigenschaften.

Die Betrachtung verschiedener Eigenschaften von Dienstleistungen ist fiir uns von
besonderer Bedeutung, da wir uns aus produktionstheoretischer Perspektive mit der
Dienstleistungsqualitidt beschiftigen miissen. In der einschldgigen Literatur werden ver-
schiedene Qualititskonzepte thematisiert. Fiir unsere Zwecke empfiehlt sich besonders
das so genannte produktbezogene Konzept (vertiefend Garvin 1984, S. 25), in welchem
»[...] die giitertheoretische Sichtweise Lancasters zum Ausdruck kommt* (Gischer 1994,
S.32) und Qualititsunterschiede als Reflektionen von Unterschieden hinsichtlich der
Menge von Bestandteilen oder Eigenschaften eines Produktes aufgefasst werden. Hier-
auf kommen wir unten in Abschn. 2.2.1 zuriick.

2.1.2 Digitalisierung

Nachdem wir uns recht allgemein in terminologischer und typologischer Hinsicht mit
Dienstleistungen beschéftigt haben, wollen wir uns nun dem Kernthema des vor-
liegenden Beitrags zuwenden und uns mit Digitalisierung sowie deren Auswirkungen
auf Dienstleistungen und somit auch auf entsprechende betriebliche Dienstleistungs-
programme auseinandersetzen. Methodische Vorschlidge fiir die konkrete Planung dieser
Programme thematisieren wir darauf aufbauend in Abschn. 3.

Trotz der weiten und stetig wachsenden Verbreitung des Schlagwortes Digitalisie-
rung in Gesellschaft, Politik und Wirtschaft bleibt die explizite Auseinandersetzung
mit der Bedeutung dieses Begriffes oftmals auf der Strecke. Mit dem aus dem Lateini-
schen (,digitus“=Finger) bzw. Englischen (,digit“="Ziffer) abgeleiteten Wort digital
(Berlin-Brandenburgische Akademie der Wissenschaften 2019) bezeichnen wir letztend-
lich mit Hilfe von Computern in Binédrcodes Erzeugtes und Verarbeitetes (Spengler et al.
2019, S.247). Digitalisierung kann dementsprechend (in instrumenteller Hinsicht)
bedeuten, Nicht-Digitales in eine computerbasierte bindrcodierte Form zu transformieren
(beispielsweise Fotografien) oder Neues digital zu produzieren (beispielsweise Software).
Ebenso konnen wir unter diesem Begriff (in institutioneller Hinsicht) aber auch eine
organisatorische Einheit (z. B. Digitalisierungsabteilung) oder (in epochaler Hinsicht)
aktuelle gesellschaftliche, politische und wirtschaftliche Entwicklungen in diese Richtung
zusammenfassen und Digitalisierung als Megatrend des 21. Jahrhunderts bezeichnen.
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In Bezug auf betriebswirtschaftliche Entscheidungen kann Digitalisierung grundsitz-
lich als Rahmenbedingung (Handeln in einer digitalen Umwelt), als Ziel (Erhéhung des
Digitalisierungsgrades), als konkrete Alternative (Einfiihrung einer Software) oder bei
Realisation einer oder mehrerer Alternativen als Wirkung (gesteigerter Digitalisierungs-
grad) auftreten. Dies betrifft vor allem Entscheidungen beziiglich der Giiterproduktion
und des Gliterabsatzes als oberste Sachziele eines Unternehmens. In diesem Beitrag
betrachten wir digitale Dienstleistungen als Kategorie digitaler Giiter, die wir basie-
rend auf Clements und Schreibers (2013, S. 15) Definition als ,,immaterielle Mittel zur
Bediirfnisbefriedigung, die [im Wesentlichen] aus Binérdaten bestehen und sich mit
Hilfe von Informationssystemen entwickeln, vertreiben oder anwenden lassen®, fiir Ent-
wicklung, Vertrieb und Anwendung jedoch stets auf analoge Komponenten angewiesen
sind, definieren. Um digitale Giiter von nicht-digitalen zu unterscheiden (vertiefend
Luxem 2001, S. 15), ldsst sich in Analogie zu Woratscheks Dienstleistungstypologie
ein Wiirfel mit den (analog/digital) dargestellten Dimensionen Art der Produktion, der
Distribution und der Anwendung konstruieren (Choi etal. 1997, S. 59-88; Clement
und Schreiber 2013, S. 47; Urbach 2017). Demnach sind (rein) digitale Giiter dadurch
gekennzeichnet, dass sowohl Produktion als auch Distribution als auch Anwendung
digital erfolgen. Mischformen ergeben sich durch teilweise digitale sowie teilweise
analoge Auspragungen der Dimensionen und analoge Giiter ergeben sich durch aus-
schlieBlich analoge Auspriagungen. Wir wollen den Begriff der digitalen Dienstleistung
an dieser Stelle jedoch weniger eng auslegen und im Folgenden davon ausgehen, dass
Dienstleistungen als (teilweise) digital bezeichnet werden, sofern zumindest eine der
darin enthaltenen Teilleistungen digital produziert, distribuiert oder angewendet wird.
Aufgrund des gesetzten Fokus dieses Beitrags wollen wir uns im Detail mit (teilweise)
digitaler Dienstleistungsproduktion auseinandersetzen und digitale Distribution sowie
Anwendung hier nicht weiter vertiefen.

Die mit der Digitalisierung einhergehende Entwicklung digitaler Technologien, wie
beispielsweise Clouds oder cyber-physischer Systeme (vertiefend Arntz et al. 2016, S. 2),
eroffnet Unternehmen neuartige Produktionswege. Die Verfiigbarkeit dieser Technologien
ermoglicht zum einen die Digitalisierung bereits vorhandener Giiter und zum anderen die
Verwendung oder Produktion neuer digitaler Giiter. Im Speziellen konnen diese digitalen
Giiter entweder als Faktoren in die betriebliche Dienstleistungsproduktion eingehen oder
als digitale Dienstleistungen aus ihr hervorgehen. Folglich steht auf der einen Seite eine
erweiterte Inputmenge zur betrieblichen Dienstleistungsproduktion zur Verfiigung und
auf der anderen Seite ergibt sich eine erweiterte Menge produzierbarer Dienstleistungen.
Ein digitales Dienstleistungsprogramm beinhaltet alle tatsdchlich produzierten (digita-
len) Dienstleistungen und ist Teilmenge des betrieblichen Gesamtproduktionsprogrammes.
Dabei konnen digitale Dienstleistungen auf der einen Seite neuartige Dienstleistungen
ohne nicht-digitales Pendant (beispielsweise Vertrieb von Smartphone-Apps) und auf
der anderen Seite Versionen von bereits existierenden Dienstleistungen (beispielsweise
Online-Kundenservice) sein (Spengler et al. 2019, S. 247-248).
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2.2 Systematische und theoretische Grundlagen

2.2.1 Haushaltstheoretische Eigenschaftsbetrachtung

Das Grundmodell der neoklassischen Haushaltstheorie sieht vor, dass ein Konsument
seinen Nutzen unter Beriicksichtigung einer Budgetrestriktion maximiert, wobei dieser
Nutzen unmittelbar von den erworbenen bzw. konsumierten Giitern gestiftet wird.

Wir bezeichnen mit K :={klk =1,...,K} die Menge der Giiterarten und mit
x; die Anzahl der konsumierten Giiter der Art k € K. Der K-dimensionale Vektor
X, = (x1,...,xg) fasst dann die Anzahlen aller konsumierten Giiter zusammen. Mit
Uy (x;) als dem durch x; gestifteten Nutzen des Konsumenten N, mit B als zur Verfiigung
stehendem Budget des Konsumenten und py als Preis je konsumierter Einheit des Gutes
k ldsst sich das korrespondierende Optimierungsmodell wie folgt formulieren:

Uy (x) — max! (1)
u. d. N.
K
B = Zpk - Xk 2)
k=1
>0 Vkek (3)

Im Fall zweier Giiterarten (k = 1,2), konnen wir die Zusammenhénge, wie in Abb. 2 dar-
gestellt, grafisch verdeutlichen. Dabei ergibt sich der optimale Konsum mit den Giiter-
mengen xj und x5 im Tangentialpunkt der Nutzenindifferenzkurve Uy (x1,x;) und der
Budgetgeraden B des Konsumenten N.

Lancaster (1966, S. 134) vertritt jedoch die Auffassung, dass nicht der Konsum der
verschiedenen Giiter, sondern die korrespondierenden Giitereigenschaften Nutzen stiften.
Bei Lebensmitteln konnen diese Eigenschaften beispielsweise durch Geschmacksstoffe,
Kalorienanzahl oder den Vitamingehalt repridsentiert werden (Schumann etal. 2011,
S.90). Als weiteres Beispiel sei der Immobilienmarkt genannt, hierbei konnen

X2 p

X2

X1

Abb. 2 Grundmodell der neoklassischen Haushaltstheorie
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Eigenschaften z. B. die Wohnfldche einer Immobilie oder deren Lage sein (Deschermeier
et al. 2014, S. 60). Demnach konnen wir den Nutzen eines Gutes als eine Funktion sei-
ner einzelnen Eigenschaften abbilden. Neben der Annahme, dass nicht die Giiter sondern
deren Eigenschaften den Konsumnutzen determinieren, kann weiterhin angenommen
werden, dass ein Gut im Regelfall mehr als eine Eigenschaft besitzt und viele Eigen-
schaften ebenfalls in mehr als einem Gut enthalten sind. Weiterhin treten Fille auf, in
denen kombinativ beschaffte oder verwendete Giiter andere Eigenschaften besitzen, als
sie im separierten Zustand aufweisen wiirden (Lancaster 1966, S. 134).

Sei x; die Anzahl konsumierter Giiter der Art k € K, y; die den Konsum x;
bedingenden Aktivititen i €I :={ili=1,...,I} und z; die Ausprigung der Eigen-
schaftsart j € J :={jlj =1,...,J}. Zudem sei aj; der Beitrag einer einmaligen Durch-
fiilhrung einer Aktivitit i € I zur Anzahl konsumierter Giiter k € K und bj; der Beitrag
einer einmaligen Durchfiihrung einer Aktivitit i € I zur Ausprigung der Eigenschaftsart
j € J (Woratschek 1992, S. 38-39). Mit zj = (21, ...,zs) als J-dimensionalem Vektor der
Eigenschaftsauspriagungen und Uy (zj) als dem durch z; gestifteten Nutzen des Konsu-
menten N lisst sich das Lancastersche Grundmodell wie folgt formulieren:

Uy (zj) — max! 4)
u. d. N.
(2), (3)
v,z =0 Viel,jel (5)
xk:Zaki-y,- VkekK (6)
iel
=Y bi-yi Vjel 7

i€l

Nun ist zu fragen, wie die Nutzenfunktion operationalisiert und die Giiter- (hier Dienst-
leistungs-) Eigenschaften bewertet werden sollen. Ein hierfiir sinnvoller und weitver-
breiteter Ansatz stammt aus der Theorie der hedonischen Preise (Woratschek 1998,
S.79). Diese geht auf Rosen (1974) zuriick, der hedonische Preise ,,as the implicit prices
of attributes and are revealed to economic agents from observed prices of differentia-
ted products and the specific amounts of characteristics associated with them* definiert
(Rosen 1974, S.34). An dieser Stelle wird auch von impliziten Preisen gesprochen.
Grundsitzlich werden beobachtbare Preise fiir Giiter herangezogen, die sich hinsichtlich
ihrer Charakteristika differenzieren lassen. Im Laufe der Zeit haben sich unterschiedliche
Verfahren zur Bestimmung hedonischer Eigenschaftspreise etabliert. Beispielhaft sei an
dieser Stelle die hedonische Regressionsanalyse genannt, deren Vorteil darin liegt, dass
innerhalb der Qualititsmessung eine Reduzierung der Beliebigkeit erfolgt und somit
prazisere Urteile hinsichtlich der Preisbemessungsqualitit erfolgen konnen (von Auer
2005, S. 639).
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In der Theorie hedonischer Preise wird davon ausgegangen, dass innerhalb der Giter-
mirkte Eigenschaftsmirkte existieren (Woratschek 1998, S.219), durch die sich das
Angebots- und Nachfragegefiige dann nicht mehr auf Ebene der Giiter, sondern auf der
Ebene der Eigenschaften bzw. Attribute ergibt (von Auer 2005, S. 640).

2.2.2 Produktionstheoretische Eigenschaftsbetrachtung

Wir wollen nun die angesprochenen Aspekte aus Unternehmenssicht im produktions-
theoretischen Rahmen thematisieren. Diese Betrachtung dient unten als Grundlage der
Bestimmung optimaler Dienstleistungsprogramme in einer digitalen Welt.

Im Gegensatz zur Haushaltstheorie geht es in der Produktionstheorie nicht um den
Konsum von Giitern oder Giiterbiindeln, sondern um deren Produktion. Die Ana-
lyse der betrieblichen Produktion kann hierbei aus zwei Blickwinkeln, ndmlich mittels
Produktionsfunktionen oder auf Basis der Aktivititsanalyse, erfolgen, welche letztend-
lich jedoch ineinander {iberfiihrbar sind. Zunéchst sei unter Verweis auf die so genannten
Leontief-Produktionsfunktionen (Leontief 1966) die aktivititsanalytische Perspektive
eingenommen.

Dazu sei x; weiterhin die Anzahl von Giitern der Art k € K, wobei diese Giiter
hier nun das Ergebnis (Output) von Produktionsvorgingen sind und somit als Pro-
dukte bezeichnet werden. Die Einsatzmengen der Produktionsfaktoren i € I als Input-
groBen seien mit r; bezeichnet. Einzelne Produktionsvorginge (oder Aktivititen)
leL:={lll=1,...,L}lassen sich sodann als K + I-dimensionale Giitervektoren v' dar-
stellen, wobei die Ausprigungen der Produktmengen x,l< ein positives und diejenigen der
Faktoreinsatzmengen r! ein negatives Vorzeichen erhalten (Fandel 1996, S. 36):

i
X1

v=| "% | viel (8)

Die Menge T := {vl|l € l_,} heifit Technologie eines Unternehmens und beinhaltet alle
ihm grundsitzlich bekannten Aktivititen. Die Teilmenge T,,; € T aller nicht dominierten
Aktivitdten nennen wir effizienten Rand der Technologie (Fandel 1996, S. 37, S. 51).

In Analogie zu den Erweiterungen der haushaltstheoretischen Konsumbetrachtung
Lancasters (1966) konnen wir auch die betriebliche Produktion nicht giitermengen-,
sondern eigenschaftsorientiert operationalisieren. Wir gehen auch in diesem Fall davon
aus, dass ein Unternehmen aufgrund des nutzenstiftenden Charakters von Giter-
eigenschaften an der Produktion von diesen Eigenschaften und nur mittelbar an der
von Giitermengen interessiert ist. Unter der Annahme, dass abhingig von den
Produktionsmengen x,’c Eigenschaften der Art j € J :={j|j = 1,...,J} in Ausprigungen
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ejx erzeugt werden, ergibt sich die Gesamtausprigung einer Eigenschaft j fiir jede
Aktivitit als

e]l-zzkekejk-x,i ViellelL 9)

Somit konnen wir die als Giitervektoren dargestellten Aktivititen zu Eigenschafts-Giiter-
Vektoren der Form

vi: e{ Viel (10)

transformieren. Gehen wir davon aus, dass einem Unternehmen eine lineare Technologie
mit L Grundaktivititen bekannt ist, und bezeichnen wir das Produktionsniveau einer
Aktivitit mit A/, so ergibt sich diese lineare Technologie als Produkt der Aktivititsmatrix
und des Produktionsniveauvektors (Fandel 1996, S. 44-47):

el ... ek
/11
1. L : _
T: Vv = e'] ) eJ . /ll ,AIER+VZGL (11)
rp et :
: : t
7'11 . Iy

Im Fall zweier Grundaktivititen im zweidimensionalen Eigenschaftsraum kénnen wir
in Anlehnung an Woratschek (1992, S. 53) dann beispielsweise Abb. 3 heranziehen. Der
eingezeichnete Technologiekegel beinhaltet alle im Rahmen der gegebenen Techno-
logie erreichbaren Kombinationen von Eigenschaftsausprigungen e; und e,. Er wird
durch die im Koordinatenursprung beginnenden Strahlen, welche die isolierte Durch-
fiihrung der Aktivititen / =1 und [ =2 auf verschiedenen Produktionsniveaus repri-
sentieren, aufgespannt. Zwischen den beiden Geraden befinden sich alle denkbaren
Linearkombinationen beider Aktivitidten. Durch Verfiigbarkeitsbeschréinkungen der Faktor-
einsatzmengen wird der Technologiekegel jedoch begrenzt, so dass sich in Abhingig-
keit der maximalen Ressourcenverfiigbarkeiten ein Raum mit realisierbaren Aktivititen
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=1
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Technologiekegel
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Abb. 3 Technologickegel einer eigenschaftsorientierten Produktion

(Aktionsraum AR) ergibt. Dieser ist als jener Teilbereich des Technologiekegels definiert,
der durch die maximalen isolierten Produktionsniveaus von [ = 1 ()V,lmx) und/ =2 (A
sowie die maximalen Produktionsniveaus ihrer Linearkombinationen nach oben rechts
beschrinkt wird (fettmarkierte Gerade in Abb. 3).

Diese Gerade ist gleichzeitig der effiziente Rand von AR, der alle nicht-dominierten
Kombinationen von Eigenschaftsauspriagungen enthilt. Die dunkel unterlegten Bereiche
IR kennzeichnen den so genannten Innovationsraum, der nur durch neue noch nicht
bekannte Aktivitdten erreicht werden kann (Woratschek 1992, S. 53).

Fiir den speziellen Anwendungsbereich dieses Beitrags wollen wir die in v/-Form vor-
liegenden Aktivitdten nun als Teilleistungen einer Dienstleistung interpretieren. Zur Ver-
deutlichung bemiihen wir folgendes Beispiel:

Eine Bank hat zur Gestaltung der Kreditberatung zwei isoliert oder in Kombination
anbietbare Beratungskomponenten (personliche Beratung in der Bank (I = 1), tele-
fonische Beratung durch das Callcenter (I = 2)) zur Auswahl, die in unterschiedlichen
Umfingen drei Produktionsfaktoren (Arbeitskriftestunden (i = 1), Biiroflachenstunden
(i = 2), Telefonstunden (i = 3)) beanspruchen und sich in den Ausprigungen von zwei
relevanten Eigenschaften (Beratungsqualitit (j = 1), Beratungsaufwand fiir den Kunden
(j = 2)) unterscheiden. Die korrespondiere Aktivitdtsmatrix ergibt sich in diesem Bei-
spiel wie in Tab. 1 dargestellt.

Nachdem wir Lancasters Grundgedanken in eine produktionstheoretische
Betrachtung {iberfiihrt haben, mochten wir die in Abschn. 2.1.2 diskutierten Aus-
wirkungen der Digitalisierung auf die Produktionsplanung nun in dieses Konstrukt
integrieren. Zu diesem Zweck seien G :={g|lg =1+ 1,...,G} die Menge der digita-
len Produktionsfaktoren, F :={f|f =J +1,...,F} die Menge digitaler Eigenschaften

2
max)
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Tab.1 Aktivititsmatrix

ell 5

e 1 4
rl -30 -5
rh —15 —4
r 0 -1

und D:={d|d =L +1,...,D} die Menge (teilweise) digitaler Aktivitdten. Mit ej‘-i bzw.
e}i als durch einmalige Ausfithrung von Aktivitit d erzeugte Eigenschaftsausprigungen
von j bzw. f, mit r¢ bzw. rg als pro Durchfiihrung von Aktivitit d benotigte Einsatz-
mengen der Faktoren i bzw. g und mit 24 als Produktionsniveau der Aktivitit d kann die
,digitalisierte* Technologie T¢ eines Unternehmens wie folgt formalisiert werden:

1 L L+1 D
el e el el e el
1 L L+l D
€y € € € s
1 L L+1 D
er e ¢ er :
VL
1 . L L+l *. D .
e . en e . e :
74 — Jvly = F F €F F|. 3 (12)
l yLopLtl oD Vs
1 1 1 o
A
1 L+1 D
r Ty ry D
1 . L L+l D
v . l"g rg rg
1 L L+l D
e ré g rG

mit, 24 e R, VleL,deD,
e}:ré:OVlel_,,fGI_’,gGG

Die durch diese Auswirkungen bewirkten Anderungen der Technologie konnen wir im
dreidimensionalen Eigenschaftsraum visualisieren. Auf der linken Seite der Abb. 4 ist die
Anderung des vorherigen Technologiekegels aus Abb. 3 (hellgraues Dreieck) durch die
Verfiigbarkeit von zwei weiteren (teilweise) digitalen Aktivititen d = 3 und d = 4 mit
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Abb. 4 Technologickegel einer (teilweise) digitalen eigenschaftsorientierten Produktion

e_; >0 e, >0
e, >0 el ,>0
¢_3=0 ef_3>0

r? r

V= : vt =

r13 rI

rs re

re re.

dargestellt. Wéhrend die Aktivitit d =3 den Technologiekegel durch Erschlie-
Bung des Innovationsraums zwischen der Aktivitit / = 1 und der e,-Achse im zwei-
dimensionalen e-e,-Eigenschaftsraum erweitert, 6ffnet die Aktivitit d = 4 zusitzliche
Produktionsmoglichkeiten im dreidimensionalen ej-e;-e3-Eigenschaftsraum, so dass der
Technologiekegel nun den durch die Fldchen zwischen [ = 2 und d = 3, zwischen d = 3
und d = 4 sowie zwischen d = 4 und / = 2 begrenzten Raum umfasst.

Auf der rechten Seite der Abb. 4 erweitern wir den Technologiekegel in Analogie zum
zweidimensionalen Fall um die durch Verfiigbarkeitsbeschrinkungen der Faktoreinsatz-
mengen determinierten A bis A* und erhalten den Aktionsraum AR in diesem Fall als
dreidimensionalen Polyeder. Die durch die zwischen den einzelnen 1! bzw. 19 __ ver-
laufenen Kanten (fett gedruckte Linien) begrenzte Fliche bildet dementsprechend den
effizienten Rand des Aktionsraums. Mit e} ist in diesem Fall die Ausprigung der zweiten
Eigenschaft beim hochsten in Abb. 4 abgetragenen Produktionsniveau von d = 4 bezeichnet.

In unserem Bank-Beispiel konnte sich eine derartige Erweiterung des Technologiekegels
durch die zusétzliche Verfiigbarkeit einer unterstiitzenden Beratungssoftware fiir die person-
liche Beratung in der Bank und eines so genannten Robo Advisors duf3ern, so dass zwei neue
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digitale Teilleistungen d = 3 und d = 4 zur Technologie der Bank hinzukommen. Die Teil-
leistung d = 3 ist eine digital unterstiitzte Version von ! = 1 und bendtigt ceteris paribus
einen reduzierten Faktoreinsatz von Arbeitskriftestunden (rj1 = —20) sowie einen zusitz-
lichen Einsatz von Beratungssoftwarestunden g =4 (r§ = —1). Die Nutzung des Robo
Advisors d = 4 ermoglicht als einzige Teilleistung positive Auspragungen einer neuen digi-
talen Eigenschaft ,Digitale Verfiigbarkeit“ f = 3 (¢3 = 5) und erfordert den Einsatz von
Serverstunden g = 5 (r_,s, = —1) sowie bereitzustellende Biiroflichenstunden (rg = —50).
Somit lisst sich die digitale Technologie T¢ wie folgt formulieren:

5 2 5 4
4 1 2
0 0 0 5 il
30 =5 -20 0 J2
r'= 3= _15 4 _i5 _s0 53 (14)
0 -1 0 0 e
0 0 -1 0
0 0 0 -1

mit ', 22,23, 2% e R,

Basierend auf den aufgezeigten aktivititsanalytischen Grundlagen zur eigenschafts-
orientierten Produktion von Dienstleistungen wollen wir im folgenden Abschn. 3
Optimierungsmodelle zur Auswahl von Dienstleistungsprogrammen formulieren. Diese
dienen der Bestimmung des optimalen Mixes von Teilleistungen [ € L und d € D iiber
die Ausprigungen von A~ und A9-Variablen.

2.2.3 Dienstleistungen im Kontext der Digitalisierung

Im Rahmen dieses Beitrags werden Dienstleistungen in Zeiten der Digitalisierung
betrachtet. Deshalb ist eine Thematisierung dessen notwendig, inwieweit sich die Eigen-
schaften von Dienstleistungen verdndert haben bzw. verdndern konnen. ,,Ein Gut wird
durch seine Eigenschaften und durch Ort und Zeitpunkt seiner Verfiigbarkeit eindeutig
beschrieben. Ist bei einem Vergleich in einem der drei Kriterien ein Unterschied festzu-
stellen, so liegen strenggenommen verschiedene Giiter vor* (Fandel 1996, S. 34-35). Im
Kontext der digitalen Giiter ist die Frage zu stellen, ob diese Definitionsaspekte auf alle
Arten von Giitern noch zutreffen. Insbesondere die Aspekte beziiglich der ortlichen und
zeitlichen Verfiigbarkeit konnen unter Umstdnden im Zuge der Digitalisierung in einigen
Teilbereichen obsolet werden. Wenn wir beispielsweise Anbieter von Streamingdiensten
(z. B. Audio- oder Video-On-Demand) betrachten, so wird im Allgemeinen davon aus-
gegangen, dass eine zeitliche und ortliche Verfiigbarkeit jederzeit fiir den Kunden
gegeben ist. Nun stellt sich die Frage, ob wir das digitale Gut (z. B. einen Film auf einer
Streaming-Plattform) noch durch die ortliche und zeitliche Verfiigbarkeit beschreiben
konnen.
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Urbach (2017) hat spezifische Eigenschaften von digitalen Giitern zusammen-
getragen. Er benennt hierbei 1) die eingeschrinkte Wahrnehmbarkeit, 2) die Nicht-
Abnutzbarkeit, 3) die einfache Reproduzierbarkeit sowie die 4) einfache Veridnderbarkeit
als wesentliche Besonderheiten (Urbach 2017).

Ad (1) Die eingeschrinkte Wahrnehmbarkeit wird damit erkldrt, dass die Wahr-
nehmung digitaler Giiter lediglich iiber die Sinne Horen und Sehen geschieht, wihrend
bei physischen Giitern alle menschlichen Sinne eingesetzt werden konnen.

Ad (2) Unter Nicht-Abnutzbarkeit wird verstanden, dass digitale Giiter aufgrund
ihrer Beschaffenheit keiner physischen Abnutzung unterliegen. Dementsprechend gibt es
keine Unterscheidungen zwischen alten und neuen Giitern.

Ad (3) Mit der einfachen Reproduzierbarkeit ist gemeint, dass digitale Giiter sich bei
einer Weitergabe an Dritte vermehren und das Gut nicht reduziert wird.

Ad (4) Die einfache Verdnderbarkeit ist darauf zuriickzufiihren, dass eine nachtrig-
liche Verdnderung von digitalen Giitern leichter erfolgt als bei physischen Giitern.

Wir wollen diese Uberlegungen nicht unkommentiert lassen: Die eingeschriinkte Wahr-
nehmbarkeit kann als unstrittig angenommen werden, da digitale Giiter in ihrer Beschaffen-
heit so ausgeprigt sind, dass sie nicht ohne mindestens eine weitere zwischengeschaltete
analoge Komponente (wie beispielsweise dem Fernseher oder dem Computer) mit den
anderen menschlichen Sinnen wahrgenommen werden konnen. Die Nicht-Abnutzbarkeit
ist jedoch kritisch zu beleuchten. Betrachten wir beispielsweise eine Software, so wird
diese aus rechnungslegungstheoretischer Sicht den immateriellen Vermdgensgegen-
stinden eines Unternehmens zugeordnet und (je nach zu betrachtenden Rechnungs-
legungsstandards) demnach mit einer begrenzten Nutzungsdauer bilanziert. Insofern liegt
hier ein Konflikt zwischen dem spezifischen Charakteristikum digitaler Giiter und der tat-
sdchlichen Betrachtung in der Unternehmenspraxis vor. Eine begrenzte Nutzungszeit ist
auch insofern nachvollziehbar, dass sich durch die fortschreitende Digitalisierung Giiter
schnelllebig verdndern. Zur Verdeutlichung sei ein digitales Gut in Form eines Betriebs-
systems fiir Computer herangezogen. Durch die sich stetig verdndernden Anforderungen
werden Betriebssysteme nicht nur in kiirzester Zeit variiert, sondern es werden neue
Betriebssysteme konzipiert, die die alten ersetzen. Insofern kann hier von einer begrenzten
Nutzungsdauer und auch von einer Abnutzung digitaler Giiter gesprochen werden. Die
unterstellte einfache Reproduzierbarkeit von digitalen Giitern ist ebenfalls nicht ohne Wei-
teres anzunehmen. Bezug nehmend auf das Beispiel eines voll digitalen Gutes von Urbach
(2017), betrachten wir Anwendungssoftware, beispielsweise eine Smartphone-App. Es
wird unterstellt, dass digitale Giiter mit geringem Aufwand kopiert werden konnen, wenn
auch nicht immer legal. Die fortschreitenden Technologien bieten zwar die Moglichkeit,
Anwendungssoftware zu kopieren, mithilfe komplexer Sicherungssoftware ldsst sich die
unerlaubte Weitergabe und Vermehrung jedoch auch verhindern. Die einfache Verdnderbar-
keit digitaler Giiter sei an dieser Stelle ebenfalls als unkritisch angesehen.

Wir wollen nun die fiir uns spezifischen und auf die Digitalisierung zuriickzu-
flihrenden Charakteristika von Dienstleistungen thematisieren. Hierbei werden
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Tab.2 Ausgewihlte Dienstleistungseigenschaften

Kategorie Eigenschaftsauspriagungen

Ortliche Verfiigbarkeit | Ortsgebunden; ortsungebunden

Zeitliche Verfiigbarkeit | Zeitgebunden; zeitungebunden

Wiederholbarkeit Vollstindige Wiederholbarkeit; eingeschrinkte Wiederholbarkeit;
keine Wiederholbarkeit

verschiedene Eigenschaftsauspragungen hinsichtlich der drei Kategorien der ortlichen
und zeitlichen Verfiigbarkeit sowie der Wiederholbarkeit differenziert (Tab. 2). Um den
Einfluss der Digitalisierung verdeutlichen zu konnen, soll ein Vergleich zu analogen
Dienstleistungen im traditionellen Sinne vorgenommen werden. Als Beispiel betrachten
wir wiederum die Kundenberatung in einer Bank.

Die Kundenberatung in einer Bank erfolgt im traditionellen Sinne in einer loka-
lisierten Filiale. Dementsprechend hat der Kunde eine Orts- und durch eingeschriinkte
Offnungszeiten auch eine Zeitgebundenheit. Der Besuch in der Bank kann stets wieder-
holt werden, wobei durch mogliche Beraterwechsel eine eingeschrinkte Wiederhol-
barkeit der Dienstleistung argumentiert werden kann. Die Digitalisierung eroffnet nun
die Moglichkeiten, neben dem traditionellen Filialbesuch weitere alternative Kunden-
beratungsmoglichkeiten in Betracht zu ziehen. Zum einen kann durch Videoberatung die
Ortsgebundenheit fiir den Kunden aufgehoben und eine zeitliche Flexibilitdt geschaffen
werden. Dartiber hinaus bieten so genannte Robo Advisors die Moglichkeit, standardi-
sierte Fragen mittels automatisiertem Antwortsystem zu bearbeiten.

3 Dienstleistungsprogrammplanung in einer digitalen Welt
3.1 Unikriterielle Programmentscheidungen

Im Rahmen der (isolierten) Produktionsprogrammplanung sind je nach Freiheitsgrad des
betrachteten Planungsgegenstands (strategisch, taktisch oder operativ) u. a. Entscheidungen
beziiglich der zukiinftigen Produktfelder, Produkte und Produktionsmengen zu treffen.
Zur Auswahl optimaler Produktfelder (beispielsweise Jacob 1972) und zur Bestimmung
optimaler Produktionsmengen (beispielsweise Zahn und Schmid 1996) bietet das wissen-
schaftliche Schrifttum eine Vielfalt an Ansitzen des Operation Researchs. Basierend auf
der Grundidee von Lancaster sowie den Erweiterungen von Woratschek beschiftigen
wir uns im Folgenden mit der Gestaltung von Produkten und konstruieren einen linea-
ren Ansatz zur Bestimmung optimaler Dienstleistungsprogramme in einer digitalen Welt.
Dabei wird der Problemkomplex zunichst vor dem Hintergrund nur einer Zielfunktion
betrachtet und im anschlieBenden Abschn. 3.2 zu einem Mehrzielmodell erweitert.

Wir nehmen an, dass die Entscheidung fiir die zukiinftig durch ein Unternechmen zu
bedienenden Dienstleistungsfelder bereits getroffen ist und nun zu bestimmen ist, welche
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konkreten Dienstleistungen in diesen anzubieten sind. Vereinfachend gehen wir zunéchst
von einem Fall mit einem Dienstleistungsfeld und einer Dienstleistung aus. Aufgrund
der Priamisse, dass sich eine Dienstleistung aus der Kombination ihrer Teilleistungen
zusammensetzt, sind nun Art und Umfang dieser Teilleistungen zu bestimmen. Dazu
verwenden wir die in Abschn. 2.2.2 eingefiihrten Eigenschafts-Giiter-Vektoren v als
Output-Input-Beschreibung einer Teilleistung / und die Entscheidungsvariablen A' als
Umfang der Teilleistung. Bezogen auf das urspriingliche Bank-Beispiel ist nun zu ent-
scheiden, ob sowie in welchem Umfang die personliche Beratung in der Bank und die
telefonische Beratung im Callcenter Teil der Kreditberatung sein sollen (A1, 22 > 0) oder
nicht (', 22 = 0).

Ausgehend von einer als Menge von Eigenschafts-Giiter-Vektoren dargestellten linea-
ren Dienstleistungstechnologie eines Unternehmens lésst sich die Bestimmung optimaler
Dienstleistungsprogramme, unter der Annahme eines monoton linear steigenden Eigen-
schaftsnutzens ohne Beschrinkung der Allgemeinheit, dann wie folgt formulieren:

T
Zlei ng] e+ A — max! (15)

1... L
1 €] I E,
1. L :
€y - ey ) ll - EJ
1 ) > | & (16)
r ry :
Do JL .
bt R,
>0 VielL (17)

Die Zielfunktion fordert die Maximierung der Eigenschaftsausprigungen. Die Gréfen
E; und R; beschrinken die Ausprigungen der einzelnen Eigenschaftskomponenten nach
unten und die Einsatzmengen der Produktionsfaktoren nach oben.

Aufgrund dessen, dass Kunden Dienstleistungen in Abhéngigkeit ihrer Eigenschaften
unterschiedlich bewerten und auf dieser Basis ihre Zahlungsbereitschaft ermitteln, ist es
sinnvoll, Eigenschaftskomponenten mit unterschiedlichen Preisen zu versehen.

Im Falle diskreter Produktalternativen k& und linear-kompensatorischer Zusammen-
hinge zwischen den Eigenschaften kann der Priferenzwert ®; von Produkt k£ durch

Pe=)  wiete (18)

ermittelt werden. Die Ausprdgungen der Eigenschaften e;; werden dabei mit einem
dimensionslosen Faktor w; gewichtet und um einen Fehlerterm ¢ korrigiert (Dichtl 1984,
S. 124). Setzt man den Priferenzwert ®; mit dem Preis p; des Produkts (der freilich ein
hedonischer Preis sein kann) ins Verhiltnis, so konnen in Abhingigkeit der zugrunde
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liegenden Skalenniveaus beispielsweise {iber Regressionen oder Conjoint Measurements
(Baier 1999) Aussagen iiber den Preisbeitrag der einzelnen Eigenschaften getroffen wer-
den. Normativ kann als Entscheidungsregel (fiir einen Kunden) Folgendes formuliert
werden (Dichtl 1984, S. 124):

Zjels Wj-€kj

o — maxy! (19)

Bei der Entscheidung fiir eines von mehreren Produkten k ist es also rational, das Ver-
hiltnis von Priferenzwert zu Kaufpreis des Produkts zu maximieren. Dabei sind aus-
schlieBlich Eigenschaften zu beriicksichtigen, die Element der Menge der bedeutsamen
Eigenschaften Jg sind.

Im oben formulierten Grundmodell gehen wir jedoch von einer stetig definierten
Alternativenmenge aus, weshalb der Dienstleistungspreis ex ante nicht feststeht, sondern
sich in Abhingigkeit von Art und Umfang der beinhalteten Teilleistungen und der daraus
resultierenden Eigenschaftsauspriagungen ergibt.

Daher erweitern wir die aus Vereinfachungsgriinden nach wie vor lineare Zielfunktion
(15) wie folgt:

Zlei Zje]s () - €+ pj = ) - 2 — max! (159

Mit p; als erzieltem Preis je Ausprigungseinheit der Eigenschaftskomponente j und ¢!
als Kostensatz der Bereitstellung von Teilleistung [ strebt die neue Zielfunktion (157) die
Maximierung des gewichteten Gesamtdeckungsbeitrags der Dienstleistung an.

Wie wir gezeigt haben, ergeben sich durch die fortschreitende Digitalisierung neue
Moglichkeiten beziiglich der betrieblichen Produktion. Durch die erweiterte Grund-
menge an zur Verfligung stehenden Produktionsfaktoren sowie die moglichen Ver-
dnderungen von Art und Ausprigungen der zu betrachtenden Eigenschaften sind
Unternehmen auf der einen Seite in der Lage, zukiinftig (zumindest in Teilen) digitale
Dienstleistungen anzubieten. Auf der anderen Seite ergeben sich dadurch aber auch
gewisse Notwendigkeiten, aufgrund sich dndernder Kundenbediirfnisse, eben diese For-
men der Dienstleistung bereitzustellen.

Beriicksichtigen wir bei der Programmentscheidung nun auch die digitalen Teil-
leistungen d, ldsst sich die neue Zielfunktion wie folgt formulieren:

S D bl ]

d d d d
3 [ e+ Y e pr—ct] 2 maxt (o)

Die Ausgangszielfunktion (157) wird um die durch digitale Teilleistungen d erzeugten
sowie ebenfalls mit Preisen p; bzw. py bewerteten und mit w; bzw. wy gewichteten Eigen-
schaftsauspriagungen e}i bzw. e/‘f erweitert, so dass im zweiten Klammerausdruck nach
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Abzug der Bereitstellungskosten ¢¢ der Deckungsbeitrag einer digitalen Teilleistung d
erfasst wird. Wir unterscheiden an dieser Stelle die beiden oben diskutierten Arten von

Eigenschaften j und f.
Als Restriktionenraum ergibt sich:

1 d .
Do D Mz E Vied @1
Z e J4>E VfeF 27
deb /f =5 (22)

Y d _yd A
Zlei re A+ Zdeb rf-A">R Viel (23)

d_4d e

Zde[) reg A">=Ry VgeEG (24)
A*>0 VieLdeD (177

Die Restriktionen der Arten (21) und (22) stellen sicher, dass die Zusammensetzung
der Teilleistungen so erfolgt, dass geforderte Mindestausprigungen von Eigenschafts-
komponenten erreicht werden. Die Einhaltung der Kapazititsbeschrinkungen der
Einsatzmengen fiir nicht-digitale bzw. digitale Produktionsfaktoren wird durch Restrik-
tionen vom Typ (23) bzw. vom Typ (24) erreicht.

Dieser Restriktionenraum ist abhidngig von der konkreten Problemstellung in vieler-
lei Hinsicht erweiterbar. Wir wollen im Folgenden einige dieser Erweiterungspotenziale
aufzeigen.

Hinsichtlich der Zusammensetzung der einzelnen Teilleistungen / € L bzw. d € D las-
sen sich beispielsweise Kombinations-, Ausschluss- oder Vielfaltsbedingungen formu-
lieren. Erstere konnen verwendet werden, falls bestimmte Teilleistungen ausschlielich
in einem gewissen Verhiltnis Teil des Dienstleistungsprogramms sein sollen oder sogar
diirfen:

A<al I VieLl el (25)

Die Indexmenge L; beinhaltet in diesem Fall alle Teilleistungen [’ # [, die in einem vor-
gegebenen Verhiltnis zu Teilleistung / Teil des Dienstleistungsprogramms sein konnen.
Der Koeffizient o/ > 0 konkretisiert dieses Verhiltnis, so dass beispielsweise im Fall
a! = 2 der Umfang von ! maximal doppelt so hoch wie der von I’ sein kann.

Ausschlussbedingungen sind dann in Ansatz zu bringen, wenn die simultane
Programmintegration zweier Teilleistungen (z. B. aus technischen oder organisatori-
schen Griinden) unerwiinscht oder sogar unmoglich ist. Seien L] (bzw. L;-) die Menge
aller Teilleistungen I* (bzw. [) € L, die nicht mit Teilleistung ! (bzw. [*) € L (mit I* # I)
kombiniert werden konnen, diirfen oder sollen, z; eine bindre Hilfsvariable und M eine
hinreichend grofle Zahl, dann lésst sich ein entsprechendes Restriktionensubsystem wie
folgt formulieren:

A<z -M YleLl"elL; (26a)
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1 T o* *
Zm A< —z)-M VieLl"el (26b)
- €{0,1} VieLl*el; (26¢)

Soll A* positiv sein, dann muss z;» den Wert 1 annehmen und sofern z=0 ist, kann A"
nicht positiv werden (26a). Wenn z=1 ist, konnen die anderen (auszuschlieBenden)
Teilleistungen nicht in das Programm aufgenommen werden. Ist z;+ hingegen 0, dann
konnen sie Bestandteil des Dienstleistungsprogramms sein (26b).

Ist das Unternehmen hingegen bestrebt, moglichst viele verschiedene Teilleistungen
in das Dienstleistungsprogramm aufzunehmen, eignen sich Vielfaltsbedingungen der
im Folgenden dargestellten Art. Mit 7 als hinreichend kleiner Zahl, u' als binirer Hilfs-
variablen und u als Mindestanzahl der aufzunehmenden Teilleistungen lautet ein ent-
sprechendes Restriktionensubsystem bspw. wie folgt:

A<u-M VielL (27a)

d>ul-7w Viel (27b)
Zul>u
« T (27¢)
leL

' €{0,1} VielL (274d)

Nimmt die Hilfsvariable u' den Wert 0 an, wird 2/ = 0 und die Teilleistung ! gehdrt nicht
zum Dienstleistungsprogramm (27a). Wird #' = 1, muss A’ eine positive Ausprigung
annehmen und ist somit Teil des Dienstleistungsprogramms (27b). Die Restriktion (27c)
stellt zudem sicher, dass eine Mindestanzahl an Teilleistungen u aufgenommen wird. Ana-
log lassen sich diese drei Arten von Nebenbedingungen auch fiir Kombinationsverhiltnisse
zwischen Teilleistungen d € D sowie zwischen Teilleistungen / € Lund d € D formulieren.

Weiterhin lédsst sich das oben formulierte Modell insofern erweitern, als dass die
Annahme eines einzelnen Dienstleistungsfeldes mit genau einer zu gestaltenden Dienst-
leistung aufgehoben wird und folglich in mehreren Feldern iiber die Konzeption mehre-
rer Dienstleistungen zu entscheiden ist.

Nachdem wir uns der Fragestellung nach der optimalen Gestaltung von Dienst-
leistungsprogrammen in einer digitalen Welt in unikriterieller Weise gewidmet haben,
wollen wir im folgenden Abschnitt einen Vorschlag zur multikriteriellen Herangehens-
weise unterbreiten.

3.2 Multikriterielle Programmentscheidungen

Im Bereich der multikriteriellen Entscheidungsfindung unterscheiden wir grundsétzlich
zwischen Multi Objective Decision Making (MODM) mit stetigen und Multiattribute
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Tab.3 Entscheidungsmatrix

¢ e e er
DA, , ¥ y ¢
mite! = el -2+ > el Al VjelacA (28)
leL deD
undejf:Ze]‘f«lZ VfieF,acA (29)
deD

Decision Making (MADM) mit diskreten Alternativenrdumen. Basierend auf der
Methode ,,Technique for Order Preference by Similiarity to Ideal Solution* (TOPSIS)
(Hwang und Yoon 1981, S. 128-132) wollen wir im Folgenden einen Ansatz aus dem
MADM-Bereich konstruieren.

Hierzu betrachten wir diskrete Dienstleistungsalternativen DA,
(@aeA:={ala=1,...,A}), die jeweils durch einen im Vorhinein festgelegten Vek-
tor (lé,...,ig,lg,...,/lf)/ determiniert werden. Mit ¢/ und ef als Eigenschaftsaus-

prigungen der Eigenschaften j € J und f € F bei Realisation von DA, ergibt sich die in
Tab. 3 abgebildete Entscheidungsmatrix.

Wir unterstellen, dass alle Eigenschaften mit separaten Maximierungszielen korrespon-
dieren.

Um die einzelnen Eigenschaften untereinander vergleichbar zu machen und unter-
schiedlich hohe Einfliisse der Eigenschaften beriicksichtigen zu konnen, sind diese nun
nach (30) bzw. (31) zu normalisieren und mit w; bzw. wy zu gewichten (Hwang und Yoon
1981, S. 130-131):

e - -

v]’.lzwj-+2 VaeA,jel (30)
Dach (ej(‘l)

a G e

V= ——— VaecA,feF (31)

2aei (ejf)

Im néchsten Schritt konstruieren wir aus hochsten bzw. niedrigsten gewichteten und
normalisierten Ausprdgungen eines jeden Kriteriums (v bzw. vf) eine kiinstliche beste
Alternative DA bzw. eine kiinstliche schlechteste Alternative DA (Hwang und Yoon 1981,
S. 131):

DA = {ma_xvj‘.‘[j GJ’TS;XV;V € F} ={Vi,.... V.V LR ) (32)

acA
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DA = {mi/_?vj‘?[j € j,mi;ilv;[f € F} = {yl,...,g,,yf,...,yF} (33)
ae, aec

Mittels der Berechnung euklidischer Distanzen wird anschlieBend die Entfernung S,

bzw. S, jeder Dienstleistungsalternative DA, zu DA bzw. DA bestimmt (Hwang und Yoon

1981, S. 132):

S, = \/Zjej 0f —v)* + Zfeﬁ (0f —¥)? VaeA (34)

S, = \/Zjej Of =y 4, L 0f =) VaeA (35)

Abschliefend ermitteln wir mit (36) die so genannte relative Nihe zur Ideallosung
C, €1[0,1]. Aufgrund dessen, dass C, mit sinkender Entfernung S, zur kiinstlich besten
Losung steigt und mit sinkender Entfernung S, zur kiinstlich schlechtesten Losung fillt,
steigt die Priferenz fiir eine Dienstleistungsalternative DA, mit steigendem C, und die-
ses ist dementsprechend iiber alle Alternativen zu maximieren (Hwang und Yoon 1981,
S. 132).

S _
C, = —1 YacA
S0t S, (36)

Die oben geschilderte TOPSIS-Variante ist im Fall diskreter Dienstleistungsalter-
nativen eine relativ einfache Moglichkeit, zu einer betriebswirtschaftlich ratio-
nalen Entscheidung zu gelangen. Diese ldsst sich ebenso wie das in Abschn. 3.1
beschriebene Modell verfeinern, z. B. indem wir die Ermittlung der Eigenschaftsaus-
prigungen detaillieren. Wird jede Eigenschaft j € J bzw. f € F durch Ausprigungen
von Untereigenschaften determiniert, ldsst sich die oben beschriebene Vorgehensweise

Abb. 5 Zielstern-Beispiel
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fir jede einzelne Eigenschaft durchfiihren. Folglich ergeben sich fiir jede Alter-
native mehrere Werte C, bzw. C/, fiir die relative Nihe zur Ideallosung in Bezug auf
die betrachtete Eigenschaft j bzw. f. Zur Visualisierung kann dann ein Zielstern (mit
C{l = C{: =0VjeJ,f € F,acA im Zentrum) konstruiert werden (exemplarisch fiir
zwei Alternativen in Abb. 5 dargestellt). Es ist dann jene Alternative zu wihlen, die die
grofite Fliche umschlie3t. Im Beispiel der Abb. 5 ist diese leicht zu identifizieren.

4 Zusammenfassung und Ausblick

Dieser Beitrag widmet sich der Betrachtung des Einflusses der Digitalisierung auf die
Dienstleistungsprogrammplanung von Unternehmen. Der digitale Wandel beeinflusst
neben den sozio-kulturellen, technologischen und politisch-rechtlichen auch die 6ko-
nomischen Rahmenbedingungen fiir das Handeln von Unternehmen. Im vorliegenden
Beitrag wird neben einer haushaltstheoretischen Eigenschaftsbetrachtung im Sinne des
Lancaster-Modells auch eine produktionstheoretische Sichtweise von Eigenschaften
eingenommen. Mithilfe der Aktivitidtsanalyse wird die eigenschaftsorientierte Perspek-
tive dazu verwendet, Entscheidungsmodelle iiber optimale, digitalisierte bzw. analoge
Dienstleistungsprogramme zu konzipieren. Hierbei wird zum einen ein unikriterielles
lineares Optimierungsmodell und zum anderen ein multikriterielles Entscheidungs-
modell mit Hilfe von TOPSIS formuliert. Die formulierten Ansétze sind (auch iiber die
bereits skizzierten Ergiinzungen und Anderungen hinaus) vielfachen Erweiterungen und
Variationen zugénglich. Sie konnen als Grundmodelle eines noch zu formulierenden
Modellkanons zur Planung digitaler Dienstleistungsprogramme dienen.
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1 Introduction

As a result of a highly developed market and strong competition, professional football
clubs from the Big Five leagues in Europe increasingly face limited opportunities for
growth in their home markets. Therefore, internationalization into lucrative foreign mar-
kets (e.g., USA, China, Qatar) becomes ever more important for the clubs’ future eco-
nomic successes. Especially the Chinese market is increasingly targeted, because it is
much bigger than the domestic markets of European football clubs. Activities of Euro-
pean football clubs in China fit the emerging development of China as a football nation,
which is promoted by the Chinese central government and by Chinese businesses engag-
ing in football-related activities including the acquisition of or investment in European
football clubs or service organizations and major sponsorships in football (Chadwick
et al. 2019). For example, Schalke 04 opened a new office in Shanghai and partnered with
Chinese Super League’s Hebei China Fortune FC in 2018 as part of their plans to pursue
further commercial growth in a key emerging market for football (Schalke 04 2017). Fur-
thermore, Bayern Munich has an office in Shanghai and opened three FC Bayern Football
Schools in China (Qingdao, Shenzhen, Taiyuan) (FC Bayern Miinchen 2018).

Using a SWOT analysis, the present paper evaluates current strengths and weaknesses
of Bundesliga clubs and analyses the opportunities and threats of a market extension to
China. Based on the match between German Bundesliga clubs’ resources and conditions
on the one hand, and the Chinese market environment on the other hand, recommenda-
tions for action for both the German Football League and the clubs are derived.

2 Internationalization of Sport

Internationalization can be defined as a process through which an organization or com-
pany increases its involvement abroad (Cateora et al. 2010). The international activities
of football clubs can be interpreted as a logic consequence of the trend of globalization,
that is “the process through which an increasingly free flow of ideas, people, goods,
services, and capital leads to the integration of economies and societies” (Aninat 2002,
p-4). The integration of global economies as well as the internet and social media
encourages clubs to follow international strategies and engage in a foreign market for
the first time or increase international activities. In doing so, they are able to build sig-
nificant team brand equity among satellite fans, who, despite lacking a shared geography,
have forged an emotional bond with a foreign-based team (Kerr and Gladden 2008). As
a result, the internationalization of sport team brands has become common among major
sport organizations (e.g., Hill and Vincent 2006; Richelieu und Desbordes 2009).
Especially China has increasingly attracted the attention of European football clubs.
In China, the “General Reform Plan to Boost the Development of Soccer in China” pub-
lished in 2015 promotes football in China (Liu et al. 2017). It supports commercializa-
tion and professionalization in Chinese sports to establish China as a world power in
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sport. With this policy and corresponding investments, the Chinese government also aims
at an increase of the share of the Chinese sports market in the Chinese GDP (Chadwick
2018). Moreover, Chinese businesses increasingly engage in football-related activities
including investments in European football clubs and major sponsorships in football
(e.g., Sunning - Inter Milan).

In line with these developments, there is emerging academic interest in China as a
target market for the internationalization of sport. This is illustrated by special issues of
journals, comprehensive reports on football in and its role for China (e.g., Schmidt et al.
2017; Mailman 2019), as well as several other publications on football and China. Market
studies reveal a high interest in football among the Chinese population with 237 million
people in China currently describing football as their number one sport and 308 million
people watching it at least once a week (Schmidt et al. 2017). Furthermore, Chinese foot-
ball consumers are also especially interested in e-sports. However, Chinese sport consum-
ers differ regarding values and goals to their Western counterparts (e.g., Americans) (Lee
etal. 2017). Furthermore, Bodet and Chanavat (2010) demonstrate that the strength of
professional English football clubs’ brand equity in the Chinese market is strongly deter-
mined by the level of brand awareness and perceived sporting quality. Despite these find-
ings, knowledge and recommendations for managers of professional football clubs and
leagues who are considering internationalizing their business to China remains scarce.

3 Research Design, Methodology, and Data Analysis

The empirical study of this research focusses on internationalization activities of clubs
in the German Football Bundesliga. To gain further insights into the very specific and
dynamic Chinese market, six expert interviews were conducted. In particular, three experts
from the Bundesliga who are already active as pioneers with their clubs in China (CEl,
CE2, CE3), one expert for league internationalization (LE), and two international sport
marketing experts (ME1, ME2) in China served as interview partners. Interviews lasted
between 21 and 30 min. After a complete transcription, the interviews were analyzed using
qualitative content analysis. Initial coding was related to the four themes strengths, weak-
nesses, opportunities and threats of the clubs’ internationalization strategies followed by
focused coding to allow for comparing and categorizing the data across the interviews.

4 The Football Bundesliga in China
4.1 Opportunities and Threats
The analysis of the expert interviews regarding the macro and micro environment

revealed both opportunities and threats for the market entry of German Bundesliga clubs
to China (see Table 1).
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Table 1 Opportunities and threats of internationalization strategies of football in China

Dimension Opportunities Threats
Political Political initiatives towards the Massive dependency on the Chinese gov-
Environment | promotion of football ernment (CE1, CE2, CE3, & LE)
Political influence and restrictions on
sponsorship market (CE1, CE3, & ME2)
Questionable sustainability of interest in
football (CE1)
Corruption in Chinese football shifts | Corruption reduces Chinese’ interest in
interest in football to European clubs | football in general (LE)
(LE)
Economic Increasing average income and Potential impact of weak phase of the
Situation growing prosperity of the Chinese Chinese economy on Chinese sponsorship
population market (CE1, CE3, LE, & ME2)
Social & Cultural differences to Western cultures
Cultural and language issues (CE1, CE3, LE, &
Aspects ME2)
Importance of personal commitment and
trust and problem to develop it in the
short term (CE2 & LE)
Technology | Technology affinity of Chinese

consumers (CE1, CE2, & ME2)

Chinese sport consumers’ high will-
ingness to interact with brands and
companies via social media (LE)

Football in
China

Limited attractiveness of Chinese
Soccer League (CSL)

Decline of transfer fees for foreign
players in the CSL (CE2)

Competition through other sports (e.g.,
American football and basketball)

Fan Behavior

Merchandising, marketing and sales
opportunities (CE1, CE3, & ME2)

Threat of recession in China

High brand affinity of Chinese foot-
ball consumers (CE1, CE3, & LE)

High interest in top stars (CE2, CE3,
& LE)

The political environment plays a major role for considerations about market entry.
The investments and goals of the Chinese government regarding the development of
football can be considered as an opportunity from the point of view of foreign football
clubs, because they are aimed at developing Chinese football and can be expected to
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promote the further commercialization of the sport (Liu et al. 2017). At the same time,
the massive dependency of football on the Chinese government imposes one of the big-
gest risk factors. In addition, corruption is still a major issue in China, which also affects
football. It has potential negative effects on fan behavior and enthusiasm for football,
as Chinese football fans have not always been able to rely on sporting competition in
the highest Chinese football league (CSL) (LE). On the one hand, this could lead to the
Chinese predominantly following the European “Top 5 leagues, as sporting competition
is guaranteed there. This would create an opportunity for the German clubs. On the other
hand, Chinese consumers’ skepticism towards the integrity of football might also trigger
a general decline of the demand for football. According to the experts, the current weak
phase of the Chinese economy could further have an impact on the willingness of Chi-
nese sponsors to invest in football and hence, on the market potential for German foot-
ball clubs. Moreover, while the experts agree that the Chinese market is attractive due
to its size and growth potential, they also emphasize that a growing interest in football
among the Chinese target group cannot be taken for granted (CEl). “How sustainable
this football interest really is, however, can only be assessed when the political tailwind
slackens, and a new initiative develops alongside football” (CE1).

The analysis of the interviews further reveals that cultural differences to the Western
world are the second biggest risk factor besides high dependency of football develop-
ment on the Chinese government (CE1, CE3, LE, & ME2). The differences compared to
Western cultures complicate the process of establishing sustainable business relationships.
Operating in the Chinese cultural context requires a lot of insider knowledge and patience.
For example, personal commitment and trust play a much greater role than in Germany
and take a long time to develop (LE). In addition, language issues may be a challenge.

From a macroeconomic point of view, opportunities for German football clubs are pri-
marily provided by the increasing average income and the associated growing prosper-
ity of the Chinese population. The microeconomic analysis also reveals a multitude of
opportunities, such as the increasing interest in football in general, a booming e-com-
merce and e-sports market as well as a constantly growing sports market in general.

Another important factor to consider when entering the Chinese market is fechnol-
ogy. Most importantly, Chinese consumers spend a lot of time online and their shopping
behavior mainly takes place in the digital world. Furthermore, social media plays a much
greater role for Chinese football consumers than for Germans (CE1, CE2, & ME2) and
they are used to a high level of interaction with brands and companies. Hence, it is nec-
essary to be active on all social media channels, provide opportunities for interaction and
offer merchandising goods via online trading platforms in order to be sufficiently rec-
ognized by the Chinese and to exploit marketing and sales opportunities. This supports
the findings of Fleischmann and Fleischmann (2019), who show that websites and social
media activities in diverse languages have the potential to broaden and increase the inter-
national fan base and that especially smaller clubs can benefit from pursuing digital
media strategies for internationalization as these are rather cost effective approaches to
reach international fans.
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Among the significant features of football demand in China are the higher interest in
top stars (CE2, CE3, & LE) as well as a significantly higher success and brand affinity
of Chinese football consumers (CE1, CE3, & LE). In addition, they have a higher likeli-
hood of being interested in e-sports. The limited attractiveness of the domestic Chinese
Soccer League (CSL) constitutes an opportunity for Bundesliga clubs to enter this mar-
ket with their attractive offer. Football interest in China is still increasing, which makes it
an interesting target (Nielsen 2016; Woratschek et al. 2018).

Moreover, there is a currently observable trend in the Chinese football market to pay
lower transfer fees for foreign players that are hired by Chinese clubs in the CSL (CE2).
Most likely this is influenced by changed regulations of the Chinese Football Associ-
ation, which limit the number of foreign players in the teams. Furthermore, it can be
observed that the aim is not only to attract European football pros to China, but also
to transfer Chinese pros to European leagues to increase the media attention of Chinese
football and to improve the quality of Chinese players with regard to the performance of
the national team. However, there is the threat of fierce competition from other sports,
such as American football and basketball, which must be regarded as a major risk.

4.2 Strengths and Weaknesses

The interviews also reveal a number of key strengths and weakness of the German foot-
ball Bundesliga with regard to their China-related internationalization strategies (see
Table 2).

Several strengths of the German Bundesliga clubs trace back to the strength of their
brand and the Bundesliga itself. They are perceived very positive and represent the val-
ues of German football, which symbolize a certain genuineness and authenticity (CEI,
MEI1, & ME2). The German Bundesliga and its clubs are also associated with a specific
football tradition, which enables German clubs to use credible storytelling to reach Chi-
nese consumers (CE1 & CE3). However, experts also critically mention that apart from
a few top clubs, German clubs still lack comprehensive brand awareness in the Chinese
market (CE3). Hence, collective efforts between clubs and the league might be necessary
to strengthen the brand awareness, especially of the smaller German professional foot-
ball clubs.

The experts further mention that the Bundesliga’s large fan base and the associated
football experience in German stadiums are a strength and a unique advantage compared
to other European leagues (CE1, CE3, & ME2). This offers a huge merchandising poten-
tial for Bundesliga football in China. As a result of the above-mentioned positive brand
image and the economic stability of football in the Bundesliga, Bundesliga clubs are
very attractive to Chinese sponsors and investors. However, a weakness of the Bundes-
liga can be seen in the “50+ 1" rule applying to German Bundesliga clubs, that prohibits
investors from taking over the majority of votes in a club. It constitutes a challenge for
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Table 2 Strengths and weaknesses of German Bundesliga clubs

Dimension Strengths Weaknesses
Branding Positive image and value of German | Lack of brand awareness for many
football clubs (e.g., tradition, Bundesliga clubs in the Chinese market
authenticity) (CE1, ME1, & ME2) (CE3)
Large fan base of the Bundesliga
(CELl, CE3, & ME2)
Merchandising potential in China
(CEL, CE3, & ME2)
High attractiveness for Chinese “50+1” rule limits opportunities for
sponsors and investors (ME2) investors from China (CEl & CE3)
Competition Competitive advantages for Premiere
within BIG 5 League or Spanish La Liga (CE1, CE2,
CE3, & ME2)
German clubs have generally a lower
number of top stars with large reach (CE3)
Sustainable economic growth of Lag of internationalization efforts
Bundesliga (CE1, ME1, & ME2) compared to the European top clubs
(CE2, LE, & ME2)
Youth Excellent talent development (CE1,
development CE3, MEI, ME2, & LE)

Bundesliga clubs, because English, Spanish or Italian competitors continue to have the
advantage that they are in principle more open to investors from China (CE1 & CE3).

German Bundesliga clubs that consider entering the Chinese market, face competi-
tion from clubs from the other four big European football leagues. While the sustainable
economic growth of the German Bundesliga is considered as a strength, especially com-
petitors from the Premiere League or the Spanish La Liga have competitive advantages,
because they entered the market much earlier than Bundesliga clubs (CE1, CE2, CE3, &
ME?2). In fact, the respondents considered the delay in internationalization efforts com-
pared to the other European top clubs as the biggest weakness of German clubs (CE2,
LE, & ME2) confirming the findings of Woratschek et al. (2018) who identified a first
mover advantage as a major success factor for the internationalization of national sport
leagues.

Top clubs from other European leagues further benefit from the higher number of
internationally renowned top stars in their teams and their reach, whereas German clubs
generally have a lower number of top stars with large reach. However, other European
clubs are often also highly dependent on these top stars. The Chinese football market is
highly competitive in the digital field, where English Premiere League clubs currently
also enjoy a dominant position. However, despite the current strong position of English
Premier League clubs in the digital environment, the experts largely share the opinion
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that in the long term, online and social media marketing represent the greatest economic
potential for Bundesliga clubs when entering the Chinese market. This includes using
the opportunities provided by technological innovation regarding virtual perimeter adver-
tising to tailor marketing efforts to the Chinese context. Chinese sponsorships as well
as merchandising are further potential avenues for market development in China (CEl,
CE3, & ME2).

In the opinion of the experts, the area of sponsoring offers great future potential for
Bundesliga clubs in China, but it must be taken into account that “the topic of sponsoring
has become much more difficult, as the Chinese government’s political regulations mean
that no more money may or should be transferred abroad. But this can change at any
time” (CE3).

The experts agree that excellent talent development is one of the greatest strengths of
Bundesliga clubs in comparison to other European leagues. In particular, the youth acad-
emies are attracting great interest in China, as they are seen as important institutions for
the training of young talents to become football stars (CE1).

5 Conclusion, Contribution, and Implications

This study contributes to current knowledge on the internationalization of sports brands
by matching the opportunities and threats of a specific target market, China, with the
general resources and conditions of football clubs on a league level. Thereby, it dem-
onstrates how the opportunities provided can be utilized by football clubs sharing cer-
tain characteristics and how they can develop entry strategies based on their specific
resources and competitive advantages, while at the same time applying risk management
strategies. It further goes beyond existing research that has focused on internationaliza-
tion strategies of top clubs and broadens the perspective to the league level. Therefore, it
provides more comprehensive and more specific insights on internationalization strate-
gies to enter the Chinese market.

China is currently one of the most interesting target markets for internationalization
strategies of football clubs worldwide. The current political environment is favorable for
a market entry in China, because the development of football has become one of the main
priorities of Chinese sports policy. Nevertheless, the high political dependency of football
development on the respective political leadership also represents one of the major risks.
German football clubs also need to be aware, that the promotion of football by the Chi-
nese government is only one component of a comprehensive plan aimed at establishing
China as a world power. This means that changes of direction are possible at any time.
Moreover, the mixture of sport and politics can cause problems for sport athletes, manag-
ers, clubs, and organizations to remain independent and to stand in for their values. This
is illustrated by the recent dispute between the NBA and China, that resulted in China’s
state broadcaster, CCTV, stopping the broadcast of the NBA games on the opening day of
the new season and also resulted in sponsor threats to boycott the NBA (Lutz 2019).
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One of the most relevant risk factors identified regarding successful marketing in
China are cultural differences. These differences complicate the process of establishing
sustainable relationships with football organizations or consumers and require insider
knowledge.

Considering the strengths and weaknesses developed, it can be stated that the market-
ing of football know-how can be regarded as one of the most promising opportunities
for Bundesliga clubs on the Chinese market. The marketing of football know-how could
serve as an “entry product” and “door opener” to the Chinese market in order to create
further marketing opportunities and increase the reach of the football club brand (CE3,
MEI, & ME2).

German Bundesliga clubs that intend to enter the Chinese market, need to be aware,
that both their sporting success and the strength of their brands will be critical for suc-
cess. A clear brand positioning that involves values such as trust and reliability, that are
important in the Chinese culture, needs to be developed. Furthermore, authenticity is
essential for Chinese consumers and can be created through brand building and story-
telling based on the tradition and values of the club.

A thorough understanding of the cultural differences is another critical factor for suc-
cess. A long-term strategy to create trust and reliability as well as a high frustration toler-
ance towards Chinese partners and fans will therefore be crucial. On-site presence, for
example through local offices, should therefore be considered to overcome the limita-
tions of a pure export strategy.

To sum up, various factors have been identified that indicate that the Chinese market
offers a large marketing potential. However, the results also show that a market entry in
China bears just as many risks and the economic potential, especially for a single club,
cannot precisely quantified. Hence, a final statement regarding the marketing potential
can hardly be made, since the potential varies greatly from Bundesliga club to Bundes-
liga club due to their different conditions and resources. Depending on the clubs’ specific
characteristics (e.g., strong youth academy, long tradition and history, sporting success)
different strategies have to be applied.
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1 Einfliihrung

Zahlreiche professionelle Teamsportligen und -klubs weltweit sind hochgradig
kommerzialisiert und versuchen, ihren wirtschaftlichen Erfolg durch neue Erlosquellen,
die Optimierung bestehender Erlosquellen und auch die Gewinnung zusitzlicher Kunden
zu steigern. Da die Wachstumspotenziale in den teils regionalen, teils nationalen heimi-
schen Mirkten weitgehend ausgeschopft sind, riicken internationale Mirkte zunehmend
in den Fokus der Vermarktungsaktivititen. Dies gilt insbesondere fiir die seit ihrer Ent-
stehung kommerziell ausgerichteten US-Topligen (National Football League (NFL),
National Hockey League (NHL), Major League Baseball (MLB) und National Basket-
ball Association (NBA) und inzwischen auch die europdischen Big Five Fuf3ballligen in
England, Spanien, Deutschland, Italien und Frankreich.

Die internationalen Vermarktungsaktivititen gehen einerseits von den Ligen und
andererseits von einzelnen Klubs aus. Die US-amerikanische NFL begann beispielsweise
bereits 1986 Freundschaftsspiele in GroBbritannien und Japan zu veranstalten. Im Rah-
men der International Series werden mittlerweile auch regulidre NFL-Spiele im Ausland
ausgetragen. Die Liga zielt damit neben gesteigerten Umsitzen vor allem auf eine stei-
gende Popularitit in den potenziellen Zielmérkten ab, die wiederum hohere Erlose beim
Verkauf internationaler Medienrechte verspricht (Barnett 2016). Ahnliche MaBnahmen
scheinen auch im europédischen FufB3ball nicht mehr ginzlich undenkbar zu sein. Wih-
rend Test- und Freundschaftsspiele in ausldndischen Mérkten ldngst etabliert sind, gibt
es auch immer wieder Gedankenspiele um die Austragung reguldrer Wettbewerbe im
Ausland. So kiindigte der spanische Ligaverband Liga Nacional de Fitbol Profesional
(LFP) unldngst an, kiinftig einige Ligaspiele zu Marketingzwecken in die USA verlagern
zu wollen (LaLiga 2018), wéhrend es im europdischen Dachverband Union of European
Football Associations (UEFA) Diskussionen iiber ein mégliches Finale der Champions
League in New York City gab (Kicker 2018). Ungeachtet solcher kontrovers diskutierten,
potenziellen Vermarktungsaktivititen auf der Ebene von Ligen und Verbédnden schreiten
die Internationalisierungsmafnahmen einzelner Klubs konsequent voran. Dazu zihlen
die Eroffnung von Vermarktungsbiiros und das Betreiben von FufBballschulen im Aus-
land, der internationale Vertrieb von Merchandisingartikeln, mehrsprachige Home-
pages sowie die Nutzung ausldndischer Social-Media-Kanile. Die Teams versuchen
u. a. auf asiatischen Zielmérkten und hier insbesondere auf dem chinesischen Markt
ihre Bekanntheit zu erhohen und neue Fans zu gewinnen (Kaplan und Langdon 2012;
Baena 2017; Zhou et al. 2017). Der FC Bayern Miinchen erdffnete beispielsweise jlingst
seine dritte FuBballschule in China (FC Bayern 2018) und Eintracht Frankfurt etabliert
eine eigene Tochtergesellschaft namens Eintracht Frankfurt Football (Beijing) Co., Ltd.,
ebenfalls in China (Sponsors 2018).

Um auslidndische Mirkte systematisch erschlieBen und neue Fans gewinnen und
binden zu konnen, erhebt sich fiir die Klubs die Frage nach geeigneten Strategien
der internationalen Markenfiihrung, denn professionelle Teamsportklubs betrachten
sich als Marken und versuchen, diese systematisch zu stirken (Bauer etal. 2004).
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Wissenschaftliche Arbeiten zur Markenfithrung im Teamsport beschéftigen sich z. B.
mit Dimensionen der Markenpersonlichkeit (Stadler Blank et al. 2018), Treibern des
Markenwertes (Wetzel et al. 2018), dem Einfluss der Ligadachmarke auf einzelne Klub-
marken (Kunkel et al. 2017) und mit der Identifizierung von Strategien, mit denen Sport-
marken positioniert werden konnen (Kunkel et al. 2014). Bisherige Arbeiten betrachten
die Markenfiihrung allerdings iiberwiegend aus der Perspektive der Bearbeitung hei-
mischer Mirkte, wihrend die Auslandsvermarktung eine eher untergeordnete Rolle
spielt (Ausnahmen sind z. B. Giulianotti und Robertson 2004; Richelieu 2016; Zhou
etal. 2017). Darin ist eine relevante Forschungsliicke zu sehen, denn die Inter-
nationalisierungsliteratur im allgemeinen Marketing zeigt, dass zentrale Elemente einer
Marke (z. B. Markenname, Logo, Markenpersonlichkeit) im Rahmen der internationalen
Markenfiihrung mitunter modifiziert werden miissen (Whitelock und Fastoso 2007). Eine
grundlegende Uberlegung ist in diesem Zusammenhang, ob Marken sich in den neuen
Zielmirkten moglichst stark an lokale Bediirfnisse anpassen, sich als globale Marke
landeriibergreifend einheitlich pridsentieren oder sich explizit als ausldndische Marke
positionieren sollten (Alden et al. 1999; Ozsomer 2012). Diese Frage ist auch in der
Auslandsvermarktung von Teamsportmarken bedeutend. Denn viele Teamsportmarken
positionieren sich traditionell als regionale Marken, was u. a. in Slogans mit direkten
Beziigen zur Stadt oder Herkunftsregion zum Ausdruck kommt (z. B. FC Bayerns Slo-
gan Mia san mia). Auch die geografisch fixierten und mitunter ikonenhaften Heimspiel-
stitten (z. B. das Anfield Stadion des FC Liverpool) sowie die einheimische Fankultur
tragen zu einer hdufig sehr stark regionalen Verankerung der Klubmarken bei (Richelieu
und Pons 2006). Angesichts dessen stellt sich die Frage, wie derart positionierten Mar-
ken die Erschliefung internationaler Mirkte gelingen kann und wie sie im Ausland auf-
treten sollten.

Vor diesem Hintergrund beschiftigt sich dieser Beitrag mit der internationalen
Markenpositionierung im Teamsport und zielt darauf ab, literaturgestiitzt mogliche
Positionierungsstrategien fiir Klubmarken zu identifizieren und zu diskutieren. Dies
geschieht anhand des folgenden Vorgehens. Zunichst wird ein Uberblick der fiir diese
Thematik relevanten Literatur im Bereich des Sportmanagements geliefert. Darauthin
werden Ansitze zur Markenpositionierung aus der Internationalisierungsliteratur heraus-
gearbeitet und empirische Befunde zu deren Effekten zusammengefasst. Das abschlie-
Bende Kapitel integriert dann diese Literaturstromungen und diskutiert ausgewdhlte
Aspekte der Markenpositionierung von Teamsportklubs auf auslindischen Miérkten,
wobei schwerpunktmifig die Perspektive europdischer Fuflballklubs eingenommen
wird. Zudem werden Ansitze zur weiteren Erforschung dieser Thematik identifiziert.
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2 Stand der Forschung zur Internationalisierung von
Teamsportmarken

Mit der Internationalisierung des Teamsports beschiftigen sich bereits mehrere Bei-
trige in der Sportmanagementliteratur und dabei sind auch Aspekte der Markenfiihrung
als Betrachtungsgegenstand auszumachen. Die Tab. 1 prisentiert einen chronologisch
sortierten Uberblick relevanter Beitriige, indem jeweils die Forschungsfragen und
zentralen Befunde dargestellt werden. Da sich nicht sdmtliche Beitrige explizit mit der
Positionierung von Marken beschiftigen, aber dennoch fiir diese Thematik grundsitz-
lich relevant sind, ist jeweils markiert, ob der Beitrag direkte oder indirekte Beziige zum
Thema Markenpositionierung aufweist.

Einige Autoren identifizieren und diskutieren spezifische Strategien der inter-
nationalen Markenfiithrung (Giulianotti und Robertson 2004; Richelieu 2016; Baena
2017; Zhou et al. 2017). Die Mehrheit der Autoren in dieser Literatur argumentiert rein
konzeptionell oder auf der Grundlage von qualitativen Analysen im Bereich des pro-
fessionellen europdischen Fuflballs oder der US-amerikanischen Teamsportligen. Ein
zentraler Erfolgstreiber der Internationalisierung einer Teamsportmarke wird in der
Auswahl geeigneter Zielmirkte gesehen (Baena 2017). Bei der Implementierung inter-
nationaler Markenfiihrungsstrategien spielen vor allem die digitalen Medien und das
Sponsoring eine wichtige Rolle. Weitgehender Konsens besteht unter den Autoren dar-
tiber, dass erfolgreiche Vermarktungsaktivitidten im Ausland einer spezifischen, auf die
neuen Zielmirkte ausgerichteten Markenfiihrung bediirfen. Dementsprechend schla-
gen einige Autoren vor, in der Internationalisierung die Strategie der Glokalisierung
zu verfolgen (Bradish et al. 2003; Giulianotti und Robertson 2004; Richelieu 2016;
Zhou et al. 2017). Diese Strategie zielt darauf ab, von der Reputation und der inter-
nationalen Anziehungskraft der Teamsportmarke zu profitieren, sich gleichzeitig aber
auf die Bediirfnisse ausldndischer Fans in den Zielmirkten mit speziellen Marketing-
aktivitidten anzupassen (Richelieu 2016). Zhou et al. (2017) interpretieren diese Strate-
gie derart, dass Teamsportmarken lokale, authentische Merkmale aus dem Heimatmarkt
in ihrer internationalen Markenstrategie nutzen und diese mit einer Anpassung an die
internationalen Zielmérkte verbinden sollten. Sie weisen gleichzeitig aber darauf hin,
dass die Unterschiede zwischen dem Heimatland des Klubs und dem ausldndischen
Zielmarkt ausgearbeitet und verstanden werden miissen, damit die Strategie der Gloka-
lisierung gelingen kann. Richelieu (2016) identifiziert weitere Internationalisierungs-
strategien fiir Teamsportmarken und unterscheidet zwischen Storytelling, Sportainment,
Co-Branding und Einbindung von Fan-Akteuren. Beim Storytelling wird verstirkt auf
die Tradition und Geschichte des Klubs gesetzt und es wird versucht, diese in einer fiir
auslidndische Mirkte attraktiven Art und Weise darzustellen. Auch bei der Strategie der
Einbindung von Fan-Akteuren wird auf den lokalen Charakter des Heimatmarktes der
Teamsportmarke gesetzt, indem mithilfe von Fans typische Eigenschaften der Konsum-
kultur rund um die Marke ins Ausland transportiert werden (z. B. die Einrichtung einer
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internationalen Plattform zur Foérderung des Austausches zwischen einheimischen und
auslidndischen Fans der Montreal Canadians). Beim Sportainment und Co-Branding
wird hingegen versucht, mit neuen Akzenten im Ausland aufzutreten, indem beispiels-
weise versucht wird, iiber Kooperationen mit auslandischen Marken oder Testimonials
Zugang zu internationalen Zielgruppen zu erhalten. Dariiber hinaus definiert Richelieu
(2016) vier Profile, welche die Internationalisierung von Teamsportmarken beschreiben:
Markenaffinitit, Markenreputation, Brand Challenger und Brand Conquistador.
Diese Profile ergaben sich durch die Beschreibung, Differenzierung und Kategorisierung
der Vorgehensweisen in der internationalen Markenfiihrung verschiedener Teamsport-
marken. Marken, die vor allem dem Profil der Markenaffinitiit entsprechen, legen in der
Auslandsvermarktung beispielsweise besonderen Wert auf die Fanidentifikation und
die emotionale Bindung an die Marke, wohingegen Brand Challenger durch sportliche
Erfolge und attraktive Spieler auf sich aufmerksam machen wollen. Unter der Kategorie
Brand Conquistador werden Aktivitidten gefasst, mit Hilfe derer versucht wird, aus-
landische Mirkte entweder alleine oder durch gemeinsame Initiativen mit Sponsoren,
Medienunternehmen oder Ausriistern zu erschlieBen. In diesen Kategorisierungen ist
jedoch keine theoretisch trennscharfe Unterteilung moglicher Markenpositionierungs-
strategien zu sehen und es bleibt auch offen, welche dieser Strategien fiir die Teamsport-
marken unter welchen Bedingungen besonders geeignet sind, denn empirische Befunde
zu ihren Konsequenzen liegen nicht vor. Implikationen fiir eine systematische Marken-
positionierungsstrategie lassen sich daher bislang nicht ableiten.

Eine weitere relevante Literaturstromung beschiftigt sich mit Wahrnehmungen,
Motiven und Priferenzen von so genannten Satellite Fans (Hognestad 2006; Kerr und
Gladden 2008; Andrijiw und Hyatt 2009; Chanavat und Bodet 2009a; Kerr und Emery
2011a; Menefee und Casper 2011; Kaplan und Langdon 2012; Han et al. 2016; Kerr und
Emery 2016; Pu und James 2017). Als Satellite Fans werden Teamsportkonsumenten
bezeichnet, die Fans eines Teams aulerhalb ihres Heimatlandes sind (Kerr und Glad-
den 2008). Diese Literatur geht zwar mehrheitlich nicht direkt auf die Markenfiihrung
ein, jedoch lassen die Erkenntnisse beziiglich der Satellite Fans teils Riickschliisse auf
geeignete Markenpositionierungsstrategien in auslidndischen Zielmirkten zu. Ein zentra-
ler Befund ist, dass oftmals verschiedene Faktoren Einfluss auf die Auswahl und Ein-
stellung der Satellite Fans gegeniiber ihrer favorisierten Teamsportmarke haben. Die
digitalen Medien spielen zunichst eine entscheidende Rolle, um mit der Marke initial in
Kontakt zu kommen und grundlegend Markenbekanntheit im potenziellen Zielmarkt auf-
zubauen (Hognestad 2006; Kerr und Gladden 2008; Kerr und Emery 2011a). Einige Stu-
dien haben sich mit Erfolgsfaktoren beschiftigt, die das Interesse auslidndischer Fans und
die Auswahl eines Lieblingsklubs treiben und dabei die Aspekte Starspieler, sportlicher
Erfolg, Tradition des Klubs, Sponsorenauswahl, Qualitit von Medieniibertragungen,
lokale Helden und geografische Lage identifiziert (Kerr und Gladden 2008; Woratschek
et al. 2008; Menefee und Casper 2011; Pu und James 2017). Die Satellite Fans schiit-
zen die emotionale Bindung, die sie zu den auslidndischen Teamsportmarken aufbauen



322 S. Uhrich und K. Uhlendorf

konnen, das Gefiihl der Zugehorigkeit zu einer internationalen Fangemeinschaft und
die Einzigartigkeit der auslidndischen Teamsportmarke (Andrijiw und Hyatt 2009; Cha-
navat und Bodet 2009a). Einige Autoren weisen darauf hin, dass Besonderheiten des
jeweiligen kulturellen Hintergrunds der Satellite Fans beachtet werden sollten, da dieser
einen Einfluss auf die Wahrnehmung ausldndischer Teamsportmarken haben kann und
aller Voraussicht nach auch die dem Konsum zugrunde liegenden Motive mitbestimmen
(James et al. 2009; Kaplan und Langdon 2012; Han et al. 2016; Lee et al. 2017). So zeigt
eine Studie von Han et al. (2016), dass beispielsweise Entertainment, der empfundene
Gemeinschaftsstolz und soziales Beisammensein die wichtigsten Motive fiir asiatische
Satellite Fans sind, sich Spiele ausldndischer Teamsportarten anzuschauen. Eine Ursache
dafiir wird in dem vorherrschenden Kollektivismus in den asiatischen Lindern gesehen.
Im Gegensatz dazu sind westliche Lander vom Individualismus geprigt, so dass dort bei
den Konsumenten Motive wie die Asthetik des Spiels, das Selbstwertgefiihl oder die
Flucht aus dem Alltag im Vordergrund stehen.

Riickschliisse auf geeignete Markenpositionierungsstrategien in ausldndischen Ziel-
mirkten konnen zudem aus einzelnen Beitrigen gezogen werden, die Wahrnehmungen
und Evaluationen von Satellite Fans in Bezug auf internationale Vermarktungsaktivitédten
untersuchen (Duke 2002; Walsh und Ross 2010; Rookwood und Chan 2011; Giroux
etal. 2013; Hognestad 2013; Ludvigsen 2019; Maderer und Holtbriigge 2019). So
zeigen Satellite Fans im Vergleich zu den einheimischen Fans der Klubs oftmals posi-
tivere Reaktionen auf internationale Vermarktungsaktivititen, wie beispielsweise Aus-
tragungen von Spielen im ausldndischen Zielmarkt (Duke 2002; Rookwood und Chan
2011; Maderer und Holtbriigge 2019). Anderungen der Klubaktivititen zugunsten der
Internationalisierung begegnen in- und auslidndische Fangruppen mit unterschiedlichen
Haltungen. So sehen Satellite Fans Anpassungen an den Zielmarkt oftmals als positiv
an (Rookwood und Chan 2011; Maderer und Holtbriigge 2019). Maderer und Holt-
briigge (2019) argumentieren demgegeniiber, dass sich sowohl einheimische Fans als
auch Satellite Fans gegenseitig positiv wahrnehmen und dadurch die Gruppengemein-
schaft gestirkt wird. Auch der Internationalisierung der Sponsoren des favorisierten
Teams stehen beide Fansegmente tendenziell positiv gegeniiber. Allerdings wird gleich-
zeitig betont, dass kommerzielle Aktivititen einen negativen Einfluss auf die Fantreue
haben, so dass hier nicht eindeutig erkennbar ist, welche Vermarktungsaktivititen letzt-
lich welche Reaktionen hervorrufen. Giroux et al. (2013) sowie Walsh und Ross (2010)
weisen darauf hin, dass auch den Satellite Fans Aspekte wie die Tradition und die
Authentizitdt der Teamsportmarken wichtig sind. Dies stiitzt die Vermutung, dass Team-
sportmarken eine lokale Zielmarktanpassung mit der Bewahrung urspriinglicher Marken-
charakteristika kombinieren sollten.

Insgesamt liefert die Sportmanagementliteratur einige Anhaltspunkte, welche bei
der Erarbeitung internationaler Markenpositionierungsstrategien fiir Teamsportklubs
Beriicksichtigung finden sollten. Allerdings ist eine systematische und theoriegeleitete
Erforschung der Thematik bislang nicht auszumachen. Die Arbeiten sind mehrheitlich
konzeptionell oder basieren auf qualitativen Studien, die hdufig nicht das Ziel einer
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systematischen konzeptionellen Entwicklung verfolgen. Eine Diskussion, Anpassung
oder empirische Priifung von spezifischen Internationalisierungsstrategien aus anderen
Forschungsfeldern (z. B. Marketing, Management) liegt ebenfalls nicht vor. Daher wird
im folgenden Kapitel ein Uberblick zu Positionierungsstrategien und diesbeziiglichen
empirischen Befunden im internationalen Marketing gegeben.

3 Internationale Positionierungsstrategien fiir Marken

Im Rahmen der internationalen Markenfiihrung ldsst sich grundlegend zwischen einer
Positionierung als globale, lokale oder ausldndische Marke unterscheiden (Alden et al.
1999). Bei der globalen Markenpositionierung werden keine Beziige zum Herkunfts-
land oder anderen ldnderspezifischen Aspekten der Marke hergestellt. Stattdessen signa-
lisiert die Marke in ihren kommunikativen Auftritten eine globale Verbreitung und einen
von bestimmten nationalen Identititen unabhidngigen Konsum (z. B. die Marke Inter-
national Business Machines Corporation (IBM) mit ihrem globalen Slogan Solutions
for a Small Planet). Die Marke versteht sich mithin als Teil einer globalen Konsum-
kultur, die durch das Zusammenriicken von Kulturen im Rahmen der Globalisierung
entstanden ist und mit der sich bestimmte Konsumentensegmente identifizieren. Die
Umsetzung dieser Strategie beinhaltet die Nutzung eines global konstanten Marken-
namens sowie lidnderiibergreifend weitgehend konstante Marketingstrategien. Die lokale
bzw. lokal integrierte Markenpositionierung ist dagegen eine Strategie, bei der sich die
Marke mit einer spezifischen lokalen Identitét assoziiert. Die Beziige zu der im Fokus
stehenden Region konnen beispielsweise dadurch hergestellt werden, dass Symbole oder
Normen des lokalen Marktes in der Kommunikationspolitik akzentuiert werden oder es
in der Region angesiedelte Produktionsstiitten gibt. Die Marke positioniert sich dabei
gezielt als Angebot fiir lokale Konsumenten. Als Strategie der internationalen Marken-
fiihrung ist die lokale Positionierung von einheimischen Marken (domestic brands)
abzugrenzen, die ausschlieBlich auf inldndischen Mirkten agieren und héufig als lokale
Marken bezeichnet werden. SchlieBlich bezeichnet die ausldndische (foreign) Marken-
positionierung eine Strategie, bei der die Marke eine bestimmte ausldndische (Konsum-)
Kultur reprisentiert. Diese Positionierung manifestiert sich beispielsweise dadurch, dass
typische Konsumgelegenheiten (z. B. das Trinken von Rum in der Karibik), die Kernziel-
gruppen (z. B. Americans love American Chunky Peanut Butter) oder die Personlichkeit
der Marke (z. B. schwedischer Charakter von IKEA) eng mit einem fremden Land bzw.
einer spezifischen Region im Ausland verkniipft sind.

Zahlreiche Studien haben bereits die Konsequenzen internationaler Positionierungs-
strategien auf marketingrelevante Variablen untersucht (z. B. Wahrnehmungen, Ein-
stellungen, Markenwahlverhalten), wobei sich die Mehrheit auf die globale (perceived
brand globalness) und lokale (perceived brand localness) Positionierung oder deren
Vergleich bezieht (Giirhan-Canli et al. 2018; Steenkamp 2019). Angesichts der Globali-
sierung und der Vermutung einer zunehmenden kulturellen Homogenisierung erschien
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die globale Markenpositionierung vor allem in den 2000er Jahren aus der Perspektive
vieler Autoren der goldene Weg fiir international titige Marken zu sein (Steenkamp
etal. 2003). Unterstiitzung fiir dieses Postulat liefern empirische Studien, die posi-
tive Zusammenhidnge zwischen der wahrgenommenen Globalitit einer Marke und
hohen Qualititswahrnehmungen (Holt et al. 2004; Dimofte et al. 2008), hohem Pres-
tige und hoher Statussymbolkraft (Johansson und Ronkainen 2005), Kosmopolitismus
(Zhou und Belk 2004) sowie Kaufintentionen (Steenkamp et al. 2003) zeigen. Steen-
kamp (2019) argumentiert jedoch, dass ein vielerorts verbreiteter Skeptizismus gegen-
tiber bestimmten Facetten der Globalisierung auch gute Chancen fiir lokal integrierte
Marken bietet, sich als Gegenpol zu globalen Marken zu positionieren. Empirische Stu-
dien bestitigen, dass lokale Marken héufig als einzigartig, urspriinglich sowie authen-
tisch wahrgenommen werden (Ozsomer 2012) und Konsumenten die Gelegenheit bieten,
ihre Unterstiitzung lokal agierender Unternehmen zu signalisieren (Dimofte et al. 2008).
Es ist allerdings darauf hinzuweisen, dass sich die Vergleiche mit der globalen Positio-
nierung hdufig auf lokale Marken im Sinne einheimischer Marken beziehen und nicht
auf auslidndische Marken, die eine lokale Positionierung wihlen, d. h. sich im Sinne der
oben genannten Definition im auslidndischen Zielmarkt lokal integrieren. Die Effekte
einer Positionierung als ausldndische Marke wurden im Vergleich zur globalen und loka-
len Positionierung weniger hdufig untersucht. Die vorhandenen Studien zeigen jedoch,
dass die Attribute und Symbole einer auslidndischen Kultur hiufig wertstiftend sind und
Marken davon durch die Positionierung als auslidndische Marke profitieren knnen (Zhou
und Hui 2003; Brannen 2004). Dies funktioniert z. B. dann, wenn das Herkunftsland der
Marke mit préaferenzgerechten Assoziationen in Bezug auf bestimmte Produktkategorien
verkniipft ist (z. B. Wein aus Frankreich, Olivendl aus Italien oder Ingenieursleistungen
aus Deutschland) (Aichner 2014). Es existieren auch empirische Indizien dafiir, dass
Beziige zum Herkunftsland (country-of-origin) in der Markenpositionierung einen
positiven Einfluss auf die Zahlungsbereitschaft ausldndischer Kunden ausiiben konnen
(Koschate-Fischer et al. 2012).

Trotz der oben angefiihrten Befunde lassen sich kaum allgemeingiiltige Aus-
sagen zu den Vor- und Nachteilen einer der drei Positionierungsstrategien treffen.
Denn zum einen ist die Vergleichbarkeit der Ergebnisse iiber das Spektrum an Stu-
dien hinweg eingeschrinkt, weil die Effekte davon abhingen, ob die untersuchte
Positionierungsstrategie mit einer anderen verglichen wird oder ob die Effekte der Stra-
tegie unabhingig von alternativen Strategien getestet werden. So sind z. B. die Effekte
der wahrgenommenen Globalitét einer Marke sehr wahrscheinlich nicht identisch mit
den Effekten, die sich ergeben, wenn globale Marken mit lokal integrierten oder ein-
heimischen Marken verglichen werden. Zum anderen hingen die spezifischen Effekte
aufgrund der Komplexitit der internationalen Markenpositionierung von vielen mode-
rierenden Bedingungen ab. Diesem Umstand trigt die bisherige Forschung bereits
Rechnung und beschiftigt sich mit einer Reihe von Faktoren, die konsumentenseitige
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Reaktionen auf eine globale, lokale und ausldndische Markenpositionierung beein-
flussen. Zu den betrachteten Faktoren zédhlen z. B. individuelle Priddispositionen wie
Ethnozentrismus (Batra et al. 2000; Kipnis et al. 2012) und Weltoffenheit (Nijssen und
Douglas 2011), das Produktinvolvement (Nijssen und Douglas 2011), die Produktkate-
gorie (privater vs. offentlicher Konsum; Batra et al. 2000; Zhou und Hui 2003) und das
Alter (Nijssen und Douglas 2011). Eine fiir diesen Beitrag relevante Differenzierung
betrifft zudem unterschiedliche Reaktionen von Konsumenten im Herkunftsmarkt der
Marke und Konsumenten in den auslidndischen Zielmirkten (Strizhakova et al. 2008;
Ozsomer 2012).

Um die spezifischen Vorteile nicht nur einer Positionierungsstrategie zu nutzen, kon-
nen die Strategien auch gezielt kombiniert werden. Die in der Literatur am haufigsten
diskutierte Kombinationsmdglichkeit, die bereits im vorangegangenen Kapitel zur Sport-
managementforschung angesprochen wurde, versucht die Vorteile der globalen Marken-
positionierung mit einer jeweils lokalen Anpassung an verschiedene auslidndische
Zielmirkte zu verbinden und wird als Glokalisierung bezeichnet (Ritzer 2003; Thom-
pson und Arsel 2004; Steenkamp 2019). Die lokale Anpassung oder auch Integration
wird beziiglich bestimmter Aspekte (z. B. Sprache, Symbole, Produktvarianten) unter
Beriicksichtigung der jeweiligen spezifischen Priferenzen der auslidndischen Konsu-
menten vorgenommen. Auch die Positionierung als auslidndische Marke kann mit einer
lokalen Anpassung kombiniert werden (Kipnis et al. 2012). Hierbei werden die Sym-
bole und Attribute des Herkunftslandes der Marke mit lokalen Symbolen und Attributen
des Zielmarktes integriert. Empirische Analysen realer Positionierungsaktivitidten haben
ergeben, dass solche hybriden Positionierungsstrategien recht haufig verfolgt werden
(Alden et al. 1999). Eine klare Trennung globaler, lokaler und ausldndischer Marken-
positionierung ist daher vor allem konzeptionell hilfreich, denn bei tatsdchlichen Posi-
tionierungen von Marken mit internationaler Verbreitung diirfte es sich auch unabhingig
von der verfolgten Strategie hdufig um Mischformen handeln. So ist z. B. die Marke
McDonalds vermutlich mit der Assoziation amerikanisch belegt und damit auferhalb der
USA grundsitzlich auslidndisch (amerikanisch) positioniert. Durch die weltweite Prisenz
diirfte McDonalds allerdings wahrscheinlich mindestens ebenso stark als globale Marke
wahrgenommen werden.

4 Positionierung von Teamsportmarken im Ausland:
Diskussion und Ansatze fiir kiinftige Forschung

Das abschliefende Kapitel diskutiert unter Berticksichtigung der in den Kap.?2 und 3
dargestellten Befunde der vorliegenden Literatur drei Aspekte, die aus Sicht der Auto-
ren in Bezug auf die internationale Positionierung von Teamsportmarken relevant
sind. Zum einen werden Teamsportmarken dahin gehend betrachtet, welche generellen
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Positionierungsstrategien in auslidndischen Mirkten infrage kommen. Zum zweiten
wird darauf eingegangen, dass es fiir Teamsportmarken besonders wichtig erscheint, im
Rahmen der internationalen Markenpositionierung die Perspektiven sowohl der Satel-
lite Fans in den auslédndischen Zielmirkten als auch der urspriinglichen Anhingerschaft
im heimischen Markt simultan zu beriicksichtigen. Zum dritten widmen sich die Aus-
fiihrungen der besonderen Situation, dass Klubmarken zumeist in Kombination mit der
Ligadachmarke auftreten und daher die Positionierung auch mit der Ligamarke und
deren internationalen Aktivitdten in Einklang stehen sollte. Zu den drei Aspekten werden
jeweils auch Ansitze fiir kiinftige Forschungsarbeiten identifiziert.

4.1 Auswabhl einer generellen Positionierungsstrategie

Ausgehend von den in Kap. 3 beschriebenen Ansitzen stellt sich zunéchst grundlegend
die Frage, ob Teamsportklubs internationale Mirkte mit einer globalen, lokal integrier-
ten oder ausldndischen Markenpositionierung oder einer Kombination dieser Strategien
bearbeiten sollten. Eine rein globale oder lokal integrierte Positionierung diirfte in der
Regel nicht infrage kommen, denn mehrere Griinde sprechen dafiir, dass Teamsportklubs
in internationalen Markten klar als ausldndische Marken zu erkennen sind. Zum einen
sind die Klubs unweigerlich mit ihrem heimatlichen — und somit aus der Perspektive von
Konsumenten im Ausland fremdldndischen — Standort verkniipft. Selbst wenn die Her-
kunft kommunikativ nicht in den Vordergrund geriickt wird (z. B. iiber Markennamen,
visuelle Elemente in der Werbung, Made in-Labels; Kipnis et al. 2012), sind Beziige zur
Herkunftsregion des Klubs vorhanden, weil Klubmarken in der Regel einen Stadtnamen
beinhalten. Zudem sind zwar die Konsumentensegmente im Teamsport ldngst nicht mehr
nur auf die einheimischen Stadionbesucher beschriankt, doch ist die einheimische, aktive
Fanszene fiir viele Klubs identitdtsstiftend, d. h. die Positionierung der Klubmarke wird
mit diesen Fans ko-kreiert (Woratschek et al. 2014). Dariiber hinaus treten die Klubs als
Bestandteil der Ligadachmarke in Erscheinung, iiber die zusitzliche Assoziationen zum
Heimatmarkt hergestellt werden (Kunkel et al. 2017). Angesichts dieser Umstdnde sind
Elemente einer auslidndischen Konsumkultur zwangsldufig ein integraler Bestandteil jed-
weder internationalen Markenpositionierung von Teamsportklubs. Dieser Aspekt findet
in der einschldgigen Teamsportliteratur bislang kaum Beachtung. Die mehrheitlich dis-
kutierte Strategie der Glokalisierung bezieht sich auf die Kombination globaler und lokal
integrierter Positionierungselemente. Eine globale Konsumkultur in das Zentrum der
Markenpositionierung eines Teamsportklubs zu riicken erscheint aber (noch) kaum mog-
lich. Dies wiirde erst dann funktionieren, wenn die globale Anhédngerschaft des Klubs
und der globale mediale Konsum eine derart bedeutende Stellung erhalten, dass sie die
einheimische Fanbasis und den ortsgebundenen Live-Konsum im einheimischen Stadion
als zentrale identitétsstiftende Elemente ablosen. Ein Modellprojekt globaler Marken-
positionierung im Teamsport ist in den Aktivititen der City Football Group zu sehen, die
mehrere FuB3ballklubs weltweit (u. a. Manchester City, New York City, Melbourne City)
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zu einer Markenfamilie (City football) vereint und damit einen globalen Auftritt schafft,
der durch die einzelnen Klubmarken und deren lokale Aktivititen mit Elementen einer
lokalen Integration verbunden wird.

Fiir die grole Mehrheit an Teamsportklubs erscheint jedoch eine Positionierung als
auslidndische Marke, gegebenenfalls in Kombination mit lokaler Integration, realistischer.
Dafiir sprechen beispielsweise die Befunde der Studie von Zhou etal. (2017) zur
Vermarktung der US-amerikanischen NBA in China. Die Studie kommt zu dem Schluss,
dass die NBA in China zwar auf die Priferenzen chinesischer Konsumenten eingehen,
jedoch ein ,authentisch amerikanisches* Auftreten wihlen sollte, da gerade dieser
Aspekt die Attraktivitdt der Liga aus Sicht vieler chinesischer Teamsportkonsumenten
ausmacht. Dass Satellite Fans verschiedene Elemente einer fremdlidndischen Konsum-
kultur (z. B. Traditionen, ikonenhafte Stadien, Fankultur) wertschitzen, deuten auch die
Befunde weiterer Beitrdge an (Hognestad 2006; Woratschek et al. 2008; Richelieu 2016).
Zudem gelten starke Beziige einer Marke zu einem spezifischen Ort — wie es bei Klub-
marken der Fall ist — als eine Form von Authentizitit, die ein zentraler Werttreiber des
Konsums sein kann (Grayson und Martinec 2004). Vieles spricht folglich dafiir, dass eine
ausldndische Positionierung fiir Teamsportmarken nicht nur eine unumgéngliche Konse-
quenz der oben diskutierten Umstéinde ist, sondern eine effektive Strategie sein kann, um
ausldandische Fans zu gewinnen und zu binden.

Dessen ungeachtet erscheint es prinzipiell sinnvoll, die Positionierung als aus-
landische Marke gegebenenfalls mit einer zumindest teilweisen lokalen Integration zu
kombinieren. Solche Anpassungen am Markenauftritt in ausldndischen Mérkten sind
immer wieder zu beobachten, wenn beispielsweise aus dem Mia san mia des FC Bay-
ern Miinchen ein Mia san China wird oder das Kreuz aus dem Markenlogo von Real
Madrid weichen muss, um auf kulturelle Befindlichkeiten in arabischen Zielmirkten
zu reagieren. Solche Aktivititen lassen sich grundsitzlich mit Befunden der Inter-
nationalisierungsliteratur stiitzen, denen zufolge auch fiir auslidndisch positionierte Mar-
ken eine punktuelle Anpassung an die lokalen Besonderheiten in den Zielmérkten ein
Erfolgsfaktor im internationalen Marketing ist (Kipnis et al. 2012). Ob diese Erkennt-
nisse jedoch auf die Internationalisierung von Teamsportmarken iibertragbar sind, wie
weit die Anpassung gegebenenfalls gehen darf und wie diese am besten umzusetzen ist,
sind aber weitgehend offene Fragen.

Zukiinftige Forschung sollte daher unterschiedliche Positionierungsoptionen fiir Team-
sportmarken empirisch priifen. Auf Basis der vorangegangenen Argumentation erscheint
eine Positionierung als ausldndische Marke ein sinnvoller Ausgangspunkt fiir weiter-
fiihrende theoretische Uberlegungen zu sein. Einerseits gilt es herauszufinden, welche
Elemente der ausldndischen Konsumkultur von den Satellite Fans geschétzt werden, um
diese Elemente in der Positionierung auch zielgerichtet einsetzen zu konnen. Andererseits
sollten sich kiinftige Studien mit dem Ausmafl und moglichen Elementen einer lokalen
Integration beschiftigen, die parallel zur grundlegenden Positionierung als ausldndische
Marke vorgenommen werden konnte. So erscheinen sprachliche Anpassungen unaus-
weichlich, wenn beispielsweise deutsche oder spanische Fuflballteams im chinesischen
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Markt auftreten. Andererseits konnen zu starke Anpassungen an die lokalen Zielmirkte
die Bedeutung derjenigen ausldndischen Elemente verwéssern, die von den Satellite Fans
wertgeschitzt werden (Zhou und Hui 2003). Deutsche Fans US-amerikanischer Sport-
teams konnten es z. B. befremdlich finden, wenn sich die Teams bei Auftritten im deut-
schen Markt zu stark anpassen und der amerikanische Charakter dadurch verloren geht.
Generell sind hier sowohl Unterschiede zwischen den in der Internationalisierung aktiven
Ligen und Kontinenten (z. B. europidische Teams vs. US-amerikanische Teams, Teams
der Fuflball Bundesliga vs. Teams der englischen Premier League) als auch Unterschiede
zwischen verschiedenen Zielmirkten auf Kontinentalebene (z. B. Asien, Siidamerika,
Nordamerika, Europa) und Linderebene (z. B. China, Japan, Indien) zu erwarten. Daher
diirfte es recht groBe Einschriankungen in Bezug auf die Generalisierbarkeit von Erkennt-
nissen in diesem Bereich geben und nationalitits- sowie kulturspezifische Studien
erscheinen notwendig zu sein.

4.2 Perspektivenvielfalt: Einheimische Fans vs. Satellite Fans

Bei der Positionierung von Marken, die in verschiedenen Léndern aktiv sind, ist gene-
rell zu entscheiden, an welchen Zielmirkten sich die angestrebte Positionierung pri-
mir orientiert und wie gegebenenfalls ldnderspezifische Anpassungen ausgestaltet
werden konnen, ohne bestimmte Kernwerte der Marke zu verwissern. Im Kontext der
internationalen Positionierung von Teamsportmarken ist die Beriicksichtigung unter-
schiedlicher Konsumentensegmente eine besondere Herausforderung. Denn zumindest
europdische Klubs haben zumeist eine starke einheimische Anhidngerschaft, deren Pers-
pektive aufgrund ihrer besonderen Bedeutung bei der Ko-Kreation von Werten (z. B. der
Generierung von Stadionatmosphire; Uhrich und Benkenstein 2010) nicht vernachldssigt
werden darf, wenn nach geeigneten Strategien zur Markenpositionierung auf inter-
nationalen Mérkten gesucht wird. Aus Sicht der einheimischen Anhingerschaft fungie-
ren die Klubs als kulturelle Anker des Heimatmarktes (Guzman und Paswan 2009), d. h.,
die Klubmarke wird als ein fester Bestandteil der Region angesehen, représentiert deren
Werte und weist starke Assoziationen mit der regionalen Identitét auf. Viele Klubs haben
die Stellung so genannter local icons, d. h., sie symbolisieren zu einem hohen Ausmal
ihren Standort (Steenkamp et al. 2003). Die Regionalitiit in der bestehenden Positionie-
rung von Teamsportmarken ist neben der ortsgebundenen Spielstitte u. a. auch dadurch
stark ausgeprigt, dass die Positionierungsbemiihungen traditionell auf die Abgrenzung
gegeniiber anderen Klubmarken im Inland ausgerichtet waren und eine Differenzie-
rung aufgrund der Austauschbarkeit anderer Merkmale (z. B. Treue, Zusammenhalt und
Emotionalitit) am ehesten durch Beziige zu Stadt und Region zu erreichen schien.

In der Ausweitung der Vermarktungsaktivitdten ins Ausland ist also ein recht gravie-
render Eingriff in die urspriinglich sehr klar auf einen regionalen Markt ausgerichtete
Positionierung von Klubmarken zu sehen. Dass dies zu ablehnenden Reaktionen seitens
der einheimischen Anhingerschaft fithren kann, liegt auf der Hand. Dies nicht zuletzt
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deswegen, weil Fans den Kommerzialisierungsaktivitidten von Klubs und Ligen, deren
Konsequenz die Internationalisierung letztlich ist, hiufig sehr kritisch gegeniiberstehen
(Merkel 2012). Ozsomer (2012) zeigt empirisch, dass die Kunden vormals regiona-
ler Marken, die in auslidndische Mirkte expandieren, negative Reaktionen auf die nun
erhohte Globalitdt ihrer Marken zeigen. Die Kunden sehen darin eine Einschrinkung
der Originalitdt, Reinheit und Authentizitit der Marke. Demgegeniiber werden die
internationalen Aktivitidten von den neuen Kunden in den internationalen Mérkten ten-
denziell positiv bewertet. Erste Studien im Teamsport bestitigen dieses mogliche
Konfliktfeld zwischen der einheimischen Anhingerschaft und Satellite Fans von Team-
sportklubs. So sind die Haltungen der einheimischen Fans und der Satellite Fans in
Bezug auf die Internationalisierung und insbesondere auf spezifische internationale Ver-
marktungsaktivititen oftmals unterschiedlich. Wihrend Satellite Fans die Anpassung
der Klubmarken auf auslindische Mirkte mehrheitlich positiv wahrnehmen, reagieren
einheimische Fans darauf eher mit Widerstand (Duke 2002; Rookwood und Chan 2011;
Maderer und Holtbriigge 2019). Insgesamt sind die vorliegenden Erkenntnisse aber bei
weitem nicht hinreichend, um die Wahrnehmungen und Bewertungen von einheimischen
Fans und Satellite Fans allgemeingiiltig als konfliktdr zu bezeichnen. Vorliegende For-
schung zum Verhiltnis urspriinglicher und neuer Konsumenten exklusiver Marken zeigt
beispielsweise, dass unter bestimmten Bedingungen Akzeptanz fiir bislang nicht zum
Nutzerkreis von Marken zidhlende Personen bei den Kernnutzern geschaffen werden
kann (Bellezza und Keinan 2014).

Eine zentrale Aufgabe fiir die kiinftige Forschung besteht daher darin, in Studien zur
Effektivitdt internationaler Markenpositionierungsstrategien die Perspektive von ein-
heimischen Fans und Satellite Fans simultan zu beriicksichtigen. Bei der Beurteilung
bestimmter Strategien darf es mithin keine einseitige Orientierung an Kriterien im aus-
landischen Zielmarkt geben (z. B. Wahrnehmungen, Evaluationen und Verhalten von
Satellite Fans), sondern es miissen auch mogliche Probleme der Markenverwisserung im
Heimatmarkt erwogen werden. Interessant wire die Identifikation von Positionierungs-
ansétzen, die sowohl bei einheimischen Fans als auch Satellite Fans positive Reaktionen
hervorrufen. Einen Anhaltspunkt stellt die Tatsache dar, dass auch Satellite Fans héu-
fig die traditionellen und auf den einheimischen Markt ausgerichteten Charakteristika
von Klubs wertschitzen. Beispielsweise konnte die Fankultur ein Element sein, um die
Positionierung als auslidndische Marke umzusetzen. Einheimische Fans konnten dabei
eine zentrale Rolle spielen, indem sie zu Rollenmodellen entwickelt werden, die Fans
in anderen Léandern das in Bezug auf ihren gemeinsamen Lieblingsklub richtige Fanver-
halten vorleben (Behrens und Uhrich 2019). Dies wiirde gegeniiber den einheimischen
Fans deren hervorgehobenen Status signalisieren und gleichzeitig lielen sich attraktive
Elemente der Marke in auslidndische Mérkte transportieren.
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4.3 Positionierung der Klubmarke unter Beriicksichtigung der
Ligadachmarke

Eine weitere Besonderheit der internationalen Positionierung von Teamsportmarken ist
die Verbindung der Klubmarken mit der Ligadachmarke. Die angestrebte und die tat-
sdchliche Positionierung einzelner Klubmarken werden dadurch immer zumindest
teilweise auch von der Positionierung der Ligamarke bestimmt (Kunkel et al. 2017).
Aufgrund ihrer zentralistischen Struktur werden die Internationalisierungsaktivititen
der professionellen US-amerikanischen Teamsportligen z. B. fast ausschlieBlich auf der
Ebene der Ligadachmarke gesteuert. Anders ist die Situation in den europidischen Ful3-
ballligen, in denen sowohl die Ligen selbst als auch einzelne Klubs die internationale
Vermarktung mit teilweise aufeinander abgestimmten, teilweise aber auch unabhingigen
Aktivititen vorantreiben. Prinzipiell konnen dabei Synergieeffekte auftreten, wenn die
Zielmarktauswahl und die Positionierungsaktivitdten zwischen Liga und Klubs kongru-
ent sind. Andererseits sind auch Zielkonflikte denkbar, wenn die angestrebte Positionie-
rung der Liga mit den Positionierungsaktivititen des Klubs nicht iibereinstimmen. Dies
konnte beispielsweise in Bezug auf die angestrebte Markenpersonlichkeit der Fall sein,
bei der sich die Ligadachmarke und einzelne Klubmarken unterscheiden konnten. Bei
der Markenpersonlichkeit von Teamsportklubs kann grundsitzlich zwischen den zwei
tibergeordneten Dimensionen Charakter (Bewunderung und Fiirsorge) und Leistung
(Erfolg und Talent) unterschieden werden (Stadler Blank et al. 2018). Positioniert sich
eine Liga im Ausland eher liber Charakter, indem Traditionen, Fankultur und Leiden-
schaft akzentuiert werden, wiirde das die Aktivititen eines Klubs, der sich iiber Leis-
tung positionieren mochte, nicht befordern oder sogar konterkarieren. Insbesondere
kleinere Klubs konnen eine internationale Markenpositionierung kaum losgeldst von
den diesbeziiglichen Aktivitdten der Liga planen und durchfiihren, denn mit der Liga-
positionierung inkongruente Strategien werden kaum Effekte erzielen konnen. Anderer-
seits konnen erfolgreiche und ressourcenstarke Klubmarken auch Zugpferde fiir die
internationale Vermarktung der Liga sein. Dies diirfte z. B. fiir den FC Bayern Miinchen
und Borussia Dortmund fiir die Fuflball Bundesliga sowie den FC Barcelona und Real
Madrid fiir die spanische Lal.iga gelten.

Die Interdependenz zwischen Klubs und Ligen im Rahmen der internationalen
Markenpositionierung ist bislang noch nicht wissenschaftlich untersucht worden.
Daher sind zunichst grundlegende Fragen zu klédren, beispielsweise unter welchen
Bedingungen Satellite Fans eher iiber die Ligadachmarke oder eher iiber einzelne Klub-
marken ein initiales Interesse an auslédndischem Teamsport entwickeln, ob und wie sich
grundlegende Positionierungsstrategien fiir Klubs und Ligen im Ausland unterscheiden
und welche Faktoren die Richtung des Bedeutungstransfers zwischen Klub- und Liga-
marke bestimmen.
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1 Einleitung

Die aktive Rolle des Kunden im Rahmen der Dienstleistungserstellung und Wert-
schopfung ist in der Dienstleistungsforschung allgemein anerkannt (Fliess et al. 2014,
S. 433; McColl-Kennedy et al. 2017a, S. 55). Es ist daher unbestritten, dass sowohl die
Dienstleistungserstellung als auch die Wertschopfung eine unmittelbare Zusammen-
arbeit zwischen Anbieter und Kunde erfordern. Inzwischen werden jedoch in der Lite-
ratur zahlreiche Termini und Konzepte genutzt, um die aktive Kundenmitwirkung an
der Dienstleistungserstellung und Wertschopfung zu beschreiben. Dazu zéhlen u. a. Co-
Production, Co-Creation, Customer Participation, Customer Integration und Customer
Engagement (Fliess et al. 2014, S. 435-437; Dong und Sivakumar 2017, S. 948-949).
Dies hat in den letzten Jahren zu zunehmenden terminologischen und konzeptionellen
Inkonsistenzen gefiihrt, welche die Weiterentwicklung des Forschungsfeldes behindern
und somit eine kldrende Auseinandersetzung mit dem terminologischen und konzeptio-
nellen Pluralismus notwendig machen (Oertzen et al. 2018, S. 642). So wird beispiels-
weise die Co-Production, welche die kundenseitige Mitwirkung an der Erstellung der
Kerndienstleistung beschreibt und damit als eine Komponente der Wertschopfung gilt
(Lusch und Vargo 2006, S. 284; Sweeney et al. 2015, S. 319), auch als eine Dimension
der kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen thematisiert (Botti etal. 2017, S. 69;
Tommasetti et al. 2017, S. 940-941). Ausgehend von dem jeweils zugrunde gelegten
Verstindnis beinhaltet diese in manchen Studien wiederum weitere Wertschopfungs-
aktivititen (McColl-Kennedy etal. 2017a, S.64), die in anderen Studien separat
betrachtet werden, beispielsweise das Treffen von Entscheidungen (Osei-Frimpong
2016, S. 196).

Vor diesem Hintergrund hatten in den vergangenen Jahren bereits mehrere Beitrige
das allgemeine Ziel, einen Uberblick iiber die Forschung zur aktiven Rolle des Kun-
den im Rahmen der gemeinsamen Dienstleistungserstellung und Wertschopfung zu
geben. Diese Beitrige unterscheiden sich dabei hinsichtlich der Vorgehensweisen und
konkreten Zielsetzungen, die dem zu erarbeitenden Uberblick jeweils zugrunde liegen.
So werden in einigen Beitridgen alle aktuell vorliegenden Konzepte identifiziert und
herangezogen, um diese im Rahmen einer konzeptionellen Erkenntnisgewinnung in
Beziehung zueinander zu setzen (z. B. Leclercq et al. 2016; Dong und Sivakumar 2017;
Oertzen et al. 2018). Andere Beitridge fokussieren sich dagegen auf die Prisentation der
Forschung in Bezug auf einzelne Konzepte (z. B. Mustak et al. 2013; 2016 zur Customer
Farticipation) oder setzen inhaltliche Schwerpunkte (z. B. Voorberg et al. 2015 zur Wert-
schopfung mit Biirgern bei Innovationen im 6ffentlichen Sektor). Weitere Beitrige wid-
men sich der Identifikation aktueller Forschungstrends und -liicken ausgehend von einem
Uberblick iiber die in den analysierten Studien vorhandenen Forschungsschwerpunkte
und den zur Erkenntnisgewinnung genutzten Theorien (z. B. Galvagno und Dalli 2014;
Bharti et al. 2015; Ranjan und Read 2016). Zahlreiche der vorliegenden Arbeiten zum
Stand der Forschung beinhalten zwar bereits Hinweise zu Wertschopfungsaktivititen,
mittels derer die Kunden ihre aktive Rolle im Rahmen der Dienstleistungserstellung und
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Wertschopfung konkret umsetzen, ohne diesen Aspekt jedoch explizit und fokussiert zu
thematisieren.

In den letzten Jahren ist die Anzahl an Studien, die sich mit der detaillierten Unter-
suchung kundenseitiger Wertschopfungsaktivititen bei der Inanspruchnahme von
Dienstleistungen beschiftigen, gestiegen (Botti et al. 2017, S. 64). Inzwischen besteht
tiberwiegend Konsens, dass Kunden zwei unterschiedliche Arten von Wertschopfungs-
aktivitdten ausiiben (Yi und Gong 2013, S. 1279-1280): Kunden iiben zum einen not-
wendige (im Sinne eines in-role Verhaltens) Aktivititen aus, die fiir die wertgenerierende
Dienstleistungserstellung unabdingbar notwendig sind. Ferner lassen sich auch frei-
willige Aktivititen (im Sinne eines extra-role Verhaltens) identifizieren, die dem
Anbieter zwar einen zusitzlichen Nutzen stiften, jedoch fiir eine wertgenerierende
Dienstleistungserstellung nicht zwingend notwendig sind. Schlieflich werden auch
noch substituierbare Aktivititen diskutiert, welche (im Unterschied zu den notwendigen
Aktivititen) entweder vom Kunden oder auch vom Anbieter ausgefiihrt werden kdonnen
(Dong und Sivakumar 2017, S. 950).

Dariiber hinaus unterscheiden sich kundenseitige Wertschopfungsaktivititen auch in
Abhingigkeit von den Phasen des Dienstleistungsprozesses (Fliess et al. 2014, S. 439—
440). Dabei kann grundsitzlich zwischen den (vor- und nachbereitenden) Aktivititen im
Pre- und Post-Encounter in der autonomen Sphire des Kunden und den Aktivititen im
Service Encounter, und damit der gemeinsamen, integrativen Sphire des Dienstleistungs-
prozesses, unterschieden werden (Fliess et al. 2014, S. 440; FlieB et al. 2015, S. 191).
Aus der Perspektive der Service Logic werden nur die gemeinsamen Aktivititen von
Kunde und Anbieter (Joint Sphere), die in der direkten Interaktion zwischen Anbieter
und Kunde stattfinden, als Bestandteil der Value Co-Creation angesehen (Gronroos und
Voima 2013, S. 141). Somit kommt den personlichen Dienstleistungsinteraktionen, die
den direkten Kontakt zwischen den jeweils physisch anwesenden Kundenkontaktmit-
arbeitern und Kunden erfordern, eine besondere Bedeutung zu (Geigenmiiller 2012,
S.40). So verwundert es nicht, dass sich zahlreiche Forschungsbeitrige den kunden-
seitigen Wertschopfungsaktivititen in direkten personlichen Dienstleistungsinteraktionen
widmen, die Kunden zur Ausiibung ihrer Rolle als Value Co-Creator nutzen. Der Stand
der Forschung zu den freiwilligen Wertschopfungsaktivititen ist dabei bereits Gegen-
stand eines Beitrags (Schmitz und Lerch 2017). Im Unterschied dazu fehlt aktuell ein
expliziter Uberblick iiber den Stand der Forschung zu den notwendigen kundenseitigen
Wertschopfungsaktivititen in direkten personlichen Dienstleistungsinteraktionen.

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel dieses Beitrags, einen Uberblick iiber den
aktuellen Stand der Forschung zu den notwendigen kundenseitigen Wertschopfungs-
aktivititen in direkten personlichen Dienstleistungsinteraktionen zu geben. Somit
werden Studien beriicksichtigt, die Erkenntnisse zu kundenseitigen Wertschopfungs-
aktivititen in direkten personlichen Dienstleistungsinteraktionen mit dem Kunden-
kontaktpersonal beinhalten, ohne die eine wertgenerierende Dienstleistungserstellung
nicht moglich ist. Dabei liegt der Fokus auf direkten/personlichen Dienstleistungsinter-
aktionen im B2C-Kontext. Kundenseitige Wertschopfung im Online-Kontext sowie
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»speziellere” Aspekte wie Service Innovation werden nicht betrachtet. Die einbezogenen
Studien wurden zwischen 2013 und Ende 2018 in englischsprachigen, internationalen
Fachzeitschriften publiziert. Sie werden im folgenden zweiten Kapitel zunéchst charak-
terisiert, um dann im dritten Kapitel den Stand der Forschung zu erarbeiten und abschlie-
Bend im vierten Kapitel ein diesbeziigliches Fazit zu ziehen und Forschungsbedarf
aufzuzeigen.

2 Grundlagen und Charakterisierung der beriicksichtigten
Studien

Uberblick iiber die in den Studien genutzte Kennzeichnung notwendiger kunden-
seitiger Wertschopfungsaktivitiaten

Aufgrund der Terminologie- und Konzeptvielfalt der Forschung zu kundenseitigen
Wertschopfungsaktivititen (z. B. Fliess et al. 2014, S. 435-437; Dong und Sivakumar
2017, S. 948-949) nutzen die Studien unterschiedliche Termini und Konzepte, um die
fiir die wertgenerierende Dienstleistungserstellung notwendigen kundenseitigen Wert-
schopfungsaktivititen in direkten personlichen Dienstleistungsinteraktionen zu kenn-
zeichnen. In Anlehnung an das Verstidndnis nach Yi und Gong (2013) wurden Studien
einbezogen, die sich mit der Value Co-Creation und dem Customer Participation Beha-
vior Bezug nehmend auf die notwendigen kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen in
direkten personlichen Dienstleistungsinteraktionen beschéftigen. Die im Anhang A pri-
sentierte Tabelle gibt einen Uberblick iiber die den beriicksichtigten Studien zugrunde
liegenden Konzepte und deren jeweilige Definitionen.

Es zeigt sich, dass hdufig der Terminus Value Co-Creation (Behavior) als iiber-
geordnetes Konzept genutzt wird. Der Terminus Customer Participation (in Value
Co-Creation) findet sich ebenfalls in vielen Studien. Dabei wird auch der Umfang
bzw. der Grad der (verhaltensbasierten) Beteiligung des Kunden im Rahmen der
Dienstleistungserstellung in den Definitionen explizit hervorgehoben. Weitere (ver-
einzelt) verwendete Termini sind Value Co-Creation Activities, Resource Integration
in Value Co-Creation, Value (Co-)Creation Practices, Processes, Patterns und Roles.
Trotz der Verwendung dieser verschiedenen Termini zeigen die Definitionen, dass die
aktive Rolle des Kunden im Rahmen der gemeinsamen Wertschopfung bei der Dienst-
leistungserstellung hervorgehoben wird, so dass ein Bezug zu den kundenseitigen
Aktivitidten erkennbar ist. Unabhingig von den zugrunde liegenden Konzepten besteht
Konsens, dass Kunden unterschiedliche Arten tangibler sowie intangibler Beitrige im
Rahmen des Dienstleistungserstellungsprozesses leisten miissen (Dong und Sivaku-
mar 2015, S. 729). Dies entspricht im Kern der produktionswirtschaftlichen Sicht der
Kundenaktivititen (Kleinaltenkamp 1997; Fliel etal. 2015, S. 192). In der Literatur
zur Customer Participation wird hiufig der (weiter gefasste) Begriff der Inputs genutzt,
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demnach werden in manchen Studien auch siamtliche Aktivititen des Kunden im Rah-
men der Dienstleistungserstellung als Customer Participation Inputs betrachtet (Ple
2016, S. 156). In der Literatur zu Value Co-Creation werden diese kundenseitigen Bei-
trige dagegen als Ressourcen bezeichnet. Ferner weisen die Definitionen zwar einen
vorwiegend verhaltensbasierten Charakter der kundenseitigen Wertschopfungsaktivi-
titen auf, es finden aber auch mentale (und damit nicht beobachtbare) Aktivititen
Berticksichtigung. SchlieBlich ergeben sich auch zumindest vereinzelt Hinweise auf eine
emotionale Komponente der kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen (Fliess et al.
2014, S. 460).

Die theoretische Betrachtungsperspektive der Studien

Tab. 1 zeigt, dass die notwendigen kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen ins-
besondere vor dem Hintergrund der Service-Dominant Logic (in 74 % der beriick-
sichtigten Studien) als theoretischer Betrachtungsperspektive diskutiert werden.

Dariiber hinaus wird eine Vielzahl weiterer Theorien (beispielsweise Social Exchange
Theory, Social-Practice Theory) zur Herleitung einzelner Wirkungsbeziehungen genutzt.
Insgesamt ldsst sich feststellen, dass die notwendige aktive Rolle des Kunden im Rah-
men der (gemeinsamen) Wertschopfung zwar mittels der Service-Dominant Logic, der
Service Logic und der Customer-Dominant Logic begriindet wird, die Identifikation kon-
kreter kundenseitiger Aktivititen jedoch kaum theoriegestiitzt erfolgt.

Forschungsansatz, Untersuchungskontext und Forschungsschwerpunkt der Studien
Da die konkreten kundenseitigen Aktivititen hédufig nicht theoriegestiitzt identifiziert
werden, iiberrascht es nicht, dass die Identifikation iiberwiegend induktiv erfolgt. Hin-
sichtlich des Forschungsansatzes zeigt sich in Tab. 2, dass sich mehr als die Halfte
der beriicksichtigten Studien quantitativer Forschungsmethoden bedient. Ferner sind
12 % der Arbeiten konzeptioneller Natur und 15 % basieren auf qualitativen Ansitzen.
SchlieBlich nutzen 17 % der Studien gemischte Methoden oder die angewandte Metho-
dik ist nicht eindeutig zuzuordnen (Navarro et al. 2016).

In Bezug auf die empirischen Studien ldsst sich zudem eine Vielzahl an Unter-
suchungskontexten identifizieren, wobei manche Arbeiten auch zwei (z. B. Alves et al.
2016), oder sogar mehrere Kontexte betrachten (z. B. Yi und Gong 2013). Die Tab. 3 gibt
einen Uberblick iiber die verschiedenen Untersuchungskontexte. Dabei wird deutlich,
dass 47 % der beriicksichtigten Studien die kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen
(u. a.) bei der Inanspruchnahme medizinischer und Pflegedienstleistungen untersuchen.

Dariiber hinaus gibt Tab. 4 einen Uberblick iiber die identifizierten Forschungs-
schwerpunkte der Studien. Es zeigt sich, dass die Konzeptualisierung (Identifikation von
Kundenaktivititen sowie Skalenentwicklung) einen wesentlichen Forschungsschwer-
punkt der Studien darstellt. Insgesamt erfolgt die Analyse der kundenaktivititsbezogenen
Forschungsinhalte zudem stets aus der Kundenperspektive.
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Tab.1 Theoretische Betrachtungsperspektive der Studien

Theoretische Betrachtungsperspektive

Anzahl der Studien

Studien

Service-Dominant Logic

25

Alves und Mainardes (2017)
Alves et al. (2016)

Botti et al. (2017)

Chen und Chen (2017)
Clauss et al. (2018)
Cossio-Silva et al. (2016)
Dong (2015)

Ercsey (2016)

Fliess et al. (2014)

Hau und Thuy (2016)

Hau et al. (2017)
McColl-Kennedy et al. (2017a)
Moeller et al. (2013)
Navarro et al. (2016)
Neghina et al. (2015)
Osei-Frimpong (2016)
Osei-Frimpong et al. (2015)
Osei-Frimpong et al. (2018)
Ple (2016)

Prebensen und Xie (2017)
Sweeney et al. (2015)
Taheri et al. (2017)
Tommasetti et al. (2017)
Vega-Vasquez et al. (2013)
Yi und Gong (2013)

Service Logic

Fliess et al. (2014)
Hau und Thuy (2016)
Moeller et al. (2013)
Shamim et al. (2017)

Customer-Dominant Logic

Fliess et al. (2014)
Hau und Thuy (2016)
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Tab.2 Forschungsansatz der beriicksichtigten Studien

Forschungsansatz

Anzahl und prozentualer Anteil

Studien

Konzeptionell

4(12 %)

Dong und Sivakumar (2015)
Neghina et al. (2015)

Ple (2016)

Tommasetti et al. (2017)

Qualitativ

5(15 %)

Dong (2015)

Fliess et al. (2014)

Moeller et al. (2013)
Osei-Frimpong et al. (2015)
Sharma et al. (2017)

Quantitativ

19 (56 %)

Ahn und Rho 2016

Alves und Mainardes 2017
Alves et al. (2016)

Botti et al. (2017)

Chen und Chen (2017)
Chen und Raab (2014)
Clauss et al. (2018)
Cossio-Silva et al. (2016)
Ercsey (2016)

Gallan et al. (2013)

Hau und Thuy (2016)

Hau et al. (2017)
Osei-Frimpong (2016)
Osei-Frimpong (2017)
Prebensen und Xie (2017)
Revilla-Camacho et al. (2015)
Shamim et al. (2017)
Taheri et al. (2017)
Vega-Vasquez et al. (2013)

Gemischte Methoden

6 (17 %)

Dong et al. (2014)
McColl-Kennedy et al. (2017a)
Navarro et al. (2016)
Osei-Frimpong et al. (2018)
Sweeney et al. (2015)

Yi und Gong (2013)
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Tab.3 Untersuchungskontext der beriicksichtigten Studien

Untersuchungskontext

Studien

Bildungsdienstleistungen

Botti et al. (2017)
Dong et al. (2014)
Hau und Thuy (2016)

Einzelhandel

Shamim et al. (2017)
Yi und Gong (2013)

Gastgewerbe

Chen und Raab (2014)
Clauss et al. (2018)
Dong (2015)

Dong et al. (2014)
Fliess et al. (2014)
Taheri et al. (2017)

Yi und Gong (2013)

Medizinische und Pflegedienstleistungen

Ahn und Rho (2016)
Cossio-Silva et al. (2016)
Fliess et al. (2014)

Gallan et al. (2013)

Hau und Thuy (2016)

Hau et al. (2017)
McColl-Kennedy et al. (2017a)
Osei-Frimpong (2016; 2017)
Osei-Frimpong et al. (2015; 2018)
Revilla-Camacho et al. (2015)
Sharma et al. (2017)

Sweeney et al. (2015)
Vega-Vasquez et al. (2013)

Yi und Gong (2013)

Telekommunikation Alves und Mainardes (2017)
Alves et al. (2016)
Tourismus Dong et al. (2014)

Prebensen und Xie (2017)
Yi und Gong (2013)

Wellness Dienstleistungen
(beispielsweise Kosmetik, Friseur)

Ahn und Rho (2016)

Alves et al. (2016)

Alves und Mainardes (2017)
Fliess et al. (2014)

Navarro et al. (2016)
Revilla-Camacho et al. (2015)
Vega-Vasquez et al. (2013)

Yi und Gong (2013)

Weitere bzw. nicht néher spezifizierte

Chen und Chen (2017)
Dong et al. (2014)
Ercsey (2016)

Fliess et al. (2014)
Moeller et al. (2013)
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Tab. 4 Identifizierte Forschungsschwerpunkte der Studien

Forschungs- Kundenaktivititsbezogene Forschungs- | Studien
schwerpunkt inhalte
Konzeptualisierung | Identifikation von Kundenaktivititen; Botti et al. (2017)

Skalenentwicklung

Chen und Raab (2014)

Dong und Sivakumar (2015)
Ercsey (2016)

Fliess et al. (2014)
McColl-Kennedy et al. (2017a)
Moeller et al. (2013)

Neghina et al. (2015)

Sweeney et al. (2015)
Tommasetti et al. (2017)

Yi und Gong (2013)

Anbieter-Kunde-
Interaktionen im
Service Encounter

Analyse der Aktivititen der Akteure, der
Ressourcenintegration und der Dynamik
der Interaktionsprozesse

Osei-Frimpong et al. (2015)
Ple (2016)

Kundenseitige Analyse kundenseitiger Einstellungen, | Alves und Mainardes (2017)
Merkmale Bediirfnisse, Ressourcen (beispiels- Alves et al. (2016)
weise Selbstwirksamkeit, Wissen), des | Gallan et al. (2013)
Gemiitszustandes und der Motivatio- Osei-Frimpong (2016)
nen, die die kundenseitigen Aktivititen | Osei-Frimpong (2017)
beeinflussen Osei-Frimpong et al. (2018)
Shamim et al. (2017)
Taheri et al. (2017)
Anbieterseitige Analyse anbieterseitiger Merkmale aus | Alves und Mainardes (2017)
Merkmale Kundensicht, die die kundenseitigen Clauss et al. (2018)

Aktivititen beeinflussen (beispielsweise
in Bezug auf das Geschéftsmodell, Ver-
halten des KKP); ebenso diesbeziigliche
Analyse der kundenseitigen Wahr-
nehmung der Beziehung zum Anbieter

Hau et al. (2017)

Management der
Kunde-Anbieter

Analyse des Einflusses der kunden-
seitigen Aktivititen auf die Beziehung

Ahn und Rho (2016)
Chen und Chen (2017)

Beziehung zum Anbieter, Loyalitit, Fluktuations- Cossio-Silva et al. (2016)

und Wiederkaufintention Revilla-Camacho et al. (2015)
Kundenseitige Analyse des Einflusses der kunden- Dong (2015)
Bewertung der seitigen Aktivititen auf Kunden- Dong et al. (2014)
Dienstleistung zufriedenheit und den wahrgenommene | Hau und Thuy (2016)

Wert der Dienstleistungsinanspruch- Navarro et al. (2016)

nahme Prebensen und Xie (2017)

Vega-Vasquez et al. (2013)

Kundenseitiges Analyse verschiedener Aspekte des McColl-Kennedy et al. (2017a)
Wohlbefinden kundenseitigen Wohlbefindens, die aus | Sharma et al. (2017)

den Aktivitdten resultieren

Sweeney et al. (2015)
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Operationalisierung der kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen in quantitati-
ven Studien

In Bezug auf die Operationalisierung der kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen
in den quantitativen Studien lassen sich sowohl ein- als auch mehrdimensionale Mes-
sungen beobachten. Dabei ist auffillig, dass vorwiegend die Skala von Yi und Gong
(2013) herangezogen wird, wobei diese entweder unveridndert iibernommen oder auch
in gekiirzter Form beriicksichtigt wird. Da diese Skala ihren Ursprung in Ansétzen basie-
rend auf dem Anbieterverstindnis des Kundenverhaltens hat (Kellogg et al. 1997; Ennew
und Binks 1999), besteht die Kritik, dass die kundenseitige Wahrnehmung im Rahmen
der Identifikation der kundenseitigen Aktivititen damit nicht hinreichend einbezogen
wird (Fliess et al. 2014, S. 438). Allerdings zeigt sich insbesondere im Rahmen qualitati-
ver Ansitze, dass die kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen zunehmend auch aus der
Kundenperspektive identifiziert werden (z. B. Fliess et al. 2014; McColl-Kennedy et al.
2017a). Dariiber hinaus nutzen einige Studien die eindimensionale Skala nach Chan
et al. (2010). Die Tab. 5 gibt hierzu einen Uberblick.

Dariiber hinaus lassen sich in einzelnen quantitativen Studien weitere, mehr-
dimensionale Operationalisierungsansitze identifizieren, die sowohl eine (Aggregation
mehrerer Aktivitdten als Rasch Score, Sweeney et al. 2015), zwei (Prebensen und Xie
2017), drei (Chen und Raab 2014; Osei-Frimpong 2016; Osei-Frimpong et al. 2018), als
auch mehr als drei Dimensionen umfassen (Botti et al. 2017).

3 Stand der Forschung zu notwendigen kundenseitigen
Wertschopfungsaktivitaten in direkten personlichen
Dienstleistungsinteraktionen

3.1 Systematisierung der kundenseitigen
Wertschopfungsaktivitdaten

Ein Uberblick iiber die in den Studien thematisierten notwendigen kundenseitigen Wert-
schopfungsaktivititen bietet die Tabelle in Anhang B. Diese lassen sich in sechs Kate-
gorien einteilen, die im Folgenden néher erdrtert werden.

Aktivititen zur Bereitstellung tangibler Ressourcen sowie weitere physische
Aktivititen

Aus der Perspektive der Service-Dominant Logic handelt es sich bei tangiblen bzw. ope-
randen Ressourcen um Ressourcen, an denen eine Handlung ausgefiihrt wird, um einen
Effekt zu erzeugen (Vargo und Lusch 2004, S. 2). Je nach Art der Dienstleistung stellen
Kunden unterschiedliche tangible Ressourcen bereit (Moeller et al. 2013). Dabei handelt es
sich zum einen um materielle Objekte (Dong et al. 2014, S. 161). Im Rahmen der Dienst-
leistungserstellung in direkten personlichen Interaktionen kann es sich dabei beispielsweise
um einen Anzug handeln, der in einer Anderungsschneiderei an den Kunden angepasst
wird (Dong und Sivakumar 2015, S. 743). Zum anderen ist aber auch der Kunde selbst eine
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tangible Ressource, die in den Dienstleistungserstellungsprozess eingebracht wird (Fliess
etal. 2014, S. 460; Dong und Sivakumar 2015, S. 728). Ferner werden in der Literatur
auch weitere physische Aktivititen thematisiert. So ist der Kunde hiufig nicht nur physisch
anwesend, sondern bringt sich im Rahmen einer korperlichen Beteiligung auch aktiv in den
Dienstleistungserstellungsprozess ein, beispielsweise bei Tourismusdienstleistungen (Pre-
bensen und Xie 2017, S. 169), oder iibt selbst korperliche Aktivititen aus, beispielsweise
die eigenstindige Zusammenstellung eines Salates im Restaurant (Dong 2015, S. 503).
Ferner werden auch die Sinneswahrnehmung und die Kommunikation (im Sinne einer
verbalen Interaktion) als physische Aktivititen des Kunden verstanden (Fliess et al. 2014,
S. 460). Die spezifische Ausgestaltung der Kommunikation zwischen Kunde und Anbieter
(Héaufigkeit, Richtung und inhaltliche Relevanz) wird dagegen auch als Einflussgrof3e der
Wertschopfungsaktivititen diskutiert (Neghina et al. 2015, S. 230-231).

Aktivititen zur Bereitstellung intangibler Ressourcen

Intangible bzw. operante Ressourcen dienen der gemeinsamen Wertschdpfung unter Nut-
zung bzw. Verinderung anderer (tangibler) Ressourcen (Lusch und Vargo 2014, S. 57).
Dementsprechend bringen Kunden mittels darauf ausgerichteter Aktivititen unter-
schiedliche intangible Ressourcen ein, die fiir die gemeinsame wertgenerierende Dienst-
leistungserstellung zwingend notwendig sind (Dong und Sivakumar 2015, S. 729). Dazu
zahlt insbesondere die Bereitstellung von Informationen in den personlichen Dienst-
leistungsinteraktionen, die fiir die Dienstleistungserstellung erforderlich sind, wie z. B.
notwendige Informationen zur Gewihrleistung einer umfassenden Erorterung von Sym-
ptomen zwecks édrztlicher Diagnose (Yi und Gong 2013, S. 1280). Die Bereitstellung
von Informationen kann auch die AuBerung eigener Meinungen und Bediirfnisse (Gal-
lan et al. 2013, S. 340; Ahn und Rho 2016, S. 129-130), das Mitteilen von angeeignetem
Wissen (Osei-Frimpong etal. 2015, S.456) sowie fritherer Konsumerfahrungen
umfassen (Neghina et al. 2015, S. 226). Die Bereitstellung der intangiblen Ressourcen
erfordert zudem, dass diese (in Form von Wissen und Fihigkeiten) auch vorhanden sind
(Osei-Frimpong et al. 2015, S. 457). So wird das Wissen des Kunden als eine wesent-
liche Voraussetzung informationsbezogener Aktivititen identifiziert (Neghina et al.
2015, S. 229). Alves et al. (2016, S. 75) weisen nach, dass sich die Kundenschulung und
die (dadurch entstehende) kundenseitige Expertise positiv auf das kundenseitige Wert-
schopfungsverhalten auswirken. In diesem Zusammenhang werden haufig auch weitere
Voraussetzungen (im Sinne von Einflussgrofien des kundenseitigen Wertschopfungsver-
haltens) thematisiert. So wurde (teils unter Beriicksichtigung der Annahmen der Social-
Cognitive Theory) ein Einfluss der kundenseitig wahrgenommenen Selbstwirksamkeit
auf das kundenseitige Wertschopfungsverhalten nachgewiesen (Chen und Raab 2014,
S. 146; Alves und Mainardes 2017, S. 1169). Die wahrgenommene Selbstwirksamkeit
beschreibt dabei die wahrgenommene Fihigkeit zur effektiven Umsetzung der fiir das
angestrebte Ergebnis notwendigen Handlungen. Ferner werden auch eine positive Ein-
stellung des Kunden in Bezug auf das Wertschopfungsverhalten (Shamim et al. 2017,
S. 598; Tommasetti et al. 2018, S.944), die Rollenklarheit sowie die Fahigkeit und
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Motivation des Kunden (Yi und Gong 2013, S. 1283) als Voraussetzungen des kunden-
seitigen Wertschopfungsverhaltens identifiziert. Der notwendige Grad an Fihigkeiten
sowie die Rollenklarheit der Kunden ist dabei auch von der Art der Dienstleistung
abhingig (Moeller et al. 2013, S. 477).

In der Literatur werden zudem die Investition von Miihe und Zeit des Kunden sowie
die Einbringung von Nominalgiitern als notwendige Wertschopfungsaktivitidten thema-
tisiert (Dong et al. 2014, S. 162; Dong und Sivakumar 2015, S. 727; Ple 2016, S. 155).
Dariiber hinaus gilt auch die psychologische Verfassung des Kunden als eine intangible
Ressource, die Kunden bereitstellen miissen, beispielsweise der Verstand im Kontext
von Bildungsdienstleistungen (Moeller et al. 2013, S. 477). Das Einbringen intangibler
Ressourcen aus anderen Quellen ist ebenfalls denkbar, beispielsweise in Form von Rat-
schldgen des sozialen Umfeldes (Sharma et al. 2017, S. 404). Generell ist die Intensitét
der Bereitstellung intangibler Ressourcen auch von der Art der Dienstleistung abhingig
(Moeller et al. 2013, S. 477).

Mentale Aktivititen

Mentale Aktivititen umfassen (beobachtbare und nicht beobachtbare) Aktivititen, die
im Rahmen kognitiver Prozesse wihrend der Dienstleistungsinanspruchnahme ablaufen
(Fliess etal. 2014, S.445-446). Kunden holen Informationen beim Kundenkontakt-
personal ein, beispielsweise in Form von Fragen zum Ablauf der Dienstleistungserstellung
(Chen und Raab 2014, S. 141; McColl-Kennedy et al. 2017a, S. 58). Mit der Einholung
von Informationen geht eine Informationsverarbeitung (Botti etal. 2017, S.69) und
Wissensaneignung einher (Neghina et al. 2015, S. 228). Zudem ist auch das Treffen von
Entscheidungen beziiglich der Dienstleistungserbringung (z. B.Ahn und Rho 2016,
S.130) den mentalen Aktivititen zuzuordnen (Fliess et al. 2014, S. 460), wobei diese
Aktivitit insbesondere im Kontext von Gesundheitsdienstleistungen (in Bezug auf den
Behandlungsablauf) thematisiert wird (z. B. McColl-Kennedy et al. 2017a, S. 64). Schlie3-
lich identifizieren Fliess et al. (2014) auch den Umgang mit dem Dienstleistungsprozess
(Planung des Prozesses, Antizipation und Bewiltigung unerwarteter Ereignisse) sowie die
Bewertung der Dienstleistung als mentale Aktivititen (Fliess et al. 2014, S. 460).

Kooperative Aktivitiiten

Kooperative Aktivititen sind Aktivititen, die unmittelbar auf die Umsetzung der
Zusammenarbeit im Dienstleistungserstellungsprozess ausgerichtet sind. Diese duflern
sich insbesondere in verantwortungsvollen Aktivititen, die als solche den zu erwartenden
Aktivititen entsprechen und den Anforderungen des Dienstleisters gerecht werden
(z. B. Botti etal. 2017, S. 69). Die notwendigen kooperativen Aktivititen der Kunden
bestehen auch darin, die Vorgaben und Richtlinien des Dienstleisters zu beachten und die
Anweisungen des Kundenkontaktpersonals zu befolgen (Yi und Gong 2013, S. 1280).
Notwendige kooperative Aktivitdten konnen jedoch auch in aktiven Widerspriichen eines
Kunden bestehen, sofern aus seiner Sicht etwas im Dienstleistungserstellungsprozess
gedndert werden muss (Chen und Raab 2014, S. 141; Neghina et al. 2015, S. 227-228).
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Beziehungsbezogene Aktivititen

Aktivitdten, die zum Aufbau bzw. zur Verbesserung einer sozialen und emotionalen Ver-
bindung zum Kundenkontaktpersonal beitragen, konnen den beziehungsbezogenen Aktivi-
titen im Rahmen der Wertschopfung zwischen Kunde und Anbieter zugeordnet werden.
Dazu zéhlen beispielsweise personliche Interaktionen Bezug nehmend auf gemeinsame
Interessen, die eine Basis fiir das gegenseitige Verstindnis bilden und auf den Aufbau einer
personlichen Bindung ausgerichtet sind (Neghina et al. 2015, S. 227). Die Notwendigkeit
von Interaktionen auf personlicher Ebene ldsst sich insbesondere im Bereich von Gesund-
heitsdienstleistungen nachweisen (Sweeney et al. 2015, S. 321). Dariiber hinaus wird auch
das Entgegenbringen von Vertrauen gegeniiber dem Anbieter einerseits als eine Dimension
des kundenseitigen Wertschopfungsverhaltens diskutiert (Botti etal. 2017, S. 69; Tom-
masetti etal. 2017, S. 936). Andererseits ordnen Studien das Entgegenbringen von Ver-
trauen nicht immer eindeutig dem Wertschopfungsverhalten zu (Osei-Frimpong et al. 2015,
S.451). So gibt es Studien, die das Vertrauen gegeniiber dem Anbieter als Einflussgrofe auf
die kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen identifizieren (Neghina et al. 2015, S. 231-
232; Alves und Mainardes 2017, S. 1169). Weitere beziehungsbezogene Aktivitéiten, die auf
den Aufbau einer emotionalen Bindung und auf die Forderung gegenseitigen Commitments
ausgerichtet sind, werden ebenfalls hdufig sowohl einerseits als Wertschopfungsaktivitét, als
andererseits auch als deren Einflussgrof3e betrachtet (Neghina et al. 2015, S. 231-232).

Ethische Aktivitiiten

Um das Ziel einer wertgenerierenden Dienstleistungserstellung zu erreichen, sind Inter-
aktionen zwischen Kunde und Anbieter unter Beriicksichtigung fairer und moralischer
Grundsitze unerlasslich. Verhaltensweisen, die einem respektvollen Umgang Rechnung tra-
gen, werden als ethische Aktivitdten verstanden (Neghina et al. 2015, S. 228). In der Lite-
ratur wird in diesem Zusammenhang ein vertrigliches bzw. umgingliches Verhalten des
Kunden gegeniiber dem Kundenkontaktpersonal thematisiert (Alves et al. 2016, S. 77; Alves
und Mainardes 2017, S. 1178). Dabei besteht iiberwiegend Konsens, dass ein freundliches,
hofliches und zuvorkommendes Verhalten des Kunden gegeniiber dem Kundenkontakt-
personal einer positiven, der gemeinsamen Wertschopfung zutriglichen Atmosphére in der
Dienstleistungsinteraktion Rechnung trdgt (Yi und Gong 2013, S. 1280).

Weitere kontextspezifische und interaktionsinduzierte Aktivititen

Schlielich ergeben sich in den beriicksichtigten Studien auch Hinweise auf weitere
Aktivititen, die sich vor dem Hintergrund der Fokussierung auf notwendige kunden-
seitige Wertschopfungsaktivititen in den direkten personlichen Dienstleistungsinter-
aktionen nicht eindeutig zuordnen lassen oder eine gewisse Kontextspezifitit aufweisen.
Dariiber hinaus hat sich gezeigt, dass Kunden selbst iiber ein erweitertes Co-Crea-
tion-Verstindnis verfiigen, welches iiber die Aktivititen im Service Encounter hinaus
geht (Fliess et al. 2014, S. 456). Da in einzelnen Studien zudem nicht immer eine klare
Trennung zwischen zwingend notwendigen und freiwilligen Verhaltensweisen sowie
zwischen einzelnen Phasen des Dienstleistungsprozesses vorgenommen wird, sollen
diese Aktivititen hier kurz thematisiert werden.
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Insbesondere das nach Yi und Gong (2013) als freiwillig konzeptualisierte Feedback-
Verhalten wird in Bezug auf die AuBerung von Anregungen zur Verbesserung des
Dienstleistungsergebnisses zum Teil als notwendiges Verhalten angesehen (z. B. Chen
und Chen 2017, S. 549). Gleiches gilt fiir die kundenseitige Toleranz im Falle des Auf-
tretens von Fehlern im Dienstleistungserstellungsprozess (Yi und Gong 2013, S. 1281;
Tommasetti etal. 2017, S.936). Ferner ergeben sich bereits im Rahmen der Defi-
nitionen vereinzelt Hinweise auf eine emotionale Komponente der kundenseitigen
Wertschopfungsaktivititen (z. B. Fliess et al. 2014, S. 460; Ple 2016, S. 155). Diese
emotionsbezogenen Wertschdpfungsaktivititen stellen darauf ab, die eigenen Emotionen
zielorientiert zu beeinflussen, so dass die gemeinsame wertgenerierende Dienstleistungs-
erstellung moglich wird. Solche emotionsbezogenen Aktivititen werden insbesondere
in Studien zu Gesundheitsdienstleistungen als notwendig identifiziert, die hdufig von
langerer Dauer und fiir den Kunden mit aulergewohnlichen Emotionen verbunden sind
(Osei-Frimpong et al. 2015, S. 451). Folglich sind Aktivititen wie Emotionsregulierung,
aktive Stressreduktion und positives Denken in diesem Kontext von besonderer Rele-
vanz (Sweeney et al. 2015, S. 321; Sharma et al. 2017, S. 404). Insgesamt lassen sich
vor dem Hintergrund der Spezifika von Gesundheitsdienstleistungen somit noch wei-
tere, notwendige kontextspezifische Aktivititen identifizieren, die zwar ihren Ausgangs-
punkt in den personlichen Dienstleistungsinteraktionen haben, jedoch nachfolgend
umgesetzt werden. Diese werden daher als interaktionsinduziert bezeichnet. Dazu zéhlt
die Beachtung der Vorgaben des Arztes bzw. des individuellen Behandlungsplanes (Osei-
Frimpong et al. 2015, S. 454; Sharma et al. 2017, S. 402). Im Kontext der Gesundheits-
dienstleistungen von Krankenhédusern sind ebenfalls ankniipfend an die personlichen
Dienstleistungsinteraktionen weitere Wertschopfungsaktivititen notwendig, die aufer-
halb des Krankenhauses ausgeiibt werden, wie beispielsweise ein gesunder Lebensstil,
ablenkende Tdatigkeiten, Kontaktaufbau zu anderen Betroffenen, die Aufrechterhaltung
und Intensivierung von Beziehungen zu Familie und Freunden sowie die Suche nach
krankheitsbezogenen Informationen (Sweeney etal. 2015, S.321; McColl-Kennedy
et al. 2017a, S. 57-58). Ferner werden auch die Anderung von Gewohnheiten oder die
Kombination komplementirer Dienstleistungen und Aktivitdten in diesem Kontext the-
matisiert, jedoch im Rahmen der konzeptionellen Arbeit von Tommasetti et al. (2017,
S. 938-939) auch kontextunabhiingig diskutiert. So erwies sich die Kombination kom-
plementédrer Dienstleistungen und Aktivititen auch im Kontext von Bildungsdienst-
leistungen als relevant (Botti et al. 2017, S. 69).

3.2 Wirkungen der kundenseitigen Wertschépfungsaktivitidten

In den beriicksichtigten Studien werden unterschiedliche Wirkungen der kundenseitigen
Wertschopfungsaktivititen untersucht, die sich in die Kategorien der dienstleistungs(er-
gebnis)bezogenen, interaktions- bzw. mitwirkungsbezogenen, beziehungsbezogenen und
personenbezogenen Wirkungen einordnen lassen. Diese sind in Tab. 6 aufgefiihrt und
werden im Folgenden niher erldutert.
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Tab.6 Wirkungen der kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen

Dienstleistungs(ergebnis)- | Kundenseitig wahrgenommener Wert bzw. wahrgenommene
bezogen Vorteile der Dienstleistungsinanspruchnahme (u. a. auch wahr-
genommene Dienstleistungsqualitit) (Alves et al. 2016; Dong 2015;
Dong et al. 2014 (moderiert); Hau et al. 2017; Osei-Frimpong 2017;
Osei-Frimpong et al. 2015; Taheri et al. 2017; Yi und Gong 2013)
Wertgenerierung fiir den Anbieter (Osei-Frimpong et al. 2015)
Zufriedenheit des Kunden mit der Dienstleistung (Clauss et al.
2018; Dong und Sivakumar 2015 (moderiert); Dong et al. 2014
(moderiert); Gallan et al. 2013 (mediiert); Hau und Thuy 2016
(indirekt); Navarro et al. 2016; Osei-Frimpong 2016 (indirekt);
Prebensen und Xie 2017 (mediiert); Vega-Vasquez et al. 2013)
Wiederkaufintention (Chen und Chen 2017 (indirekt))

Beziehungsbezogen Kundenseitig wahrgenommener Beziehungswert (Ahn und Rho
2016; Taheri et al. 2017)

(Einstellungs- bzw. verhaltensbezogene) Kundenloyalitit (Chen
und Raab 2014; Cossio-Silva et al. 2016; Sweeney et al. 2015
(mediiert))

Reduktion der Kundenfluktuation (Revilla-Camacho et al. 2015)

Interaktions- und mit- Bessere Zusammenarbeit mit dem Anbieter (Hau et al. 2017;
wirkungsbezogen Osei-Frimpong et al. 2018)
Effizienz der Dienstleistungserbringung (Dong und Sivakumar
2015)

Einhaltung anbieterseitiger Vorgaben (Compliance) (Osei-Frimpong
2017 (n. s.); Osei-Frimpong et al. 2018)

Personenbezogen Wohlbefinden des Kunden (McColl-Kennedy et al. 2017a; Sharma
etal. 2017)

Kundenseitig wahrgenommene Lebensqualitit (Sweeney et al. 2015
(mediiert))

Dienstleistungs(ergebnis)bezogene Wirkungen

Basierend auf den Annahmen der Service-Dominant Logic léasst sich begriindet ver-
muten, dass die notwendigen kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen in den
direkten personlichen Dienstleistungsinteraktionen einen positiven Einfluss auf das
Dienstleistungsergebnis haben und mit einer Wertgenerierung sowohl fiir den Kunden
(Yi und Gong 2013, S. 1283; Osei-Frimpong 2017, S. 464) als auch fiir den Anbieter
(Osei-Frimpong et al. 2015, S. 455) einhergehen. Dementsprechend widmen sich meh-
rere empirische Studien dem Wirkungszusammenhang zwischen verschiedenen not-
wendigen kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen und unterschiedlichen Typen des
kundenseitig wahrgenommenen Wertes. So wird im Kontext von Gesundheitsdienst-
leistungen ein direkter positiver Effekt der Informationsbereitstellung sowie der ver-
antwortungsvollen Aktivititen auf den kundenseitig wahrgenommenen Ergebniswert
(definiert als die aus der Dienstleistungsinanspruchnahme im Ergebnis resultierenden
kundenseitig wahrgenommenen Vorteile im Vergleich zu den kundenseitig erbrachten
Aufwendungen) empirisch nachgewiesen (Hau etal. 2017, S.270). Im Kontext des
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Gastgewerbes zeigt sich eine positive Wirkung der kundenseitigen Wertschopfungs-
aktivititen auf den kundenseitig wahrgenommenen okonomischen Wert, definiert als
kundenseitig wahrgenommener 7Trade-Off der mit der Kerndienstleistung einhergehenden
Vorteile und Aufwendungen (Taheri et al. 2017, S. 3066, S. 3073). Ferner wird in der
Studie von Dong (2015, S. 503) nachgewiesen, dass die Bereitstellung intangibler Res-
sourcen (in Form der Informationsbereitstellung) mit einem hoheren wahrgenommenen
Wert der Mitwirkung (in Bezug auf die Dienstleistungsqualitdt und -individualisie-
rung sowie die wahrgenommene Kontrolle) einhergeht als die Ausfiihrung physischer
Aktivititen. Auch Alves etal. (2016, S.75) bestitigen einen direkten signifikanten
Zusammenhang zwischen den kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen (bestehend
aus notwendigen sowie freiwilligen Verhaltensweisen) und den kundenseitig wahr-
genommenen Vorteilen der Dienstleistungsinanspruchnahme (in Bezug auf Aspekte wie
die Dienstleistungsqualitit und die Dienstleistungsindividualisierung).

Dariiber hinaus untersuchen mehrere empirische Studien den Einfluss der kunden-
seitigen Wertschopfungsaktivititen auf die Kundenzufriedenheit als Dienstleistungs-
ergebnis. Dabei wird einerseits ein direkter Effekt nachgewiesen (Vega-Vasquez et al.
2013, S. 1951; Clauss et al. 2018, S. 196). Andererseits belegen die empirischen Befunde
von Navarro etal. (2016, S. 1339) jedoch, dass nur die freiwilligen Wertschopfungs-
aktivititen der Kunden unmittelbar zu ihrer Zufriedenheit beitragen, das Unterlassen
der notwendigen Wertschopfungsaktivititen jedoch mit Unzufriedenheit einhergeht.
Zudem beschiftigen sich auch mehrere Studien mit Moderatoreffekten im Rahmen
der Wirkungsbeziehung zwischen den kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen und
der Zufriedenheit. So diskutieren Dong und Sivakumar (2015, S. 740) in ihrer kon-
zeptionellen Arbeit einen moderierenden Einfluss der Prozessstruktur sowie der Art
des Leistungsergebnisses. Sie kommen zu dem Ergebnis, dass ein strukturierter Mit-
wirkungsprozess (als klar definierter Prozess mit bekannten Abldufen) und ein spezi-
fisches (im Vergleich zu einem generischen) Leistungsergebnis als Moderatoren den
positiven Einfluss der kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen auf die Zufriedenheit
verstiarken. Dong et al. (2014, S. 162, S. 173) setzen sich ausgehend von den Annahmen
der Person-Job Fit Theory mit moderierenden Effekten der Customer Participation
Readiness (Mitwirkungsbereitschaft) auseinander und untersuchen diese mittels zweier
Experimente. Die empirischen Befunde zeigen, dass der Einfluss der kundenseitigen
Wertschopfungsaktivititen auf die Zufriedenheit der Kunden und die kundenseitig wahr-
genommene Dienstleistungsqualitdt hoher ist, wenn die Kunden eine hohe Mitwirkungs-
bereitschaft aufweisen. Der moderierende Effekt der Mitwirkungsbereitschaft wird dabei
anhand von drei Faktoren (wahrgenommene Féhigkeit zur Mitwirkung, wahrgenommene
Vorteile der Mitwirkung und Identifikation mit der Mitwirkungsrolle) untersucht.

Ferner untersuchen auch mehrere Studien indirekte Effekte der kundenseitigen Wert-
schopfungsaktivititen auf die Zufriedenheit des Kunden. So kann in der Studie von
Osei-Frimpong (2016, S. 201) der angenommene positive indirekte Effekt des entgegen-
gebrachten Vertrauens auf die Zufriedenheit des Kunden iiber den wahrgenommenen
Erlebniswert als Mediator nachgewiesen werden, der indirekte Einfluss der kunden-
seitigen Aktivititen im Rahmen der gemeinsamen Entscheidungsfindung war dagegen
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nicht signifikant. Im Unterschied dazu zeigt sich in der Studie von Prebensen und Xie
(2017, S. 172) ein positiver indirekter Effekt der kundenseitigen (physischen und menta-
len) Wertschopfungsaktivititen auf die Zufriedenheit der Kunden (mediiert durch einen
wahrgenommenen, mehrdimensionalen Erlebniswert). Ein indirekter Effekt der kunden-
seitigen Wertschopfungsaktivititen (in Form eines verantwortungsvollen Verhaltens
und der Informationsbereitstellung) auf die Zufriedenheit der Kunden wird in der Stu-
die von Hau und Thuy (2016) auch iiber den kundenseitig wahrgenommenen Prozess-
und Ergebniswert nachgewiesen. Dies gilt jedoch nur fiir den untersuchten Kontext der
Bildungsdienstleistungen, da der Effekt des verantwortungsvollen Verhaltens auf Pro-
zess- und Ergebniswert im untersuchten Kontext der Gesundheitsdienstleistungen nicht
signifikant war (Hau und Thuy 2016, S. 611, 621). Im Kontext von Gesundheitsdienst-
leistungen ldsst sich zudem ein mediierender Effekt der funktionalen (nicht jedoch der
technischen) Dienstleistungsqualitit in der Wirkungsbeziehung zwischen den kunden-
seitigen Wertschopfungsaktivitidten und der Zufriedenheit der Kunden belegen (Gallan
etal. 2013, S. 348). SchlieBlich zeigen Chen und Chen (2017) in ihrer Studie, dass die
kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen im Rahmen einer mehrstufigen Wirkungs-
beziehung einen indirekten Effekt auf die Wiederkaufintention der Kunden ausiiben. Die-
ser ergibt sich durch den direkten Einfluss der kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen
auf den wahrgenommenen Beziehungswert sowie dessen Einfluss auf das kundenseitige
affektive Commitment, das dann seinerseits einen positiven Effekt auf die Wiederkauf-
intention hat (Chen und Chen 2017, S. 555).

Interaktions- und mitwirkungsbezogene Wirkungen

Die kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen gehen auch mit Wirkungen einher, die sich
auf die Interaktion mit dem Dienstleistungsanbieter bzw. unmittelbar auf die Mitwirkung
beziehen. Im Kontext von Gesundheitsdienstleistungen belegen die empirischen Befunde,
dass die informationsbezogenen Aktivititen sowie die gemeinsame Entscheidungsfindung
die Zusammenarbeit zwischen Patient und Arzt verbessern (Osei-Frimpong et al. 2018,
S.26). Zudem wird auch ein positiver Einfluss der verantwortungsvollen Aktivititen
sowie der Informationsbereitstellung auf den kundenseitig wahrgenommenen Prozess-
wert (definiert als kundenseitig wahrgenommene positive Erfahrungen im gemeinsamen
Wertschopfungsprozess) nachgewiesen (Hau et al. 2017, S. 270).

Dariiber hinaus ergeben sich Hinweise auf interaktionsbezogene Wirkungen. So leiten
Dong und Sivakumar (2015) konzeptionell her, dass der negative Einfluss des Ausma-
Bes der Kundenbeteiligung auf die Effizienz der Dienstleistungserbringung (gemessen
an den notwendigen zeitlichen Ressourcen) bei einem individualisierten Leistungs-
ergebnis hoher ist als bei einem allgemeinen. Dieser negative Zusammenhang wird
zudem von der Prozessstruktur moderiert und ist im Fall eines unstrukturierten Prozes-
ses (im Sinne eines undefinierten Prozesses mit unbekannten bzw. flexiblen Abldufen)
stiarker als bei einem strukturierten Prozess (Dong und Sivakumar 2015, S. 742). Im
Kontext von Gesundheitsdienstleistungen zeigen Studien ferner widerspriichliche Ergeb-
nisse hinsichtlich des Einflusses der kundenseitigen Wertschopfungsaktivitidten in den
direkten personlichen Dienstleistungsinteraktionen mit dem Arzt auf die Einhaltung
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der Vorgaben des Arztes (Compliance). So weisen Osei-Frimpong et al. (2018, S. 26)
einen positiven Einfluss der informationsbezogenen Aktivititen und der gemeinsamen
Entscheidungsfindung auf die Einhaltung der Vorgaben des Arztes nach. Dieser Einfluss
hatte sich jedoch in einer fritheren Studie nicht gezeigt (Osei-Frimpong 2017, S. 465).

Beziehungsbezogene Wirkungen

Die kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen haben auch einen Einfluss auf die
Geschiftsbeziehung zwischen Kunde und Dienstleistungsanbieter. So bieten die not-
wendigen Wertschdpfungsaktivititen in den Dienstleistungsinteraktionen dem Kunden-
kontaktpersonal und den Kunden gleichermaBlen die Gelegenheit, sich besser
kennenzulernen und personliche Beziehungen aufzubauen (Taheri et al. 2017, S. 3069).
Die kundenseitige Bewertung dieser personlichen Beziehungen spiegelt sich im wahr-
genommenen Beziehungswert wider, der somit eine — auch empirisch belegte — Wirkung
der Wertschopfungsaktivititen darstellt (Taheri etal. 2017, S.3073). Ahn und Rho
(2016) verdeutlichen zudem die wechselseitigen Wirkungsbeziehungen zwischen den
Wertschopfungsaktivititen und dem wahrgenommenen Beziehungswert, so dass es
gelingt, den zirkuldren Charakter dieser Wirkungsbeziehung empirisch zu belegen.
So zeigen die Ergebnisse ihrer empirischen Studie, dass die kundenseitigen Wert-
schopfungsaktivititen einen positiven Einfluss auf den wahrgenommenen Beziehungs-
wert haben. Der Beziehungswert beeinflusst dann seinerseits die Intention der Kunden,
diese Wertschopfungsaktivititen auch zukiinftig aktiv einzubringen, positiv (Ahn und
Rho 2016, S. 124-125).

Ferner haben die kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen einen empirisch nach-
gewiesenen direkten Einfluss auf die Loyalitit der Kunden (Chen und Raab 2014,
S. 146). Cossio-Silva et al. (2016, S. 1622) weisen in ihrer Studie im Kontext von Pflege-
dienstleistungen ebenfalls einen direkten Effekt auf die einstellungsbezogene Loyalitit
(operationalisiert als (Wieder-) Kaufintention) nach, ein Einfluss auf die verhaltens-
basierte Loyalitit (in Form des tatsdchlichen Wiederkaufs) zeigt sich jedoch lediglich
indirekt iiber die einstellungsbezogene Loyalitit. Ein vergleichbarer indirekter Effekt
zeigt sich ebenfalls in der empirischen Studie von Sweeney et al. (2015), wobei hier
jedoch die Zufriedenheit der Kunden als Mediator wirkt. So haben die kundenseitigen
Wertschopfungsaktivititen einen signifikanten (indirekten) Einfluss auf positive Ver-
haltensintentionen (in Form der erneuten Dienstleistungsinanspruchnahme und einer
positiven Mundpropaganda), mediiert durch die Zufriedenheit der Kunden (Sweeney
etal. 2015, S. 328). SchlieBlich wurde nachgewiesen, dass (sowohl notwendige als auch
freiwillige) kundenseitige Wertschopfungsaktivititen einen negativen Einfluss auf die
Kundenfluktuation haben (Revilla-Camacho et al. 2015, S. 1610).

Personenbezogene Wirkungen

SchlieBlich werden in Studien zu kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen bei der
Inanspruchnahme von Gesundheitsdienstleistungen mit dem Wohlbefinden und der
wahrgenommenen Lebensqualitdt auch kontextspezifische Wirkungen identifiziert, die
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sich fiir die jeweiligen Kunden selbst ergeben. So weisen McColl-Kennedy et al. (2017a)
einen signifikanten Einfluss kundenseitiger Wertschdpfungsaktivititen im Behandlungs-
programm (Partizipation an der Entscheidungsfindung und AuBerung von Anregungen
zur Behandlung) sowie komplementirer gesundheitsbezogener Aktivititen (gesunder
Lebensstil beziiglich der Erndhrung und Sport) auf das kundenseitige Wohlbefinden
(bestehend aus physischen, psychologischen, existenziellen und sozialen Aspekten)
nach. Ein signifikanter Einfluss der Anderung von Gewohnheiten auf das Wohlbefinden
zeigte sich jedoch nicht (McColl-Kennedy et al. 2017a, S. 62). Unter Beriicksichtigung
der Annahmen der Selbstbestimmungstheorie zeigen Sharma et al. (2017, S. 404—406)
ebenfalls, dass die aktive Beteiligung des Kunden im Rahmen der medizinischen
Behandlung ihrem Wohlbefinden Rechnung trégt, da es ihnen Freude bereitet und ihnen
Zuversicht gibt, Kontrolle iiber ihr Schicksal zu haben. Dariiber hinaus bestétigen Swee-
ney etal. (2015, S. 328) einen signifikant (indirekten) positiven Einfluss der kunden-
seitigen Wertschopfungsaktivititen im Gesundheitsdienstleistungskontext auf die
kundenseitig wahrgenommene Lebensqualitit, partiell mediiert durch die Zufriedenheit
mit der Dienstleistung.

4 Fazit und Forschungsbedarf

Der vorliegende Beitrag belegt, dass in den aktuellen Studien eine Vielzahl notwendiger
kundenseitiger Wertschopfungsaktivititen in direkten personlichen Dienstleistungsinter-
aktionen identifiziert wird, die ebenso wie ihre Wirkungen unabhéngig von einem spezi-
fischen Dienstleistungskontext sind. Dariiber hinaus zeigen sich jedoch insbesondere
im Kontext von Gesundheitsdienstleistungen kontextspezifische Wertschopfungsaktivi-
taten und Wirkungen. Dies untermauert die Relevanz der separaten Untersuchung die-
ses spezifischen Dienstleistungskontextes (McColl-Kennedy et al. 2017b) und somit des
diesbeziiglichen Forschungsbedarfs.

Die Systematisierung der kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen hat zudem
gezeigt, dass die Bereitstellung tangibler und intangibler Ressourcen als Aktivititen ver-
standen wird. Zur Bereitstellung dieser Ressourcen miissen diese jedoch zunéchst einmal
auch vorhanden sein. Eine klare Differenzierung zwischen Aktivitdten und deren Voraus-
setzungen ist auch hinsichtlich der anderen Kategorien nicht immer ersichtlich, wie es
beispielsweise in Bezug auf das Vertrauen im Rahmen der beziehungsbezogenen Aktivi-
taten diskutiert wurde. Zudem wurde ersichtlich, dass eine theoriegestiitzte Identifikation
der notwendigen konkreten Aktivitdten hiufig nicht erfolgt. So bleibt weitgehend offen,
welche und vor allem warum bestimmte konkrete Aktivitdten hinsichtlich der differen-
zierten Wertgenerierung, d. h. bezogen auf unterschiedliche Komponenten des kunden-
seitig wahrgenommenen Wertes, tatsdchlich (nicht) notwendig sind. Diesbeziiglich
besteht aktuell noch eine Forschungsliicke.
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Zudem nutzt ein Grofteil der berticksichtigten quantitativen Studien etablierte Skalen
zur Erfassung der kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen (Chan et al. 2010; Yi und
Gong 2013). Dies hat den Nachteil, dass weitere mogliche Aktivititen nicht einbezogen
werden, und — im Falle der Konzeptualisierung nach Yi und Gong (2013) — die einzel-
nen Aktivitdten nicht hinreichend aus der Kundenperspektive identifiziert werden. Auch
wenn die Kundenwahrnehmung (insbesondere durch qualitative Ansitze) zunehmend
einbezogen wird (z. B. McColl-Kennedy et al. 2017a), besteht somit nach wie vor
Forschungsbedarf zur Identifikation der Aktivitidten aus der Kundenperspektive (Fliess
etal. 2014, S. 438). Hinsichtlich der Untersuchung von Wirkungsbeziehungen hat sich
gezeigt, dass hiufig keine differenzierte Analyse der Beziehung zwischen den jeweili-
gen Aktivitdten im Einzelnen und vor- bzw. nachgelagerten Konstrukten erfolgt. Jedoch
wiren auch unter Beriicksichtigung der Konzeptualisierung nach Yi und Gong (2013)
Unterschiede in den Wirkungsbeziehungen zu den einzelnen Aktivititen denkbar, die in
zukiinftigen Arbeiten theoretisch wie empirisch untersucht werden sollten. Zukiinftiger
Forschungsbedarf resultiert hinsichtlich der Wirkungen zudem daraus, dass tiberwiegend
positive Wirkungen untersucht wurden, wogegen eine potenzielle Wertvernichtung durch
die kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen bisher kaum thematisiert wird.

Der vorliegende Beitrag beschrinkt sich zwar auf die notwendigen kundenseitigen
Wertschopfungsaktivititen in direkten personlichen Dienstleistungsinteraktionen mit
dem Kundenkontaktpersonal. Im Rahmen der Auseinandersetzung mit den diesbeziiglich
relevanten aktuellen Studien zeichnet sich jedoch ab, dass Kunden dariiber hinaus auch
in anderen personlichen Interaktionen notwendige Wertschopfungsaktivititen erbringen.
So werden personliche Interaktionen in kundenseitigen Netzwerken insbesondere bereits
im Kontext von Gesundheitsdienstleistungen thematisiert (z. B. McColl-Kennedy et al.
2017a), und es wird gefordert, zukiinftig stirker kundenseitige Wertschopfungsaktivi-
titen iiber den dyadischen Kontext hinausgehend als Forschungsgegenstand zu adres-
sieren (Oertzen et al. 2018, S. 671). Eine Forschungsliicke hinsichtlich kundenseitiger
Wertschopfungsaktivititen iiber den dyadischen Kontext hinausgehend zeigt sich auch
dann, wenn Kunden Dienstleistungen nicht fiir sich selbst in Anspruch nehmen, son-
dern fiir und mit (schutzbediirftigen) Dritten, wie beispielsweise Kindern oder kranken
bzw. dlteren Angehorigen. Da die Interaktionen in solchen triadischen Dienstleistungs-
kontexten komplexer sind (Rétzmeier-Keuper et al. 2018, S. 295), ist davon auszugehen,
dass sich auch die kundenseitigen Wertschopfungsaktivititen von denen in einer dyadi-
schen Kunde-Anbieter-Dienstleistungsinteraktion unterscheiden. Zwar gibt es hierzu
bereits erste Hinweise (z. B. Park et al. 2018), jedoch besteht auch diesbeziiglich noch
weiterer Forschungsbedarf.

Anhang
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1 Einleitung

Kundengewinnung durch Vertrieb und Verkauf gilt gemeinhin als wesentlicher Treiber
des Erfolgs von Unternehmen (Day 1999). Auf makrodkonomischer Ebene spiegelt sich
die Bedeutung von Vertrieb und Verkauf u. a. in der hohen Anzahl von Stellen wider,
die dieser Funktion gewidmet sind. Eurostat (2019) nennt fiir Deutschland im Jahr 2017
tiber fiinf Millionen Stellen in der Kategorie “Service and Sales Workers”, was einem
Anteil von ca. 14 % an der Gesamtzahl aller Stellen entspricht. Im europdischen Aus-
land ist dieser Anteil zumeist sogar noch hoher, z. B. in GrofBbritannien, wo er im glei-
chen Jahr bei ca. 18 % lag. Fiir die USA wird zum Jahr 2016 angegeben, dass es sich
bei Verkauf und Marketing um den zweitstdrksten Beschiftigungssektor handelt (Hoffeld
2016). Als weiterer Indikator fiir die Rolle von Verkauf und Vertrieb darf auch die hohere
Bezahlung beispielsweise im Vergleich zur Funktion Marketing angesehen werden. So
ermitteln Personalberater fiir die Position eines Vertriebsleiters in Deutschland ein um
ca. 30 % hoheres jihrliches Durchschnittseinkommen im Vergleich zur Position eines
Marketingleiters.

Bei Verkauf und Vertrieb handelt es sich aber auch um Funktionen, die sehr stark
von aktuellen Veridnderungen betroffen sind. Hierzu zihlen sicherlich solche, die durch
die Digitalisierung angesto3en wurden (Singh et al. 2019). Kundenseitig reflektiert das
Konzept der so bezeichneten Customer Journey (Lemon und Verhoef 2016), wie die
digitale Revolution das Kaufverhalten der Kunden, mit dem sich Verkauf und Vertrieb
konfrontiert sehen, veridndert hat. Customer Journey-Denken steht im Gegensatz zum
traditionellen Kaufphasen-Denken und fiihrt beispielsweise Customer Experience, Cus-
tomer Engagement und Customer Success als Treiber des Verhaltens der Kunden ein.
Eine Herausforderung besteht also darin, diese neuen Schwerpunkte des Kundenver-
haltens bei der Durchfiihrung von Vertrieb und Verkauf entsprechend zu beriicksichtigen.
Anbieterseitig fasst das so bezeichnete Inbound-Marketing Komponenten wie Content
Management Systeme, Search Engine Optimization und Lead Management in einem
geschlossenen Ansatz zusammen und stellt viele Prinzipien des traditionellen Verkaufs
(Outbound-Marketing) grundsétzlich infrage (Halligan und Shah 2010). Auch dieser
Herausforderung miissen sich Vertrieb und Verkauf stellen. Weiterhin werden auch neu
entstechende Methoden und Werkzeuge der kiinstlichen Intelligenz (Kaplan und Haenlein
2019) dazu beitragen, zukiinftig die Notwendigkeit fiir permanente Anpassungen in Ver-
trieb und Verkauf aufrechtzuerhalten.

Um die Implikationen aus den genannten und weiteren Verdnderungen fiir Ver-
kauf und Vertrieb auch konzeptionell durchdringen zu konnen, verweisen Autoren auf
die besondere Rolle einer so bezeichneten value- bzw. wertorientierten Betrachtung
(Lusch und Vargo 2009; Blocker et al. 2012). MafBigeblich ist in diesem Zusammenhang,
dass 1) die Entstehung von Wert fiir den Kunden stets auch dessen Zutuns bedarf (co-
creation of value) und 2) sich Wert fiir den Kunden in dessen Nutzungsprozessen und
nicht allein durch den Kauf- bzw. Austauschprozess manifestiert (Value-in-use). Bereits
diese verkiirzte Beschreibung macht den Zusammenhang zu den Bereichen Verkauf
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und Vertrieb als operative Schnittstelle zwischen Anbietern und Nachfragern deutlich
(Le Meunier-FitzHugh etal. 2011). Der vorliegende Beitrag widmet sich einer ent-
sprechenden Betrachtung, indem er aufzeigt, welche Hinweise aus einer wertorientierten
Betrachtung fiir die Bewiltigung von aktuellen Herausforderungen fiir Verkauf und Ver-
trieb gewonnen werden konnen.

Eine Wertperspektive ist inzwischen als Forschungsrahmen im Marketing umfassend
etabliert und anerkannt (Hartwig und Jacob 2018). Die Betrachtung von Vertrieb und
Verkauf aus der Wertperspektive birgt das Potenzial, einen Beitrag zum Stand des Wis-
sens in der Verkaufsforschung zu leisten. Haufig wird nimlich kritisiert, dass es sich bei
diesem Wissen immer noch sehr stark um Erfahrungswissen handelt, das oftmals nicht
systematisch bestdtigt und auch widerspriichlich ist (z. B. Hoffeld 2016). Es besteht
somit ein besonderer Bedarf nach theoriegeleiteten Ansédtzen der Verkaufsforschung.
Diesen Beitrag kann die Wertperspektive leisten.

Bei der Umsetzung dieser Aufgabe gehen wir wie folgt vor: Im néchsten Abschnitt
werden wir zundchst Verkaufsansitze systematisieren, wie sie bisher formuliert wurden.
Verkaufsansitze geben konkrete Leitlinien zur Durchfiihrung von Verkaufsprozessen vor.
Sie stiitzen sich dabei zumeist auf eine bestimmte Logik dariiber, wie Nachfrager Kauf-
entscheidungen treffen. Zentraler Gegenstand sind Art und Inhalt der Kommunikation
mit Nachfragern (Eggert et al. 2015). Wir skizzieren anschlieend kurz die Grundlagen
der Forschung zur Wertorientierung im Marketing. Anschlielend thematisieren wir, wel-
che Ergebnisse die Forschung zu einem wertorientierten Verkaufsansatz bereits hervor-
gebracht hat. Der abschlieBende Teil unseres Beitrags diskutiert dann Methoden, die bei
der Umsetzung eines wertorientierten Verkaufsansatzes dienlich sein konnen.

In unseren Ausfiithrungen beziehen wir uns auf Business-to-Business-Mirkte, wo es
sich sowohl auf der Anbieter- als auch auf der Nachfragerseite um Unternehmen han-
delt. Wir tun dies, da die groBe Mehrzahl der Beitrige zur Verkaufsforschung ebenso
in diesem Sektor angesiedelt ist. Grund dafiir mag der Umstand sein, dass die Heraus-
forderungen des Verkaufes auf Business-to-Business-Mérkten ungleich hoher sind
als auf typischen Konsumgiitermirkten (Rackham 1988). Dennoch gehen wir davon
aus, dass die Ubertragung von Ergebnissen auf die Situation von Business-to-Consu-
mer-Mirkten sinnvoll und ohne groflen Aufwand moglich ist.

2 Traditionelle Verkaufsansatze

Die Literatur unterteilt Verkaufsansitze in verschiedener Art und Weise. So unterscheidet
man beispielsweise nach dem Grad der Kundenorientierung Hard Selling und Soft Sel-
ling, wobei ersteres als liberredungsorientiert (McFarland et al. 2006) und kurzfristig
und letzteres als zufriedenheitsorientiert und langfristig charakterisiert werden kann
(Albers und Krafft 2013). Gebriuchlich ist ebenfalls die Unterscheidung von Ansétzen
des Canned Selling und Ansitzen des Adaptive Selling (z. B. Manning et al. 2014).
Canned Selling beschreibt eine Vorgehensweise, bei der Verkdufer die Verkaufstitigkeit
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in vereinheitlichter Art und Weise fiir jeden Kunden gleich durchfiihren (Jolson 1975).
Adaptive Selling betont dagegen die Anpassungsfihigkeit von Verkdufern mit ver-
schiedenen Gesprichspartnern und selbst innerhalb einer Kommunikation mit demselben
Kunden (Spiro und Weitz 1990).

Weiterfiihrend fiir unsere Zwecke erscheint jedoch ein Ansatz, der Grundaussagen
der Verhaltenswissenschaften zur Grundlage der Einteilung von Verkaufsansitzen
macht (Schmitz 1995; Hoffeld 2016). Ausgangspunkt dabei ist das so bezeichnete Ela-
boration-Likelihood-Modell nach Petty und Cacioppo (1986). Nach diesem Modell
stehen dem menschlichen Hirn zwei Wege zur Verfiigung, um eingehende Stimuli zu
verarbeiten und Schliisse zu ziehen, ndmlich die so bezeichnete periphere Route und die
zentrale Route. Bei Vorhandensein eines gewissen Grades an Motivation und von ent-
sprechender Fahigkeit schldgt das Gehirn die zentrale Route ein und startet einen Prozess
der vertieften kognitiven Verarbeitung des Stimulus. Das Ergebnis der Verarbeitung, z. B.
in Form einer Einstellungsbestitigung oder -dnderung ist anhaltend. Fehlt mindestens
eine der beiden Voraussetzungen, also Motivation oder Fihigkeit, so wird die periphere
Route eingeschlagen. Die Verarbeitung auf diesem Wege bleibt oberflidchlich, orientiert
sich an AuBerlichkeiten und miindet lediglich in einen Kurzzeiteffekt, nicht jedoch in
die dauerhafte Bestitigung oder Anderung von Einstellungen. Verkaufsansitze konnen
dann in solche eingeteilt werden, die Beeinflussung iiber die periphere Route initiieren,
und solche, die das iiber die zentrale Route vornehmen (Schmitz 1995). Erstere kann
man auch als emotionsbasierte Ansétze der Verkaufspsychologie, letztere als kognitions-
basierte Ansitze des komplexen Verkaufens bezeichnen.

Zur Verkaufspsychologie nennt Spiel (1990) beispielsweise zehn so bezeichnete
Gesetze, die in Tab. 1 mit Anwendungsbeispielen aufgefiihrt sind und sich dhnlich auch
bei Hoffeld (2016) finden. Es handelt sich jeweils um Zusammenhinge, die auch im
Bereich der Verhaltensokonomie verwendet werden und erkldren, warum Marktakteure
oftmals von rationalen Verhaltensmustern abweichen.

Den emotionsbasierten Ansédtzen der Verkaufspsychologie stehen die kognitions-
basierten Ansitze des komplexen Verkaufens gegeniiber. Ingram et al. (2008) und in
dhnlicher Weise Manning et al. (2014) unterscheiden in diesem Zusammenhang die
Varianten des Need-satisfaction Selling, des Problem Solving Selling und des Con-
sultative Selling. Gemeinsam ist allen Ansitzen des komplexen Verkaufens, dass der
Verkdufer den Kidufer vom eigenen Angebot iiberzeugen mochte, indem er logisch argu-
mentierend eine Losung fiir ein vom Nachfrager wahrgenommenes Problem vorschligt
bzw. entwickelt. Der Kunde entscheidet sich dann aufgrund einer logischen und rational
begriindeten Wahl. Unterschiede zwischen den genannten Varianten ergeben sich aus der
Prizision, mit der der Nachfrager sein Problem beschreiben kann, aus der erforderlichen
Kompetenz, die der Verkdufer mitbringen muss, und aus dem Einsatzbereich im Hinblick
auf verschiedene Branchen. Beim Need-satisfaction Selling geht der Verkdufer davon aus,
dass der Nachfrager vollstindige Transparenz iiber seine Problemstellung hat und Hilfe-
stellung lediglich bei der Auswahl einer entsprechenden Problemlsung, z. B. aus einem
umfassenden Sortiment, benotigt. Entscheidende Kompetenz auf der Seite des Verkdufers
ist folglich eine moglichst umfassende Vertrautheit mit dem eigenen Leistungssortiment.
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Tab.1 Die zehn Gesetze der Verkaufspsychologie (Spief3 1990)

Gesetz Handlungsempfehlung (Beispiel)

Reziprozitit: Unentgeltliche Erbringung von Vorleistungen,
Das Bediirfnis, sich fiir eine erwiesene z. B. Beratung oder Hilfe bei der Erstellung
Gefilligkeit zu revanchieren einer Spezifikation

Attraktivitdt durch Knappheit: Verweis auf andere Nachfrager, die um dieselbe

Der Wert eines Gutes steigt, wenn es knapp ist | Ressource (z. B. Lieferzeit) konkurrieren
oder fiir knapp gehalten wird

Konsistenz: Kunden dazu bewegen, friihzeitig verbale

Das Bediirfnis, konsequent zu sein Zusagen abzugeben und Verpflichtungen
nachzukommen

Aktivierung und Kooperation: Kunden friihzeitig zur Kooperation bewegen,

Die Herstellung von Sympathie z. B. bei der Produktspezifikation

Motivation durch Etikettierung: Kunden in der Selbstwahrnehmung bestérken

Vom Einfluss der Einschitzung durch Andere

Die sich selbst erfiillende Prophezeiung: Selbstbewusste Prisentation des eigenen

Die Macht der Zuversicht Angebotes

Der Pygmalion-Effekt: Den Erwartungen des Kunden entsprechen und

Die Macht der Freundlichkeit Freundlichkeit ausstrahlen

Der paradoxe Appell: Fragen nutzen, um ungeloste Probleme des

Uber den Abbau von Misstrauen Kunden zu erkennen

Die Dominanz von Emotionen: Verwendung von Bildern und Symbolen zum

Die Macht der Bilder Abbau von Komplexitit

Der soziale Beweis: Hinweise auf soziale Bewihrtheit, z. B. Liste

Die Macht der Anderen der Referenzkunden

Need-satisfaction Selling eignet sich fiir Anbieter mit definiertem Sortiment, also z. B. fiir
Hindler und Distributoren, die unterschiedliche Hersteller, Marken oder Technologien im
Sortiment zusammenfassen. Beim Problem Solving Selling ist das Kundenproblem zwar
ebenfalls bekannt, allerdings kann fiir die Losung nicht auf ein Sortiment zuriickgegriffen
werden, sondern es miissen kundenspezifische Anpassungen vorgenommen werden. Dem
entsprechen das Software-Geschift sowie das industrielle Projektgeschift. Problem-
losungen werden oft im Rahmen mehrerer iterativer Schleifen geschaffen. Vom Verkéufer
wird tiber die Vertrautheit mit dem eigenen Leistungsspektrum hinaus auch Kompetenz
im Management entsprechender Losungsprojekte gefordert. Consultative Selling (Liu und
Leach 2001) setzt an, wenn der Kunde zwar ein Bewusstsein fiir ein Problem hat, die-
ses aber noch nicht abschliefend formulieren kann. Ein Grund kann darin liegen, dass
Rahmenbedingungen noch nicht vollstindig geklért sind und erst in der Zukunft offen-
sichtlich werden. Dies ist z. B. typisch fiir die Zusammenarbeit von Herstellern mit
ihren Zulieferern, wenn gemeinsam neue Produkte entwickelt werden. Die Aufgabe des
Vertriebsmitarbeiters erweitert sich dann vom Verkdufer zum strategischen Berater, der
zutiefst mit den Besonderheiten der Kundenbranche vertraut sein muss. In Tab. 2 ist der
Vergleich der Varianten des komplexen Verkaufs zusammengefasst.
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Tab.2 Varianten des komplexen Verkaufs

Need-satisfaction Problem Solving Consultative Selling
Selling (,,algorithmic*) | Selling (,heuristic*) | (,,strategic*)
Problemtransparenz | gut struktu- wenig strukturiert schlecht struktu-
riert detaillierte individuelle riert unvollstdndige
Spezifikation Spezifikation Spezifikation
Verkiuferkompetenz | Produkt-/Sortiments- Projektmanagement | Beratungskenntnisse
kenntnisse
Anwendungsbereich Sortimentsverkauf Systemgeschift Beratungsgeschift
(beispielhaft) Distribution Projektgeschift Zuliefergeschift

Fiir die operative Umsetzung des komplexen Verkaufs wird die Anwendung von
Phasenmodellen empfohlen (Manning et al. 2014). Trotz der geschilderten Unterschiede
zwischen den Varianten dominiert ein einzelnes Schema (Moncrief und Marshall 2005),
welches die Phasen 1) Identifikation potenzieller Kunden (prospecting), 2) Besuchsvor-
bereitung (pre-approach), 3) Eroffnung (approach), 4) Angebotsprisentation (presenta-
tion), 5) Behandlung von Einwénden (overcoming objections), 6) Abschluss (close), und
7) Nachkauf-Betreuung (follow-up) unterscheidet.

Die Einteilung in emotions- und kognitionsbasierte Verkaufsansidtzen ist in Abb. 1
noch einmal zusammengefasst.

Traditionell sind Verkaufsansitze darauf ausgerichtet, Markttransaktionen mit K&u-
fern herbeizufiihren. Es stehen also marktliche Austauschprozesse (exchange) im Vorder-
grund (Plinke 2000). Bevor wir analysieren, wie die Wertorientierung diese Ausrichtung
beeinflussen kann, sollen im nichsten Abschnitt die Grundlagen der Wertorientierung im
Marketing erldutert werden.

Verkaufsansatze
emotionsbasiert kognitionsbasiert
Verkaufs- Need- Problem Consultative
psychlogie satisfaction Solving Selling
Selling Selling (strategic)
(algorithmic) (heuristic)

Abb.1 Emotions- und kognitionsbasierte Verkaufsansitze
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3 Wertorientierung in der Marketingforschung

Value oder Wert gilt traditionell als Fundamentaleinheit aller Aktivititen auf Mirk-
ten (Holbrook 1994) und damit als zentraler Schliissel zu ihrer Erkldrung (Alderson
1957). Marketingwissenschaftler haben dabei zunichst ein Verstindnis von Wert unter-
stellt, wonach dieser aus der Differenz zwischen dem Nutzen, den ein Nachfrager aus
einem marktlichen Angebot zieht, und dem Opfer, das er dafiir erbringen muss resul-
tiert (Zeithaml et al. 1988). Das Ergebnis dieses Vergleichs wird auch als ‘net benefit’,
‘economic value’ oder ‘value-in-exchange’ (Ng und Smith 2012) bzw. als Netto-Nutzen
(Plinke 2000) bezeichnet. Value-in-exchange ist ein eindimensionales Konstrukt, was
die Messung und damit auch die Verwendung in entsprechenden Forschungsprojekten
zunichst erleichtert. Entsprechend hiufig wurde das Verstindnis in Forschungsprojekten
zur Grundlage gemacht (Eggert und Ulaga 2002; Toytdri und Rajala 2015). Allerdings
wird Value-in-exchange auch als unangemessene Verkiirzung angesehen, die der komple-
xen Natur des Phinomens Wert nicht gerecht werden kann (Leite Ferreira 2017). Bereits
frithzeitig wurde daher auf den Charakter von Wert als erlebnis- oder erfahrungsgetrieben
(experiential) verwiesen (Woodruff 1997). Gleichzeitig wird die Mehrdimensionalitit
betont (Holbrook 1996). Die Dimensionen beziehen sich dabei auf Ziele, die ein Nach-
frager mit der Verwendung eines Produktes oder der Nutzung einer Dienstleistung ver-
folgt. Wert resultiert dann aus dem Beitrag, mit dem die Leistung eines Anbieters den
Nachfrager bei der Erreichung von dessen Zielen unterstiitzt. Die so bezeichnete Ser-
vice-dominant Logic of Marketing iibernimmt diese Perspektive ausdriicklich, fiihrt sie
auf einer Liste von Grundannahmen (foundational premises) auf und spricht ausdriick-
lich von Value-in-use (Vargo und Lusch 2004, 2008). An anderer Stelle wird die folgende
Definition fiir Value-in-use eingefiihrt: “[...] all customer perceived consequences arising
from [offerings] that facilitate or hinder achievements of customer goals” (Macdonald
etal. 2016, S.97). Zusammenfassend bedeutet dies also, dass der vom Nachfrager
wahrgenommene Zielerreichungsgrad im Verlauf der Verwendung von Produkten oder
Nutzung von Dienstleistungen Wert reflektiert und diesem Zielerreichungsgrad eine
zentrale Rolle fiir das Kaufverhalten zugemessen wird. Ein besseres Verstindnis fiir die
Entstehung und Wirkung von Value-in-use und, darauf aufbauend, eine zielgerichtete
Gestaltung versprechen deutliche Beitridge zum marktlichen Erfolg eines Anbieters.

4 Bisherige Forschung zum wertbasierten Verkauf

Verschiedene Autoren haben die Bedeutung der Wertorientierung fiir die Erforschung
und Formulierung von Verkaufsansidtzen betont und zum Gegenstand ihrer Unter-
suchungen gemacht. Wertorientiertes Verkaufen (value based selling) wird mithin als
eigenstindiger Verkaufsansatz présentiert (TOytdri etal. 2011; Kienzler etal. 2019).
Bereits sehr friih unterstreichen sowohl Liu und Leach (2001) als auch Sheth und
Sharma (2008) sowie #@hnlich Mohanty (2017) den Zusammenhang. Letztere Auto-
ren schlagen im Rahmen einer konzeptionellen Argumentation eine Anpassung des
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Verkaufsprozesses vor. Damit Value-in-use fiir den Nachfrager entstehen kann, sollte
dieser drei Phasen umfassen, ndmlich die Identifikation des Kundenproblems (problem
identification), die Losungsprisentation (presentation of solution) und die dauerhafte
Betreuung des Kunden (continued customer support). Grundsitzliche Bestidtigung findet
der Vorschlag von Sheth und Sharma (2008) im Rahmen der Studie von Toytiri et al.
(2011), der eine Fallstudienanalyse zugrunde liegt. Unterschiede bestehen darin, dass
letztere Studie die vorgeschlagenen Phasen im Verkaufsprozess weiter ausdifferenziert.
Auch Le Meunier-FitzHugh et al. (2011) stiitzen ihre Untersuchung auf eine Fallstudien-
analyse. Verkaufsprozesse unterstiitzen demnach die Entstehung von Value-in-use, wenn
eine zusitzliche Phase durchgefiihrt wird, die ausdriicklich der Gestaltung des Nutzungs-
prozesses durch den Kunden gewidmet ist (design of the customer’s usage processes).
Terho et al. (2012), Haas et al. (2013) und Terho et al. (2015) fiihrten eine Serie von Stu-
dien durch, die sowohl induktive Fallstudienforschung als auch konfirmatorische Frage-
bogenerhebungen umfasste. Ein Verkaufsprozess trigt demnach zur Entstehung von
wahrgenommenem Wert bei, wenn er 1) die Entwicklung eines wertbasierten Angebots
zusammen mit dem Kunden (crafting the value proposition) und 2) die Kommunikation
des Wertbeitrags gegeniiber dem Kunden (communicating value) umfasst. Voraussetzung
dafiir ist, dass 3) Verkdufer vorher ein umfassendes Verstiandnis fiir das Geschéftsmodell
des Kunden (understanding the customer’s business model) entwickeln. Ahnlich argu-
mentieren auch Ulaga und Loveland (2014) sowie Kienzler et al. (2019). Den Autoren
gelingt es auch, empirisch den positiven Einfluss dieser Komponenten auf relevante
Erfolgskriterien nachzuweisen.

Als Zwischenfazit kann festgehalten werden, dass die Anwendung einer Wertorien-
tierung auf die Bereiche Verkauf und Vertrieb in erster Linie Vorschlige dazu liefert,
welche Komponenten ein wertorientierter Verkaufsprozess enthalten soll. Unterschied-
liche Autoren kommen dabei zu unterschiedlichen Ergebnissen, die zunichst in Tab. 3
zusammengefasst sind.

Die bisherige Forschung zu Verkauf und Vertrieb aus der Perspektive der Service-
dominant Logic unterstiitzt in diesem Sinne die Formulierung eines modifizierten
Verkaufsphasenmodells. Wertorientierter Verkauf ldsst sich daher als Synthese der

Tab. 3 Bisherige Ergebnisse der Service-dominant Logic-Forschung in Verkauf und Vertrieb

Autoren Komponenten des wertbasierten Verkaufsprozesses
Sheth und Sharma (2008) (1) Problemidentifikation
Toytéri et al. (2011) (2) Losungsprisentation

(3) Kontinuierliche Betreuung
Le Meunier-FitzHugh et al. (2011) (1) Gestaltung des Produkts/der Dienstleistung

(2) Gestaltung des Nutzungsprozesses
Terho et al. (2012) (1) Verstindnis fiir das Geschéftsmodell des Kunden
Haas et al. (2013) (2) Gestaltung des Angebots (value propostion)
Terho et al. (2015) (3) Kommunikation des Wertbeitrags
Kienzler et al. (2019)
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bisherigen Forschungsergebnisse aus Tab. 3 in einem Schema wie in Abb. 2 zusammen-
fassen. Er beriicksichtigt in besonderer Weise die Forderung von Le Meunier-FitzHugh
etal. (2011), nach der Nutzungsprozesse Gegenstand aller Phasen eines Kaufprozesses
sein miissen. Es beriicksichtigt auBerdem die Forderung von Sheth und Sharma
(2008), wonach Verkauf auch iiber den eigentlichen Abschluss hinaus die beabsichtigte
Gestaltung oder Verdnderung der Nutzungsprozesse des Nachfragers sicherstellen muss.
Und es entspricht zudem dem Ergebnis aus den Studien von Terho et al. (2012), wonach
wertorientierte Angebote im Verkaufsprozess aus einer umfassenden Analyse bisheriger
Prozesse auf der Seite des Kunden resultieren.

Im Hinblick auf die Einordnung eines so verstandenen wertorientierten Verkaufens in
die vorne entwickelte Systematik der Verkaufsansitze erscheinen Aussagen von Eggert
und Ulaga (2002) malgeblich. Ergebnisse ihrer Studie belegen zunéchst die Bedeutung
sowohl von Emotionen als auch von kognitiven Prozessen fiir Kaufentscheidungen.
Sie unterstiitzen somit auch die Einteilung von Kaufansitzen in emotionsbasierte und
kognitionsbasierte. Die Autoren nehmen weiterhin aber auch eine klare Zuordnung des
Wert-Konstruktes (value) zu den kognitionsbasierten Treibern des Kaufverhaltens vor.
Dominierendes Konstrukt fiir den Bereich der emotionalen Komponente des Kaufver-
haltens ist dagegen die Zufriedenheit (satisfaction). Wertbasiertes Verkaufen ist damit der
Kategorie der kognitionsbasierten Verkaufsansitze zuzuordnen und erginzt die Liste der
aufgefiihrten Varianten entsprechend. Es ist dadurch gekennzeichnet, dass das Kunden-
problem ausdriicklich auch die Nutzungsprozesse umfasst, dass der Verkdufer in erster
Linie Fihigkeiten der Organisationsgestaltung mitbringt, und findet sich oftmals in sol-
chen Unternehmen, die sich einer Dienstleistungsorientierung verschrieben haben.

Wenig aussagekriftig sind bisherige Verdffentlichungen allerdings zum besonderen
Verstindnis von Value-in-use als vom Nachfrager wahrgenommenem Beitrag zur
Zielerreichung, wie wir es vorne formuliert hatten. Im nédchsten Abschnitt sollen vor
diesem Hintergrund mdégliche Methoden und Werkzeuge des wertbasierten Verkaufs
vorgestellt werden, die Zielerreichung auf der Seite des Nachfragers im Besonderen
thematisieren.

Abb. 2

Vorbereitung Planung Prasentation Implemen-
tierung

Einsicht in = Planung der = Merkmale der Erbringung
die Spezifika- Anbieter- Anbieter- der Anbieter-
tionen des leistung leistung leistung
Kunden = Planung der [|= Einfluss auf Management
Einsicht in Nutzungs- die Nutzungs- der Nutzungs-
die Nutzungs- prozesse des prozesse des prozesse des
prozesse des Kunden Kunden Nachfragers
Kunden

Phasenschema fiir den wertbasierten Verkauf
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5 Besondere Methoden und Werkzeuge fiir den
wertbasierten Verkauf

In diesem Teil sollen drei exemplarisch ausgewihlte Methoden vorgestellt werden, die
Wertentstehung im Verkauf unterstiitzen. Wir erldutern diese im Einzelnen.

5.1 Wertorientiertes SPIN Selling

Beim SPIN Selling handelt es sich um einen aus der Praxis der Verkaufsschulung her-
aus entwickelte Anleitung zur Durchfithrung von Verkaufsprozessen. SPIN Selling geht
urspriinglich auf eine Publikation von Rackham (1988) zuriick, sehr dhnliche Vorschlige
finden sich aber auch z. B. bei Manning et al. (2014) oder bei Hoffeld (2016). Obwohl
bereits sehr frithzeitig entstanden, betonen spiter Autoren den engen Bezug zum wert-
orientierten Verkauf. So formulieren Anderson und Narus (2004, S. 333): “We believe
that SPIN Selling is the most consistent with business market management’s emphasis
on value”.

Im Kern beschreibt SPIN Selling eine Fragetechnik und formuliert eine Sequenz von
vier verschiedenen Fragekategorien, der der Verkdufer im Verkaufsprozess folgen soll. Die
Bezeichnung SPIN ist ein Akronym und resultiert aus dem ersten Buchstaben einer jeden
der vier folgenden Fragekategorien. Ausgangspunkt bilden so bezeichnete Situations-
fragen (situation questions). Diese dienen dazu, allgemeine Informationen zum Kunden
zusammenzutragen. Es folgen so bezeichnete Problemfragen (problem questions). Ihre
Funktion besteht darin, spezifische Informationen zum aktuellen Kaufanlass des Kunden
zu ermitteln. In der Regel handelt es sich dabei um ein Defizit oder einen Mangel, den
der Nachfrager artikulieren kann. Ein Beispiel wire der Riickstand eines Nachfragerunter-
nehmens gegeniiber einem Wettbewerber z. B. bei bestimmten Bereichen des Produktions-
prozesses. Im dritten Schritt kommen Implikationsfragen (implication questions) zur
Anwendung. Sie zielen darauf ab, sdmtliche negativen Konsequenzen zu ergriinden, die
entstehen, wenn das Defizit oder der Mangel nicht behoben werden. Ein Beispiel wire der
marktliche Wettbewerbsnachteil des Nachfragers gegeniiber seinen Wettbewerbern auf den
nachgelagerten Mirkten, der aus dem Riickstand in der Produktion entstehen kann. Den
Abschluss bilden dann Erfolgsfragen (need-payoff questions). Sie decken — im Gegen-
satz zu den negativen Konsequenzen bei Nichtbehebung — die positiven Konsequenzen bei
Behebung des Mangels oder des Defizits auf. Ein aus der Behebung des Riickstands in
der Produktion resultierender Wettbewerbsvorteil des Nachfragers gegeniiber seinen Wett-
bewerbern auf den nachgelagerten Mérkten wire das entsprechende Beispiel.

SPIN Selling lédsst sich nun in der Tat so modifizieren, dass Wertorientierung im
Sinne von Zielerreichung umfassend beriicksichtigt wird. Der Schliissel wiirde darin
bestehen, die Konsequenzen (implications), auf welche die Implikations- und ebenso
die Erfolgsfragen im Kern ausgerichtet sind, ausdriicklich als nachfragerseitige Ziele zu
erfassen. Die Verkaufsargumentation wiirde also in dem Sinne erfolgen, dass zunichst
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die Beeintrichtigung von Nachfragerzielen thematisiert wird, die resultiert, wenn der
Mangel nicht behoben wird. Anschlielend wire die Forderung der Ziele darzulegen, die
aus einer Behebung des Mangels resultiert. Strandvik etal. (2012) schlagen eine
Liste entsprechender Zielkategorien fiir die Anwendung auf Business-to-Business-
Mirkten vor. Den Ausfiihrungen von Macdonald et al. (2016) folgend, kann zwischen
kollektiven und individuellen Zielen unterschieden werden. Dementsprechend konnte
der Verkdufer dabei zwischen einer individuellen, personlichen Ebene, einer Ebene der
betrieblichen Organisationseinheit und der Ebene des Gesamtunternehmens differen-
zieren. Interessanterweise sind auf der Ebene des Individuums dabei nicht nur kogni-
tiv begriindete Ziele sondern auch Ziele auf der emotionalen Ebene zu beriicksichtigen
(Strandvik et al. 2012).

5.2 Insight Selling

Motivation zur Formulierung der Methode des Insight Selling (Adamson et al. 2012,
2013) war zunichst die Beobachtung in der Praxis der Verkaufsschulung, dass selbst
etablierte Fragetechniken, wie beispielsweise im SPIN Selling angelegt, kein regelmafi-
ger Garant fiir Verkaufserfolg sind. Fiir die Uberwindung entsprechender Ineffizienzen
setzt das Konzept am Verstindnis von Wandel bzw. Change als kontinuierliche Auf-
gabe von Unternehmen an (By 2005). Change Management verlangt von jedem Unter-
nehmen, Wandel und Anpassung zur regelmifligen Managementaufgabe zu machen.
Angewendet auf die Verkaufssituation in Business-to-Business-Mirkten betrifft Change
Management allerdings nicht nur anbietende sondern auch einkaufende Unternehmen.
Insight Selling fordert den Verkdufer daher auf, iiber ein moglichst korrektes Verstind-
nis der Situation des Nachfragers hinaus auf Verdnderung beim Kunden hinzuwirken.
Dementsprechend wird ein Verfahren vorgeschlagen, bei dem ein Verkidufer 1) solche
Kunden gezielt auswéhlt, die sich ausdriicklich in einer Phase des Umbruchs (flux)
befinden, 2) zunichst Informationen iiber solche Bedarfskomponenten beschafft, deren
sich der Nachfrager iiberhaupt noch nicht bewusst ist, 3) damit proaktiv auf den Nach-
frager zugeht, 4) sein eigenes Angebot vortrigt mit der Absicht zu provozieren und
schlieBlich 5) als Coach fiir die Durchfiihrung eines Kaufprozesses zur Verfiigung steht.
Insight Selling gibt fiir diesen Zweck weitere Hilfsmittel zur Hand, beispielsweise wie
Mitglieder eines Buying Center systematisch kategorisiert und priorisiert werden kon-
nen oder Hinweise zu Fiihrungsprinzipien in einer Organisation, die sich der Methode
verschreiben mochte (Adamson et al. 2013).

Zum Instrument fiir den wertorientierten Verkauf, bei dem Wert als Beitrag zur Ziel-
erreichung zu verstehen ist, wird der Ansatz des Insight Selling, wenn der Verkdufer die
Ziele des Nachfragers zum Gegenstand des von ihm induzierten Veridnderungsprozesses
beim Nachfrager macht. Es geht also weniger um die Erfassung als um die Gestaltung von
Nachfragerzielen. Dass diese grundsitzlich der Verdnderung unterliegen und Verkéufer
sich dies zu Nutzen machen konnen, erscheint umfassend plausibel. Value-in-use
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resultiert dann aus dem Umfang, zu dem ein Leistungsangebot die Erreichung der ver-
dnderten Ziele unterstiitzen kann. Obwohl die Methode durchaus kritisiert wurde (Rapp
et al. 2014), sehen wir sie als geeignet an, wertorientierten Verkauf zu unterstiitzen.

5.3 Value-auditing, Customer Success Management und Reverse
use of Customer Data

Konzeptionell stellt Value-auditing eine Erweiterung des Prozessvorschlags von Tuli
etal. (2007) fiir die Durchfithrung des Losungsgeschifts dar. Empirische Bestitigung
fand das Konzept in der Studie von Macdonald et al. (2016). Diese definieren Value-
auditing als “all [...] activities of identifying and reporting the value in use resulting from
the solution” (Macdonald et al. 2016, S. 107). Der Zweck des Value-auditing besteht
darin, insbesondere fiir den Nachfrager ein moglichst vollstindiges und akkurates Bild
tiber die Zielerreichung im Nutzungsprozess zu gewihrleisten. Allerdings geht Value-
auditing {iber die reine Abbildung von Zielerreichung hinaus und umfasst auch die Ver-
wendung entsprechender Informationen fiir die Optimierung des Nutzungsprozesses bzw.
Verbesserung der Zielerreichung. Im IT-Bereich, insbesondere im Zusammenhang mit
Software-as-a-Service (SaaS), wird hdufig auch der Begriff Customer Success Manage-
ment verwendet. Customer Success Management wird dort ausdriicklich verstanden als
“an integrated strategy that helps [...] customers to achieve their goals” (Hubspot 2019,
S. 22). Wesentlicher Gegenstand des Customer Success Management sind die Ermittlung
von Zieldimensionen, denen der Nutzungsprozess des Nachfragers unterliegt. Weiter-
hin gehort die Festlegung von Kenngroflen dazu, die die Zielerreichung charakterisie-
ren, und die Erhebung entsprechender Daten. So wird Zielerreichung bzw. Value-in-use
messbar. Customer Success Management néhrt sich damit aus Daten, die im Verlauf des
Nutzungsprozesses anfallen bzw. erhoben werden. Anbietende Unternehmen konnen
die Methode folglich in der Implementierungsphase des Verkaufsprozesses einsetzen.
Kundenbezogene Daten liegen als Big Data hiufig jedoch bereits vor der tatsdchlichen
Implementierung vor. Reverse use of customer data setzt nun daran an, diese Daten in
der der Implementierung vorgelagerten Phase der Prisentation einzusetzen. Die Methode
weist damit einen noch hoheren Bezug zur Tétigkeit des Verkdufers auf als das fiir das
Customer Success Management der Fall war. Saarijarvi et al. (2016, S. 226) beschreiben,
wie die Methode im Lebensmitteleinzelhandel verwendet werden kann, und definieren
sie als “the process where customer data is converted into information that is meaningful
for the customer”. Als Beispiel fiihren sie Informationen zu Inhalt und Bestandteilen von
Lebensmitteln an, die in Verbindung mit personlichen Daten und Daten zu Kaufgewohn-
heiten eines Kunden genutzt werden konnen, diesem gesiindere Kaufalternativen vorzu-
schlagen. Reverse use of customer data hilft damit dem Kunden, das Ziel eines erhohten
Wohlbefindens (well-being) zu erreichen. Die genannten Autoren berufen sich bei ihrer
Argumentation ausdriicklich auf die Service-dominant Logic. Beziige werden aber
auch zum so bezeichneten Transformative Service Research angestellt, wo ausdriicklich
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sowohl individuelle als auch kollektive Lebensziele auf sehr allgemeiner Ebene, eudai-
monische und hedonische, zum Mafstab gemacht werden (Anderson et al. 2013). Die
Grundidee des Value-auditing in der Erscheinungsform des Customer Success Mange-
ment oder des Reverse use of customer data entspricht damit offensichtlich der Perspek-
tive des wertorientierten Verkaufs im Sinne von Value-in-use.

6 Zusammenfassung

Grundsitzlich stellen Vertrieb und Verkauf wesentliche Erfolgstreiber des Unternehmens-
erfolgs dar und nehmen eine wichtige Rolle in einer Organisation ein. Beide Funktio-
nen sind jedoch stark von aktuellen kunden-, anbieter- und marktseitigen Verdanderungen
betroffen und stehen vor vollig neuen Herausforderungen. Mit dem vorliegenden Beitrag
wird der derzeitige Forschungsstand der Verkaufsforschung aufgezeigt. Wir orientieren
uns dabei an einer Einteilung, die auf den verhaltenswissenschaftlichen Ansitzen basiert,
dem Elaboration-Likelihood-Modell. Hierbei stehen den emotionsbasierten Ansétzen der
Verkaufspsychologie die kognitionsbasierten Ansitze des komplexen Verkaufens (z. B.
Problem Solving Selling) gegeniiber. Des Weiteren zeigen wir die besondere Relevanz
der Wertorientierung sowohl im Marketing als auch im Vertrieb auf. Value oder Wert
ist ein fundamentales Konzept in der Marketingforschung und wurde zunéchst als ein-
dimensionales Kosten-Nutzen-Konstrukt formuliert. Da dies der komplexen Natur des
Phinomens nicht gerecht wird und eine Mehrdimensionalitdt von Wert friihzeitig belegt
wurde (Holbrook 1994), entstand die Konzeptualisierung des Value-in-use, die eng mit
der Entstehung der Service-dominant Logic verkniipft ist. Mehrere Autoren verkniipfen
Wertentstehung des Weiteren mit Zielerreichung. Wert resultiert folglich aus dem Bei-
trag, mit dem die Leistung eines Anbieters den Nachfrager bei der Erreichung von
dessen individuellen und kollektiven Zielen unterstiitzt. Bisherige Forschung zum wert-
basierten Verkauf befasst sich hauptsichlich mit der Ausgestaltung und Anpassung des
Verkaufsprozesses und nimmt eine Einteilung in verschiedene Verkaufsphasen vor. Auch
wenn Wertentstehung im Verkauf hier in den Vordergrund gestellt wird, wird Value-in-
use, definiert als Zielerreichungsgrad, bislang kaum tiefergehend betrachtet. Daher
haben wir etablierte Ansidtze analysiert und entwickeln diese unter Einbeziehung der
Value-in-use- bzw. Zielerreichungsperspektive weiter. SPIN Selling umfasst eine Frage-
technik und formuliert eine Sequenz verschiedener Fragekategorien, die unter Modi-
fikation Wertgenerierung und somit Zielerreichung beriicksichtigen kann. Insight selling
hingegen basiert auf der kontinuierlichen Verdnderung von Nachfragerzielen und des-
sen Unterstiitzung durch das Leistungsangebot. Die letzte Methode, Value-auditing zielt
einerseits auf die zur Verfiigung Stellung eines vollstindigen Zielerreichungsbildes des
Nachfragers ab, andererseits werden diese Informationen zur Optimierung des Nutzungs-
prozesses bzw. Verbesserung der Zielerreichung genutzt. Hiermit zeigen wir eine innova-
tive Perspektive auf Wertentstehung in Verkaufsprozessen auf und hoffen, dass diese zu
weiteren Forschungsarbeiten, sowohl konzeptionell als auch empirisch, anregt.
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1 Einleitung

Ein Umweltaudit stellt eine Uberpriifung der Aktivititen einer Organisation hinsichtlich
der Einhaltung von umweltrechtlichen Vorschriften und der Verbesserung der Leistungen
im Bereich des Umweltschutzes dar. Unternehmen sehen zunehmend die Notwendigkeit,
sich mit Fragen des Umweltschutzes oder mit sozialen Aspekten zu beschiftigen, sei es
aufgrund sozialer Verantwortung, die die Entscheidungstriger*innen in Unternehmen
aktiv tibernehmen, oder aufgrund der Anforderungen externer Anspruchsgruppen. Seit
mehr als 25 Jahren bietet die Eco-Management and Audit Scheme-Verordnung (EMAS-
Verordnung) auf europdischer Ebene einen Rahmen fiir Umweltaudits von Organisa-
tionen. Zunidchst war die ISO-Normenreihe 14000 eine Alternative, inzwischen ist die
entsprechende ISO-Norm fiir Umweltmanagementsysteme Bestandteil der EMAS-Verord-
nung. Insbesondere finden sich in den Dokumenten zur EMAS-Verordnung auch Angaben
zu den Aufgaben der Umweltgutachter*innen (Leitlinie zur Priifung nach EMAS). Auf-
grund der groBen Bedeutung der EMAS-Verordnung in Europa und der umfangreichen
Dokumentierung der Vorgehensweise wird diese als Ausgangspunkt fiir die Uberpriifung
der Glaubwiirdigkeit von Umweltaudits herangezogen. Da fiir die Umweltgutachter*innen
Spielraum bei der Auslegung der Aufgaben verbleibt und die zu begutachtenden Orga-
nisationen sich mehr oder weniger sorgfiltig auf die Begutachtung vorbereiten konnen,
stellt sich die Frage, wie sich die Beteiligten im Kontext eines Umweltaudits tatsdchlich
verhalten. Miiller (1998) hat ein entscheidungstheoretisches Modell aufgestellt, mit dem
er zeigt, dass rational und eigenniitzig agierende Gutachter*innen und Entscheidungs-
triger*innen im Unternehmen unter recht plausiblen Bedingungen ein Umweltaudit auf
eher niedrigem Sorgfaltsniveau durchfiihren. Dagegen wird in der Literatur zum Umwelt-
audit in der Praxis selten hinterfragt, ob die Begutachtung auf hohem Niveau erfolgt
und ob in Unternehmen der Umweltschutz nur unter Kostengesichtspunkten eine Rolle
spielt. Es stellt sich die Frage, ob eine hohe Qualitidt der Umweltaudits durch das Motiv
der sozialen Verantwortung erreicht wird. Reicht es gegebenenfalls bereits aus, den
Zusammenhang mit der Verbesserung des Umweltschutzes herzustellen, um Menschen
zu bewegen, ein Umweltaudit auf hohem Niveau durchzufiihren? Wird die hohe Qualitit
der Umweltaudits dann garantiert, wenn externe Effekte existieren, d. h. Dritte aufgrund
unzureichender MaBnahmen im Umweltschutz geschiddigt werden? Ein experimentelles
Design mit Umweltframing sowie unter Beriicksichtigung externer Effekte soll Hinweise
auf die Beantwortung dieser beiden Fragen liefern.

Im zweiten Abschnitt werden Formen von Umweltaudits beschrieben und die wesent-
lichen Schritte des Konzeptes Eco-Management and Audit Scheme (EMAS) vorgestellt.
Im dritten Abschnitt werden die Rahmenbedingungen fiir die Begutachtung innerhalb
eines Umweltaudits erortert. Im vierten Abschnitt werden ein spieltheoretisches Modell
zur Untersuchung der Auditbeziehung aufgestellt und mogliche Fehlanreize aufgezeigt.
Im fiinften Abschnitt wird ein Experimentdesign vorgestellt, das die wesentliche Frage
der Glaubwiirdigkeit von Umweltaudits aufnimmt. Weiterhin werden die Ergebnisse
dieses an der TU Clausthal durchgefiihrten Experiments préisentiert und diskutiert. Zum
Abschluss erfolgt ein Fazit im sechsten Abschnitt.
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2 Umweltaudit
2.1 Formen von Umweltaudits

Bei den Umweltaudits kann zwischen Compliance-Audits, System-Audits und Per-
formance-Audits unterschieden werden. Bei einem Compliance-Audit geht es um die
Einhaltung von rechtlichen Vorschriften und Normen. Bei dem Umweltsystem-Audit
steht ein Umweltmanagementsystem im Fokus und wird hinsichtlich seiner Funktions-
fahigkeit tberpriift. Basis des Performance-Audits sind Anforderungen, die iiber die
gesetzlichen Vorgaben hinausgehen, die Umweltleistung unterliegt in der Regel dem
Konzept der kontinuierlichen Verbesserung. Das Umwelt-Audit gemidl der EMAS-Ver-
ordnung ist zu den Performance-Audits zu zéhlen.

In der Literatur wird zudem ein Unterschied zwischen internen und externen Audits
gemacht. Interne Audits sind gegeben, wenn die Begutachtung nur durch Entscheidungs-
triger der zu begutachtenden Organisation erfolgt. Die Begutachtung gemill der
EMAS-Verordnung oder der ISO Norm 14001 ist sowohl intern als auch extern.

2.2 Ablauf eines Umweltaudits nach EMAS-Verordnung

1993 entwickelten die Europdischen Gemeinschaften das Gemeinschaftssystem fiir das
freiwillige Umweltmanagement und die Umweltbetriebspriifung. Zunichst konnten sich
Unternehmen mit Standorten in Europa nach der EMAS-Verordnung registrieren lassen.
Seit 2001 steht das Gemeinschaftssystem auch nicht gewerblich titigen Organisationen
offen, wie z. B. Hochschulen oder soziale Einrichtungen. Organisationen au3erhalb der
Europiischen Union koénnen sich seit 2009 registrieren lassen. Zudem gibt es besondere
Bedingungen fiir die Registrierung von kleinen und mittleren Unternehmen. 1995 wurde
der erste Standort registriert, die erste weltweite Registrierung erfolgte 2012. Ein Stand-
ort ist die kleinste Einheit, die registriert werden kann.

Aktuelle Rechtsgrundlage ist die Verordnung (EG) Nr. 1221/2009, auch bekannt als
EMAS III. Die EU-Kommission hat die Anhinge I bis III der EMAS-Verordnung an
die Neufassung der ISO 14001:2015 angepasst (Verordnung (EU) 2017/1505). Darii-
ber hinaus wurde 2018 eine Uberarbeitung des Anhangs IV (Umweltberichterstattung)
vorgenommen (Verordnung (EU) 2018/2026). Es existiert ein EMAS-Nutzerhand-
buch (Europdische Kommission 2013), das die korrekte und einheitliche Anwendung
der Verordnung erleichtern und zu einer breiteren Nutzung von EMAS beitragen soll.
Die folgenden Ausfiihrungen beziehen sich auf dieses Nutzerhandbuch und die Rechts-
grundlagen.

Bei EMAS handelt es sich um ein Instrument, das freiwillig von Organisationen
angewendet werden kann. Wenn sich eine Organisation nach EMAS registrieren lassen
mochte, so muss nachgewiesen werden, dass alle rechtlichen Vorschriften eingehalten
werden und dass das Ziel einer kontinuierlichen Verbesserung der Umweltleistung
verfolgt wird. Dabei spielt die Beteiligung der Mitarbeiterschaft und eine offene
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Kommunikation mit den Anspruchsgruppen eine wichtige Rolle. Die externe Kom-
munikation erfolgt insbesondere iiber die Umwelterkldrung. Ein Betrieb, der an dem
Gemeinschaftssystem teilnehmen mochte, muss sich zundchst einer ersten Umwelt-
priifung unterziehen. Hierzu sind direkte und indirekte Umweltaspekte, die mit den
Titigkeiten der Organisation oder ihrer Produkte bzw. Dienstleistungen verbunden sind,
und relevante umweltrechtliche Vorgaben zu erheben. Direkte Umweltaspekte mit ihren
Auswirkungen unterliegen der direkten betrieblichen Kontrolle, wie beispielsweise
Schadstoffemissionen, Abfille oder Flichenverbrauch, wohingegen indirekte Umwelt-
aspekte im Rahmen von Interaktionen mit Dritten auftreten. Beispiele fiir indirekte
Umweltaspekte sind Transport- oder Versicherungsdienstleistungen. Es sind auch Krite-
rien festzulegen, mit denen die Umweltauswirkungen der einzelnen Umweltaspekte hin-
sichtlich ihrer Bedeutung bewertet werden. Im Falle von wesentlichen Anderungen der
Titigkeiten bzw. der Produkte und Dienstleistungen muss eine erneute Umweltpriifung
erfolgen.

Auf der Basis der Umweltpriifung ist ein Umweltmanagementsystem einzufiihren,
das auch der ISO 14001 entsprechen muss (siehe auch UGA 2018a fiir Unterschiede
zwischen den Konzepten). Hierzu ist von der obersten Leitungsinstanz die Umwelt-
politik der Organisation zu formulieren, die den Rahmen fiir Ziele und Mallnahmen bil-
den soll. Fiir bedeutende Umweltaspekte sind Zielsetzungen mit konkreten Einzelzielen
und MalBnahmen, um diese Ziele zu erreichen, zu benennen und in einem Umwelt-
programm zusammenzufiihren. Das Umweltprogramm gibt Auskunft iiber den Stand
der MaBinahmen und Erreichung der Einzelziele und enthilt insbesondere Verantwort-
lichkeiten, bendtigte Ressourcen und die Zeitplanung. Hinsichtlich der Umsetzung im
Betrieb wird auf eine aktive Beteiligung der Mitarbeiter*innen und auf eine gute interne
und externe Kommunikation Wert gelegt.

Jahrlich sind interne Umweltbetriebspriifung und Managementbewertung vorgesehen,
wobei die Einhaltung der Anforderungen der EMAS-Verordnung, der Betrieb sowie die
Wirksamkeit des Umweltmanagementsystems sowie die Dokumentation fiir die oberste
Leitungsinstanz iberpriift und notwendige Anpassungen abgeleitet werden. Die Umwelt-
betriebspriifung bezogen auf alle Titigkeiten der Organisation ist grundsétzlich in einem
Zyklus von drei Jahren durchzufiihren. Es besteht die Verpflichtung, eine Umwelt-
erkldarung zu erstellen, die jihrlich zu aktualisieren ist. Die Umwelterkldarung enthilt
Angaben zu Kernindikatoren hinsichtlich der Bereiche Energieeinsatz und -verbrauch,
Materialeinsatz und -verbrauch, Wasser/Abwasser, Abfall, Emissionen und Fldchenver-
brauch fiir biologische Vielfalt. Zu jedem Kernindikator ist das Ausmal} der bereichs-
bezogenen Umweltwirkung, ein Referenzwert (der die Aktivitit der Organisation messen
soll) und die daraus resultierende Verhiltniszahl anzugeben. Fiir den Bereich Wasser soll
der jdhrliche Wasserverbrauch bezogen auf den Referenzwert Mitarbeiterzahl in nicht
produzierenden Branchen angegeben werden. Die entsprechenden GroBen sind weit-
gehend vorgeschrieben, zunidchst gab es nur wenige Flexibilititselemente und damit
Spielraum bei der Darstellung der Kernindikatoren (Europédische Kommission 2013,
S.33-34). Mit der Uberarbeitung des Anhangs IV in 2018 wurde den Organisationen
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jedoch eine weitergehende Flexibilitit beziiglich der Wahl der Referenzgrofle eingerdumt
(Moller und Steyrer 2019, S. 14). Von Bedeutung ist, dass die Kernindikatoren ins-
besondere einen Vergleich zwischen den Jahren ermoglichen, damit die Verbesserung der
Umweltleistung gemessen werden kann. Auch Branchenvergleiche sind anzustreben.

Die Priifung der Standorte und der Umwelterkldrung erfolgt durch staatlich beauf-
sichtigte Umweltgutachter*innen. Nach Validierung durch den Gutachter bzw. die
Gutachterin kann sich die Organisation mit den Standorten registrieren lassen. Auf
den Begutachtungsprozess wird genauer in Abschn. 3 eingegangen. Mit der Ver-
offentlichung der Umwelterkldrung ist die Organisation befugt, das EMAS-Logo
organisations- bzw. standortbezogen zu verwenden. Das Logo darf nicht auf Produk-
ten erscheinen, um eine Verwechslungsgefahr mit produktbezogenen Umweltkenn-
zeichnungen zu vermeiden.

Mit der Novellierung der EMAS-Verordnung in 2009 hatte man einen starken Anstieg
der Anzahl der registrierten Organisationen und Standorte erwartet. Tatséchlich ist die
Tendenz eher riickliufig. Ob die neueren Anderungen in 2017 und 2018 bezogen auf den
Anhang der EMAS-Verordnung zu einer Steigerung der Attraktivitit beitragen konnen,
kann noch nicht abschliefend beurteilt werden. Die Anzahl der Registrierungen gemif
ISO 14001 ist dagegen leicht angestiegen. Seit 2011 ist auch eine Uberpriifung eines
Energiemanagementsystems nach ISO 5001 moglich, die gerade in Deutschland weit
verbreitet ist, auch weil sie in die deutsche Gesetzgebung iibernommen wurde. Dar-
tiber hinaus werden vermehrt Nachhaltigkeitsberichte nach Global Reporting Initiative
erstellt, die auch Informationen iiber den Umweltschutz enthalten.

2.3 Motive fiir die Teilnahme an EMAS

Tourais und Videira (2016) haben eine Meta-Studie zur Teilnahme an EMAS durch-
gefiihrt und die Ergebnisse von 80 Studien aus den Jahren 1993 bis 2012 zusammen-
gefiihrt. Hinsichtlich der Frage, warum sich Unternehmen nach EMAS zertifizieren
lassen, werden interne und externe Griinde unterschieden, die in Tab. 1 zusammengefasst
sind.

Organisationen und dabei insbesondere gewinnorientierte Unternehmen nutzen
Umweltaudits zur Rechtfertigung ihrer Aktivititen im Hinblick auf den Umwelt-
schutz. Bei den externen Griinden handelt es sich allgemein um Reputation gegeniiber
unterschiedlichen Anspruchsgruppen. In zahlreichen Studien wird nachgewiesen, dass
Reputationsgesichtspunkte, aber auch der Druck, der von den Anspruchsgruppen aus-
geiibt wird, zu der Einfiihrung von Umweltmanagementsystemen fiihren (z. B. Johnstone
und Labonne 2009; UBA und BMU 2013; Weiss et al. 2017).

In der Studie von Umweltbundesamt (UBA) und Bundesministerium fiir Umwelt,
Naturschutz und Reaktorsicherheit (BMU) von 2013, an der 573 registrierte Organisa-
tionen teilgenommen haben, wird das Motiv Wettbewerbs-/Imagevorteile fiir die Ein-
flihrung von EMAS von 77 % der Befragten als wichtig oder sehr wichtig eingestuft
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Tab.1 Interne und externe Griinde fiir EMAS (in Anlehnung an Tourais und Videira 2016)

Interne Griinde Reduktion von Umweltauswirkungen
Verbesserung der Umweltleistung
Produktivititssteigerung
Kosteneinsparungen

Verbesserung der Motivation der Mitarbeiter
Rechtssicherheit

Sonstige (Corporate Culture)

Externe Griinde Sicherung von Wettbewerbsvorteilen

Erfiillung der Anforderungen innerhalb der Wertschopfungskette
Imagepflege und -steigerung

Marketing

Verbesserung von Markt- und Handelsbeziehungen

Erfiillung der Forderungen von Stakeholdern

Verbesserung der Beziehungen zu benachbarten Kommunen

(UBA und BMU 2013, S. 14). Dabei wird dieser Grund hdufiger vom produzierenden
gegeniiber dem nicht produzierenden Gewerbe genannt und spielt eine wichtigere Rolle
bei groferen Organisationen. Auch Johnstone und Labonne (2009) zeigen Abhéngig-
keiten von der Organisationsgrofe auf.

Weiss etal. (2017, S.94) gehen im Rahmen einer Studie zur Bewertung der
EMAS-Verordnung im Auftrag der Europdischen Kommission explizit auf Reputation als
Motiv fiir die Teilnahme an EMAS ein und stellen ebenfalls fest, dass die Verbesserung
der Reputation einer Organisation einen wesentlichen Grund fiir die Teilnahme darstellt.
Dabei beriicksichtigen sie die folgenden Teilaspekte (Weiss et al. 2017, S. 99):

e Verbesserung der Reputation in der Offentlichkeit

e Verbesserung der Beziehungen zu lokalen Behorden
e Verbesserung der Beziehungen mit Lieferanten

e Verbesserung der Beziehungen zu Kunden

o Erfiillung der Forderungen des Handels

o Erfiillung der Forderungen von NGOs

e Erfiillung der Forderungen der Zentrale

In der Umfrage von Weiss et al. (2017), an der sich 467 nach EMAS registrierte Orga-
nisationen beteiligt haben, stellen die Teilaspekte Verbesserung der Reputation in der
Offentlichkeit und die Verbesserung der Beziehungen zu lokalen Behorden die wichtigs-
ten Motive dar. In der Studie ist dieses Ergebnis auch unabhingig von der Grofie und
dem Standort des Unternehmens. Vilchez (2017) hat in einer Studie am Beispiel von
ISO 14001 gezeigt, dass die Unternehmen umso eher an einem Umweltaudit teilnehmen,
je hoher der so genannte symbolische Nutzen des Audits ist. Der symbolische Nutzen
bezieht sich auf die positive Darstellung in der Offentlichkeit, also wieder auf die Repu-
tation, die hidufig wichtiger ist als die eigentliche Verbesserung der Umweltleistung.
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Reputation einen wesentlichen
Treiber fiir die Teilnahme an Umweltaudits darstellt. Es stellt sich die Frage, welche
Bedeutung die Validierung der Umwelterkldarung durch externe Gutachter*innen fiir die-
sen Treiber aus Sicht der Organisationen aufweist. Wenn der Nutzen eines rein internen
Umweltaudits tatsdchlich so hoch wire, dass Unternehmen aus rein monetidren Griinden
eine sorgfiltige Umweltpriifung und Umweltbetriebspriifung durchfiihren wiirden und
die Beratungsfunktion der Umweltgutachter*innen vernachlissigt werden kann, dann
wire eine Begutachtung gar nicht notwendig. Fast alle externen Motive fiihren allerdings
erst dann zu einem Nutzen, wenn eine positive Begutachtung vorliegt. Wird die Vali-
dierung durch den Gutachter verwehrt, konnen sich im Gegenteil entsprechende Nach-
teile ergeben, und zwar nicht nur bei externen, sondern auch bei internen Motiven, wie
z. B. bei der Verbesserung der Motivation von Mitarbeitern. Eine Organisation konnte
in erster Linie ein Interesse daran haben, eine Validierung zu erhalten, insbesondere,
wenn durch eine wiederholte Umweltbetriebspriifung die Potenziale bei der Energie- und
Ressourceneinsparung sowie der Produktivititserhohung weitgehend gehoben sind.

24 Nutzen der Teilnahme an EMAS und Kritikpunkte

In der Studie von UBA und BMU (2013) wird auch der Nutzen nach Einfiihrung von
EMAS bewertet. Als grof3 oder sehr grof} sehen 81 % der Befragten den Nutzen aus der
Verbesserung des Umweltschutzes an. Dieser Aspekt ist allerdings sehr allgemein formu-
liert und kann sich in internen und externen Aspekten wiederfinden. Konkreter formu-
liert sind die nichstwichtigen Aspekte. Hierzu zéhlen Rechtssicherheit/Minimierung von
Haftungsrisiken mit 64 % und Mitarbeiterbeteiligung mit 59 %. Andere Nutzenaspekte
erhalten weniger als 50 %, darunter auch Wettbewerbs- und Imagevorteile mit nur 47 %.
Im Vergleich zu der Bedeutung dieses Aspektes als Motiv fiir die Einfiihrung ist eine
gewisse Diskrepanz festzustellen. Dass die Erwartungen bei der Einfiihrung nicht erfiillt
werden, ist auch Ergebnis der Studie von Weiss et al. (2017), und zwar insbesondere
beziiglich des Nutzens aus der Steigerung der Reputation. Die fehlende Anerkennung
durch externe Anspruchsgruppen stellt ein Problem dar. Weitere empirische Ergebnisse
zum Nutzen der Teilnahme an EMAS finden sich beispielsweise bei Vernon et al. (2009)
und Iraldo et al. (2013).

In den empirischen Studien werden auch Verbesserungsvorschlidge fiir eine Neu-
gestaltung der EMAS-Verordnung bzw. Verbesserung der Rahmenbedingungen
abgefragt. Nach Weiss etal. (2017, S.98) sind die hédufigsten Nennungen eine ver-
besserte Forderung und Sensibilisierung fiir das System. Die fehlende Sensibilisierung
wird dabei auch als Grund fiir das Verlassen des Gemeinschaftssystems aufgefiihrt. Auch
in der Studie von UBA und BMU (2013, S. 47) steht Aufkldrung der Offentlichkeit iiber
das EMAS-System bei dem wichtigen Nachbesserungsbedarf an erster Stelle (87 %).
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Insbesondere wird eine Stirkung des Werbe- und Marketingpotenzials gewiinscht und
die Anerkennung durch externe Anspruchsgruppen wie Behorden und rechtliche Institu-
tionen steht im Fokus.

Obwohl Reputation ein wesentlicher Treiber ist, wiinschen sich die Organisationen
eine verbesserte Unterstiitzung bei der Umsetzung durch entsprechende Mafinahmen,
die den Bekanntheitsgrad des Konzeptes erhohen und die Anerkennung durch externe
Anspruchsgruppen verbessern. Die vermutete zu geringe Wertschitzung konnte darin
bestehen, dass die externe Begutachtung nicht als hinreichend gut eingestuft wird. Nach-
folgend wird daher zunichst der vorgesehene Begutachtungsprozess genauer betrachtet.

3 Begutachtung der Umweltaudits

In Deutschland gibt es zurzeit ca. 266 zugelassene Gutachter*innen (DAU 2019).
Europaweit sind ungefdhr 461 Gutachter*innen tétig (Europdische Kommission 2019).
Diese konnen auch fiir mehrere Branchen titig sein. Angaben zu Gutachter*innen
sind auf den offiziellen Webseiten von EMAS zu finden. Zulassung und Aufsicht der
Gutachter*innen in Deutschland erfolgt durch die Deutsche Akkreditierungs- und
Zulassungsgesellschaft fiir Umweltgutachter mbH (DAU) in Bonn.

Bei der Zulassung sind Qualifikationen und Kenntnisse der Umweltgutachter*innen
zu tiberpriifen. Entsprechende Regelungen finden sich in den Artikeln 20 bis 22 in der
EMAS-Verordnung, im Umweltauditgesetz (UAG) und in der UAG-Fachkunderichtlinie
des Umweltgutachterausschusses.

Beziiglich der Fachkunde werden der Abschluss eines einschldgigen Studiums, drei
Jahre Erfahrung in der Praxis und entsprechende Fachkenntnisse gefordert, die in einer
miindlichen Priifung nachzuweisen sind.

Dariiber hinaus werden Zuverlissigkeit und Unabhingigkeit gefordert. Wann ein Gut-
achter bzw. eine Gutachterin als zuverldssig einzustufen ist, wird in § 5 des Umwelt-
auditgesetzes geregelt. Beispielsweise muss sich der Gutachter bzw. die Gutachterin in
geordneten wirtschaftlichen Verhiltnissen befinden, er bzw. sie muss gesundheitlich in
der Lage sein, die entsprechende Funktion zu iibernechmen, und darf strafrechtlich nicht
verfolgt werden. Als unabhingig gilt der Gutachter bzw. die Gutachterin dann, wenn
er bzw. sie nicht gleichzeitig Eigentumsrechte an der zu begutachtenden Organisation
hat oder in anderer Weise eng verbunden ist. Weiterhin heifit es in § 6 UAG,