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Vorwort

Das 2004 gegriindete interdisziplindre EIKV Forschungs- und Beratungs-Institut — EIKV steht
fir European Institute for Knowledge and Value Management — mit Sitz in Luxemburg fokus-
siert sich auf das Evaluieren, Sichern und Verwerten immaterieller Wirtschaftsgiter und Ver-
mdgenswerte im wissenschaftlichen wie vor allem auch im unternehmerischen Kontext.

Die klassische Okonomik beschrankt immaterielle Wirtschaftsgliter (intangible assets) unter
der bislang vorherrschenden und einseitigen Dominanz rechtlicher und steuerrechtlicher Fra-
gestellungen primar auf (immaterielle) Vermdgenswerte. Dies wird nach Ansicht des EIKV den
aktuellen Entwicklungen der Informations- und Wissensgesellschaft kaum gerecht. So fehlt es
an einer Auseinandersetzung mit gewollten und ungewollten Formen des Marktversagens flr
diese allgemeinen Guter aufgrund nicht vorhandener oder ungeklarter Rivalitdts- und Aus-
schlussmechanismen.

Wenn von immateriellen Wirtschaftsgutern die Rede ist, dann meinen Okonomen, die nicht
unbedingt zum Mainstream gezahlt werden wollen, nicht nur und bestimmt nicht in erster Linie
Geistiges Eigentum oder gewerblichen Rechtschutz. Vielmehr interessieren sie sich im Sinne
einer pluralen Okonomie fiir die unternehmerischen und volkswirtschaftlichen Leistungs-,
Wertschdpfungs- und Informationsstrdme als interdependentes Ganzes inklusive der damit
verbundenen kulturellen und sozio6konomischen Rahmenbedingungen. So auch das EIKV,
das fordert, dass die Erklarungsvariablen fir 6konomische Prozesse sich nicht primar auf in-
dividuelles Rationalverhalten berufen, sondern das Zusammenwirken von politischen, so-
zialen, kulturellen und 6konomischen Komponenten bericksichtigen sollten.

Die Sichtweise des EIKV auf immaterielle Wirtschaftsgiter baut auf drei Saulen auf:

1) Inzidenz-Mechanismen
identifizieren und qualifizieren die fir jede Wirtschaftseinheit individuell verfiigbaren und
individuell nutzbaren Ressourcen,

2) Internalisierungs-Malinahmen
sichern das Eigentumsrecht und/oder die Verfiigungsgewalt Gber immaterielle Produk-
tions- und Differenzierungspotenziale und schlie3en Dritte von deren Nutzung aus.

3) Sicherheitsmalinahmen
gewdahren rechtliche und organisatorische Zugangshirden fur eine marktahnliche durch-
setzungsfahige Preisfindung.

Ein wesentlicher Schwerpunkt der Arbeit des EIKV liegt auf der berufsbegleitenden postgradu-
alen Weiterbildung junger Fuhrungspersoénlichkeiten. Dabei verpflichtet sich das Institut auf
dem Weg zu einem neuen Europaischen Modell der Hochschul- und Berufsbildung den stren-
gen Vorgaben fur Qualitadt, Transparenz und Durchlassigkeit des Brigge-/ Kopenhagen-Pro-
zesses der EU-Kommission.



Wie der Bologna-Prozess im Hochschulbereich bezieht der Brigge-/Kopenhagen-Prozess
sich auf den Europaischen Qualifikationsrahmen (EQF) beziehunsgweise auf dessen natio-
nale Auslegungen und Anpassungen (DQR, NQR, usw.) mit dem Ziel, eine fortlaufende Qua-
litdtssicherung und eine internationale Vergleichbarkeit nationaler Abschlisse in der Bildung
zu gewahrleisten. Gleichzeitig soll die europaische Dimension der Bildung fir Lernende und
Lehrende durch Beseitigung von rdumlichen, kulturellen und organisatorischen Mobilitats-
hemmnissen nachhaltig geférdert werden.

Wahrend der Bologna-Prozess die universitare Erstausbildung an staatlichen und staatlich an-
erkannten Universitaten und Hochschulen adressiert, ist der Briigge-/Kopenhagen-Prozess
auf die Berufsbildung sowie die berufliche und berufsbezogene Weiterbildung und Fortbildung
fokussiert. Wesentliche Unterschiede zwischen beiden Konzepten bestehen bei der Verant-
wortlichkeit, der Zielgruppe und der eingesetzten Methodik. So sind die EU-Mitgliedstaaten fiir
den Bologna-Prozess verantwortlich, fir den Briigge-/Kopenhagen-Prozess die EU-Kommis-
sion.

Des Weiteren betrifft Bologna die Stufe 6 (Bachelor) und 7 (Master) des Europaischen Quali-
fikationsrahmens. Eine grundlegende Eigenschaft des Briigge-/Kopenhagen-Prozesses dage-
gen ist die Gewahrleistung einer stringenten und durchgehenden Durchlassigkeit der Bildungs-
pyramide ab der Stufe 4 (Kompetenzen, die zur selbstandigen Planung und Bearbeitung fach-
licher Aufgabenstellungen in einem umfassenden, sich verandernden Lernbereich oder beruf-
lichen Tatigkeitsfeld bendtigt werden.) bis hin zur Stufe 8 des praxisorientierten Doktorats, wie
z.B. des DBA, des Doctor of Business Administration, des Business Science Institute (BSI).

Die in Kooperation mit der Deutschen Zentralbibliothek flr Wirtschaftswissenschaften (ZBW),
Leibniz-Informationszentrum Wirtschaft Kiel/Hamburg herausgegebene Schriftenreihe des
EIKV ist in den letzten Jahren zu einer festen wissenschaftlichen Institution geworden
und umfasst derzeit 35 Bande. Die Verbreitung ist in den letzten Jahren kontinuierlich
gewachsen. Rund 40% der Downloads sind 2019 dabei in Deutschland erfolgt, 13% in den
USA, 5 % in GroRbritannien und je ca. 2,5% in der Schweiz, Luxemburg und Russland.
Der Rest verteilt sich auf Uber 60 Lander.

Die EIKV Schriftenreihe ist in den Research Papers in Economics gelistet und wird unter an-
derem von IDEAS, der Forschungsabteilung der Federal Reserve Bank von St. Louis, gehos-
tet. Die einzelnen Bander der Reihe kdnnen kostenfrei vom ECONSTOR Server herunterladen
werden.

Der hier vorliegende Band 35 vereint die Vortrage von DBA-Studierenden, die diese Ende Sep-
tember 2019 im Schloss Wiltz im Norden Luxemburgs zur Diskussion gestellt haben. Alle Ar-
beiten bieten eine Zwischenbilanz von Doktorarbeiten, die im Einklang mit der wissenschaftli-
chen Ausrichtung des EIKV von den Herausgebern dieses Bandes und weiteren Professoren
des BSI betreut werden.

In Zusammenarbeit mit dem ebenfalls auf dem Campus Wiltz tatigen Business Science Insti-
tute (BSI), der School of Managament (iaelyon) der Université Jean Moulin in Lyon sowie der



University of Technology Sydney (UTS) organisierte das EIKV die Wiltzer Tagung zum Wis-
sens- und Wertemanagement, deren Beitrdge mit den Schwerpunkten strategisches Manage-
ment, Personal- und interkulturelles Management hier vorliegen.

Ein erster Bereich beschéftigt sich mit drei Themen im Feld des strategischen Managements.
Den Anfang macht Elmar Pllntsch, der hinterfragt, was Business Model Innovation in der Kon-
sumguterbranche bedeutet, und wie diese umgesetzt wird. Wahrend Innovation in Geschafts-
modellen bei Internetfirmen ein gangiger und weit verbreiteter Begriff ist, sind Beispiele in der
Konsumglterbranche eher selten, obwohl auch hier der langfristige Erfolg der Firmen davon
abhangt.

Der dann folgende Beitrag von Marcel-André Friedrich vertieft ein Thema, das als eine Art von
Business Model Innovation in der Heizungs-, Klima- und Liftungsbranche angesehen werden
kann, namlich Multi-Channel-Vermarktung. Der Autor zeigt Mdglichkeiten auf, wie das Poten-
zial dieses Absatzsystems auf dem anspruchsvollen Gebrauchsgitermarkt optimiert werden
kann.

Michel Zinnkann beschéaftigt sich im Anschluss ebenfalls mit dem Erfolg von Vermarktungs-
strategien, in der Branche der wissensintensiven Geschaftsdienstleistungen. In den letzten 15
Jahren wurden zahlreiche Betrage zum Begriff der ,Knowledge Intensive Business Services*
veroffentlicht, aber Faktoren fiir deren erfolgreiche Vermarktung sind noch relativ schlecht be-
kannt. Diese Studie sieht die Analyse von Uber Tausend Angeboten vor, anhand denen die
internen Erfolgsfaktoren erhoben werden sollen.

Der zweite Teil dieses Bandes behandelt Themen im Bereich Personalmanagements. Julia
Pluntsch stellt die Frage, wie Betriebe im I&ndlichen Bereich erfolgreich Fihrungskrafte anzie-
hen, und an die Firma binden konnen. Die Arbeithehmerattraktivitat wird dabei von Arbeitneh-
mer- und Arbeitgebersicht nach Prinzipien der Grounded Theory auf Basis von qualitativen
Interviews erforscht.

Unter anderem spielen adequate Fuhrungsstile hierbei sicherlich eine Rolle. Marie Zinnkann
vertieft den Begriff der empathischen Flhrung nicht wie bisher Gblich aus Sicht von Flhrungs-
kraften, sondern aus Sicht der Mitarbeiter. Ihre Studie hinterfragt, welchen Stellenwert Empa-
thie der FUhrungskrafte bei den Mitarbeitern einnimmt, und welche Effekte sich daraus fir die
Arbeitsbeziehung ergeben.

Ein dritter Anschnitt bleibt beim Thema Management von Humankapital, in einer internationa-
len und interkulturellen Perspektive. Hans-Jurgen Neumann analysiert Faktoren von Agilitat
als Selbstorganisationkompetenz, und eroértert, inwiefern Persoénlichkeit und kulturelle Merk-
male diese beeinflussen.

Der letzte Beitrag, in englischer Sprache, hinterfragt die Erfolgsfaktoren der internationalen
Expansion von kleinen Unternehmen an einem historischen Beispiel, des Jesuitenordens in
Peru und Japan im 16. und 17. Jahrhundert. Diese beiden abgeschlossenen Fallstudien er-
mdglichen es, die Rolle verschiedener Elemente von Humankapital, wie das Beherrschen von
Fremdsprachen und Auslandserfahrung, fiir eine erfolgreiche Entwicklung der Organisation im
Ausland zu bewerten.



Alle Autoren dieses Bandes arbeiten momentan an ihren Forschungsarbeiten weiter, mit dem
Ziel, ihre Dissertationen im September 2021 zu verteidigen und erfolgreich abzuschliessen.
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Was ist Business Model Innovation,
und wie wird dies in der Konsumgiiter-
branche umgesetzt?

ZUSAMMENFASSUNG

Internetfirmen und junge Start-ups haben gezeigt, dass die Innovation des Geschéaftsmodels
vielversprechende Erfolgschancen bereithalt. Der oft flr Internetfirmen verwendete englische
Begriff der Business Model Innovation ist zwar neu und modern, aber auch in der ,klassischen"
Konsumguterbranche finden spannende Innovationen statt. Es wird in Zukunft immer wichti-
ger, nicht nur in den Produkten, sondern auch beim Geschaftsmodell innovativ zu bleiben,
denn reine Produktinnovationen unterliegen einer einfachen und schnellen Kopierbarkeit. Zu-
dem hat sich herausgestellt, dass Geschaftsmodellinnovatoren in funf Jahren durchschnittlich
6% profitabler sind als reine Produkt- oder Prozessinnovatoren. Dass dieses Potential von
enormer Durchschlagskraft ist, zeigt die Einschatzung fiihrender CEQO’s weltweit: mehr als
zwei Drittel von ihnen sehen umfangreiche Innovationen vor. Doch die die aktuelle Forschung
weist im Besonderen in der Analyse von Fallbeispielen deutliche Defizite auf. Genau an die-
sem Punkt soll die Forschung des Autors ansetzen, Fallbeispiele aus der Konsumguterbran-
che durchleuchten und das Potential fur zukiinftige Business Model Innovation nutzbarer ma-
chen. Dadurch wird es Managern moglich sein, an Hand von Fallbeispielen ihre BMI zu desig-
nen und ihren eigenen BMI-Weg erfolgreich gehen zu kénnen.

EINLEITUNG

Unternehmen sind stetig im Wandel. Wurde sich bis vor 15 Jahren in erster Linie auf Prozess,
Produkt, Wertschopfungskette und andere Managementfelder fokussiert, kam um die Jahrtau-
sendwende der Begriff des Geschaftsmodells oder englisch Business Models in Mode (Foss
und Saebi, 2017). Grundsatzlich sind Business Model und die darauf folgende Business Model
Innovation als Teil des strategischen Managements zu verstehen (DaSilva und Trkman, 2014).

In den anfangs diffusen Uberlegungen ging es darum, verkniipfende Elemente aus dem Ge-
schaftsmodell zu erkennen und sie einer Funktion zuzuordnen (Osterwalder, Pigneur und
Tucci, 2005). Nach Vorlaufern wie dem RCOV-Framework von Demil und Lecocq (2010) ent-
stand schlielich eine verbindende Matrix (Business Model Canvas), die es mdglich machte,
ein Geschaftsmodell auf eine einfache Weise darzustellen und die komplexen Wertstrome zu
Papier zu bringen (Osterwalder u. a., 2010).

Ein anschauliches Beispiel fir die Dramatik der Veranderung eines Geschaftsmodells ist das
Business Model der Taxifahrer. Gab es uber Jahrzehnte nur die Moéglichkeit, in einer fremden
Stadt mittels Taxi individuell mit einem Fahrer von A nach B zu kommen, so hat sich dies in
einer aulerst kurzen Periode dramatisch verandert. Das Tec Unternehmen Uber hat sich in-
nerhalb kirzester Zeit zu einem der groRten Start-ups der USA entwickelt. Es istin 55 Landern
und Uber 200 Stadten weltweit vertreten und sieht sich laut dessen CEO Travis Kalanick noch



nicht einmal als Taxidienstleister. Mit seinem Geschaftsmodell schaffte es Uber, innerhalb we-
niger Jahre auch finanziell hoch profitabel zu arbeiten. 80% der Beférderungsgebihr erhalt
der Fahrer und 20% verbleiben bei Uber. Durch das wenig kapitalintensive und skalierbare
Geschaftsmodell von Uber konnte schon im Jahr 2014 ein Unternehmenswert von lber 41
Milliarden US-Dollar erzielt werden (Bashir, Yousaf und Verma, 2016).

Doch Business Model und die daraus entstandene Managementidee der Business Model In-
novation sind bei weitem kein neues Phanomen. Auch wenn der Begriff modern ist und oftmals
im Segment von Internet Start-ups benutzt wird, kann man auch im klassischen Konsumguter
- Gewerbe historische Ansatze von Business Model Innovation entdecken.

Am Beispiel der Firma Rigenwalder Spezialitdten, die auf eine Tradition bis in das Jahr 1833
zurickblicken kann, kann beobachtet werden, dass auch sehr traditionelle Konsumguterher-
steller aufgrund der wechselnden Marktbedingungen und Kundenwiinsche gezwungen sind,
sich den Anforderungen des Marktes anzupassen, um Uber Generationen erfolgreich zu sein.

Das Unternehmen Ruigenwalder Spezialitaten betrieb in der ersten Generation ein Hotel und
einen Umspannbetrieb fiir Postkutschen. Selbstversorgung eines Hotelbetriebs war zu diesem
Zeitpunkt Ublich. So erfand ca. 1860 Pauline Plintsch eine Wurst, die in spateren Jahren den
Namen Teewurst erhielt (Plintsch, 1954). In der ndchsten Generation wurde das Geschéfts-
modell komplett verandert. Man nutzte den durch den Hotelbetrieb entstandenen Kunden-
stamm und konnte die erlernten und vorhandenen Ressourcen im neuen Geschéaftsmodel ein-
bringen. Man fokussierte auf die Herstellung und den Vertrieb von Wurstwaren. Diese Ent-
wicklung bildete einen wichtigen Schritt, denn bekanntlich waren Umspannbetriebe mit dem
Aufkommen der Automobile nicht mehr von Néten.

Auch in den 1990er Jahren der Firmengeschichte gab es eine unternehmensverandernde In-
novation. Man transformierte ein Premiumwurstprodukt an die Anforderungen des zu dieser
Zeit stark wachsenden Discounts. Die als Produktentwicklung begonnene MalRRnahme hatte
gravierende Auswirkungen auf das gesamte Geschaftsmodel. Es mussten Einkaufsstrukturen
verandert, Prozesse effektiver und effizienter gestaltet werden. Ablaufe und Verpackungsma-
terialien mussten vereinfacht und das Qualitdtsmanagement musste auf ein neues Level ge-
hoben werden. Vertriebsstrukturen konnten ebenfalls reduziert werden, da die Abnehmerzahl
und die Verhandlungspartner weniger wurden. Beide Ereignisse zeigen, dass das Thema Bu-
siness Model Innovation keineswegs ein rein vom E-Commerce getriebenes Thema ist. Ge-
rade auch in hart umkampfen Markten der Konsumgtterbranche kénnen BMIs die Moglichkeit
bieten, den Wettbewerbsdruck zu verringern und die Wertschépfung fur Unternehmen zu stei-
gern, da sie den Fokus mit Business Model Innovation klar auf den Kunden richten, seinen
Nutzen in den Vordergrund stellen und damit die Preiselastizitat verandern kénnen. Zudem
kénnen Verschwendungen, die keinen Nutzen fur den Kunden bieten, vermieden werden.

Doch was aktuell in der Theorie und Praxis noch umfassend fehlt, ist ein konzeptioneller Rah-
men fUr die praktische Anwendung des BMI Ansatzes im Management. Dass BMI héchst er-
folgversprechend sind, ist allgemein bekannt. Doch wie kbnnen Manager einen erfolgreichen
BMI Prozess durchlaufen? Darauf soll die Dissertation mit Hilfe von Fallbeispielen Antworten
liefern.



Um die Faktoren zu untersuchen, die dazu fihren, dass Unternehmen erfolgreiche Business
Model Innovation vollziehen, werden in dieser qualitativen Studie verschiedene Firmen der
Konsumguterbranche untersucht. Die Daten werden durch Interviews mit Mitarbeitern in Flh-
rungspositionen und weitere Quellen (Jahresberichte, Firmenverdéffentlichungen etc.) erhoben.
Ziel dieser Erhebungen ist es, Fallstudien aufzubauen, mit denen ein konzeptioneller Rahmen
fur die Entwicklung von Business Model Innovation Prozessen gebildet werden kann. Im wei-
teren Verlauf der Projektbeschreibung wird zunachst ein Uberblick tber die bestehende Lite-
ratur zum Thema gegeben. Darauffolgend werden die Vorgehensweise und Methodik dieser
Forschungsarbeit beschrieben. Im Anschluss werden die erwarteten Ergebnisse und Implika-
tionen fur die Forschung und die Managementpraxis formuliert.

LITERATURUBERSICHT

Geschichte der BMI

Der Begriff Business Model wurde erstmals im Jahr 1957 beschrieben (Bellman u. a., 1957).
Erste Ansatze des vernetzten Verstandnisses von Geschaftsprozessen entstanden dann in
den 1990iger Jahren. Entrepreneur- und Strategiewissenschaftler wandten diese neuartige
Denkweise als ganzheitliche Verknupfung der wichtigsten Geschaftsprozesse an und schufen
so die Grundlage fiir die BM Sichtweise (Zott, Amit und Massa, 2011).

Foss und Saebi unterteilen die Entwicklung hin zum BMI Ansatz in drei Schritte (Foss und
Saebi, 2017):

Erster Schritt: Zunachst wird das BM als Grundlage fur die Unternehmensklassifizierung ver-
wendet. Gerade in Zeiten der ,Dotcom-Blase® und des aufkommenden E-Commerce wurde
versucht mittels BM die Werthaltigkeit zu analysieren und klassifizieren (Joan Magretta, 2002).
Zweiter Schritt: Als nachstes wurde das BM Konzept eingesetzt, um Unterschiede in der Un-
ternehmensleistung zu analysieren und zu verstehen, warum BMs einen wichtigen Faktor dar-
stellen, der zur Unternehmensleistung beitragt, und einige Arten von BMs andere Ubertreffen
(Zott und Amit, 2010). In diesem Kontext entstand auch die bekannte Business Model Canvas
von Osterwalder.
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Abbildung 1: Business Model Canvas. Source : (Osterwalder u. a., 2010)

Dritter Schritt: Im dritten Schritt der BM Evolution rickte das Thema Innovation in den Fokus.
Unter der Begrifflichkeit Business Model Innovation diskutierten erstmals 2003 Mittchel und
Coles (Mitchell und Coles, 2003) das aktive Verandern von Geschaftsmodellen durch einen
Managementprozess. Doch BMI war mehr als eine reine Entwicklung des BMs. So beschrei-
ben Foss und Saebi die Entwicklung wie folgt: ,Obwohl die BMI eine Erweiterung des BM ist,
beinhaltet sie eine Reihe wichtiger Forschungsfragen, die Uber die Grenzen der traditionellen
BM-Literatur hinausgehen. Insbesondere im Vergleich zu dem riesigen Forschungsvolumen
zu BMs ist die Zahl der publikumswirksamen Arbeiten, die sich an sich mit BMI befassen, mit
349 immer noch vergleichsweise gering“ (Foss und Saebi, 2017). So stellt BMI eine noch junge
und nur schwach erforschte, aber eigenstandige Managementrichtung dar.

Es fehlt allerdings im BMI Forschungsfeld meist ein umfassender Rahmen, mit dem Manager
unterstitzt werden, ein BMI Projekt in ihrem Unternehmen erfolgreich zu projektieren, abzu-
schatzen und durchzufiihren (Frankenberger u. a., 2013). Hier ist es notwendig, branchenspe-
zifisch durchgefliihrte BMIs fallspezifisch aufzuarbeiten und wissenschaftlich zu durchdringen,
um einen mdglichen Rahmen und ein managementfahiges, praxisnahes Konzept zu entwi-
ckeln.
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Definition BMI

Doch wie sieht der BMI Prozess konkret aus? Hier stellt sich heraus, dass die Forschung und
eine weitergehende Theorie zum BMI noch in den Kinderschuhen stecken. Es fehlt ein umfas-
sendes Verstandnis des populdaren Phanomens. Stattdessen werden auch alternative und
ahnliche Begriffe und Konzepte verwendet. Die haufigsten Synonyme sind dabei "Geschaftsi-
dee", "Geschaftskonzept", "Ertragsmodell" sowie "Wirtschaftsmodell" (Joan Magretta, 2002).
Zudem haben sich die meisten Wissenschaftler ausschlieRlich auf die Bedeutung der BMI
selbst konzentriert und dabei versaumt, die Erkenntnisse zu operationalisieren und damit der
Praxis zu erklaren, wie man BMs systematisch innovieren kann (Frankenberger u. a., 2013).

Foss und Saebi (2017) fassen nach einer umfassenden Literaturrecherche von 150 wissen-
schaftlichen Publikationen den aktuellen Stand wie folgt zusammen: ,Im Gegensatz dazu
bleibt die systematische Erforschung der Vorlaufer, Moderatoren und Implikationen des BMI
begrenzt, sodass wir uns fragen, ob es eine echte Theorie des BMI gibt.“ Schneider und Spieth
gehen sogar noch einen Schritt weiter und kommen zu dem Schluss, dass die Kernelemente
der Geschaftsmodell-Innovation und der Prozess ihrer Identifizierung, Gestaltung und Bewer-
tung weitgehend unbekannt bleiben (Schneider und Spieth, 2013). Frankenberger et. al. kon-
statieren, dass ein integrativer Rahmen fehlt, welcher Managern die Schritte zu einem innova-
tiven Geschaftsmodell erklart, mit dem sie dann ihre eigenen Geschaftsmodelle entwerfen und
umsetzen kdnnen und was sie in die Lage versetzt, die Herausforderungen der einzelnen Pha-
sen zu identifizieren und meistern zu kdnnen (Frankenberger, Weiblen und Gassmann, 2013).

Nach ihrer ausfiihrlichen Recherche definieren Foss und Saebi BMI wie folgt: ,Business Model
Innovation ist eine designte, neuartige, nicht triviale Anderung an den Schliisselelementen des
Geschéaftsmodells eines Unternehmens und/oder der Architektur, die diese Elemente verbin-
det" (Foss und Saebi, S. 201, 2017).

Kurz gesagt stellt BMI das "Design oder die Architektur der Wertschopfungs-, Liefer- und
Erfassungsmechanismen" in einem Unternehmen dar (Teece, S. 172, 2010).

Oder wie Osterwalder es beschreibt, missen verschiedene Bereiche in der Business Model
Canvas innoviert werden, um von einer Business Model Innovation sprechen zu kénnen
(Osterwalder u. a., 2010).

Somit erfasst der Begriff Business Model im Grunde die Positionierung des Unternehmens im
umgebenden und eigenen Okosystem und wie es fiir die verschiedenen Stakeholder innerhalb
des Okosystems Werte schafft. Diese Perspektive verdeutlicht die Komplexitat der Business
Model Innovation und zeigt, welche Abhangigkeiten und Wechselwirkungen in der Praxis vor-
zufinden sind. Genau aus diesem Grund kann die Innovation des Business Models als grof3es
Vorhaben angesehen werden und schnell eine deutlich gréRere Komplexitat annehmen, als
es die Innovation isolierter Produkte oder Prozesse darstellt. (Frankenberger u. a., 2013)
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Die Forschungsschwerpunkte im BMI Ansatz:
Laut Foss und Seabi sind vier Strémungen in der BMI-Forschung zu erkennen (2017):

Forschungsschwerpunkt 1: Konzeption des BMI

In der ersten Literaturstrdbmung geht es um die Definition und Konzeptualisierung des BMI
Phanomens. (Teece, 2010; Zott und Amit, 2010) Foss und Saebi merken allerdings kritisch
an: ,Wie wir jedoch zeigen, sind die Definitionen reichlich vorhanden, unterscheiden sich deut-
lich und sind oft mehrdeutig“(Foss und Saebi, 2017).

Forschungsschwerpunkt 2: BMI als organisatorischer Veranderungsprozess Innovation

Der zweite Literaturstrom bezieht sich auf den im Management vollzogenen Innovations- und
Veranderungsprozess und wie dieser organisatorisch ablauft. Er bezieht sich auf die Fahigkei-
ten der Fuhrung, das Erlernen von Mechanismen und das Nutzen von Ressourcen (Demil und
Lecocq, 2010).

Forschungsschwerpunkt 3: BMI als Ergebnis

Der dritte Strom beschaftigt sich mit den Ergebnissen von BMI. Es wird die Frage diskutiert,
welche modernen BMI es gibt und wie diese strukturell aufgebaut sind. Es werden innovative
BM in speziellen Branchen oder anderen Clustern untersucht. In diesem beschreibenden Stil
fehlen allerdings die Kriterien der Neuartigkeit, nach denen die Innovation erfolgt und differen-
ziert ist. (Foss und Saebi, 2017).

Forschungsschwerpunkt 4: Konsequenzen des BMI

In verschiedenen Studien wird untersucht, wie sich BMI auf die Unternehmensleistung aus-
wirkt (Zott und Amit, 2007) und ob dies einen nachhaltig positiven Einfluss auf die Risikoper-
formance hat, da sich aktiv und kontinuierlich an neue Marktbedingungen angepasst wird. So
kénnen Cucculelli und Bettinelli (2015) folgende Erkenntnis nachweisen: Je innovativer der
BM-Wandel, desto groRRer die Auswirkungen auf die Performance und desto robuster die po-
sitive Moderationsrolle der immateriellen Vermdgenswerte.

BMI ist ein neuer und nicht kumulativer Bereich (Foss und Saebi, 2017), und trotz hohem
Interesse gibt es noch eindeutige Forschungslicken. Forschung zum Thema BMI ist die
jungste Entwicklung im Bereich BM, und es kann davon ausgegangen werden, dass sich die-
ser Bereich in den nachsten Jahren stark entwickeln wird. Darauf weisen einige Indikatoren
hin. Es besteht sowohl ein gro3es praktisches wie auch ein wissenschaftliches Interesse, je-
doch gibt es noch wenige eindeutige und klare Definitionen und eine prazise Ausarbeitung der
Theorie (Zott, Amit und Massa, 2011). Es fehlen flir ein besseres Verstandnis gegliederte
Forschungsmodelle sowie die Moderation und Vermittlung von Variablen mit dem Schlussel-
konstrukt sowie das Aufzeigen kausaler Konsequenzen (Roy Suddaby, 2010; Zott, Amit und
Massa, 2011; Foss und Saebi, 2017).

Es stellt sich also die grundlegende Frage, warum der BMI Ansatz eine solche Dynamik erfah-
ren koénnte. Dies liegt in erster Linie daran, dass das Tempo der Verdnderung sich in den
nachsten Jahren erheblich zuspitzen wird. Nur Unternehmen, die die Dynamik des Wandels
mitgehen und nicht nur Produkte entwickeln und innovieren, sondern ihr Geschaftsmodel auf
den Prifstand stellen, kénnen sich an die veranderte Geschaftslandschaft anpassen. Es wird
davon ausgegangen, dass klassische Innovation in Produkten und Dienstleistungen zukiinftig
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nicht mehr ausreichen wird. Innovationen im BM werden wichtiger sein als die klassischen
Innovationen (Economist Intelligence Unit, 2010).

Erfolgsperspektive in der BMI

Die Forschung zur BMI fuhrt die zusatzliche Dimension der Innovation ein und wirft damit eine
Reihe wichtiger theoretischer und empirischer Fragen auf: Was sind die Treiber, Moderatoren
und Hindernisse fur die Innovation eines BM? Unter welchen Umstéanden kann BMI zu einem
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil fuhren? Stammt BMI ausschlieBlich aus der oberen Hierar-
chieebene, oder kann sie auch aus der unteren Ebene des Unternehmens stammen? Solche
grundlegenden Fragen werden derzeit nicht systematisch gestellt, behandelt und beantwortet,
was den aufkommenden Charakter der BMI-Forschung widerspiegelt (Foss und Saebi, 2017).
BMI stellt damit also eine neue Mdglichkeit der Innovation dar: Neben klassischen Innovatio-
nen von Prozess-, Produkt- und Organisationsinnovation konnen die verwobenen Teile eines
Geschaftsmodells als Gesamtes oder in mehreren Teilen einem Innovationsprozess unterwor-
fen werden (Zott, Amit und Massa, 2011). So kénnen innovative Business Models die Leis-
tungsfahigkeit des Unternehmens positiv beeinflussen und dies auch in unterschiedlichen Ge-
schaftsumgebungen (Zott und Amit, 2007). Bestehende Ressourcen des Unternehmens kon-
nen somit besser eingesetzt werden.

Dies zeigt das Beispiel des Fussballclubs FC Arsenal London. Hier wurden vorhandene ,Res-
sourcen® auf eine neue Art und Weise zu Ertrag gefuhrt. Die Veradnderungen bezogen sich auf
ein neues Stadion (Ausnutzung der Nachfrage und Vermarktung von teuren VIP-Lounges),
lukrative Verwertung des alten Stadions, Optimierung des Transfergeschafts, Vermarktungs-
rechte im TV und bei Merchandisingartikeln, neuen erweiterten Sponsoring Vertragen und vie-
lem mehr. Der Begriff des "permanenten Ungleichgewichts" steht im Mittelpunkt dieses Den-
kens. Ressourcen werden nie optimal genutzt und Ineffizienzen bleiben immer bestehen, was
Moglichkeiten fir neue Wertversprechen und eine bessere Nutzung der Ressourcen bietet
(Demil und Lecocq, 2010). Auch Cucculelli und Bettinelli (2015) unterstreichen, dass gerade
in etablierten Unternehmen BMI zu einer Steigerung der Leistungsfahigkeit fiihrt. Das Uber-
denken des eigenen Geschaftsmodells gilt als eine der grofiten und wichtigsten Herausforde-
rungen des modernen Managements (Economist Intelligence Unit, 2010). So zeigt auch eine
internationale Studie im Auftrag von IBM auf CEO Ebene, dass BMI eine nachhaltige Quelle
fur Wertschopfung ist (IBM Institute, 2006).

Malcolm Barnes, CIO des Schwermaschinenlieferanten Komatsu Australia, erklart: ,Weltweit
identifizieren viele Befragte neue Geschéaftsmodelle als eine groRere Quelle fur Wettbewerbs-
vorteile als neue Produkte und Dienstleistungen. Produkte sind naturlich wichtig, aber als
Quelle eines dauerhaften Wettbewerbsvorteils sind sie anfallig fir Replikation. Reiner Produkt-
vorteil - bestenfalls kurzfristig." (Economist Intelligence Unit, 2010, S.2).

Es hat sich herausgestellt, dass Geschaftsmodellinnovatoren in funf Jahren durchschnittlich
6% profitabler sind als reine Produkt- oder Prozessinnovatoren (Lindgardt, Z., Reeves, M.,
Stalk, G., & Deimler, 2009). Daher halten Manager Geschaftsmodellinnovationen fir wichtiger
beziglich der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen, als Produkt- oder Dienstleistungsinnovati-
onen (Economist Intelligence Unit, 2010) und 98% der befragten CEOs in einer Studie von
IBM (IBM Institute, 2006) planen, das Geschaftsmodell ihnres Unternehmens in den nachsten
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drei Jahren zu innovieren; mehr als zwei Drittel von ihnen sehen umfangreiche Innovationen
vor. Doch warum fallen bei internationalen GroRkonzernen aktuell nur 10% des Innovations-
budgets auf die tatsachliche Entwicklung von innovativen Geschaftsmodellen? Die Antwort
findet sich laut Gassmann nicht im fehlenden Willen, vielmehr sei das Denken aul3erhalb der
eigenen Branchenlogik schwierig und die mentalen Barrieren blockieren die Entwicklung ganz-
lich neuer Ideen (Gassmann, Frankenberger und Csik, 2017).

Der Business Model Navigator™

Ein erster Ansatz fir eine solche Vorgehensweise ist der Business Model Navigator des St.
Gallener Instituts flir Technologiemanagement. Der sogenannte Business Model Navigator
benutzt zur Konzeptualisierung vier zentrale Dimensionen. Diese sind WER, WAS, WIE und
WERT und werden von Gassmann und seinem Team (2017) wie in Abbildung 3 folgt definiert:

- WER: Die Definition des Zielkunden

- WAS: Das Kundennutzenversprechen, welches laut Osterwalder wie folgt

definiert werden kann: ,Gesamtansicht des Biindels von Produkten und Dienstleistungen eines

Unternehmens, die fur den Kunden von Wert sind.“ (Osterwalder, 2004, S.43)

- WIE: Das Beherrschen von Prozessen und Aktivitdten sowie der
Ressourcen und deren Orchestrierung. Daraus entsteht das
Leistungsversprechen.

- Wert Beschreibung der finanziellen Tragfahigkeit des Business Models und

damit das Ertragsmodel. Hier werden Kostenstruktur und
Ertragsmechanismen beschrieben.

Was bieten wir den
Kunden an?

Nutzen-
versprechen

Wie wird Wert
erzielt?

Wie stellen wir die
Leistung her?
Ertrags- _ Wert-
mechanik schoépfungs-

kette

Wer sind unsere

Zielkunden?
Abbildung 2: Das magische Dreieck mit den vier Dimensionen eines Geschéftsmodells. Quelle
. (Gassmann, Frankenberger und Csik, 2017)

Gassmann vergleicht die Vorgehensweise zur Konzeptualisierung und Strukturierung eines
BMI Prozesses fur Manager mit den seit Jahrzehnten bewéahrten Konstruktionsregeln im Ma-
schinenbau. Ziel war es eine Konstruktionsmethodik fir Geschaftsmodellinnovationen zu ent-
wickeln. Dafir wurde der weitaus groite Teil der erfolgreichen BMI der letzten 50 Jahre ana-
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lysiert. Dabei kam heraus, dass sich neue Geschaftsmodelle iber kreative Imitation und Re-
kombination erfolgreich entwickeln lassen. So sagt Gassmann: ,90 Prozent aller neuen Ge-
schaftsmodelle sind nicht wirklich neu, sondern basieren auf 55 bestehenden Mustern. Krea-
tives Imitieren von Geschaftsmodellen aus anderen Branchen befahigt Unternehmen, in der
eigenen Branche Innovationsfiihrer zu werden. Wichtig ist hierbei das Prinzip ,Kapieren geht
vor Kopieren'.“ (Gassmann, Frankenberger und Csik, 2013, , Kindle-Positionen 674-676)

Der Business Model Navigator ™ unterscheidet zwischen der Designphase, der Geschafts-
modellinnovation und deren Realisierung. Er besteht aus vier Schritten:

1. Initiilerung
2. Ideenfindung
3. Integration
4 Implementierung
Design Realisierung
@ Ya E—
Initilerung @ Implemen-
Umfeld Akteure |:> @ <:| Bl fong
analysieren @“@ Plan
selze
L jl ‘\‘ Gaschiftsmodell L. o e J
Iteration Fi N
i
|-
Ideenfindung l
Ahnlichkesprinzig
M"s_‘e" 6 Lermen
adaptieren Kontrontation sp nzip % dum;;::rsucB
= =] s m
L 4 & 55 Geschaftsmodelmuster
t

%00
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Iteration \ @ Ideenselektion / Anpassung
[ o © o 0 0
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Geschafts- Interne <:> @ <:> st
jell Konsistenz “ Konsistenz Markt-

ausgestalten einfihrung

Gosmaf“smedell

[l@l

Abbildung 3: Der St. Galler Business Model Navigator ™ (Gassmann, Frankenberger und
Csik, 2017)

Um das Konzept anzuwenden, werden von den Autoren zwei Methoden vorgeschlagen. Zum
einen soll nach dem sogenannten Ahnlichkeitsprinzip vorgegangen werden. Hierbei werden
sechs bis acht Muster aus dem Pool der 55 Musterkarten des Business Modell Navigators™
ausgewahlt, die moglichst nah an die bekannte Branchen Logik heranreichen, diese werden
mit dem eigenen Geschaftsmodel verglichen und als Basis fiir die Idee eines neuen Geschafts-
modells verwendet.

Alternativ wird das Konfrontationsprinzip genannt. Hierbei wird die bewusste Konfrontation mit
dem Extremen gesucht. Es sollen also méglichst extreme Veranderungen benannt werden.
Dabei wird versucht die jeweiligen Bedeutungshorizonte fiir das aktuelle Geschaftsmodell zu
erfassen und zu transferieren. Man tastet sich also von au3en nach innen an das derzeitige
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Geschaftsmodel heran. Durch das grof3e Gap zwischen Status quo und Muster wird die Krea-
tivitat herausgefordert und Innovationspotentiale werden laut Gassmann eréffnet (Gassmann,
Frankenberger und Csik, 2013).

In klassischen Workshop Formaten wird der Kreativitatsprozess dann in dieser Ideenfindungs-
phase selektiert und in die Integrationsphase Uberfiihrt. Hierbei wird das neue Geschaftsmo-
dell nach innen und im 6konomischen Umfeld nach aufien Gberprift und ausgestaltet, bevor
es als Prototyp in die Implementierungsphase Uberfihrt wird.

Forschung zu Business Model Innovation in der Konsumguterbranche

Dass BM und BMI ein hoch aktuelles Thema ist, zeigen die Entwicklung der Literatur zu diesem
Begriff und die vielen Sonderausgaben zu BM und BMI in wissenschaftlichen Zeitschriften wie
Strategic Entrepreneurship Journal (2015), Long Range Planning (2010, 2013), Industrial Mar-
keting Management (2013), Strategic Organization (2013), International Journal of Innovation
Management (2013) und R&D Management (2014). Wie erwahnt wird in der Literatur das
Thema BMI oftmals mit Technologie und Internetfirmen gleichgesetzt. Hier gilt es zu zeigen,
dass BMI auch in klassischen Branchen eine hohe Relevanz hat, und den Firmen in diesen
Branchen helfen kann, mittels des ,blue ocean“ Ansatzes den Wettbewerbsdrucks zu reduzie-
ren (Osterwalder u. a., 2010).

Zudem weist die aktuelle Forschung im Besonderen in der Analyse von Fallbeispielen deutli-
che Defizite auf. So empfehlen Peric, Durkin und Vitezic (Peric, Durkin und Vitezic, 2017),
dass der Forschungsumfang zukiinftiger Studien sich auch auf bestimmte Branchen konzent-
rieren sollte, um die Theorie aufzubauen und die Gesamtergebnisse zu vergleichen. Diese
empirischen Ergebnisse (z.B. Fallstudien) wiirden sowohl Praktikern als auch Wissenschaft-
lern helfen, alle Teile zusammenzufligen, um wettbewerbsfahige Geschaftsmodelle zu entwi-
ckeln.

Genau an dieser fehlenden Theorie der fallbezogenen Forschung in einer spezifischen Bran-
che soll die Dissertation ansetzen und folgende Fragen beantworten:

- Wie lauft Business Model Innovation in der Konsumglterbranche ab?

- Welche Faktoren beeinflussen den Prozess?

- Gibt es Muster, die immer wieder erkennbar sind?

- Welche Konsequenzen kénnen durch BMI entstehen?

- Worin bestehen die Unterschiede in Bezug auf die Innovation von Geschaftsmodellen
zwischen etablierten Unternehmen und neuen Marktteilnehmern?

Die Konsumgiiterbranche

Die Konsumguterbranche ist eine sehr nahbare und unmittelbare Branche. In fast jeder Le-
benslage kommen Verbraucher mit den Erzeugnissen der Konsumguterbranche in Kontakt.
Zudem bietet beispielsweise die Ernahrungsindustrie eine solide und robuste Wirtschaftsleis-
tung, die - gemessen an anderen Branchen - krisenunabhangiger ist. Nicht umsonst gilt die
Beschreibung der Krisensicherheit der Lebensmittelbranche seit Jahrzehnten: ,gegessen wird
immer®. Dies zeigt auch die Entwicklung der Konsumausgaben von 1991 bis 2018.
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Konsumausgaben der privaten Haushalte in Deutschland fiir Nahrungsmittel,
Getranke und Tabakwaren in den Jahren 1991 bis 2018 (in Milliarden Euro)
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Abbildung 4: Konsumausgaben der privaten Haushalte in Deutschland fiir Nahrungsmittel, Ge-
frdnke und Tabakwaren in den Jahren 1991 bis 2018 (in Milliarden Euro).
Quelle : (Statistisches Bundesamt, 2019)

Die Bundeszentrale fiir politische Bildung definiert Konsumguter wie folgt:

~>achguter, die unmittelbar der Befriedigung menschlicher Bedlirfnisse dienen und im Gegen-
satz zu den Investitionsgutern nicht als Produktionsmittel eingesetzt werden. Unterschieden
wird in Uber einen langeren Zeitraum nutzbare Gebrauchsguter (z. B. Wohnungseinrichtung
oder Bekleidung) und Verbrauchsguter (z. B. Lebensmittel), die nur einmal genutzt werden
kénnen“ (Bundeszentrale fir politische Bildung, 2016).

Somit bietet die Konsumguterbranche mit dem Fokus auf Lebensmittel und Kosmetika einen
hervorragenden Rahmen fiir die Erarbeitung von Fallstudien im Bereich Business Model Inno-
vation. Sie ist bezliglich der Ausgaben wachsend, es liegen keine Untersuchungen in der ak-
tuellen Literatur vor, und sie stellt eine der gesellschaftlich wichtigsten Branchen dar.
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Der Analyserahmen

Da es fir den BMI-Ansatz noch keinen etablierten Forschungsrahmen gibt, wird ahnlich wie
beim Business Model Navigator der Universitat Sankt Gallen (Gassmann, Frankenberger &
Csik, 2017) auf klassisches Innovationsmanagement zuriickgegriffen, da diese Disziplin eine
lange Tradition in der Analyse und Strukturierung von Innovationsprozessen vorweisen kann.

Da durch die hohe Komplexitat der Wechselwirkungen von chaotischen Ablaufen bei Innova-
tionen ausgegangen werden kann, ist es eine Herausforderung, in diesen Ablauf Struktur zu
bekommen. Dennoch verlassen sich Manager und Organisationen auf strukturierte Systeme,
um ihre Innovationstatigkeiten koharent zu steuern. Um dieser Tatsache Rechnung zu tragen,
wurden in den letzten Jahren lineare Modelle um Feedbackschleifen und alternative Wege
erweitert (Gassmann & von Zedtwitz, 2003). Fir die Strukturierung des High-Level-Frame-
works, das die wesentlichen Phasen von Geschaftsmodellinnovationen erfasst, erscheint es
sinnvoll, eine Grundlage aus der Literatur des Innovationsmanagements zu gewinnen (Fran-
kenberger u. a., 2013). Die Details und Herausforderungen in den einzelnen BMI-Phasen so-
wie deren Kausalzusammenhange sollen dagegen empirisch aus Interviews mit Managern der
hoéheren Flihrungsebene abgeleitet werden.

Die vier Phasen einer BMI abgeleitet aus den klassischen Innovationsprozessmodellen erge-
ben sich folgendermalien (Frankenberger u. a., 2013):

1. In der ersten Phase reift die Erkenntnis, dass ein Veranderungs- oder Innovationspro-
zess von Noten wird. Die Notwendigkeit zur Veranderung wird klar.
2. Es folgt eine Brainstorming Phase, in welcher innovative Vorschlage und Ideen entwi-

ckelt werden. In dieser Phase wird diskutiert, wie die Impulse der ersten Phase reifen und sich
entwickeln kénnen. Es wird in dieser Phase ein kreativer Raum gedffnet, und verschieden
Szenarien werden durchdacht.

3. In der dritten Phase wird es konkreter, und das vielversprechendste Szenarium wird
auserwahlt und weiter ausgearbeitet. Hier werden Entscheidungen zu konkreten Produkten
und Dienstleistungen gefallt. Frankenberger u.a. definieren es als Integrationsphase, da die
Idee in einen breiteren Kontext eingebettet und integriert ist. (2013)

4. Die letzte Phase des Innovationsprozesses ist die Reifephase in der die Innovation
umgesetzt und auf den Markt gebracht wird.

Diese vier generischen Phasen - namlich Initiierung, Ideenfindung, Integration und Implemen-
tierung- sollen die weitere Analyse und Rahmenkonstruktion dieser Arbeit leiten.
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FORSCHUNGSMETHODE

Forschungsdesign

Die Dissertation soll nach einem abduktiven wissenschaftlichen Forschungsdesign vollzogen
werden. Dubois und Gadde erklaren die Vorteile der abduktiven Vorgehensweise wie folgt:
yotattdessen haben wir festgestellt, dass der Forscher, indem er stédndig von einer Art von
Forschungstatigkeit zur anderen und zwischen empirischen Observationen und Theorie hin
und her geht, in der Lage ist, sein Verstandnis von Theorie und empirischen Phanomenen zu
erweitern” (Dubois & Gadde, 2002).

Sie erklaren, dass der vorldufige analytische Rahmen aus artikulierten ,Vorurteilen besteht.
Im Laufe der Zeit entwickelt sich das empirische Verstandnis liber Feldarbeit und Analyse von
Fallbeispielen. Dubois und Gadde halten fest: ,Dies liegt daran, dass die Theorie ohne empi-
rische Beobachtung nicht verstanden werden kann und umgekehrt. Der sich entwickelnde
Rahmen steuert die Suche nach empirischen Daten. Empirische Beobachtungen kénnen dazu
fuhren, dass unvorhergesehene, aber damit zusammenhangende Probleme identifiziert wer-
den, die in Interviews oder auf andere Weise der Datenerhebung weiter untersucht werden
kdnnen. Dies kdnnte zu einer weiteren Notwendigkeit fuhren, den aktuellen theoretischen Rah-
men durch Erweiterung oder Anderung des theoretischen Modells neu auszurichten* (Dubois
& Gadde, 2002, S.555).

Das grundsatzliche Ziel von Forschung ist es, die Theorie mit der empirischen Welt zu kon-
frontieren, um sich gegenseitig zu befruchten. Dies kann mit dieser Methodik erreicht werden.

Matchmg
Direction and

The empirica

world
redirection

Abbildung 5: Systematische Kombination. Source : (Dubois & Gadde, 2002)

Ein nicht zu unterschatzendes Thema ist das Abgrenzen der empirischen Untersuchung. Die
Realitat bietet einen nicht begrenzten Rahmen, den es zur Schaffung von Theorie mittels em-
pirischer Methoden sinnvoll einzugrenzen gilt. Eingrenzungsrahmen bieten zum Beispiel Ak-
teure, Branchen, Aktivitaten und Ressourcen. Zwei Arten von Rahmen sind laut Miles (1994)
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zu klassifizieren. Der erste bildet einen engen und vorstrukturierten Rahmen mit wenig Spiel-
raum far Abweichungen. Der zweite Rahmen ist eher als lose und sich entwickelnd zu be-
zeichnen. Beide Rahmen haben ihre Vor- und Nachteile. So bietet der zweite Rahmen die
Offenheit, auf dem Forschungsweg wichtige neue Erkenntnisse nicht von vorneherein auszu-
schlief3en, und verhindert die Gefahr, dem Forscher blinde Flecke zu erzeugen, die fir seine
Arbeit aber ggf. von hoher Bedeutung sein kénnten. Auf der anderen Seite bietet eine sehr
freie Herangehensweise die Gefahr, die Arbeit mit Quellen und Daten zu Uberladen und den
Fokus auf den eigentlichen Kern der Fragestellung zu verlieren (Miles M, 1994). Fir eine ab-
duktive Vorgehensweise ist ein eng gesetzter Rahmen von Vorteil, der sich wahrend der Arbeit
entwickelt. Dubois und Gadde (2002) erklaren den Vorteil wie folgt: ,Der Grund fur die An-
nahme eines engen Rahmens ist, dass die Enge den Grad widerspiegelt, in dem der Forscher
seine "Vorurteile" artikuliert hat. Der Grund, warum sich der Rahmen wahrend der Studie ent-
wickeln sollte, liegt darin, dass empirische Beobachtungen Veranderungen in der Sicht der
Theorie anregen und umgekehrt. Da es mehr als eine Moéglichkeit gibt, empirische Daten und
Theorie zu kombinieren, besteht immer die Notwendigkeit, die dabei getroffenen Entscheidun-
gen zu klaren®.

Fallstudienmethode

Fallstudien zahlen laut Piekkari, Welch und Paavilainen (2009) zu den beliebtesten qualitativen
Methoden der ersten Dekade des 21. Jahrhunderts im Bereich internationaler Wirtschaftswis-
senschaften. Die Pravalenz liegt im Besonderen daran, da sie das Potential hat, neue und
bahnbrechende theoretische Erkenntnisse zu generieren. Zudem bietet sie nicht nur, anders
als lange manifestiert, die Moglichkeit rein induktiv zu arbeiten, sondern ist auch fir eine ein-
gebettete, abduktive Arbeitsweise hochst konstruktiv. So eingesetzt, erweitert sich der Blick-
winkel auf die Generierung kausaler Erklarungen als auch auf die Kontextualisierung der The-
orie (Welch u. a., 2011).

Diese Arbeit soll diese etablierte qualitative Forschungsmethode nutzen, um herauszufiltern,
welche Kriterien flir die oben genannten vier Phasen des BMI-Prozesses von Relevanz sind
und wie der BMI-Prozess im konkreten Fall ablauft.

Als Teil der Fallstudien sollen Interviews gefiihrt werden. Die Interviews werden mit einem
weitgehend offenen Fragebogen auf oberer Management Ebene durchgefihrt. Die Forschung
bezieht sich also auf die Analyseebene Fima, Individuum (Top Manager und Unternehmer)
und Team (Top-Management Ebene) in der Konsumguterbranche. Es wird davon ausgegan-
gen, dass diese Entscheidungsebene eine Veranderung des Unternehmens in einer solch gra-
vierenden Form entscheiden und aktiv beeinflussen kann. Zudem wird davon ausgegangen,
dass diese Managementebene ihre Erfahrungen reflektiert wiedergeben kann.

20



Auswabhlkriterien der Fallstudien

Fir die Fallstudien kommen Unternehmen unterschiedlicher GroRRenklassen aus Europa in der
Konsumguterbrache in Frage, die selbst einen Business Model Innovation Prozess durchlau-
fen oder in der Vergangenheit durchlaufen haben. Es sollen etwa zehn Fallstudien erstellt wer-
den.

Ob ein BMI Prozess durchlaufen wurde, wird mit Hilfe der Business Model Canvas und dem
Business Model Navigator beurteilt. Dabei wird verglichen, in welchen Bereichen der BMC
Veranderungen stattgefunden haben. Es mussen mindestens zwei Bereiche der Business Mo-
del Canvas oder ein Kartchen/Konzept des Business Model Navigators innoviert worden sein,
um davon auszugehen, dass Schllisselelemente des Geschaftsmodells eines Unternehmens
und/oder der Architektur, die diese Elemente verbindet, verandert wurden und man somit von
einer BMI sprechen kann (Foss und Saebi, 2017).

Datenerhebung und Auswertung

Es werden also Fallstudien der Unternehmen aufgebaut und Einzelerkenntnisse zum BMI Pro-
zess dokumentiert. Die Interviews werden transkribiert und die Ergebnisse dann codiert. Die
Codierung und Auswertung wird mittels der Software NVivo stattfinden. AnschlieRend sollen
die qualitativ gewonnenen Erkenntnisse erneut mit der Literatur konfrontiert werden, um Pa-
rallelen zu anderen Forschungsgebieten zu eruieren und Strukturen des Prozesses zu defi-
nieren.

Zu den Interviews wird eine Datenerhebung Uber die Unternehmen erfolgen, um die Fallstu-
dien zu vervollstandigen. Es werden veroéffentlichte Presseartikel, zugangliche Wirtschaftsda-
ten sowie ggf. vorhandene wissenschaftliche Artikel zu den ausgewahlten Unternehmen ana-
lysiert und zu einem Steckbrief zusammengefasst.

Auf die erste Bewertung der Fallstudien folgt ein iterativer Prozess der Literaturumschlie3ung
(Eisenhardt, 1989), der den Vergleich der Ergebnisse mit der Theorie, die Diskussion der Er-
gebnisse mit anderen Forschern und die Generierung zusatzlicher Erkenntnisse aus der Pra-
xis ermoglichen soll (Frankenberger u. a., 2013).

ERWARTETE ERGEBNISSE

Erwartete theoretische Ergebnisse

Es wird erwartet, dass mit Hilfe der Fallstudien die Zusammenhange im Business Model Inno-
vationprozess besser verstanden werden. Geklart werden soll, welche Ausléser flr den BMI
Prozess verantwortlich sind und welche Modelle den BMI Prozess theoretisch besser be-
schreiben kénnten. Es soll Literatur aufgebaut werden, die die Prozesse im BMI der Konsum-
gUterbranche genauer erklaren und Ursache und Wirkzusammenhange klarer machen. Zudem
sollen die Auswirkungen auf Mitarbeiter untersucht werden: wie sind diese gegenuber der BMI
eingestellt und welche Folgen hat dies?

Zudem wird erwartet, dass es Antworten auf die Einordnung der BMI im strategischen Ma-
nagement geben wird und dass Zusammenhange zwischen Strategie und BMI sowie die Ab-
grenzung zur Produkt- oder Prozessinnovation transparenter werden. Es soll zudem am Bei-
spiel von ausgewahlten Unternehmen untersucht werden, warum so viel Hoffnung fuhrender
CEOs in die BMI Idee gesetzt wird (IBM Institute, 2006), und ob diese auch gerechtfertigt ist.
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Erwartete Managementempfehlungen

Als praxisrelevantes Ergebnis wird erwartet, dass die Arbeit Aufschllisse Uber den Ablauf des
BMI Prozesses geben wird. Manager sollen einen konzeptionellen Rahmen erhalten, mit dem
sie erkennen kénnen, welche externen und internen Indizes die Notwendigkeit einer BMI an-
bahnen. Sie sollen damit die Notwendigkeit zur Initialisierung eines solchen Prozesses erken-
nen kdnnen, und konkrete Ideen und Methoden zum Ablauf des BMI Prozesses bekommen.
Fehlerquellen sollen aufgedeckt und benannt werden, um so finanzielle Risiken zu minimieren,
die Erfolgsquote zu erhéhen und im Besonderen die Initialisierungshtrde fir einen BMI Pro-
zess deutlich zu verringern.

Auf dieser Grundlage soll dem Manager die Perspektive erdffnet werden, dass implizit oder
explizit immer ein Business Model verwendet wird und dass einzelne Teilbereiche stets ver-
netzt und in Wechselwirkung miteinander stehen und aktiv, bewusst und strategisch verandert
werden kdnnen und Uber die Zeitachse auch missen.
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Chancen und Risiken einer Multi-Channel-
Vermarktung in zwei- und dreistufigen
Vertriebskanadlen

ZUSAMMENFASSUNG

Angesichts des steigenden Sanierungsbedarfs im Gebdudebestand und der wachsenden
Orientierung an 6kologischen Themen steigt die Nachfrage in der Heizungs-, Klima- und
Luftungsbranche seit Jahren signifikant an. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden,
wurden effiziente Anlagetechniken geschaffen, welche effizient iber mehrstufige Vertriebska-
nale verkauft werden sollen. Die vorliegende Arbeit stellt die Potentiale und Legitimationen
eines Multi-Channel-Vertriebssystems, insbesondere fur Unternehmen dieser Branche, dar.
Zudem werden Mdglichkeiten aufgezeigt, wie Forschungsmethoden kundenwirksam in ver-
schiedene Vertriebswege und Online Medien eines bestehenden Absatzsystems integriert
werden kénnen. Das TA-Modell (Technology Acceptance Model) wird im Rahmen der Arbeit
erweitert und somit vom einfachen Konsumgutermarkt auf einen anspruchsvollen Multichan-
nel-Gebrauchsgutermarkt zugeschnitten.

EINLEITUNG

Forschungsfeld

Durch die Einfiihrung und Verbreitung des Internets resultieren flir den Vertrieb von Produkten
zahlreiche neue Potentiale jedoch auch Herausforderungen (Duffy & Dale, 2002, S. 432;
Bruns, 2009, S. 87): Gemal einer 2018 durch ARD/ZDF veréffentlichten Studie, nutzen mehr
als 90% der deutschen Konsumenten ab 14 Jahren das Internet, 39 % taglich (ARD, 2019, S.
1). Rund 83% haben bereits Einkaufe Uber das Internet getatigt und rund 67% tun dies re-
gelmafig (Statistisches Bundesamt, 2018, S. 26). Vor allem Gebrauchsguter (52% der Kaufe)
werden Uber das Internet bezogen.

Um am Markt wettbewerbsfahig zu bleiben, sind Unternehmen gefordert, neben den klas-
sischen Vertriebskanalen, beispielsweise Uber Vertreter oder Einzelhandler, auch erganzende
Kanale z.B. auch das Internet zu nutzen, um mit Kunden in Kontakt zu treten und die Pro-
duktrezeption proaktiv zu steuern (Timmers, 1998, S. 3-4). Unter dem Schlagwort Multi-Chan-
neling werden heute Strategien der Kommunikation, Interaktion, Transaktion und des Vertriebs
von Produktion und Dienstleistungen verstanden (Bolotaeva & Cata, 2010, S. 1; Saravanku-
mar & SunganthalLakshmi, 2012, S. 444), die mehrere Absatzkanale parallel, ergdnzend oder
integrativ im Marketing Prozess nutzen (Pieterson, 2011, S. 4).

Zusatzliche Vertriebskanale jedoch, verursachen Kosten: So sind die Aufwendungen von deut-
schen Unternehmen fir digitale Werbung zwischen 2013 und 2018 um rund 40% auf 2,1 Mil-
liarden Euro gestiegen (Statista, 2019, online). Experten bezweifeln, ob sie diese Ausgaben
fur einen zusatzlichen Vertriebskanal je durch Umsatzsteigerungen decken kénnen und ver-
muten Konflikte mit traditionellen Vertriebswegen (Kumar & Ruan, 2006, S. 292) z.B. eine Min-
derung des Gewinns flr den Einzelhdndler, als auch den Hersteller, da Kannibali-
sierungseffekte auftreten. Informieren sich Kunden selbstandig sind sie in geringerem Umfang
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fur die Beratung durch vor Ort Experten offen. Vielfach kdnnen spezifische Qualitats-Informa-
tionen nicht richtig eingeordnet werden, was die Abwanderung von Kunden an preiswertere
Wettbewerber begtinstigt (Lipowski & Bondos, 2016, S. 520).

Andererseits kénnen bei adaquater Steuerung verschiedener Vertriebskanale auch Syner-
gieeffekte generieren und somit die Reichweite von Unternehmen bei Konsumenten steigern
(Zhang et al., 2007, S. 79). Vor Ort Bratung kann durch Online Medien unterstiitzt werden und
Online-Reprasentation kann das Interesse von Kunden an personlicher Beratung wecken.
(Friedman & Furey, 1999, S. 25-28; Otto & Chung, 2000, S. 185-186). Kunden die aufgrund
raumlicher Distanz nicht vom klassischen Vertriebsnetz angesprochen werden kdnnen, erhal-
ten Gber Online-Medien dennoch einen umfassenden Einblick in die Produktpalette des Anbie-
ters. Somit kbnnen Kaufabschlussraten erhéht und im vor Ort Vertrieb Kosten eingespart wer-
den (Steinfield, 2002, S. 2921; Steinfield et al., 2001, S. 1).

Unternehmen bendtigen somit Strategien, um Multi Channeling unter Einbindung von Online-
Medien wirksam und dennoch wirtschaftlich zu betreiben.

Problematisierung, Relevanz und Wert

Multi-Channel Vertriebssysteme, die mehrere Vertriebskanale gezielt integrieren, z.B. die enge
Zusammenarbeit mit Online-Intermediaren, sind bei internationalen Grol3konzernen in der
Konsumglterbranche bereits seit den 1990er Jahren selbstverstandliche Praxis und haben
starkes Wachstum im internationalen Wettbewerbsumfeld vielfach erst erméglicht (Brondoni,
2018, S. 143-145; Ganesan et al., 2009, S. 84). International haben die Umsatze im Bereich
E-Commerce sich seit 2014 beinahe verdreifacht auf 3.453 Billiarden USD (erwartet 2019)
(Statista, 2019/11, online).

Deutsche Unternehmen, die bereits auf klassische Vertriebskanale vertrauen und mit diesen
gewachsen sind, sind jedoch vielfach noch im Hintertreffen bei der Erschliefung zusatzlicher
Absatzwege: Sie erkannten damit im Vergleich zu anderen europaischen und US-amerika-
nischen Wettbewerbern erst spat die Bedeutung des Internets (Taylor, 2000, online).

Obwohl Deutschland heute den flnftgroRten Online-Konsumentenmarkt weltweit darstellt
(Burstein & LaMontagne, 2015, online), und rund 50% der deutschen Konsumumsatze heute
Online realisiert werden, fehlt es vielen deutschen Anbietern immer noch an Expertise und
Zugang zum Medium Internet (Fuchs, 2018, online).

Diese Problematik betrifft insbesondere den Vertrieb von kontrollierter Wohnraumliftung
(KWL). Angesichts einer zunehmenden Orientierung auf dkologische Werte und resultieren-
den Sanierungsbedarf im Gebdudebestand stellt dieser Marktsektor eine technologische Ent-
wicklungs- und Wachstumsbranche dar. Nur mit modernster Anlagentechnik gelingen ener-
gieeffiziente Losungen, die den Energieverbrauch fir Gebaudeklimatisierung minimieren und
damit CO, einsparen (Fachverband Gebaude-Klima e.V., 2019, S. 1-2).

Trotz des hohen Absatzpotentials an private und auch gewerbliche Kunden (Bautrager) fallt
KWL-Anbieter eine effektive Kombination verschiedener Absatzkanale, beispielsweise vor Ort
Beratung, Baumarkt und Online-Direktvertrieb schwer: Produkte der kontrollierten Wohn-
raumluftung sind vielfach komplex und online bzw. im Verbrauchermarkt fir Laien und selbst
fur Fachleute in der Baubranche oft schwer zu erklaren. Preise fiur KWL Produkte sind nicht
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immer einheitlich festzulegen, sondern hangen von Einbausituation und Objektgestaltung ab.
Eine Differenzierung von Billiganbietern im Baumarktsegment ist vielfach nur Uber die Pro-
duktdetails und persdnliche Planung moglich. Privatkunden, Fachhandwerker, Planer und Ar-
chitekten bendtigen individuell zugeschnittene Lésungen und sind auf die Beratung von Ex-
perten angewiesen. Anbieter kontrollierter Wohnraumliftung verlieren so jedoch den direkten
Zugang zu Kunden und scheitern daran, den Wert der Marke und der Produktqualitat zu ver-
mitteln (Geppert, 2019, online).

Diese Problematik wurde im Zuge einer Befragung von Architekten, Planern, Fachhandwer-
kern und Privatkunden bei Zehnder AG, einem Anbieter von Heizungs- und Luftungstechnolo-
gie fir die Baubranche in besorgniserregender Weise offen Kund: Von den zu einem
Workshop zum Thema Komfortliftung eingeladenen Architekten, war der Mehrzahl der
Teilnehmer gar nicht bekannt, dass Zehnder AG, die sich als Marktfihrer in zentraler
Ldftungstechnik sieht, Gberhaupt diese Produkte herstellt. Zwar werden Technologien von
Zehnder AG im Planungsalltag genutzt, es besteht jedoch kein Bezug zum Unternehmen als
Marke. Die Werbebotschaften des Konzerns erreichen offensichtlich die Fachanwender nicht.

Fir 41 % der im Rahmen einer quantitativen Umfrage befragten Endkunden (Neubauer), die
in 2016 durchgefiihrt wurde, ist die Frage der Liftungsanlage fir ihr Projekt anfanglich gar
nicht von Interesse. 29% wurden von den planenden Architekten tGberhaupt nicht zum Thema
kontrollierte Wohnraumliftung informiert. Fur die Kunden, die kontrollierte Wohnraumluftung
nutzen, kamen die Empfehlungen hierzu in 60% der Falle jedoch von Baufachleuten (Ar-
chitekten, Planern und Fachhandwerkern). Bauherren, die sich fir kontrollierte Wohn-
raumliftung entschieden haben, weisen ein héheres Bewusstsein flr die Potentiale von dieser
Technologie im Bauwesen (Schutz vor Schimmel und Feuchtigkeit, Verbesserung des
Raumklimas und der Energieeffizienz) auf als die Gesamtstichprobe der Bauherren.

Hieraus lasst sich folgern, dass im Hinblick auf die Kommunikation des Produkts kontrollierte
Wohnraumluftung bei vielen Bauherrn ein Beratungsdefizit besteht. Dies ist einerseits darauf
zurtickzufiihren, dass Architekten, Handwerker und Fachplaner nicht gezielt und nicht mar-
kenspezifisch informieren. Andererseits resultiert es daraus, dass private Bauherren zu pro-
dukt- und markenspezifischen Informationen wenig Zugang finden. Dies Iasst auf Defizite im
Hinblick

a) Auf die Implementierung einer Multichannel Marketing Strategie, die Kunden und Planer,
Archithekten und Handwerker auf verschiedenen Wegen anspricht, und

b) aufdie mangelhafte Einbindung von Online-Medien Uber die sich Endkunden (ebenso wie
Experten) gezielt Uber Marke und Produkte informieren kénnten, schlie3en.

Praktische Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist es der Zehnder AG sowie anderen Un-
ternehmen der Heizungs- Kima- und Liftungs- Branche und verwandter verbraucherbezoge-
ner Technologie-Sektoren die Potentiale und Limitationen eines Multichannel Vertriebssys-
tems gegeniberzustellen und Mdglichkeiten aufzuzeigen, wie verschiedene Vertriebswege
und auch Online Medien kundenwirksam in ein bestehendes Absatzsystem integriert werden
koénnen.
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Die Arbeit beantwortet damit folgende Forschungsfragen:

1. Welche Chancen und Risiken bietet die Einbindung von zusatzlichen Vertriebskanalen v.a.
im Online-Bereich in eine Vertriebsstrategie insgesamt und v.a. fir Unternehmen der
Klima- und Luftungsbranche?

2.  Wie kann der Kundenerfolg von Multi Channel Vertrieb gemessen und bewertet werden?

3. Welche Moderatoren wirken auf den Erfolg eines Mehrkanalvertriebssystems ein und sind
bei der Planung somit besonders zu bericksichtigen?

4. Welche Erfolgsfaktoren flir die Gestaltung von Multi Channeling bestehen? Wie kénnen
also verschiedene Verkaufskandle und auch Online-Marketing beim Vertrieb technolo-
gisch anspruchsvoller Gebrauchsguter effektiv integriert werden?

Aufgrund der systematischen Beantwortung dieser Forschungsfragen mittels theoretischer
Analyse und einer empirischen Erhebung unter Architekten, Fachhandwerkern, Fachplanern
und Konsumenten wird der Zielgruppe ,Unternehmen in Heizungs- Klima- und Luftungstech-
nologie® verdeutlicht, welche Marketing-Effekte durch einen Multichannel Vertrieb und Einbe-
ziehung virtueller online-Medien bei Planern und Kunden der Zehnder AG beobachtet werden
und welche Erfolgsvoraussetzungen resultieren. Die Arbeit ermutigt KWL-Anbieter bei der Pla-
nung Vertriebskonzeptes proaktiv mehrere Absatzkanale zu kombinieren und dabei Online-
Medien einzubeziehen, indem ihre Potentiale voll ausgeschépft und mdgliche Risiken des
Multi Channelings kontrolliert werden.

Die oben formulierten Leitfragen sind auch von akademischem Interesse. Erfolgsvorausset-
zung bzw. Umsetzungsstrategien des Multi Channel Marketings unter Einbindung virtueller
Medien sollen aufgrund eines systematischen Reviews bisheriger empirischer Studien identi-
fiziert werden. Es wird ein Modell entwickelt, das StellgroRen, fir die Gestaltung von Multi
Channel Vertriebsstrategien systematisiert und erklart, in welchem Umfang diese auf den Ver-
triebserfolg wirken. Dieses Modell soll zunachst empirisch qualitativ (Interviews) fundiert wer-
den und wird schlief3lich mittels empirisch mittels quantitativer Methoden (Konsumentenbe-
fragung) validiert. Die wissenschaftliche Forschung wird somit durch ein umfassendes
Erklarungsmodell, welches Anforderungen an den Mehrkanalvertrieb auch hinsichtlich ihrer
kausalen Wechselbeziehungen und Erfolgsbeitrdge darstellt bereichert. Es wird also ein
deduktiver Forschungsansatz gewahlt. Der vorlaufige Literaturiberblick im folgenden
Abschnitt macht deutlich, dass ein solcher Ansatz bislang einzigartig ist.
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LITERATURUBERBLICK

Im Folgenden soll ein kurzer Literaturiberblick gegeben werden, um aufzuzeigen, inwiefern
die geplante Arbeit gegeniber bisherigen Untersuchungen einen neuen und bislang einzigar-
tigen wissenschaftlichen Beitrag leistet. Aus den Ergebnissen bisheriger empirischer Arbeiten
soll ein vorldufiges Forschungsmodell abgeleitet werden.

Kundenorientiertes Marketing als theoretischer Bezugsrahmen fir Multichannel
Strategien

Seit seinen Anfangen hat sich Marketing kontinuierlich von einer produktfokussierten hin zu
einer kundenorientierten Perspektive gewandelt. Wurde Mitte des letzten Jahrhundert noch
die Prasentation des Produkts und seiner Vorteile gegeniber dem Kunden mit dem Ziel der
Maximierung der Ertrage und Renditen des Unternehmens als zentrale Aufgabe des Marke-
tings gesehen (Rappaport, 1998, S. 35), steht heute die Befriedigung der Bediirfnisse des
Kunden im Zentrum einer holistischen Marketing Strategie (Meffert, 1998, S. 10-13). Aktives
Kundenbeziehungsmanagement beruht darauf, eine langfristige Interaktion mit dem Kunden
zu schaffen, die den gesamten Kaufentscheidungsprozess und auch die Nachkaufphase
einschlief3t (Buttle, 2002, S. 14-15). Somit entwickelt der Kunde eine persdnliche Beziehung
zu Unternehmen und Produkt, was die Grundlage fir Weiterempfehlung, wiederholtes Kauf-
verhalten und auch langjahriges Vertrauen in die Marke darstellt (Payne & Frow, 2005, S. 167-
168).

Kundenbeziehungsmanagement stellt damit einen unternehmensstrategischen Ansatz dar,
der alle kundenorientierten Prozesse im Unternehmen und auch bei Wertschépfungspartnern
betrifft (Aaker, 1996, S. 114-115). Der Customer Journey Ansatz geht davon aus, dass Kunden
Uber verschiedene Beruhrpunkte immer wieder mit dem Unternehmen in Beziehung treten und
dass das Zusammenwirken dieser Berlhrpunkte schlieRlich den Ausschlag flr Kaufverhalten
und Kundenloyalitat gibt (Thompson & Kolsky, 2004, S. 1; Puccinelli et al., 2009, S. 17).

Marketing entfaltet dann idealtypische Wirkung, wenn es gelingt, den Kunden auf verschiede-
nen Kanalen immer wieder mit dem Produkt und der Markenbotschaft in Kontakt zu bringen
und dabei auch zu aktiver Interaktion zu ermutigen (Punj, 2012, S. 791; Edelman & Singer,
2015, S. 1). Der Kunde wird somit zu einem selbstbestimmten Partner im Marketingprozess,
versorgt sich selbstandig mit weiterfihrenden Informationen und wird durch gezielte Marke-
ninteraktion damit idealerweise auch selbst zum Botschafter flir Marke und Produkt (Janson,
2012, 8; Court et al., 2009, 4).

Multi-Channeling Strategien im Produktvertrieb stellen einen wesentlichen Bestandteil eines
kundenorientierten und interaktionsbezogenen Marketing-Ansatzes dar (Neslin & Shankar,
2009, S. 70). Gemal Neslin et al. (205, S. 96) ist Multi Channel Customer Management ...
the design, deployment, coordination, and evaluation of channels through which firms and
customers interact, with the goal of enhancing customer value through effective customer ac-
quisition, retention, and development.”

Zentral fur die Effektivitat der Nutzung mehrere Vertriebskanale an statt eines einzigen ist
durch Multi Channeling den Kundenkontakt zu intensivieren (Neslin et al., 2005, S. 95) und
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Kunden haufiger und in verschiedenen Variationen anzusprechen und zur Involvierung mit
dem Produkt und der Marke zu motivieren (Dholakia, 2010, S. 87-88).

Messung des Erfolgs von kundenorientierten- Marketings im Technologiesektor
Wie kann jedoch beurteilt werden, ob kundenorientiertes Marketing tatséchlich beim Kunden
ankommt? Mit dem Technologie-Akzeptanz-Modell (TAM) hat Davis ein Konzept entwickelt,
aufgrund dessen determiniert werden kann, wie Kunden neue Technologien rezipieren und
durch welche Parameter diese Rezeption bestimmt wird (Davis, 1993, p. 475-476; Davis et al.,
1989, S. 982). Das TAM geht davon aus, dass die tatsachliche Akzeptanz eines Systems aus
der Einstellung resultiert, die Nutzer gegeniber einer Technologie entwickeln. Diese wiederum
entsteht aus der wahrgenommenen Nutzlichkeit eines Systems und der wahrgenommenen
Einfachheit der Anwendung (Wetzels, 2003, p. 5). Die technischen Eigenschaften eines Sys-
tems ebenso wie soziale Einfliisse, Normen und Werte sind nun daflr verantwortlich, inwiefern
Nutzer diese Wahrnehmung von Einfachheit und Nutzlichkeit fiir eine Technologie entwickeln
(Davis, 1985, p. 25).

Einfachheitder

Soziale Norm Anwendung

(EOU) :

Einstellung zur Nutzm.mgs- Tatsichliche
Nutzung | absicht — Nutzun

Technologie- (AU) (BI) &
.spezifische Wahrgenommene
Eigenschaften Niitzlichkeit

(PEOU)

Abbildung 2: Technologie-Akzeptanz-Modell als anerkannter Standard der Messung der Nut-
zerakzeptanz von technischen Systemen
Eigene Darstellung bezugnehmend auf Davis et al. (1989), S. 985.

In der Literatur wurde das Technologie-Akzeptanz-Modell vielfach fir verschiedene Technolo-
gien und vor allem auch Internetanwendungen und E-Commerce bestatigt (King, 2006, S. 740;
Pavlou, 2003; Vijayasarathy, 2004, S: 747). Das Technologie Akzeptanz Modell eignet sich
somit grundsatzlich auch, um zu beurteilen, ob eine Multichannel Strategie fur technologische
Produkte wie kontrollierte Wohnraumliftungssysteme, bei den Kunden auf Akzeptanz stoit
und auf welche Aspekte der Strategiegestaltung dies zurtickzufiihren ist. Somit Iasst sich eine
erste zentrale Hypothese H; fir die Arbeit ableiten, welche im Weiteren zu differenzieren ist:
H.: Die Akzeptanz von Multichannel Strategien fiir technologische Produkte beim Kunden und
damit die Kaufabsicht fir diese Produkte wird determiniert durch die Konzeption der Strategie
sowie weitere zu definierende Moderatoren.
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Bisherige empirische Untersuchungen zu Chancen, Risken und Erfolgsfaktoren
des Multichannel-Marketings

Zahlreiche empirische Studien haben sich bereits mit Determinanten des Erfolgs von Multi-
channel Strategien beim Konsumenten/ Kunden und resultierenden Erfolgsanforderungen
beschaftigt. Ein vorlaufiges systematisches Review gibt einen tabellarischen Uberblick (iber
empirische Publikationen, die sich mit Anforderungen und Erfolgsfaktoren des Multichannel
Marketing befassen. Hierzu werden mittels der Schlagwortkombination ,multichannel marke-
ting“ AND empirical AND customer Untersuchungen in anerkannten Journals, die zwischen
2010 und 2019 erschienen sind, identifiziert. Neben Publikationsjahr, Autor und Stichprobe/
Method werden Erfolgsmalle fur Multichannel Marketing, Moderatoren der Erfolgswirkung
beim Kunden sowie identifizierte Erfolgsfaktoren zunachst tabellarisch (Tabelle 1) erfasst.
Aufgrund der Ergebnisse kdnnen bisherige Forschungsschwerpunkte, bewahrte Methoden
und aufgefundene Zusammenhange systematisiert und Forschungsliicken aufgezeigt werden
(Eisend, 2004, S. 8-14).

Insgesamt wurden vorlaufig 12 Studien ausgewertet. Diese Analyse wird im Zuge der Ausar-
beitung weitergeflhrt, um noch zuverlassigere Ergebnisse und mdglicherweise weitere Kate-
gorien zu gewinnen.

Die Mehrzahl der Studien (zehn) wenden quantitative Methoden (Strukturgleichungsmodell,
Regression, ANOVA) an. Zwei Studien (Klaus & Nguyen, 2013, Kumar, 2010) basieren auf
qualitativer Forschung. Alle identifizierten Studien befassen sich mit der Rezeption von Kauf-
angeboten durch Kunden. Die meisten Studien sind auf das Verbrauchsglitersegment bezo-
gen. Klaus und Nguyen (2013) betrachten jedoch Dienstleistungsangebote im Bankenwesen,
Vogel und Paul (2015) untersuchen Telefondienstleistungen.

Tabelle 1: Empirische Studien zu Erfolgswirkungen und Erfolgsfaktoren von Multi Channeling

beim Kunden
Eigene Darstellung - Folgeseite
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Jahr | Autor Stichprobe/ Methode ErfolgsmaRe von Mul- | Moderatoren der Erfolgswir- | Erfolgsfaktoren der Multi-

tichanneling kung von Multichannel Ver- | channeling Konzeption
trieb
2010 | Kumar Case Study B2C e Beratungserfolg e Lifetime Value der Kun- e Strukturierung von Kun-
qualitativ dengruppen: dengruppen nach ihrem
¢ Konsumpotential und An- Lifetime Value
sprechbarkeit durch Mar- o Gezielte Ansprache von
keting spezifischen Kunden-

gruppen uber ausge-
wahlte Kanéale und Ka-
nalkombinationen

2011 | Chiu et al. Taiwan Konsumenten- | ¢ Grad des Free-Ri- e Interneterfahrung e Grad der Kanalintegra-
befragung dings von Kunden (- | ¢ Wechselkosten tion
Verbrauchsguter ) e Burggraben hinsichtlich e Vermeidung Free-Riding
SGM Qualitat und Service durch Kanalqualitat

2011 | Gabisch et al. Konsumentenbefragung | ¢ Markeneinstellung e Demografische Faktoren e Wahrgenommene Wirk-
Uber virtuelles Medium und Kaufabsicht samkeit der Kanale
Verbrauchsguter e Kongruenz der Kanale
Second Life mit dem Selbstbild
SGM e Verhaltenskongruenz der

Kanale

2012 | Hsiao et al. Taiwan Konsumenten- e Transaktionserfolg o Kundentyp e Kombination verschiede-
befragung e Nutzwertvorstellung der ner Kanale, um alle Kun-
Verbrauchsguter Kunden dentypen zu erreichen
Hierarchische Mittel- e Wertvorstellung der Kun-
wertvergleiche den

e Rahmenfaktoren des
Kaufs

32




Jahr | Autor Stichprobe/ Methode ErfolgsmaRe von Mul- | Moderatoren der Erfolgswir- | Erfolgsfaktoren der Multi-
tichanneling kung von Multichannel Ver- | channel Konzeption
trieb
2013 | Klaus & Nguyen | Interviews mit Fuh- e Kundenwert e Kundentyp e Channel Gestaltung nach

rungskraften Bankenwe-
sen

o Nutzer traditioneller Ka-
nale sind werthaltiger

Produkttyp hedonisch/ ul-
tilitaristisch

2013

Kushwawa &
Shankar

Konsumentendatenbank
Verbrauchsguter
Regression

e Anzahl der genutz-
ten Kanale

e Produkttyp (hedonis-
tisch/utilitaristisch)

e Konsumrisiko

o Demografische Faktoren

e Multichannel Consumer
sind wertvoller

2014

Venkatesan et
al.

Kundendatenanalyse
Bekleidungsbranche

o Dauer bis zur Ak-
zeptanz eines Ka-

¢ Kundenheterogeneitat
o Kaufbezogene Moderato-

o Haufigkeit der Ansprache
Uber einen Kanal

Regression nals ren e Attribute des Kanals
2014 | Wang Konsumentenbefragung | ¢ Wahl des Channels | ¢ Konsumententyp e Wahrgenommener Nut-
Elektronische Konsum- e Produktmerkmale zen der Kanalnutzung
artikel e Sucherfahrung/ Involve- o Wahrgenommene Kos-
SGM ment des Kunden ten der Kanalnutzung
2015 | Pantano & Vias- | Konsumentenbefragung | ¢  Kaufhaufigkeit je o Wahrgenommene Service | e Shop-Atmosphéare
sone Italien Kanal Qualitat e Kanalverfugbarkeit
Bekleidungsindustrie e Rendite e Zufriedenheit mit Produkt

SGM

e Bestellvolumen

e Konsumenten-Hersteller

TAM!! e Wechselhaufigkeit Beziehung
¢ Interneterfahrung
o Demografische Faktoren
2015 | Vogel & Paul Konsumentenbefragung | ¢ Beziehungsqualitdt | e Wahrgenommene kanal- e Wahrgenommener Wert
von Telekomkunden o Wiederkaufabsicht spezifische Preisdifferen- | ¢ Preisfairness
Regression zierung e Begrenzte Selbstbestim-
TAM ¢ Online Werbung

¢ Online Abwicklung

mung
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e Service-Gebuhr

Jahr | Autor Stichprobe/ Methode ErfolgsmaRe von Mul- | Moderatoren der Erfolgswir- | Erfolgsfaktoren der Multi-
tichanneling kung von Multichannel Ver- | channel Konzeption
trieb
2016 | Hammerschmidt | Konsumentenbefragung | ¢  Kundenzufrieden- e Uberzeugung von Produkt | ¢ Bequemlichkeit
im Gemusehandel heit und Qualitat e Geblhr
SGM o Auswahl

e Vertrauen

2016

Kumar

Wein und Spirituosen
Einzelhandel, Kunden-
datenanalyse von On-
linekaufen

e Ausgaben fir Pro-
dukt
e Cross-Buying

e Kundeneinstellung

e Social Media Erfahrung

o Demografische Parameter
o Werbeintensitat

e Inhalte der Webseite

e Social Media Teilnahme
des Kunden auf Web-
seite

e TV und Email Marketing
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Erfolgsmalle der untersuchten Multichannel-Strategien lassen sich anhand der Kategorien des

Technology Acceptance Modells zuordnen.

o Zwei Studien erheben die Einstellung der Kunden zur Nutzung des angebotenen Produk-
tes/Services, anhand ihrer Markeneinstellung (Gabisch et al., 2011) sowie der Kundenzufrie-
denheit (Hammerschmidt, 2016).

o Die Nutzungsabsicht wird von Vogel & Paul (2015) Uber die Beziehungsqualitat und Wieder-
kaufabsicht, von Venkatesan et al. (2014) Gber die Dauer bis zur Akzeptanz eines Kanals,
von Gabisch (2016) Uber die Nutzungsabsicht und von Chiu et al. (2011) sowie Pantano &
Viassone (2015), ex Negativo uber die Wechselhaufigkeit Uber den Grad des Free Ridings
erhoben.

o Die Mehrzahl der Studien bezieht sich auf die tatsachliche Nutzung des Kanals (Kushwawa
& Shankar, 2013; Wang, 2014; Pantano & Viassone, 2015) bzw. den Kauf des Konsumpro-
dukts (Hsiao et al, 2013; Pantano & Viassone, 2015; Kumar, 2016).

Zahlreiche Moderatoren der Erfolgswirkung von Multichannel Marketing werden in der empi-
rischen Literatur zitiert. Diese lassen sich, gemaf der Kategorisierung Neslin et al. (2006, S. 103)
in Produktspezifische und kundenspezifische Aspekte, soziale Determinanten der Kundenrezep-
tion sowie situative Aspekte untergliedern.

e Produktspezifische Moderatoren umfassen beispielsweise Produktmerkmale (Wang, 2014),
Produkttyp (Kushwawa & Shankar, 2013) Produktqualitat (Hammerschmidt, 2016) wahrge-
nommene Service Qualitat (Pantano & Viassone, 2015; Chiu et al., 2011), Preisdifferenzie-
rung (Vogel & Paul, 2015).

o Kundenspezifische Moderatoren betreffen Konsumpotential und Konsumeinstellung der Kun-
den (Kumar, 2010; Hsiao et al., 2012; Venkatesan et al., 2014), Internet- Social Media und
Sucherfahrung der Konsumenten (Chiu et al., 2011; Pantano & Viassone, 2015; Wang, 2014;
Kumar, 2016) sowie demografische Aspekte (Gabisch et al., 2011, Kushwawa & Shankar,
2013).

e Soziale Moderatoren der Kundenrezeption betreffen das Involvement der Kunden mit dem
Produkt (Wang, 2014), die Beziehung zwischen Konsumenten und Hersteller (Pantano &
Viassone, 2015), sowie die soziale Pragung (Klaus & nguyen, 2013) und die Wertvorstellun-
gen der Kunden (Hsiao et al., 2015).

o Situative Moderatoren beziehen sich auf Rahmenfaktoren des Kaufs (hsiao et al., 2012; Ven-
katesan et al., 2014), wahrgenommenes Konsumrisiko (Kushwawa & Shankar, 2013) und
Werbeaktivitaten sowie Abwicklungskonditionen des Anbieters (Vogel & Paul, 2015).

SchlieRlich lassen sich folgend Neslin et al. (2006, S. 103) Erfolgsfaktoren des Multichannel Mar-

ketings selbst in kanalspezifische Faktoren und die Kanalintegration gliedern. Zusatzlich erweist

sich gemaR dem vorliegenden Review die Kanalpartizipation der Kunden als entscheidend:

o Als kanalspezifische Faktoren tragen Kanalverfliigbarkeit (Pantano & Viassone, 2015) Kanal-
qualitat (Chiu et al., 2011; Kumar, 2016), Wirksamkeit der Kanale (Gabisch et al., 2011), pro-
duktspezifische Kanalgestaltung (Klaus & Nguyen, 2013), gute Kanalatmosphéare (Pantano &
Viassone, 2015), hohe Haufigkeit der Kanalansprache (Venkatesan et al., 2014), hoher wahr-
genommener Nutzen/Nutzlichkeit des Kanals (Wang, 2014; Vogel & Paul, 2015)und niedrige
Kosten der Kanalnutzung (Wang, 2014; Vogel & Paul, 2015; Hammerschmidt, 2016) positiv
zu einer Steigerung des Erfolgs der Multichannel Strategie bei den Kunden bei.
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e Die Kanalintegration Iasst sich aufgrund der gezielten Kombination der Kanale nach Kunden-
gruppen (Kumar, 2010; Hsiao et al., 2012), dem Grad der Kanalintegration (Chiu et al., 2011)
sowie der Kongruenz der Kanale (Gabisch et al., 2011) determinieren. Alle drei Faktoren ste-
hen in positiver Beziehung zum Erfolg von Multichannel Marketing bei den Kunden.

o Die Bedeutung der Kanalpartizipation des Kunden wird von Kumar (2010 und 2016) Uber die
Méoglichkeit der Teilnahme an Online bzw. social Media Kanélen (Gabisch et al., (2011) hin-
sichtlich der Kongruenz der Kanale mit Kundenselbstbild, von Vogel & Paul (2015) hinsicht-
lich der Mdglichkeit der Selbstbestimmung des Kunden iber den Kanal sowie Hammer-
schmidt (2016) hinsichtlich der Notwendigkeit von Kundenvertrauen in den Kanal angespro-
chen. Eine intensive Kundenpartizipation und Einbindung tragen zum Erfolg von Multi Chan-
nel Marketing bei den Kunden bei.

Durch Bezugnahme auf die Zielkategorien des TAM (Einstellung zur Nutzung, Nutzungsabsicht,
Tatsachliche Nutzung) lassen sich die im Rahmen des Reviews gewonnenen Determinanten und
Moderatoren des Multichannel Marketings in ein neuartiges Rahmenwerk einordnen.

Forschungsmodell
Es resultiert ein Forschungsmodell, das die Gestaltung des Multichannel-Marketing Konzepts auf
den Erfolg von Multichannel Marketings bei Konsumenten zurickfihrt und Moderatoren dieses
Zusammenhangs zusammenfasst:

= Verfligharkeit
+ Qualitat

* Wirksamkeit

* Frequenz

* Nutzen &Kosten

* Anzahl
* Integration
* Kongruenz

* Teilnahme
* Selbstbestimmung
* Vertrauen

Abbildung 3: Arbeitsmodell

Kanalspezifische | H

Faktoren

Kanalintegration

x
he]

Kanalpartizipation | |

des Kunden

Eigene Darstellung
Dieser aus dem Review entwickelte Modellansatz legt folgende Hypothesen nahe.

Der Kundenerfolg von Multichannel-Marketing, gemessen durch die Einstellung der Kunden zur
Nutzung, die Nutzungsabsicht und die tatséchliche Nutzung des Beworbenen Produkts wird durch

* Produktmerkmale
* Produktqualitat
* Servicequalitat
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* Konsumeinstellung
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die Konzeption von Multichannel Marketing konkret H1) kanalspezifische Faktoren, H2) die Ka-
nalintegration und H3) die Kundenpartizipation an den Kanalen, bestimmt.

Auf den Zusammenhang zwischen der Konzeption von Multichannel Marketing und dem Kun-
denerfolg von Multichannel Marketing wirken H4) produktspezifische Faktoren, H5) kundenspezi-
fische Faktoren, H6) soziale Faktoren und H7) situative Faktoren signifikant moderierend ein.

Forschungsliicken und weiterer empirischer Analysebedarf

Trotz des umfangreichen Kategorienraumes und der zahlreichen Zusammenhange, die aufgrund
der Auswertung bisheriger Literatur zu Determinanten der Kundenwirkung von Multichannel Mar-
keting resultieren, bleiben aufgrund bisheriger Forschungsarbeit einige Aspekte offen:

Wahrend fur klassische Konsumguter zahlreiche Untersuchungen zum Einfluss von Multi Chan-
nel-Marketing auf den Erfolg der Strategie beim Kunden vorliegen und auch fiir Dienstleistungen
zwei Studien identifiziert werden konnten, sind fiir héherwertige und technologisch anspruchs-
volle Guter (wie beispielsweise Anlagen der kontrollierten Wohnraumliiftung) keine Studien ver-
fugbar. Aufgrund der Ausfiihrungen in 0 zu den besonderen Merkmalen der Kanalorganisation
(z.B. hohe Relevanz von vor Ort Beratung) und Anforderungen an Multi Channel Marketing in
der Anlagentechnik (z.B. Gefahr der gegenseitigen Kannibalisierung und Uberlappung von Ver-
triebskanalen) erscheint jedoch naheliegend, dass die Gestaltungsanforderungen an eine Mul-
tichannel Strategie fur technologisch anspruchsvolle Giter von der klassischen Konsumgiter-
branche abweichen (Geppert, 2019, online und eigene Beobachtungen der Marktforschung bei
Zehnder AG). Diese These wurde bislang in der empirischen Literatur nicht untersucht.

Bislang sind, wie Neslin & Shanker (2009, S. 81) aufgrund eines Reviews beobachten nur sehr
wenige Untersuchungen verflgbar, die die Wertschépfung, die Unternehmen aus den einzelnen
Kanalen und aus ihrem Zusammenwirken ziehen, bewerten und quantifizieren. Besonders auf-
fallend jedoch ist, dass keine einzige Studie zu Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren von Multi-
channel Marketing-Strategien fir den deutschen Markt und deutsche Unternehmen identifiziert
werden konnte. In der einfihrenden Darstellung (Abschnitt 0) wurde jedoch herausgearbeitet,
dass gerade deutsche Unternehmen im Hinblick auf die Integration von Online-Vertriebskanalen
vor grofden Herausforderungen stehen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit gegenuber internationalen
Konkurrenten und Intermediaren zu behaupten. Eine empirische Studie flr Multi Channel Strate-
gien, die auf den deutschen Markt fokussiert, ist daher von hohem praktischem Interesse.

SchlieBlich resultiert weiteres wissenschaftliches Forschungsinteresse zu der vorgeschlagenen
Modellbildung. Abschnitt O hat gezeigt, dass Determinanten der Kundenakzeptanz technologisch
anspruchsvoller Produkte vielfach erfolgreich durch das Technologie-Akzeptanz-Modell empi-
risch untersucht wurden. Im Bereich des Multi Channel Marketings hat das TAM als Analyse-
rahmen bisher jedoch keine Beachtung gefunden, wohl auch, da hauptsachlich auf einfache Kon-
sumguter abgezielt wurde. Eine Analyse der Gestaltungsdeterminanten von Multi Channeling-
Strategien im Rahmen des Rahmenwerks des Technology-Acceptance Modells stellt daher einen
neuen Ansatz dar. Zwei etablierte Forschungsbereiche — Multi Channel- und Technologie-Akzep-
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tanz-Forschung werden angesichts des Untersuchungsfokus — Multichannel-Marketing fur tech-
nologisch anspruchsvolle Gebrauchsguter - in neuartiger Form zusammengefihrt. Die bisherige
Forschungsarbeit im Multichannel Marketing wird dadurch methodisch substantiiert.

VORGESCHLAGENE FORSCHUNGSMETHODIK

Abschnitt 0 stellt das empirische Forschungsdesign vor und geht auf Datenerhebung, Datenaus-
wahl und Analysemethoden ein.

Forschungsdesign

Der empirische Teil der geplanten Arbeit basiert auf dem Forschungsmodell, welches aufgrund
einer Literaturanalyse (vgl. Abschnitt 0) systematisch erarbeitet wurde und ist daher vom Ansatz
her deduktiv. Der empirische Teil der Arbeit ist zweigliedrig als Mixed-Methods Approach (Ven-
katesh et al., 2013, p. 21) aufgebaut und verbindet einen qualitativen Pretest des Arbeitsmodells
(vgl. Abbildung 3) mit einer statistisch reprasentativen Befragung, um den bislang nur theoretisch
fundierten Modellansatz weiter zu substantiieren und statistisch zu validieren.

Die Studie fokussiert auf die Zehnder AG (deutscher Marktfiihrer in zentraler kontrollierter Wohn-
raumliftung). Damit wird neben dem wissenschaftlichen Ziel eine Analyse von Multichannel Stra-
tegien fur die Branche technologisch anspruchsvoller Gebrauchsguter zu realisieren, auch der
beruflichen Aufgabe des Autors entsprochen, als Geschaftsfihrer AT und Leiter Gesamtvertrieb
D-L der Zehnder AG deren Vertriebskonzept zu optimieren. Der Zugang zu Studienteilnehmern
in Zielsektor wird aufgrund der Position des Autors sichergestellt.

Erhebung und Auswahl der Daten
Aufgrund des Mixed Method Approach ist ein Konzept fir die Erhebung qualitativer und quantita-
tiver Daten zu erarbeiten.

Qualitativer Pretest mittels semistrukturierter Interviews

Zunachst werden die durch den Modellansatz begriindeten Kategorien und Zusammenhange des
deduktiv entwickelten Arbeitsmodells in semistrukturierten Interviews mit drei Fuhrungskraften
der Zehnder AG geprift. Drei Teilnehmer stellen fir einen Pretest eine verninftige Anzahl dar,
da verschiedene Perspektiven vertreten werden, die dennoch Uberschaubar zusammengefuhrt
werden kénnen (Yin, 1981, S. 60-61).

Die Interviews werden vergleichend mittels der Methodik der qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring,
2012, S. 28-30) ausgewertet. Dabei werden zu jeder Kategorie (Konzepte des Multichannel Mar-
ketings, Erfolg des Multichannel Marketings und Moderatoren des Zusammenhangs) offene Teil-
fragen formuliert, die alle drei Teilnehmer eigenstandig beantworten. Die Antworten werden pro
Teilfrage fir die Teilnehmer verglichen, um zu konkludenten Ergebnissen zu gelangen. Aufgrund
der offenen Formulierung der Teilfragen kénnen neben den aufgrund des Reviews erkannten
Kategorien neue Aspekte durch die Interviewteilnehmer hinzugefligt werden oder irrelevante
Aspekte eliminiert werden. Aufgrund der Interviewauswertung wird dann das Forschungsmodell
angepasst. Somit wird das aufgrund des Reviews branchenallgemein hergeleitete Kausalmodell
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fur die besonderen Anforderungen im Multichannel Marketing technologisch anspruchsvoller Ge-
brauchsguiter und — aufgrund der Selektion der Interviewteilnehmer - speziell fir die Zehnder AG
substantiiert (Venkatesh et al., 2013, S. 23).

Quantitative Prafung von Modell und Hypothesen mittels statistischer Kundenbefragung

Um das deduktiv aus dem Review gewonnene und durch einen Interview-Vorstudie konkretisierte
Arbeitsmodell quantitativ zu priifen und damit auch die Forschungshypothesen formal zu testen,
wird eine quantitative Kundenbefragung durchgefiihrt.

Als Teilnehmer werden Endkunden der Zehnder AG im Bereich kontrollierter Wohn-
raumliftungssysteme ausgewahlt. Die Umfrage wird Uber die Unternehmenswebseite in einem
Bereich lanciert, den Nutzer der Systeme zur Ersatzteilbestellung frequentieren. Um Teilnehmer
fur die Umfrage zu begeistern, wird ein Incentive in der Form eines kostenlosen Filter-Sets im
Wert von 60,- € fur die Teilnahme geboten. Somit werden gezielt Betreiber von kontrollierten
Wohnraumliftungssystemen als Teilnehmer gewonnen. Die Umfrage wird Uiber das Befragungs-
portal Surveymonkey.de gepostet und auf die Webseite verlinkt. Sdmtliche Umfragedaten und
Ergebnisse werden freilich anonymisiert verarbeitet und nach der Erhebung geléscht. Die Teil-
nehmer werden hierauf hingewiesen. Insgesamt werden rund 400 Kunden kontaktiert, in der Hoff-
nung rund 100 bis 200 Teilnehmer zu akquirieren. Diese Quote von 25% bis 50% ist bei person-
licher Bekanntheit von Autor und Kunden realistisch.

Um mittels der Umfrage das Modell prifen zu kdnnen, sind fir jede Modellkategorie (hellbau
hinterlegte Elemente in Abbildung 3 also z.B. Kanalspezifische Faktoren, Kanalintegration, Pro-
duktspezifische Moderatoren etc.), verschiedene Teilfragen vorzusehen. Die Ergebnisse flr die
Teilfragen werden dann mittels explorativer Faktoranalyse zu Konstrukten (also den Kategorien)
zusammengefihrt und kdnnen dann fur weitere statistische Analysen (s. Abschnitt 0) verwendet
werden.

Die Teilfragen fiir die Kundenumfrage werden aufgrund bisheriger empirischer Studien syntheti-
siert. Somit ist sichergestellt, dass die resultierenden Konstrukte valide sind. Aufgrund aktuellen
Forschungsstands kénnen beispielsweise folgende Ansatze fur die Formulierung der Teilfragen
herangezogen werden. Erfolgsmale des Multichannel Marketing also die ZielgroRen der Analyse
werden aufgrund der Kategorien des TAM ermittelt. Items fiir diese Kategorien werden beispiels-
weise von Kim & Moon (2001, S. 228) vorgeschlagen und kénnen fur Multichannel Marketing
adaptiert werden. Die Eingangsgréften umfassen Kanalspezifische Faktoren, Kanalintegration
und Kanalpartizipation des Kunden. Als Items und MessgroRen werden (soweit bereits geplant)
folgende MessgrofRen gewanhlt.
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Kanalspezifische
Faktoren

Art der genutzten Vertriebskanale
Kanalverflugbarkeit

Pantano & Viassone (2015)

Kanalqualitat

Chiu et al. (2011); Kumar (2016)

Produktspezifische Gestaltung

Klaus & Nguyen (2013)

Haufigkeit der Kanalansprache

Venkatesan et al. (2014)

Kanalintegration

Grad der Kanalintegration

Chiu et al. (2011)

Kongruenz der Kanale

Gabisch et al. (2011)

Anzahl der Kanale

Kumar, 2010; Hsiao et al. (2012)

Kanalpartizipation

Teilnahme an den Kanalen

Kumar (2010 und 2016)

Selbstbestimmung des Kunden

Vogel & Paul (2015)

Vertrauen des Kunden

Hammerschmidt (2016)

Tabelle 2: Messgré3en fiir Konzeptionselemente von Multichannel Marketing (unabhéngige, er-

kldrende Faktoren)

Als Moderatoren im Rahmen der Befragung von Kunden im Segment kontrollierter Wohn-
raumliftung bei Zehnder AG kommen in Betracht.

Produktspezifische | Wahrgenommene Produktqualitat Hammerschmidt (2016)

Moderatoren Wahrgenommene Servicequalitat Pantano & Viassone (2015)
Chiu et al. (2011)

Kundenspezifische | Budget (Konsumpotential) des Kun- | Kumar (2010)

Moderatoren den Hsiao et al., (2012)

Venkatesan et al. (2014)

Demografie: Alter, Geschlecht

& Shankar (2013)

Gabisch et al. (2011) Kushwawa

Interneterfahrung des Kunden

Chiu et al. (2011)
Pantano & Viassone, 2015

Soziale Moderato-
ren

Markenbewusstsein des Kunden

Pantano & Viassone (2015)

Bisherige Erfahrung mit Zehnder AG

Ahnlich (Hsiao et al., 2012)

Situative Moderato-
ren

Kaufumgebung

Venkatesan et al. (2014)

Genutzte Informatonsmedien

Vogel & Paul (2015)

Tabelle 3: Messgrol3en flir Moderatoren der Kundenwirkung von Multichannel Marketing

Die erhobenen Items werden auf einer Likert Messskala (intervallskaliert) von 1 bis 5 codiert. Dies
ermdglicht eine einheitliche Auswertung der Zusammenhange.
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Datenanalyseplan

Die Analyse der Interviewdaten fliir den Pretest wurde bereits unter 0 erlautert. Die Ergebnisse
der quantitativen Kundenumfrage werden statistisch wie folgt ausgewertet.

Zunachst erfolgt eine deskriptive Analyse der Daten und Strukturierung aufgrund der Haufigkeits-
verteilung und Verteilungsmomente erster und zweiter Ordnung flr ltems und Konstrukte.
Ausreif3er und unplausible Werte/Falle werden gegebenenfalls eliminiert.

Fir die bereinigte Stichprobe werden die Konstrukte (hellblaue Felder im Arbeitsmodell in Abbil-
dung 3) mittels explorativer Faktoranalyse (Weiber & Muhlhaus, 2010, S. 106-109) bestimmt.
Dieses statistische Verfahren stellt sicher, dass Teilfragen die sich auf ein Konstrukt beziehen
auch gleichartig beantwortet wurden. Gegebenenfalls werden unplausible Teilfragen eliminiert.

Aufgrund der Anzahl glltige Datensétze ist dann zu entscheiden, ob die Kausalzusammenhange
(Hypothesen) mittels eines Strukturgleichungsmodells (ab 200 Datensatzen) oder mittels multi-
variater Regressionsanalyse (kleinere Datensatze) geprift werden kénnen. Ein Strukturglei-
chungsmodell ist einem Regressionsmodell dahingehend Uberlegen, dass auch Wechselbezie-
hungen zwischen den Konstrukten bestimmt werden kénnen (Weiber & Mihlhaus, 2010, S. 17).
Eine Regression muss von Unabhangigkeit (Test auf Kollinearitat) der erklarenden Konstrukte
ausgehen und kann nur jeweils eine Zielgrof3e untersuchen (Backhaus et al., 2012, S. 69).

Aufgrund der F-Signifikanz der Regressionskoeffizienten bzw. Faktorladungen (beim Strukturglei-
chungsmodell) (Backhaus, et al., 2012, S. 518-522) sowie aufgrund der Signifikanz des
Gesamtmodells (korrigiertes R? und ANOVA bei der Regression) (Backhaus et al., 2012, S. 55-
60) werden nun die Hypothesen H1 mit H7 statistisch gepruft.

ERWARTETE ERGEBNISSE
Die Ergebnisse der geplanten empirischen Studie sind sowohl von akademischem als auch von
hohem praktischem Interesse.

Erwartete theoretische Ergebnisse

Wie bereits in Abschnitt O skizziert, gibt die Arbeiten einen umfassenden Uberblick empirischer
Studien, die Determinanten der Kundenrezeption von Multichannel-Marketing untersucht haben
und ordnet die Zusammenhange unter Bezugnahme auf kundenorientierte Marketingansatze so-
wie das Technologieakzeptanzmodell ein. Die Arbeit fihrt somit zwei etablierte Forschungsfelder
aus der Marketingtheorie, die bislang in der Regel unabhangig voneinander standen, zusammen,
um eine Analyse der Akzeptanz von Multichannel Marketing auch fir das Segment technologisch
anspruchsvoller Gebrauchsguter durchfuhren zu koénnen. Zu diesem Marktisegment liegen
bislang kaum Studien im Bereich des Multichannel Marketings vor.

Aufgrund der Integration bisheriger empirischer Forschungsarbeiten vor einem einheitlichen theo-
retischen Hintergrund wird ein Forschungsmodell abgeleitet, das Gestaltungsdeterminanten von
Multichannel Marketing, die fir die Erfolgswirkung der Strategie beim Kunden malfigebend sind
sowie Moderatoren dieses Zusammenhangs umfassend systematisiert. Dieses Forschungsmo-
dell wird mittels qualitativer Methoden fiir die Bedirfnisse eines konkreten Unternehmens
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(Zehnder AG) angepasst und sodann mittels einer quantitativen Kundenbefragung statistisch va-
lidiert. Die Ergebnisse der Arbeit sind reprasentativ flir den Sektor, da sie theoretisch fundiert und
quantitativ geprift sind. Sie stellen daher eine verlassliche Grundlage fiir weitere Forschungsar-
beit zu Einflussgrofien der Rezeption von Multichannel Marketing im Segment technologisch ans-
pruchsvoller Konsumgtiter dar.

Erwartete Managementempfehlungen

Fir das Management der Zehnder AG sowie vergleichbarer Unternehmen in Klima- und
Luftungsbranche sowie verwandten Bereichen resultieren aus der Arbeit hilfreiche Erkenntnisse
fur die Marketingpraxis.

Zehner AG erhalt durch die Umfrage Hinweise, wie die Vermarktung des Produktes kontrollierter
Wohnraumliftung optimiert werden kann. Es kénnen Schlussfolgerungen zu Informations- und
Bestellwegen der Kunden gewonnen werden. Die Entwicklung Bedeutung der Online-Kanéale
oder einer Beratung durch experten fir das Marketing kann auch durch den Vergleich mit friiheren
Markterhebungen analysiert werden.

Die bislang betrachteten Studien (vgl.
Tabelle 1) stimmen driber ein, dass Multichannel Marketing bei geeigneter Gestaltung Einkanal-

Marketing Strategien Uberlegen ist, da es eine héhere Reichweite und Marktabdeckung erzielt.
Anbieter von KWL sollten somit Mehrkanalmarketing effektiv nutzen und erhalten aufgrund der
Arbeit Anregungen, wie eine Mehrkanalstrategie so abgestimmt werden kann, dass der Erfolg
beim Kunden maximiert wird, also die Einstellung der Kunden zur Marke profitiert und die Nut-
zungsabsicht und tatsachliche Kaufrate der Produkte maximiert wird.

Wie bereits das aus der Literatur hergeleitete Arbeitsmodell nahe legt, ist zu erwarten, dass so-
wohl die Gestaltung der einzelnen Marketing Kanale auch die Abstimmung der Kanale zueinan-
der sowie die Moglichkeit der Kunden an den einzelnen Kanalen teilzunehmen einen positiven
Einfluss auf die Rezeption der Gesamtstrategie beim Kunden nehmen. Multichannel Marketing
bedarf, also Uber die Einkanalstrategie hinausgehend auch die kontinuierliche Abstimmung der
MaRnahmen in den einzelnen Absatzkanalen, um ein homogenes Marken- und Produktbild beim
Kunden zu erreichen. Ferner empfiehlt sich, wie auch bereits in Abschnitt 0 nahegelegt, die Ein-
bindung von Online-Medien, um die Teilnahme und das Eigenengagement der Kunden zu ermu-
tigen und somit die Identifikation mit Produkt und Marke weiter zu erhdhen.

Multichannel Marketing ist freilich, wie aufgrund der Analyse der Moderatoren des Arbeitsmodels
deutlich wird, nicht alleine flr den Absatzverfolg verantwortlich. Entscheidend sind auch die Pro-
dukt- und Servicequalitat des Unternehmens, die Merkmale der Kunden, das Markenimage des
Unternehmens insgesamt sowie die Rahmensituation in der das Produkt zum Kauf angeboten
wird (Lokation & Kaufkonditionen). Fur Unternehmen, die technologisch anspruchsvolle Konsum-
guter vertreiben, empfiehlt es sich somit Multichannel Marketing eng mit der Gesamtstrategie des
Unternehmens zu verzahnen.
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Einfluss von internen Faktoren auf die
Vermarktung von Knowledge Intensive
Business Services (KIBS)

ZUSAMMENFASSUNG

Welche internen Faktoren beeinflussen die Erfolgsrate bei der Vermarktung von wissensintensi-
ven Geschéaftsdienstleistungen (KIBS)? Der Begriff KIBS kam erstmals 1995 durch Miles und
Kollegen auf und ein Grof3teil der Publikationen wurde in den Jahren 2005 — 2013 veréffentlicht
(Figueiredo et al., 2017). Diese Literatur zielt hauptsachlich auf die Definition von KIBS, deren
Leistungserbringung und Innovationskraft ab, nicht jedoch auf deren Vermarktung. Die hier be-
schriebene Studie analysiert mittels quantitativer Datenerhebung interne Erfolgsfaktoren bei der
Vermarktung von Knowledge Intensive Business Services. 1.000 Angebote von technischen
KIBS-Unternehmen werden auf Erfolg bzw. Misserfolg untersucht, wobei das Hauptaugenmerk
auf internen Faktoren liegt. In diesem Artikel werden die Relevanz dieser Studie fiir die Praxis
aufgezeigt, das Forschungsdesign dargestellt, sowie die theoretischen Grundlagen der Vermark-
tung von KIBS analysiert.

EINLEITUNG

Motivation

,Das Vertriebscontrolling ist heutzutage sicher einer der wichtigsten Controllingbereiche (iber-
haupt. Kein anderer Teilbereich [eines Unternehmens] wird so stark liber Ziele und Pléne gesteu-
ert wie der Vertrieb.“

Diese Aussage von Spraul und Oser (2007) macht deutlich, dass Kosten, Ressourcen und Erfolg
fir die Vermarktung von Dienstleistungen und Produkten einer starken Uberwachung und Pla-
nung unterliegen und eine prazise Vorhersage des Vertriebserfolgs eine der grofdten Unsicher-
heiten darstellt (Spraul & Oser, 2007). Insbesondere bei der Vermarktung von wissensintensiven
und erklarungsbedirftigen Produkten und Dienstleistungen sind Vermarktungskosten und Erfolg-
schancen nicht vorhersehbar. Durch ihre individuelle Lésungserstellung (Projektcharakter) schon
in der Geschaftsanbahnung stehen bei der Vermarktung von knowledge intensive business ser-
vices (KIBS) hohe Vertriebskosten gegen eine nicht vorhersagbare Erfolgschance. Die Aussicht
auf erfolgreiche Vermarktung eines Engineering- oder technischen Consultingprojektes auf dem
deutschsprachen Markt liegt bei etwa 20-30%. Die direkten Kosten fiir die Erstellung der kunden-
spezifischen Lésung inklusive des Konzeptes zur Umsetzung mit und in der Kundenorganisation
ohne Marketing- und Vertriebskosten liegen bei ca. 1-2% des Projektumsatzes, missen jedoch
fur 100% der Projekte aufgewendet werden (Studie der APMP; 2015).
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Wahrend meiner mehr als zehnjahrigen Erfahrung in der Vermarktung von KIBS insbesondere
im deutschsprachigen aber auch im internationalen Umfeld konnte ich in mehreren Unternehmen
beobachten, dass die Reduktion von Vertriebskosten bei gleichbleibender Verkaufsrate bzw. die
Erhéhung der Verkaufsrate bei gleichbleibenden Vertriebskosten eines der wichtigsten Themen
in der Budgetplanung als auch bei Managemententscheidungen und der Messung des Vertriebs-
erfolges darstellt. Aus diesem Grund mdchte ich auf dem Gebiet der Erfolgreichen Vermarktung
von KIBS forschen und Erfolgsfaktoren zur Steigerung der Vermarktungsrate bzw. zur Senkung
der Vermarktungskosten definieren.

Problemstellung

Der Einmalcharakter von Projekten und das notwendige Know-How von KIBS Dienstleistungen
macht eine individuelle Lésungserstellung (,tailormade®) schon in der Projektanbahnungsphase/
Projektakquisition notwendig, vgl. Abbildung 1.

Unter KIBS werden wissensintensive Unternehmensdienstleistungen verstanden, die stark von
Fachwissen abhangen (Miles et al., 1995). Es wird zwischen T-KIBS (solche mit hohem wissen-
schaftlichen und technologischen Nutzen) und P-KIBS unterschieden (administrative business
Dienstleistungen wie z.B. Buchhaltungs-, Unternehmensberatungs- und Marketingdienstleistun-
gen) (Miles et al., 1995; Nahlinder, 2005).

Phase der . Vor- . Finanzielle
= 2 Al - b 1
Vorprojekt- : d::;'e;;se anfragen- r;g:alz;c;ts Verha;:slz g L'::i; Abwicklungund
episode P phase P P Gewdhrleistung
t

allgemeine Projektakquisition Projektrealisierung
Akquisition | J

T
Projektepisode

Abbildung 4: Phasen der Projektvermarktung; eigene Darstellung, in Anlehnung an Plinke/Cla-
Ren, 2013

In dieser Phase geht das anbietende KIBS-Unternehmen trotz hoher Unsicherheit in Vorleistung,
da es nur durch die Vorleistung tGberhaupt die spater zu erbringende Leistung definieren, monetar
bewerten und vermarkten kann. Hieraus resultiert ein hoher Einsatz von Kosten und Ressourcen
ohne die Sicherheit, mit der ausgearbeiteten kundenspezifischen Dienstleistung auch beauftragt
zu werden.

Diese anbietenden KIBS-Unternehmen haben ein besonders hohes Interesse an Informationen,
die ihre Vermarktungschancen betreffen, sowie an Informationen zur Entscheidungsfindung, ob
und wie ein Angebot ausgearbeitet wird, also ob die Vorleistung erbracht werden soll (Geiger &
Kruger, 2013).
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Die der Untersuchung zu Grunde liegenden KIBS-Unternehmen investierten z.B. in den Jahren
2017 und 2018 ca. 5,5 Millionen Euro an internen Kosten zur Ausarbeitung von 1.074 kunden-
spezifischen Angeboten mit einem Angebotswert von 187,5 Millionen Euro. Dies entspricht
2,83%, bei einer Erfolgsrate von 51,77% (789 gewonnene Angebote mit einem Wert von 97 Mil-
lionen Euro). Dieser hohen Erfolgsrate von 51,77% stehen somit verhaltnismafig hohe Kosten
von 5,67% entgegen, vgl. hierzu Abbildung 2.

angeboten
187.465.000 €
1.074 Stk

gewonnen
97.052.000 €
789 Stk

I 5.67%

Stk

Abbildung 5: Angebote 2017/2018 der der Untersuchung zu Grunde liegenden KIBS-Unterneh-
men; eigene Darstellung

Im Interesse des anbietenden KIBS-Unternehmens steht es, die hier berechnete Erfolgsquote bei
gleichbleibenden Kosten zu steigern bzw. die Kosten bei gleichbleibender Erfolgsquote zu sen-
ken. Auf den Erfolg eines KIBS-Angebotes haben mehrere Faktoren Einfluss. Auf einige kann
das Unternehmen Einfluss nehmen (z.B. Verantwortlicher zur Ausarbeitung der Leistung/ des
Angebots), manche sind gegeben und zum Zeitpunkt der Angebotserstellung nicht veranderbar
(z.B. Status der Kundenbeziehung oder Datum der Angebotsabgabe) und andere sind extern
beeinflusst (z.B. Anzahl Konkurrenten und deren Beziehung zum anfragenden Unternehmen). Da
die extern beeinflussten Faktoren nicht (immer) zur Verfligung stehen oder vom anbietenden
KIBS-Unternehmen nicht (immer) richtig eingeschatzt werden, sollen diese in der Untersuchung
vernachldssigt werden. Es sollen also nur Faktoren betrachtet werden, die zum Zeitpunkt der
Entscheidung ein Angebot zu erstellen dem anbietenden Unternehmen gegeben und unveran-
derbar sind oder alleine von diesem beinflussbar sind — im Weiteren als interne Faktoren zusam-
mengefasst. Hieraus ergibt sich die der Untersuchung zu Grunde liegende Forschungsfrage: Wel-
che internen Faktoren beeinflussen die Vermarktung von KIBS?
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Relevanz und Wert
Die Relevanz der beschriebenen Untersuchung liegt in der SchlieBung einer Forschungsliicke
sowie der Ausarbeitung von Handlungsempfehlungen als Grundlage fir Management-entschei-
dungen in der Praxis.

Ziel ist es, den Prozess zur Vermarktung von KIBS aufzuzeigen und das der Untersuchung zu
Grunde liegende Problem der ,Unsicherheit durch in Vorleistung treten®, um die eigentlich zu
erbringende Leistung zu definieren und dem Kunden anbieten zu kénnen, zu analysieren und zu
verringern. Hieraus sollen interne Faktoren — dem anbietenden Unternehmen gegebene oder von
ihm beeinflussbare Faktoren — die die Vermarktung der Dienstleistung positiv oder negativ beein-
flussen resultieren. Zusatzliche wahrend der Untersuchung identifizierte Faktoren, die die Ver-
marktung beeinflussen kénnten, sollen identifiziert werden.

Der Praxiswert der Untersuchung lasst sich in Informationen und Handlungsempfehlungen fir
Manager von und in KIBS-Unternehmen festhalten. Sie kdnnen anhand dieser ihre Unsicherheit
wahrend der Geschaftsanbahnungsphase reduzieren, da sie die positiven bzw. negativen Aus-
wirkungen der untersuchten Faktoren auf ihren Vermarktungserfolg kennen. Hierdurch kann die
Effektivitat (Vermarktungsrate) oder die Effizienz (Vermarktungskosten) beeinflusst werden. Im
Einzelnen konnten die Ergebnisse z.B. Einfluss auf eine ,Bid / No-bid“ Entscheidung einer Kun-
denanfrage haben, bzw. Auswirkungen auf zu treffende MaRhahmen, wie z.B. den verantwortli-
chen Leiter des Angebotsteams oder die notwendige Interaktion mit dem Kunden. Langfristig ge-
sehen werden sich Kennzahlen zum Vermarktungserfolg wie z.B. ,Win-Rate“ und ,Hit-Rate value®
sowie der ,Return on Investment® der Vermarktungskosten positiv entwickeln.
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LITERATURUBERBLICK UND FORSCHUNGSFELD

Das Forschungsfeld ist dem Bereich Marketing der Betriebswirtschaftslehre zuzuordnen, im Spe-
ziellen der Vermarktung von erklarungsbedurftigen B2B (business to business) Dienstleistungen.
Aus der Forschungsfrage und dem Forschungsfeld ergeben sich folgende abzugrenzende und
zu definierende Konzepte und Indikatoren:

KIBS -
kowledge
intensive
business
services

Task : B2B
Complexity Welche internen Marketing

Faktoren
beeinflussen die
Vermarktung von

KIBS?
Gschafts-
Erfolgs- beziehungs-
faktoren manage-
ment

Abbildung 6: Konzepte und Indikatoren zur Einordnung der Forschungsfrage und Abgrenzung
des Forschungsbereichs

KIBS
Mit dem Aufstieg der Wissensgesellschaft in den 1980er und frGhen 1990er Jahren hat die Be-
deutung der wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen (KIBS - kowledge intensive busi-
ness services) ebenso zugenommen wie ihre Auswirkungen auf die Wirtschaft (Miles et al., 1995).
Dies ist vor allem auf die Innovationskraft und die Verbreitung neuer Erkenntnisse und Praktiken
zwischen Unternehmen und Organisationen durch KIBS zuriickzufihren (Czarnitzki & Spielkamp,
2003; Rodriguez & Camacho 2008). KIBS sind Dienstleistungen, die stark von Know-how und
Expertenwissen abhangig sind und deren Hauptaugenmerk auf der Bereitstellung wissensinten-
siver Inputs fir die Geschaftsprozesse anderer Unternehmen liegt (Muller & Doloreux, 2007).
Miles und Kollegen (1995) definierten KIBS als Dienstleistungen, die wirtschaftliche Ablaufe be-
treffen, die zur Schaffung, Anhaufung oder Verbreitung von Wissen flihren, und legten drei Haupt-
kriterien zur Definition von KIBS fest:

1. Starke Abhangigkeit von Fachwissen

2. Primare Informations- und Wissensquellen, oder Nutzen von Wissen, um Dienstleistun-

gen fur die Prozesse ihrer Kunden zu erbringen
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3. Von wettbewerbsfahiger Bedeutung, und werden flir Unternehmen erbracht (auch Stram-
bach, 2001)

Tovoinen (2006) definierte Unternehmen die KIBS Dienstleistungen anbieten als Expertenunter-
nehmen, die ihr Wissen als Dienstleistungen anderen Unternehmen oder Organisationen anbie-
ten. Nach Hertog (2000) handelt es sich um private Unternehmen oder Organisationen, deren
Fokus auf professionellem Wissen liegt in Bezug auf eine bestimmte, z.B. technische Disziplin
oder Fachrichtung, um Zwischenprodukte und Dienstleistungen anzubieten, die wissensbasiert
sind. Sie kdnnen als eine Gruppe von Unternehmen betrachtet werden, die auf der Grundlage
von spezifischem Wissen individuelle Lésungen fur andere Unternehmen erbringen (Boden &
Miles, 2000; Miles, 2005; Miles et al., 1995; Nahlinder, 2005; Tether, 2004; Tomlinson, 2002).
Durch die Notwendigkeit von Expertenwissen zur Erbringung der eigenen Dienstleistung bzw.
diese in der Kundenorganisation zu erbringen ist ein KIBS-Unternehmen durch einen hohen An-
teil an diesen qualifizierten Mitarbeitern gepragt, je nach Ausrichtung des Unternehmens kénnen
dies z.B. Ingenieure, Naturwissenschaftler oder auch Berater sein (Miles, 2007). Dieser Leis-
tungsaustausch findet zwischen Unternehmen bzw. Organisationen statt (Strambach, 2001). Pra-
zisiert wurde die Definition von Bettencourt und Kollegen (2002), die insbesondere der Individu-
alisierung eine hohe Relevanz beimessen. Sie involvieren diese in ihre Definition von KIBS-Fir-
men, "deren primare Wertschdpfungsaktivitaten in dem Aufbau, der Schaffung oder der Verbrei-
tung von Wissen bestehen, um eine mafigeschneiderte Service- oder Produktlésung zu erstellen,
die die Kundenbedurfnisse befriedigt" (Bettencourt et al., 2008). Wissen ist sowohl ihr Hauptinput
als auch ihr Hauptergebnis (Gallouj, 2002; Miles, 2001). Nach Wood (2002) sowie Wong und He
(2005) gibt es keine allgemeinglltige Definition, letztere sprechen KIBS eine starke Wissens- und
Innovationsentwicklung zwischen KIBS-Unternehmen und ihren Kunden zu, die zur beschleunig-
ten Wissensintensivierung fiihrt.

Einigkeit herrscht Gber Branchen und Firmen, die zum KIBS Sektor gehdren, diese sind z.B. nach
NACE (Classification of Economic Activities in the European Community) in einer Liste zusam-
mengefasst oder in T-KIBS & P-KIBS unterteilt (Miles et al., 1995; Figueiredo et al., 2017), siehe
Tabelle 1:

P-KIBS (professional business services)

T-KIBS (technology based services)

Marketing Softwareentwicklung
Design Technische Dienstleistungen
Werbung Telematik

Finanzdienstleistungen

New Technologies

Rechnungslegung

Netzwerktechnik

Architektur

Forschung & Entwicklung

Medizinische Dienstleistungen

IT Beratung

Beratung (nicht techn.)

Beratung in Forschung & Entwicklung

Training (nicht techn.)

Technisches Training und Beratung

/

Technisches Engineering

Tabelle 1: Unterscheidung von P-KIBS und T-KIBS; eigene Darstellung in Anlehnung an Miles et

al., 1995
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Miles hat 2011 eine weitere Moglichkeit der Unterteilung von KIBS-Dienstleistungen vorgestellt,
hier unterscheidet er in die drei Bereiche ,technology®, ,professional business” und ,creativity“.
Zu ,creativity“ zahlen hierbei die Bereiche, bei denen die Kreativitdt mehr Anteil an der Leistung
haben als das eingesetzte Know-how (z.B. bei Werbung, industrielles Produkt Design, Graphik-
design und auch Architektur).

Des Weiteren bieten KIBS eine Plattform, um in der Zusammenarbeit zwischen Anbietern und
ihren Kunden Wissen zu schaffen und Innovationen zu beschleunigen, hierbei missen beide
stark miteinander interagieren (Hertog, 2000; Miles et al., 1995; Muller & Zenker, 2001; Wong &
He, 2002). Insbesondere aus dieser Interaktion gehen kundenindividuelle Dienstleistungen und
Losungen hervor (Hertog, 2000; Muller und Zenker, 2001; Strambach, 2001; Bettencourt et al.,
2002). Gerade das hohe und notwendige Mal} der Serviceanpassung an die Kundenbedirfnisse,
sowie die Komplexitat des Know-hows und der Leistungserbringung machen eine Zusammenar-
beit unerlasslich. Der Kunde besitzt einen bedeutenden Teil des Wissens, der zur erfolgreichen
Leistungserbringung notwendig ist. Dieses Wissen wird z.B. bei der gemeinsamen Ldsung von
Problemen, die im Prozess der Dienstleistungserbringung auftreten, notwendig (Shermur & Do-
loreux, 2018; Figueiredo et al., 2017).

Die Zusammenarbeit von KIBS-Unternehmen und Kunden hilft dem Kunden auf der einen Seite
die bendtigte Leistung zu erbringen, auf der anderen Seite aber auch durch neue Impulse und
Innovationen seine Wertschépfung zu diversifizieren und zu differenzieren (Simmie & Strambach,
2006; Einola et al., 2016). Hierbei kann Wissen auf einem schnellen Weg erlangt und genutzt
werden, ohne dies selber erarbeiten zu missen (Cusumano et al., 2015; Bustinza et al., 2017).
Durch das hohe Mafl} an Flexibilitdt und die Bereitstellung von kundenspezifischen und umfas-
senden Ldsungen, die in Kooperation mit dem Kunden erarbeitet werden, ist projektbezogenes
Arbeiten die dominierende Form der Arbeitsorganisation zur Erbringung von KIBS (Strambach,
2008).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Literatur bisher die Leistungen, die unter
KIBS anzusiedeln sind, beschrieben und definiert wurden, hierliber jedoch bis heute noch keine
Einigkeit herrscht. Der Nachfrager der KIBS-Leistung stellt einen der wichtigsten Aspekte bei der
Erstellung und Definition der Leistung dar, da meist nur durch seine Kooperation die Leistung
Uberhaupt erbracht bzw. definiert werden kann. Hieraus resultiert, dass jede KIBS-Leistung eine
individuelle, auf das Kundenbedirfnis mafigeschneiderte Losung (tailormade) seines Problems
darstellt. Die Leistung ist in der angebotenen Form nur fir ihn, und auch nur unter den gegebenen
Umstanden erbringbar. Sie reprasentiert nicht nur eine z.B. technische Lésung, sondern auch die
entsprechende Umsetzung und die zeitliche Abwicklung inklusive Ressourceneinsatz unter den
gegebenen Bedingungen und Prozessen der Kundenorganisation (Projektabwicklungskonzept).
Neuere Untersuchungen zu KIBS haben sich mit der Zusammenarbeit zwischen Anbieter und
Nachfrager wahrend der Leistungserstellung, und der daraus resultierenden Innovationskraft be-
schaftigt (Miles, 2011; Hipp et al., 2013; Asikainen, 2013; Dolereux & Shearmur, 2013; Stram-
bach, 2008), oder mit den Auswirkungen von KIBS auf bestimmte Wirtschaftsregionen (Najafi-
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Tavani, et al., 2013; Hoffmann, 2009: Jesus, 2005; Segarra & Teruel, 2014; Doloreux et al., 2010;
Chichkanov, et al., 2019)

Sehr wenig wurde bisher zur Vermarktung von KIBS gesagt, sowie zu der Phase, in der die Leis-
tung des KIBS-Unternehmens definiert und bepreist wird. Einzig Bolisani und Kollegen (2015)
griffen diesen Aspekt auf und beschreiben eine Kooperation zwischen Nachfrager und Anbieter
wahrend dem gesamten Marketingprozess. Die Angebotsphase wurde demnach in der bisheri-
gen KIBS Forschung vernachlassigt und dementsprechend auch Einflussfaktoren auf die Ver-
marktung von KIBS noch nicht untersucht. Insbesondere diese steht in hohem Interesse fur an-
bietende KIBS-Unternehmen, die durch die hohe Komplexitat und Individualisierung ein starkes
Engagement zeigen, bei gleichzeitig hohem Risiko Know-how und Ressourcen ohne Auftrag
preisgegeben bzw. eingesetzt zu haben.

B2B Marketing

Grundlage des B2B Marketings (Business to Business) stellt die Moglichkeit eines Austauschs
von Leistungen bzw. Ressourcen zwischen zwei Parteien (Unternehmen) dar. Dies wird als
Transaktion zwischen Anbieter und Nachfrager bezeichnet (Plinke, 2000)

Der Nachfrager steht in der Anbahnung einer Transaktion einem immer starker werdenden Wett-
bewerb um Kunden gegentliber in dem der vom Kunden wahrgenommene Vorteil den Vorteil ge-
genuber dem Wettbewerb darstellt (Kleinaltenkamp & Jacob, 2006). Diesen Vorteil zu erarbeiten
setzt sowohl einen internen wie externen Informationsaustausch voraus, um das Kundenproblem
zu erkennen, die Anbieterleistung darauf auszurichten und diese gegeniber dem Kunden zu kom-
munizieren. Folglich entscheidet das vom Kunden kommunizierte Bedirfnis und die gegebenen
Umstande Uber die Leistung, die er angeboten bekommt. Hierbei steht nicht nur die konsequente
Kundenorientierung im Vordergrund, sondern auch die Wirtschaftlichkeit des eigenen Angebots,
sowie der Vergleich zu Wettbewerbslésungen (Jacob, 2013).

Geschiftsbeziehungsmanagement

.Besonderes Merkmal des Austauschs innerhalb von Geschéaftsbeziehungen ist der Umstand,
dass der Nachfrager seine Kaufentscheidung wiederholt zugunsten desselben Anbieters trifft ..."
Diese Aussage von F. Jacob (2011, S. 82) verdeutlicht, dass Nachfrager trotz ihrer grundsatzli-
chen Freiheit den Anbieter zu wechseln dies nicht tun, da sie sich von einem Wiederkauf beim
gleichen Anbieter Vorteile versprechen. Diese Vorteile des Wiederkaufverhaltens kommen auf
der Basis eines Kundenvorteils, durch Elemente des Austauschs oder durch Bindung zustande.
Beim Anbieter stellt sich der Vorteil durch zukunftsbezogene Erwartungen ein. Durch diese Folge
von Transaktionen zwischen Nachfrager und Anbieter entstehen Geschéftsbeziehungen (Jacob,
2011).

Kauft ein Unternehmen mehrfach bei einem Anbieter wird von Wiederkaufverhalten gesprochen

und der Anbieter als In-Supplier bezeichnet. Die Beziehung zwischen In-Supplier und Nachfrager
unterscheiden Merkmale wie Vertrauen, Zeit- und Ressourcenersparnis, Erfahrung in der Leis-
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tungserbringung und —definition von der mit einem Out-Supplier. Diese Merkmale sind nicht sta-
tisch, haben jedoch Einfluss auf jede Kaufentscheidung und geben dem In-Supplier somit einen
Wettbewerbsvorteil (Geiger, 2011).

Task Complexity

Aufgaben (Tasks) werden grundséatzlich als Aktivitdten definiert, die durch Personen ausgefuhrt
werden. Weiterhin herrscht wenig Ubereinstimmung tiber die Definition und Charakteristika von
Aufgaben in der Literatur (Hackman, 1969; Wood, 1986). Einigkeit herrscht dariber, dass die
menschliche Leistungsfahigkeit von den Aufgabenmerkmalen (z.B. Komplexitat und Dringlichkeit)
sowie von den Aufgabenerfiillungseigenschaften (z.B. Kenntnisse und Fahigkeiten) abhangt (Liu
& Li, 2012). Bartel-Radic und Lesca (2011) haben nachgewiesen, dass eine erforderliche Vielfalt
in interkulturellen Teams die Effektivitat in der Aufgabenlosung steigert, jedoch Teamprozesse
diesen Effekt abschwachen. Auf dem Gebiet der Zielsetzung und -erreichung haben Wood et al.
(1987) und Campbell (1991) die Komplexitat von Aufgaben als die ausschlaggebende Kompo-
nente des Zielsetzungseffekts identifiziert. Sie fassten zusammen, dass der positive Effekt der
Zielsetzung auf die Aufgabenleistung und -erreichung bei Aufgaben mit geringer Komplexitat am
starksten und bei Aufgaben mit hoher Komplexitat am schwachsten war.

Aus Sicht des Aufbaus der Komplexitat von Aufgaben geht diese aus dessen Struktur hervor. Sie
kann z. B. als Funktion der Anzahl von Elementen definiert werden aus denen die Aufgabe be-
steht, sowie deren Beziehung zueinander. Bei einer komplexen Aufgabe herrschen in der Regel
viele Aufgabenelemente und deren Verbindungen vor. Hierzu wurden mehrere Modelle entwi-
ckelt, die die Aufgabenkomplexitat darstellen, darunter Woods (1986), Campbell (1988), Bonners
(1994), Harveys (1997) und Ham et al. (2012).

Erfolgsfaktoren

Unter einem Faktor wird ein Umstand, ein Bestandteil oder eine BestimmungsgroRe verstanden,
der in einem bestimmten Zusammenhang eine Auswirkung hat. Unter Erfolg wird ein positives
Ergebnis einer Bemiihung verstanden oder das Eintreten einer beabsichtigten, angestrebten Wir-
kung. Unter Erfolgsfaktor wird daher ein Umstand bzw. ein Teil verstanden, der Einfluss auf ein
angestrebtes Ergebnis, den angestrebten Erfolg hat und zu diesem mafRygeblich beitragt.

In der vorliegenden Untersuchung handelt es sich bei den Erfolgsfaktoren um einen positiven
bzw. negativen Einfluss auf die Vermarktung von KIBS Angeboten.

Zwischenfazit

Im Hinblick auf den oben beschriebenen Forschungsstand zur Vermarktung von KIBS Dienstleis-
tungen werden fir die Untersuchung keine Hypothesen, sondern tiefergehende Forschungsfra-
gen formuliert. Diese Forschungsfragen werden zunachst dargestellt und kurz erlautert. Anschlie-
Rend wird ein Analyserahmen als Ubersicht geliefert, in dem die Themen der Forschungsfragen
und die jeweilige Datengrundlage zusammengestellt werden. Im nachfolgenden Kapitel wird das
methodische Vorgehen zum Uberpriifen der Forschungsfragen vorgestellt.

1. Hat der Status der Beziehung zwischen anbietendem KIBS-Unternehmen und Nachfrager
eine Auswirkung auf die Vermarktungschancen der KIBS-Leistung?
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2. Haben personliche Kontakte, die zwischen dem verantwortlichen Ersteller der zu vermark-
tenden KIBS-Leistung und den handelnden Personen des Nachfragers bestehen Auswir-
kung auf die Vermarktungschancen der KIBS-Leistung? Haben weitere, zwischen den
Unternehmen bestehende personliche Kontakte Auswirkungen?

3. Haben Projektreferenzen und Erfahrungen der angebotenen Leistung des KIBS-Unter-
nehmens Auswirkung auf die Vermarktungschancen der KIBS-Leistung?

4. Hat die Komplexitat der angebotenen Leistung (das Know-how selbst, oder der Umstand
der Leistungserbringung) Auswirkung auf die Vermarktungschancen der KIBS-Leistung?

5. Haben die Fahigkeiten und die Kompetenz des verantwortlichen Erstellers der zu ver-
marktenden KIBS-Leistung Auswirkung auf die Vermarktungschancen der KIBS-Leis-

tung?
Parameter [ Interne Faktoren
* Dauer
* Anzahl Projekte Status der
+ Laufende Projekte Geschaftsbeziehung
* Umsatz
+ Kontakte des Verantwortlichen Persénliche
* Kontakte des Teams Beziehungen
+ Kontakte auBerhalb des Teams
Proiektref — Vermarktungsrate
* Projektreferenz
* Fachgebietsreferenz Unternehmens
» Techn. Know-how r— Referenzen/ | |Vermarktungvon
+ Keine Erfahrung Erfahrung KIBS-Angeboten
. Ero!eﬁtgjréﬁe / Vermarktungskosten
* Projektdauer "
* Anzahl Ressourcen — Ko_mple)(ltat CE
= Dauer/ Anzahl h zur Erstellung Leistung
* Know-how Level
* Ausbildung Mitarbeiter
* Aufg_abe Erfahrung/ Know-
* Karrierelevel how/ Fihigkeit

\ * Vermarktungserfahrung

Abbildung 7: Analyserahmen zur quantitativen Analyse der internen Faktoren, (eigene Darstel-
lung)

EMPIRISCHE STUDIE

Forschungsdesign

Das Forschungsdesign der Studie ist abduktiv angelegt und basiert auf der Konfrontation von
Theorie und empirischen Daten in mehreren Schritten. Die Studie basiert auf quantitativen Daten.
Diese werden anhand von Datenaufzeichnungen von erstellten KIBS-Angeboten der der Unter-
suchung zu Grunde liegenden KIBS-Unternehmen erhoben und durch den Autor aufbereitet und
zusammengefihrt (vgl. hierzu auch Abbildung 5). Aufbereitung und Zusammenfiihrung sind not-
wendig, da die Daten aus unterschiedlichen Unternehmen und Systemen stammen und in der
jeweils vorliegenden Form nicht verarbeitet werden kdnnen; siehe hierzu Abbildung 5.
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Definition
der Die Daten werden anhand der
bendtigten formulierten Forschungsfragen definiert
Daten

Zusammen- die ausgewahlten Daten werden aus den Systemen
stellung der des Unternehmens zusammengefihrt:
Daten ERP System / CRM System / Angebotsdatenbank

Quantifi-
zierung der
Merkmale

: > Auswertung
Die formulierten Fragen werden

> u:::::::f::g anhand der Ergebnisse der
e Auswertung tiberpriift

Die qualitativen Merkmale werden durch
messbare GroBen (Zahlen) quantifiziert

Auswertung mittels softwaregestitzter
Datenanalyse durch z.B.: SPSS / R

Abbildung 5: Ablauf des ersten Schrittes der quantitativen Datenerhebung; eigene Darstellung

Da es sich um ein abduktives Design handelt, werden zunachst die Daten zur Uberpriifung der
oben genannten Forschungsfragen entsprechend aufbereitet. Die zur Verfiigung stehenden Da-
ten werden weitere Untersuchungsansatze und Informationen hergeben, deshalb werden in ei-
nem zweiten Schritt weitere Daten in die Auswertung integriert und mit bestehenden Theorien
abgeglichen bzw. weitere Untersuchungsaspekte aufgeworfen.

Wie oben beschrieben stammen die der Untersuchung zu Grunde liegenden Daten aus mehreren
(5) KIBS-Unternehmen, im Spezielleren aus mittelstandigen T-KIBS-Unternehmen mit jew. Ca.
40-120 Mitarbeitern (hauptsachlich Ingenieure, Projektmanager und Consultants) mit Firmensitz
in Deutshcland, Osterreich oder der Schweiz. Die Unternehmen sind auf Engineering und Con-
sulting Dienstleistungen in der Pharma-, Chemie und Nuklearbranche ausgerichtet und machen
einen gemeinsamen Jahresumsatz von circa 70 Millionen Euro, hauptsachlich auf dem deutsch-
sprachigen (ca. 80%), aber auch auf dem internationalen Markt. Das Hauptaugenmerk der Leis-
tungserstellung liegt in der Planung von Pharma- Chemie- und Nuklearenproduktionsanlagen,
sowie der Beratung bei der Investitionsentscheidung, der Planung und dem spateren Betrieb sol-
cher Anlagen. Die entsprechenden Projekte zur Leistungserbringung sind sehr unterschiedlich in
monetarer Grofe, zeitlicher Dauer und Einsatz von Mitarbeitern. Gleich ist jedoch allen Projekten,
dass unterschiedlichstes technisches Know-how der Mitarbeiter und Erfahrungen aus abge-
schlossenen Projekten in die Losungserstellung des Kundenbedarfs eingehen, und fir jedes Pro-
jekt ein individuelles Leistungsangebot erstellt wird.
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Datenauswahl und Datenerhebung
Die der Untersuchung zu Grunde liegenden Daten stammen aus den oben beschriebenen Unter-
nehmen der T-KIBS Branche. Es liegen insgesamt 1.079 Datensatze zu Angeboten aus den Jah-
ren 2017 und 2018 vor. Es handelt sich demnach um Sekundardaten. Diese Daten wurden im
Zuge der Vermarktungsphase der Angebote (Anfrage bis Zu- bzw. Absage durch den Kunden)
erhoben sind in bis zu drei Systemen der jeweiligen Unternehmen gespeichert:

o ERP-System,

¢ CRM-Tool,

o Angebotsdatenbank

Es handelt sich hierbei um vertrauliche Unternehmensdaten, die nicht nur den Erfolg oder Miss-
erfolg, monetares Volumen und Art der zu erbringenden Leistung beinhalten, sondern auch de-
taillierte Aufzeichnungen Uber die Erstellung des Angebots, das heil’t der Definition der KIBS
Leistung. Hierbei wird z.B. auch erfasst, wer ein Angebot verantwortlich erstellt hat, ob dies im
Team geschah, wie viele Stunden von welchem Mitarbeiter daflir aufgewendet wurden, ob es
eine Angebotsrevision gab, oder welcher Grund fur Erfolg oder Misserfolg vom Kunden angege-
ben wurde.

Durch die hohe Anzahl an zur Verfiigung stehenden Datensatzen bietet sich eine quantitative
Analyse an, da sie eine schnelle Verarbeitung der Datenmenge zulasst und eine hohe Reliabilitat
sowie Vergleichbarkeit und Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse bietet (Schirmer, 2009). Um auf
einer validen Datenbasis fiir ein quantitatives Design arbeiten zu kénnen, werden die 1.079 zur
Verfugung stehenden Angebotsdatensatze wie in Kapitel 3.1. dargestellt aufgearbeitet.

Ziel ist es durch die statistische Analyse der standardisierten Daten neue Effekte zu entdecken
(Exploration), die Rickschluss auf den Erfolg oder Misserfolg der Angebote hatten (Bortz & D6-
ring, 2006).

Datenanalyse/ Analyserahmen (Methode)

Die oben beschrieben Sekundardaten sollen durch multivariate Faktorenanalyse mittels einer
Software (SPSS oder R) ausgewertet werden. Hierdurch sollen die (unabhangigen) Faktoren
identifiziert werden, die Einfluss auf Erfolg oder Misserfolg der Angebote haben. Die Daten wer-
den vor Auswertung, wo notig, auf Intervallskalenniveau gebracht. Es wird eine explorative Fak-
toranalyse durchgeflihrt, da noch keine Faktoren identifiziert bzw. Hypothesen aufgestellt wurden.

FAZIT

Erwartete Ergebnisse

Die Erwartung an die oben beschriebene Untersuchung ist die Beantwortung der Forschungs-
frage, und damit ein Beitrag im Forschungsbereich der Vermarktung von KIBS. Hierbei soll der
Vermarktungsprozess von KIBS detaillierter als bisher in der Theorie beschrieben und aus Sicht
der Praxis aufgezeigt werden. Weiterhin sollen die tiefergehenden Fragen (siehe Kapitel 2.6) zur
Auswirkung von internen Faktoren auf die Vermarktung von KIBS untersucht werden und somit
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Erfolgsfaktoren identifiziert werden, die es zu verstarken, bzw. Misserfolgsfaktoren, die es zu ver-
meiden gilt.

Zusatzlich sollen weitere Forschungsfragen oder Hypothesen, die sich aus den analysierten Da-
ten, den Ergebnissen oder den Schwachen der Analyse ableiten lassen, fur zuklnftige Untersu-
chungen zur Vermarktung von KIBS aufgestellt werden.

Erwartete Managementempfehlungen

Die Relevanz der Untersuchungsergebnisse aus Sicht der Praxis werden in Handlungsempfeh-
lungen fur Manager in KIBS-Unternehmen liegen, die mit diesen ihre Unsicherheit wahrend der
Geschéaftsanbahnungsphase reduzieren bzw. ihre bisherigen Erfahrungen und Vermutungen be-
statigt oder widerlegt sehen werden. Durch die Ergebnisse werden sie die positiven bzw. negati-
ven Auswirkungen der untersuchten Faktoren auf ihren Vermarktungserfolg flir jedes einzelne
Angebot besser und individuell einschatzen kénnen. Zusatzlich werden sie Anfragen durch die
identifizierten internen Faktoren wahrend der Definition der KIBS Leistung (Angebotsphase) bes-
ser analysieren und bewerten kénnen. Hierbei kdnnen die Untersuchungsergebnisse Hinweise
zu Managemententscheidungen geben, wie z.B. ob eine Anfrage beantwortet werden sollte, wer
die Ausarbeitung der Anfrage verantworten und fuhren soll, oder bei welcher Anfrage die hohere
Chance auf Erfolg bzw. niedrigere Kosten bestehen. Mittel- bis langfristig sollte sich hierdurch die
Erfolgsrate steigern bzw. die Vermarktungskosten senken.
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Welche Faktoren bewegen Fuhrungskrafte
zur Wahl eines Arbeitgebers
im landlichen Raum?

ZUSAMMENFASSUNG

In der aktuellen Zeit wird der Sinn der Arbeit immer starker hinterfragt und die Verzahung von
Beruf und Leben angezielt. Die darliberhinaus geringen Arbeitslosenquoten fiihren bei Arbeitge-
bern zu stets hoheren Bemihungen, Talente und Fihrungskrafte anzuziehen und dauerhaft an
die Unternehmung zu binden. Im I&andlichen Raum ist die Anzahl méglicher Bewerber besonders
gering — die Work-Life-Balance fiir einige aber besonders attraktiv. Diese Studie befasst sich mit
den Motivatoren, die dazu fihren, dass Menschen die berufliche Komponente ihrer Lifebalance
auf dem Land suchen und finden. In einer qualitativen Studie werden die Falle verschiedener
Unternehmen in peripheren bis sehr peripheren Regionen betrachtet, und die erhobenen Daten
dann nach den Prinzipien der Grounded Theory analysiert. Ziel ist es, Unternehmen in Iandlich
gepragten Raumen zu unterstitzen, die engen Arbeitsmarktpotentiale mdglichst gut zu nutzen.
Die Identifikation der Determinanten bei der Arbeitgeberwahl steht dabei im Vordergrund.

EINLEITUNG

,Die Digitalisierung wirft den Menschen auf sein Menschsein zurlick — vor allem im Arbeitsleben.
Wenn Maschinen kilinftig bestimmte Arbeiten besser verrichten kdnnen als der Mensch, beginnen
wir, Uber den Sinn der Arbeit nachzudenken. Wenn die Arbeit uns nicht mehr braucht, woflr brau-
chen wir dann die Arbeit? New Work stellt die Potenzialentfaltung eines jeden einzelnen Men-
schen in den Mittelpunkt. Denn Arbeit steht im Dienst des Menschen: Wir arbeiten nicht mehr,
um zu leben, und wir leben nicht mehr, um zu arbeiten. In Zukunft geht es um die gelungene
Symbiose von Leben und Arbeiten.” (Zukunftsinstitut GmbH, 2019). Der New Work Trend zielt
auf eine starkere Verzahnung von Beruf und Leben. Es wird nicht mehr nach einer strikten Zeitvor-
gabe gearbeitet, sondern es wird gearbeitet, wenn es sinnvoll ist. Es wird selbststandig entschie-
den, wann langer gearbeitet wird, um die gesetzten Ziele zu erreichen und wann private Themen
Prioritat bekommen. Auch der Ort ist nicht mehr fix, sondern wird so gewahlt, wie es zur personli-
chen Gesamtsituation passt. Die Digitalisierung eroffnet in diesem Zusammenhang viele neue
Mdglichkeiten der Vernetzung. Homeoffice beispielsweise gehért in vielen Organisationen zum
Berufsalltag. Das Leben und die Arbeit greifen in einander tber und sind nicht mehr voneinander
getrennt.
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Der passende Job im passenden Umfeld ist also gefragt, um die individuelle Lifebalance im Leben
zu realisieren. In einer vollbeschaftigten Umwelt, wie es in Deutschland mit einer Arbeitslo-
senquote von 5,2 % nahezu der Fall ist, haben Arbeitnehmer die freie Wahl (bpb, 2019; Weber,
Henneberger und Keller, ohne Datum). Eingeschrankt wird die Wahl des Jobs allerdings stark
durch das spezielle Angebot, das am Markt zu finden ist. Einige Berufe sind nur in bestimmten
Regionen zu finden und begrenzen somit die Wahl der Arbeitnehmer stark. Zudem kommt die
Frage der Qualifikation. Von der Digitalisierung profitieren diejenigen, die die komplexer werden-
den Aufgaben durch ihre hohe Qualifikation GUbernehmen kénnen. Auf der anderen Seite fallen
viele Jobs durch die Automatisierung ersatzlos weg. Computer und Roboter Ubernehmen ein-
fache Handarbeit an der Linie und Verwaltungsaufgaben im Buro. Industrie 4.0 unterstitzt den
Trend, dass die Qualifikationsschere weiter aufgeht.

Die dadurch auf dem Arbeitsmarkt knapper werdenden, hochqualifizierten Potentiale, fiihren
dazu, dass Unternehmen bereit sind hohe Investitionen fir das Talent Management in Kauf zu
nehmen. Der war for talents fuhrt regelrecht zu einem Wettristen der HR Divisions. (Chambers
et al., 1998; Michaels, Handfield-Jones und Axelrod, 2001) Gesundheitsmanagement, demogra-
fische Personalplanung, Personalmarketing, Nachfolgeplanung, Karriereplanung und Systeme
zum Wissenstransfer sind nur einige MalRnahmen, die Unternehmen durchfuhren um das Perso-
nalmanagement fur die aktuelle Situation am Arbeitsmarkt zu starken (Kienbaum, 2015). Doch
diese Management Tools sind oft nur handlungsorientiert und fiihrt nicht zum gewtlinschten Ziel.
Fundierte Ansatze sind gefragt, die den Mitarbeitern einen Mehrwert bei ihrer Arbeit bieten. Fir
Unternehmen in den peripheren Regionen Deutschlands sind genau aus diesem Grund die Mo-
tivatoren der Bewerber interessant. Diese konnen einen Ansatz bieten, um den Rekrutie-
rungsprozess tiefgriindig zu optimieren und eine langfristige Retention der Mitarbeiter zu errei-
chen.

Mit der Fragestellung nach den Beweggriinden beschatftigt sich die vorliegende Studie. In den
vergangen 20 Jahren wurden viele Studien in Auftrag gegeben und wissenschaftlich an der Er-
forschung der ,Arbeitgeberattraktivitat“ gearbeitet. Doch der spezielle Aspekt, was genau Men-
schen motiviert sich fir einen Arbeitsplatz im peripheren Raum zu bewerben, wurde trotz der
Fllle an wissenschaftlichen Arbeiten noch sehr wenig erforscht (Theurer u. a., 2018).

Hierzu ist es interessant die aktuellen Wanderungsbilanzen innerhalb Deutschlands naher zu be-
trachten. Ballungszentren ziehen die Menschen aus den verschiedensten Grinden an. ,Stadte
sind die Staaten von morgen. Immer mehr Menschen leben weltweit in Stadten und machen sie
zu den machtigsten Akteuren® (Zukunftsinstitut GmbH, 2019). Die Urbanisierung schreitet immer
weiter voran. 39% der sozialversicherungspflichtigen Beschaftigten pendeln in einen anderen
Kreis innerhalb Deutschlands, um dort lhrer Arbeit nachzugehen, obwohl 72% der Personen, die
taglich mehr als 40 Minuten pendeln, den Arbeitsweg als ,stressig” empfinden (Pendleratlas,
2018; Ahlswede, 2018). Die Bereitschaft und auch die Mdglichkeiten in die Stadt zu pendeln, sind
vorhanden und dennoch gibt es Menschen die im landlichen Raumen arbeiten mdchten
(Bundesministerium fir Erndhrung und Landwirtschaft, 2018). Und dennoch sind im Jahr 2014
zum ersten Mal mehr Deutsche aus Berlin, Hamburg und den finf anderen gréf3ten deutschen
Stadten weggezogen, als neu hinzukamen (Kollenbroich, Teevs und Kaiser, 2016).
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Die Erklarung fir die Wanderungsbilanz innerhalb Deutschlands ist sehr vielschichtig.
(Statistisches Bundesamt, 2019) Auf der einen Seite fuhren die Wohnungsnot in den Stadten und
die hohen Lebenshaltungskosten zu finanziellen Griinden und auf der anderen Seite sorgt die
pure Sehnsucht nach mehr Ruhe und Ubersichtlichkeit zur Stadtflucht. Parallel dazu existiert der
gegenlaufige Trend der Landflucht, der zur Uberalterung der Menschen auf dem Land und zur
Abwanderung von Unternehmen fiihrt (Horx-Strathern, Varga und Horx, 2017). Zudem erhoht
sich die Komplexitat durch die Prioritaten in den unterschiedlichen Lebensphasen der Menschen.
Wahrend die Menschen im Lebensalter von 25-35 Jahren sehr mobil sind, nimmt die Mobilitat mit
dem Alter stetig ab (Hochstetter, 2013).

Die Landflucht wird auch durch den allgemein herrschenden Gesundheitstrend in Deutschland
fuhrt zu einer Ruckbesinnung auf die Urspringlichkeit des Menschen. Gesundheitsbewusste
Menschen wollen sich in gesundheitsférdernden Lebenswelten bewegen und fordern dies als
neuen Normalzustand ein (Zukunftsinstitut GmbH, 2019). Der Spaziergang im Wald oder das
frische Gemuise vom benachbarten Bauernhof, sprechen den Gesundheitstrends an und sind auf
dem Land Alltag, wahrend sie in der Stadt nur aufwendig und meist nur sehr undkologisch zu
realisieren sind. Nachhaltigkeit, ein wirtschaftlicher Begriff der urspringlich aus der
Forstwirtschaft kommt lasst sich in landlichen Regionen konsequenter umsetzen (Suchanek u. a.,
ohne Datum). ,Bio-Markte, EU-Plastikverordnung, Energiewende — der Megatrend Neo-Okologie
reicht in jeden Bereich unseres Alltags hinein. Ob personliche Kaufentscheidungen, gesellschaf-
tliche Werte oder Unternehmensstrategie® (Zukunftsinstitut GmbH, 2019) Auch politisch ist dieser
Trend sichtbar, so wurden bei der Europawahl 2019 Die Griinen mit 29% von den 18-29-Jahrigen
zur starkste Partei gewahlt (Braun, 2019). Gerade die nachwachsenden Generationen machen
sich Uber den Erhalt der Erde, seiner Ressourcen und seiner Bewohner Gedanken. Sie wollen
Verantwortung fur ihr Handeln Gbernehmen.

Um die Motivatoren zu untersuchen, die dazu fiihren, dass Menschen die berufliche Komponente
ihrer Lifebalance auf dem Land finden, werden in dieser qualitativen Studie verschiedene Un-
ternehmen in peripheren bis sehr peripheren Regionen betrachtet. Die Daten werden durch ex-
plorative Interviews mit Mitarbeitern in Fhrungspositionen erhoben. Ziel dieser Interviews ist es,
die personlichen sowie beruflichen Erfahrungen der Befragten mit Hilfe der Grounded Theory
nach Corbin und Straul® zu erforschen. Im weiteren Verlauf wird zunéchst ein Uberblick Uber die
bestehende Literatur zum Thema gegeben. Gefolgt davon wird die Vorgehensweise und Metho-
dik dieser Forschungsarbeit beschrieben. Im Anschluss werden die erwarteten Ergebnisse
beschrieben und Implikationen fur die Forschung und die Managementpraxis formuliert.
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LITERATURUBERSICHT

Diese Forschungsarbeit geht induktiv nach der Grounded Theory von Corbin und Strauss vor.
Diskutiert wird, wie stark die Thematisierung im Voraus stattfinden sollte, um eine moglichst freie
Sicht auf die erhobenen Daten zu behalten (Alammar u. a., 2019). In dieser Studie werden aus
diesem Grund im ersten Schritt nur grundlegende Fakten zur Arbeitgeberattraktivitat sowie Stu-
dien zu peripheren Raumen betrachtet. So kann gewahrleistet werden, dass die Theorieent-
wicklung nach der Datenanalyse offen erfolgt.

Die Studie Theurer et al., (2018) beschaftigt sich mit 187 Artikel zu Employer Branding aus den
vergangenen zwanzig Jahren, in den das wissenschaftliche Interesse an diesem Thema stark
zugenommen hat. Es wird festgestellt, dass sich die Forschung in diesem Bereich zu einem frag-
mentierten Feld mit heterogenen Interpretationen des Employer Branding Konzepts entwickelt
hat.
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Um eine Ubersichtlichkeit zu schaffen und Forschungsliicken in diesem Bereich aufzuzeigen,
kombinierten die Autoren die Erkenntnisse zu einem Employer Branding-Wertschépfungsket-
tenmodell. Es wird bildlich dargestellt, welche Felder bereits in Forschungsarbeiten durchleuchtet
(weilde Hinterlegung im Diagramm) und welche Bereiche noch wenig recherchiert (dunkle Hinter-
legung im Diagramm) worden sind. Es wird deutlich, dass das Feld der Einflussfaktoren auf das
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Denken, Fuhlen und Handeln der Mitarbeiter bzw. Bewerber am haufigsten Gegenstand von
Forschungsarbeiten waren. Bis auf den Bereich der Umgebungsbedingungen (Environmental
factors). Theurer, Tumasjan, Welpe und Lievens (2018) weisen darauf hin, dass die moderie-
rende Rolle von umgebungsbedingten Einflussfaktoren in der Beziehung zwischen Arbeitgeber-
wissensdimensionen und Mitarbeiterverhalten weiteren Recherchespielraum bietet.

Die aktuelle Befragung von Studenten, Absolventen und Young Professionals von Hans-Thilo
Sommer ,Attraktive Arbeitgeber 2018 ist ein Beispiel fur viele Studien und bezieht sich auf die
Kriterien nach denen Arbeitgeber im Allgemeinen ausgewahlt werden. In dieser Studie wurde
ermittelt, dass bei der Arbeitgeberwahl 51,7 % der Befragten angaben, dass der Sitz des Un-
ternehmens ,unwichtig“ sein. Nur 43,9% haben eine klare Praferenz. Gut ein Drittel spricht sich
fur die Ballungsraume aus, wahrend 10,4 % der Befragten die Kleinstadt bevorzugen (Sommer,
2018). Der Wohnort dagegen steht an der sechsten Stelle im Ranking der attraktiven Eigenschaf-
ten eines Arbeitgebers. Nach (1) der Weiterbildung, (2) den Aufstiegschancen, (3) der Bezahlung,
(4) der Branche und (5) dem Image des Unternehmens, steht an sechster Stelle der Wohnort.
Diese Daten werden bereits seit 2010 jahrlich erhoben. Der Wohnort wird bereits seit 2012 als
primare, attraktive Eigenschaft von Unternehmen genannt und nimmt, bis auf einen kleinen Abfall
im Jahr 2018, kontinuierlich an Attraktivitat zu. Von anfangs ca. 50% wird der Wohnort aktuell von
55,9% der Befragten als wichtig bezeichnet. Er verzeichnet damit die am konstantesten steigende
Tendenz im Vergleich zu den restlichen attraktiven Unternehmenseigenschaften. In der Be-
fragung wurde zusatzlich nach Bundeslandern spezifiziert und die folgende Favoritenreihenfolge
erarbeitet. (1) Baden- Wirttemberg, (2) Bayern, (3) NRW, (4) Hessen, (5) Hamburg und (6) Berlin
sind, durch ihre Grol3stadtregionen, die Bundeslander, die die Absolventen als attraktiv bezeich-
nen. Wahrend sich Sachsen-Anhalt (15) und Mecklenburg-Vorpommern (16) als die unattrak-
tivsten Bundeslander darstellen (Sommer, 2018).

Der Wohnort und der Sitz des Unternehmens sind fir die Befragten zwei unterschiedliche Dinge,
die nicht zwingend miteinander zusammenhangen. Die privaten Interessen soll der Wohnort bie-
ten, wahrend flr die Erreichung des Arbeitsortes auch Uber das Pendeln realisiert werden kann.
Die infrastrukturellen Moglichkeiten in Deutschland verknlpfen heutzutage grof3e Regionen. Deu-
tlich wird dies, bei der Betrachtung der Studie von 2010 des Bundesinstituts fiir Bau-, Stadt- und
Raumforschung (BBSR) zu Raumtypen in Deutschland. Dieser Bericht wird in der vorliegenden
Arbeit als Grundlage fiir die Einordnung der zu untersuchenden Unternehmensstandorte genutzt.
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Abbildung 9: Raumtypen 2010, Lage (BBSR Homepage - Studies, 2010)

Die Datenbasis dazu wird vom BBSR wie folgt definiert: ,Die Raumabgrenzung des Basisstruk-
turmerkmales Lage beruht auf Erreichbarkeitsanalysen mit dem Erreichbarkeitsmodell des
BBSR. Die Lagetypisierung im regionalen bis gro3raumigen Malstab betrachtet mithilfe eines
Zentralitats-Indexes die Nahe zu Konzentrationen von Bevdlkerung und Arbeitsplatzen, die sich
auch durch ein geblndeltes Angebot an Beschaftigungsmoglichkeiten und Versorgungsein-
richtungen auszeichnen“ (BBSR Homepage - Studies, 2010). Aus diese Einstufung der Raumty-
pen lasst sich also ableiten, Wie verknipft die einzelnen Kreise mit einander sind und wie grof}
die Einzugsbereiche der einzelnen Zentren sind. Vorteile dieser Zentren sind die hohe Branchen-
dichte und -vielfalt, die Konzentration innovativer Wirtschaftstatigkeiten sowie Bildungs- und
Ausbildungseinrichtungen (Buttler, Gerlach and Liepmann, 1977; Sigl, 1991). Diese Arbeit be-
zieht sich auf die Regionen (hell- und dunkelgriin), die peripher bis sehr peripher eingestuft wer-
den. Es handelt sich um Regionen, die schlecht an Zentren angeschlossen sind und durch ihre
Entfernung, das Pendeln zur GroR3stadt nur mit hohem zeitlichen Aufwand maoglich ist. In diesen
Regionen herrscht eine Unterversorgung von Menschen mit spezifischen Fahigkeiten, Unterneh-
mertum, Organisationsfahigkeit und Innovationsgeist (Bade, 1997). Der regionale Wettbewerb
um Wissen und Know-how sowie die Bedeutung weicher Standortfaktoren fir berufliche Entschei-
dungen nehmen weiter zu (Grabow, Henckel und Hollerbach-Grémig, 1995). Um in Unternehmen
die Stellen mit hoherem Qualifikationsanspruch dennoch besetzen zu kénnen, tendieren die Un-
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ternehmen in peripheren Regionen dazu Menschen zu migrieren. So wird versucht dem anstei-
genden Mangel an Kandidaten flir Spitzenpositionen in peripheren Regionen entgegenzuwirken
(Rohr-Zanker, 2001).

Die Studie Rohr-Zanker (2001) beschaftigte sich bereits mit diesem Thema. Es wird an Beispielen
aus der Region Weser-Ems beschrieben, welche Strategien Unternehmen anwenden, um
Fuhrungskrafte fir den Wechsel aus anderen Regionen zu motivieren. Es wurde ausgearbeitet,
dass der Bedarf an Arbeitskraften in der Region tatsachlich héher ist als der Pool hergibt was ein
.importieren“ von Ressourcen und Kompetenzen notwendig macht, da der steigende Qualifika-
tionsbedarf nicht vor Ort durch Erlernen nicht gedeckt werden kann. Personalberater und Arbeits-
vermittler bestatigen, dass die Herausforderung der Vermittlung in periphere Radume viel héher
ist, als in Ballungsraume. Die Suche ist umfangreicher und kostspieliger. Unternehmen reagieren
auf diese Situation sehr unterschiedlich. Rohr-Zanker stellt fest, dass nur die Uberregionalen, of-
fensiven und grol3 angelegten Suchstrategien zu erfolgreichem Rekrutieren fiihrt und weniger der
schlechte Standortfaktor ausschlaggebend ist. Unterschiedliche Ansatze werden zur Gewinnung
von Fiihrungskraften gewahlt. Die einfachste und effektivste Strategie war die Uberzeugung der
Kandidaten Uber die Hohe des Einkommens. Dazu sind allerdings gro3e Unternehmen eher in
der Lage als kleine Unternehmen. Eine weitere Strategie ist die Intensivierung des
Suchprozesses, durch das Attraktiveren der Position Uber die Vorteile des Standortes, wie beis-
pielsweise die hohe Lebensqualitat und die natirliche Umgebung. Auch diese Vorgehensweise
hat zur Uberzeugung der skeptischen Kandidaten beigetragen. Die Wettbewerbsfahigkeit der an-
gebotenen Arbeitsplatze ist der entscheidende Faktor um erfolgreich zu rekrutieren (Rohr-Zanker,
2001).

Eine erfolgreiche Rekrutierung ist letztendlich immer von der Entscheidung des Bewerbers
abhangig. Aus diesem Grund werden im weiteren Verlauf grundlegende Modelle zur Motivation
erlautert. Die psychologische Seite der Entscheidungsfindung wird Gber das Maslow‘'sche Modell
zur Bedurfnishierarchie und das Modell von Porter und Lawler zur Motivation erldutert. So wird
eine erste Basis und einen Einstieg in das Thema geschaffen.

Abraham Maslow beschaftigte sich mit der Hierarchie der menschlichen Bediirfnisse und beein-
flusste mit seiner Forschung das HR Management sehr stark. Die Relevanz dieser Theorie ist in
der Management Lehre nach wie vor hoch. Die englische Version seines Buch ,Motivation and
Personality” beispielsweise wurde 53080 mal zitiert (Publish or Perish, 2019). Die Maslow’sche
Bedurfnis Pyramide ist auch heute noch die renommierteste Abbildung in Management Studien
(Bridgman, Cummings und Ballard, 2019). Maslow beschreibt seine Theorie in einem Artikel in
der Psychological Review im Jahre 1943 zum ersten Mal. Er fasst die sie wie folgt zusammen.

Es existieren mindestens flinf verschiedene Stufen der menschlichen Bedurfnisse. (Physiologie,
Sicherheit, Liebe, Wertschatzung und Selbstverwirklichung). Der Wunsch nach Erreichung oder
Erhaltung der verschiedenen Bedingungen, auf denen die Befriedigung beruht, ist nach Maslow’s
Theorie die Motivationsgrundlage. Die verschiedenen Bedurfnisziele stehen in einer prapotenten
Hierarchie zu einander. Das wichtigste Ziel dominiert das Bewusstsein und sorgt fur die Mobili-
sierung der eigenen Fahigkeiten. Die weniger wichtigen Bedlrfnisse werden minimiert, sogar
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vergessen oder abgelehnt. Wenn ein Bedurfnis befriedigt ist, wird das nachst héherstehende
Bedrfnis wichtiger, das wiederum das Bewusstsein und damit das Verhalten dominiert, weil
befriedigte Bedurfnisse nicht aktiv motivieren. Ein durchschnittlicher Mensch ist nach Maslow teil-
weise zufrieden und teilweise unzufrieden in seinen Wiinschen. Je hoher die Unzufriedenheit ist,
desto hoher steht das Bedurfnis in der Hierarchie. (Maslow, 1943). Die Entscheidungsfindung ist
dem entsprechend von der personlichen Bedurfnisebene abhangig. Wird ein unbefriedigtes
Bedlrfnis angesprochen, entsteht Motivation. Der Wunsch nach einem Arbeitgeberwechsel kann
demnach verstarkt werden, wenn die ausgeschriebene Position ein unerreichtes Bedlrfnis des
Bewerbers anspricht.

Das Modell zur Motivation von Porter und Lawler zeigt auf, wie die Motivation durch den Wert der
Belohnung und die Erfolgswahrscheinlichkeit beeinflusst wird. Je nach Rollenwahrnehmung und
Fahigkeiten bzw. Charakterziigen fuihrt Anstrengung zu Leistung. Nach diesem Modell beeinflus-
sen innere und dufere Motivation die Zufriedenheit, was wiederum zu neuer Leistung fuhrt
(Lawler, 11l und Porter, 1967). Dementsprechend ist die Pragung eines Menschen ein entschei-
dendes Kriterium, das bei der Entscheidungsfindung Berticksichtigung findet. Ubertragen auf den
Bewerbungsprozess bedeutet dies, dass ein Mensch sich nur zu einem Arbeitgeberwechsel mo-
tiviert, wenn unter Berlcksichtigung des soziokulturellen Hintergrunds und des Bildungsniveaus,
das Stellenangebot als interessant und erreichbar eingeschatzt wird. Diese Rahmenbedingungen
werden bei der Datenerhebung in dieser Arbeit aus diesem Grund besonders bertcksichtigt.

FORSCHUNGSMETHODE

Forschungsfrage

Diese Forschungsarbeit geht induktiv nach der Grounded Theory nach Corbin und Strauss vor.
.Beim strauBischen Ansatz kann die Forschungsfrage [...] der Datenerhebung vorausgehen®
(Alammar u. a., 2019). Es wird in dieser Dissertation folgende Forschungsfrage formuliert:
Welche Faktoren bewegen potentielle Fihrungskrafte zur Wahl eines Employer of Choice im lan-
dlichen Raum? Welche Faktoren fiihren zur Retention?

Forschungsproblem: Strauss und Corbin definieren vier verschiedene Quellen fir
Forschungsprobleme: Berater oder Mentor, technische und nicht-technische Literatur,
personliche oder berufliche Erfahrung und Pilotprojekte (Salaff, 2009). In der vorliegenden Arbeit
ist es die berufliche Erfahrung der Autorin, die den Forschungsrahmen bestimmt. Sie arbeitet in
einem Unternehmen der Lebensmittelbranche und ist beruflich in die Rekrutierung fir die beiden
landlichen Standorte ihres Unternehmens eingebunden. Die empirischen Daten werden in kleinen
bis groRen Unternehmen erhoben. Sie unterscheiden sich in Ihrem Umsatzvolumen von 30 Mil-
lionen Euro bis 13 Milliarden Euro und mit Grindungsjahren von 1833 bis 1945 auch in ihrem
Alter. Sie haben neben der Familienfihrung, einen landlichen Standort gemeinsam, was fir die
Auswahl fir diese Studie bestimmend war.
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Raumtypen in Deutschland

. sehr zentral zentral
peripher sehr peripher

Abbildung 10: Ubersicht der untersuchten peripheren Regionen (Quelle: BBSR, Stand 2010)

Die Unternehmen haben ihren Stammsitz in peripheren bis sehr zentralen Regionen in
Deutschland. Die zentraler gelegenen Unternehmensstandorte werden betrachtet, um Unter-
schiede der Umgebungsbedingungen auszuarbeiten. Bei der Auswahl der Unternehmen war die
Studie des BBSR von 2010 Grundlage fur die Einschatzung der Lage. Sie ermdglicht zentrale
von peripheren Regionen in Deutschland abzugrenzen. ,Die Raumtypisierung ist flichendeckend
fur das Bundesgebiet nach einheitlichen Kriterien vorgenommen und bleibt weitgehend unabhan-
gig von (veranderlichen) administrativen Grenzen“ (BBSR Homepage - Studies, 2010).
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Unter- Region | Wachstum Lage / Besiedlung

nehmen

A 1 schrumpfend Peripher / Uberwiegend land-

lich

B 1 keine eindeutige Entwick- Peripher / teilweise stadtisch
lungsrichtung

C 1 keine eindeutige Entwick- Peripher / teilweise stadtisch
lungsrichtung

D 1 uberdurchschnittlich  wach- | Zentral / teilweise stadtisch
send

E 2 wachsend Peripher / teilweise stadtisch

F 2 uberdurchschnittlich wach- | Zentral / teilweise stadtisch
send

G 2 uberdurchschnittlich  wach- | Sehr zentral / Gberwiegend
send stadtisch

Tabelle 4: Liste der Unternehmen eingeordnet nach Burgdorf u. a. (2012):

Zielgruppe

Der Bedarf an Facharbeiter ist im Zuge der Digitalisierung und Automatisierung der Prozesse
rucklaufig. Roboter und Maschinen ibernehmen die einfachen, handwerklichen Aufgaben. Diese
Entwicklung sorgt fiir ein wachsendes Angebot von Facharbeitern auf dem Arbeitsmarkt. Gegen-
laufig ist die Marktentwicklung der High Potentials und stellt die Unternehmen in peripheren
Raumen bei der Rekrutierung vor besondere Herausforderungen. Mitarbeiter mit einer hohen
Qualifikation werden im gréReren Umfang bendtigt, um die Bedienung und Programmierung der
Computer, Maschinen und Anlagen zu Ubernehmen. Aus diesem Grund wird in dieser Studie der
Fokus auf potentielle Flhrungskrafte gelegt. Die grundsatzliche Mobilitatsbereitschaft der
FUhrungskrafte ist eine gute Voraussetzung fur die Rekrutierung in landliche Regionen. Dies
schafftin den Unternehmen eine starkere Durchmischung der soziostrukturellen Faktoren. Werte,
Vorlieben, Demographie und Verhaltensweisen sind nicht so stark Uberlagert und schaffen eine
hohe Diversitat im Team. Anfangs kann dies Probleme, Missverstandnisse und das Konfliktpo-
tenzial in Teams erhéhen und zu einer aufwandigeren Zusammenarbeit fihren (Franken, 2015).
Haben sich diverse Teams gefunden, sind sie kreativer bei der Problembewaltigung und erfol-
greicher beim Finden alternativer Lésungen (Mead, 2005). Der Erkenntnismehrwert kann Un-
ternehmen einen Wettbewerbsvorteil in Bezug auf Innovationskraft bringen.

Datenerhebung

Die Datenerhebung geht nach der Grounded Theorie der Theorie voraus. Es wird mit explorativen
Interviews gearbeitet, um das Wissen der Fihrungskrafte in zentralen Positionen im Human Res-
source Management zu ergriinden. Die Erfahrungen bei der Rekrutierung von Flhrungskraften
an landliche Unternehmensstandorte werden mit Hilfe eines Gesprachsleitfaden abgefragt. Die-
ser ermdglicht einen semistrukturierten Ansatz fur die Interviewfragen und bietet die Méglichkeit
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Konsistenz Uber die Konzepte zu schaffen (Corbin und Strauss, 2015). Die geflihrten, explora-
tiven Interviews finden in den Raumlichkeiten der jeweiligen Unternehmen bzw. am Telefon statt
und werden mittels Audio-Aufnahme dokumentiert. Es wird in den Interviews herausgearbeitet,
welchen soziokulturellen Hintergrund die Mitarbeiter haben. Uber Fragen zum Wertesystem, po-
litischen, sozialen und kulturellen Interessen sowie zum Bildungsniveau der Fihrungskrafte wird
herausgearbeitet, welche Pragung vorliegt. Diese Faktoren haben Einfluss auf die Wahl des Ar-
beitgebers. Ist die Ubereinstimmung mit der Unternehmenskultur groR wird auch die Retention
des Mitarbeiters Uber einen langeren Zeitraum mdglich sein. Die zweite Perspektive ist aus
diesem Grund das Unternehmen und seine Umgebungsbedingungen. Welche Kultur im Un-
ternehmen herrscht und welche Werte gelebt werden, wird im Gesprach ergriindet. Des Weiteren
wird der Fit zwischen Qualifikation der Fuhrungskraft und Jobanforderung herausgearbeitet. Zu
den Umgebungsbedingungen wird im Interview erarbeitet, welche Faktoren im Speziellen die At-
traktivitat des landlichen Standorts ausmachen.

Datenanalyse

Die erhobenen Daten werden nach der Transkription mittels Kodierung qualitativ ausgewertet.
Die offene, axiale und selektive Kodierung kommen bei dieser Forschungsarbeit zirkular zur
Verwendung. Zur Unterstitzung kommt die Software NVivo zum Einsatz. Das offene Kodieren
schafft eine flexible Moglichkeit die Daten zu verstehen und zu organisieren. Daten werden zu
Kategorien zusammengefasst, um Eigenschaften und Dimensionen deutlich zu machen (Corbin
und Strauss, 2015). Bei der Theorieentwicklung werden verschiedene Kategorien mit einander
verbunden. Die Kategorien und konstituierende Konzepte werden untersucht, verfeinert und verk-
nupft (Merriam und Tisdell, 2014). Es wird im Sinne der Generalisierung von individuellen Beo-
bachtungen zu generellen Annahmen eine neue Hypothese formuliert. Zum Vergleich werden
Modelle aus der Literatur herangezogen und nach Parallelen untersucht.

ERWARTETE ERGEBNISSE

Ziel ist es, zu untersuchen, wie Unternehmen, die in landlich gepragten Raumen ansassig sind,
die enge Arbeitsmarktpotentiale moglichst gut nutzen kdénnen. Die Identifikation der Determi-
nanten bei der Arbeitgeberwahl steht dabei im Vordergrund. Bei der Ausarbeitung der Besonder-
heiten werden die Rahmenbedingungen zur Sozialstruktur und Bildungsstruktur bericksichtigt.
Diese Forschung im Bereich Arbeitgeberattraktivitat im speziellen Bezug auf die Umgebungsbe-
dingungen wird die wissenschaftliche Literatur in einem wenig erforschten Bereich neue Er-
kenntnisse liefern und damit einen Mehrwert fir die Wissenschaft schaffen.

Aus diesen Erkenntnissen werden Handlungsempfehlungen fir Manager abgeleitet, die in ver-
gleichbaren peripheren Standortbedingungen agieren. Uber die Faktoren die Filhrungskrafte
dazu bewegen sich bei Familienunternehmen mit Iandlichem Standort zu bewerben, wird ein fun-
dierter Ansatz flrr zielgerichtete Rekrutierungsstrategie ermdglicht. Des Weiteren kénnen diese
Faktoren, eine Basis fur die langfristige Bindung der Fihrungskrafte an das Unternehmen bieten,
was in Zeiten des war of talents einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil darstellt. Durch die
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Uberregionale Rekrutierung und die dadurch durchmischten, soziokulturellen Hintergriinde
entsteht Diversitat in den Unternehmen, die zu einer hohen Innovationskraft verhelfen kann.
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Auswirkungen empathischer Fuhrung auf
den Mitarbeiter: Eine empirische Studie

ZUSAMMENFASSUNG

Bereits seit den 1970er-Jahren dominieren in der Leadership-Forschung Konzepte im Sinne einer
mitarbeiterorientierten Fihrung. Der Mitarbeiter ist nicht langer nur Ressource, sondern er wird in
seiner Individualitdt wahrgenommen und als Faktor fur den Unternehmenserfolg betrachtet. Auch
die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung riickte in den Fokus, seit den 2000er-Jahren auch Em-
pathie als Einflussfaktor auf diese Beziehung. Empathie pragt das gesellschaftliche Miteinander,
sie ist deshalb auch im Unternehmensumfeld nicht wegzudenken. Sie ist die Fahigkeit zum kog-
nitiven Verstehen und affektivem Nachempfinden einer vermuteten Emotion des Gegenubers.
Die einschlagigen Fuhrungsmodelle haben die Bedeutung von Empathie in der FUhrungsbezie-
hung erkannt. Jedoch werden sie vornehmlich aus der Perspektive der Flihrungskraft erforscht,
die Wahrnehmung aus Sicht der Gefiihrten wurde bisher nur wenig bis gar nicht beleuchtet. Dies
soll mit der hier beschriebenen Studie gedndert werden. Es wird untersucht, welchen Stellenwert
Empathie in einer Arbeitsbeziehung aus Sicht eines Mitarbeiters einnimmt und welche Effekte
sich daraus fur die Arbeitsbeziehung ergeben. Die Studie ist qualitativ angelegt, die Theorienent-
wicklung erfolgt nach dem Prinzip der Grounded Theory. Dabei werden Interviews mit 30 Proban-
den durchgefihrt, die ihre Wahrnehmung einer empathischen Flihrung aus der Mitarbeitersicht
schildern.

EINLEITUNG

Motivation

14% der Arbeitnehmer' in Deutschland haben ihren Job innerlich gekiindigt. Das sind mehr als
funf Millionen Angestellte, die keine emotionale Bindung zu ihrem Unternehmen empfinden. 71%
der Arbeitnehmer beschreiben ihren Bezug zur Arbeit als Dienst nach Vorschrift, lediglich 15%
der befragten Mitarbeiter fuhlen sich emotional an das Unternehmen gebunden, fir welches sie
arbeiten. Dies veroffentlichte das Gallup Institut im Rahmen der Engagement Index Studie 2018
(“Gallup Engagement Index,” 2018). Diese Zahlen sind kein einmaliges Phanomen, sondern als
Trend auch in vergangenen Jahren bereits beobachtbar (“Gallup Engagement Index im
Zeitverlauf,” 2018).

' Um eine bessere Lesbarkeit sicherzustellen, wird an dieser Stelle und im weiteren Verlauf der Thesis die
mannliche Substantiv- und Pronomenform verwendet. Dies ist im Sinne einer sprachlichen Vereinfachung
zu verstehen, ist geschlechtsneutral und keine Benachteiligung des weiblichen Geschlechts.
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Interessant hierbei ist, dass im beruflichen Kontext der Mitarbeiter als Individuum zunehmend in
den Fokus geruckt wird. Die Performance einer Fuhrungskraft wird nicht mehr nur ausschlieRlich
an den kurz- und mittelfristigen Ergebnissen gemessen, sondern auch an langfristigen, nicht di-
rekt messbaren Faktoren. Aus eigener Erfahrung in ihrer Vorgesetzen-Rolle kann die Autorin
hierbei beispielhaft auf Konzepte wie Mitarbeiterentwicklung und Nachfolgeplanung, Zusammen-
arbeit im Team und Anerkennung von Leistungen verweisen, welche mittlerweile eine wesentli-
che Rolle im Fihrungsverstandnis moderner Unternehmen spielen. Alle genannten Konzepte ha-
ben eine Gemeinsamkeit: Jeder Mitarbeiter als Individuum hat eigene Vorstellungen, Bedirfnisse
und Maoglichkeiten, die er bei der Ausflihrung seiner Tatigkeit einbringt. Aufgabe der Flihrungs-
kraft ist es deshalb, diese Individualitat wahrzunehmen und den Mitarbeiter so zu fihren, dass er
sein Potenzial bestmdglich entfalten kann. Bereits seit den 70er-Jahren werden Theorien entwi-
ckelt, welche ein Fuhrungsverstandnis proklamieren, das die Ressource Mensch in den Fokus
ruckt, um unternehmerische Zielsetzungen effizienter zu erreichen. Mitarbeiterorientierte Fih-
rungsmodelle wie Servant Leadership, zu deutsch ,dienende Flhrung®, (Greenleaf, 1977, 1996)
oder die transformationale Fuhrung (Bass, 1985) sowie das daraus hervorgegangene Full Range
Leadership Model (Avolio & Bass, 2011) stehen fiir diese Entwicklung.

Wie also kann es sein, dass in der Theorie der Mitarbeiter als Individuum schon lange im Mittel-
punkt der Betrachtung steht, aber die vom Mitarbeiter empfundene Praxis, wie im Gallup-Index
erhoben, davon so drastisch abweicht? Es scheint als ob eine Diskrepanz zwischen Theorie und
Praxis zu geben, die darin besteht, dass sich die Anforderungen aus Mitarbeitersicht an die Fih-
rung fortlaufend andern. Es stellt sich die Frage, wie diese Liicke zwischen Fuhrungsverstandnis
im Allgemeinen und Erwartungshaltung beim Mitarbeiter geschlossen werden kann. Die vorlie-
gende Thesis geht der Frage nach, ob und mit welcher Wirkung Empathie eine Antwort auf diese
Frage sein kann.

Zielsetzung

Mit der vorliegenden Thesis mochte die Autorin einen Beitrag zur Empathie- und Management-
forschung leisten, indem die Wirkungsweise von Empathie im Flihrungskontext untersucht, ana-
lysiert und dokumentiert wird.

Empathie im Leadership-Kontext findet in der Literatur zunehmend Beachtung. Diverse Lea-
dership-Modelle, die in den vergangenen Jahrzehnten entwickelt wurden, weisen bereits Ele-
mente einer empathischen Flhrung auf und verdeutlichen auch, in welcher Form eine Fihrungs-
kraft Empathie in der Beziehung zum Mitarbeiter zeigen kann. Es gibt jedoch zwei Defizite der
aktuellen Forschung:

1. Leadership-Modelle sind in der Regel aus Sicht der Fuhrungskraft aufgebaut, die Mitar-
beiterperspektive wird zu wenig beleuchtet. Dies gilt auch flr die mitarbeiterzentrierten
Modelle.

2. Die Wirkungsweise, die eine empathische Fihrung beim Mitarbeiter in Gang setzt, ist nicht
hinreichend untersucht und dokumentiert. Somit besteht eine Forschungslticke darin, wie
Empathie auf den Mitarbeiter wirkt und welche Konsequenzen sich fur ihn daraus erge-
ben.
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Ziel ist es deshalb nicht, eine weitere Leadership-Theorie zu entwickeln, wohl aber Ansatze zu
generieren, welchen Stellenwert Empathie in einer Arbeitsbeziehung aus Sicht eines Mitarbeiters
einnimmt und welche Effekte sich daraus fir die Arbeitsbeziehung selbst ergeben. Die For-
schungsfrage, mit der sich die vorliegende Arbeit beschaftigt, lautet deshalb: Welche Auswirkun-
gen haben Empathievermdgen und empathische Verhaltensweisen von Fiihrungskréften gegen-
tiber Mitarbeitern?

Die Zielsetzung fur die vorliegende Arbeit kann als zweidimensional betrachtet werden, weil sie
sowohl aus wissenschaftlicher Sicht einen Beitrag zur Empathieforschung leistet als auch rele-
vante Handlungsempfehlungen durch die gewonnenen Erkenntnisse generiert, welche wiederum
fur die Praxis relevant sind. Die wissenschaftliche Kontribution besteht demnach darin, dass neue
Einsichten generiert werden, weil Empathie im Fiihrungskontext aus Sicht der Mitarbeiter unter-
sucht wird. Es wird betrachtet, welche Verhaltensweisen einer Fihrungskraft vom Mitarbeiter als
empathisch empfunden werden und welche Wirkung diese bei ihm erzeugen. Ebenso werden
Einblicke geschaffen, wie Mitarbeiter einen empathischen Fuhrungsstil wahrnehmen und bewer-
ten bzw. welche Bedeutung er fur sie hat und wie sie selbst darauf reagieren. Au3erdem wird
untersucht, was wiederum der Mitarbeiter bereit ist in eine von Empathie gepragten Beziehung
zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten sowie gegeniiber dem Unternehmen, flr das er arbeitet,
einzubringen. Somit wird ein tiefgreifendes Verstandnis dartber entwickelt, welche Wirkung ein
empathischer Flhrungsstil auf Mitarbeiter hat. Im Hinblick auf die Management-Kontribution wer-
den dann aus der theoretischen Grundlage konkrete Handlungsoptionen fur FUhrungskrafte ent-
wickelt, die empathisch fliihren wollen.

LITERATURUBERSICHT

Um die oben beschriebene Fragestellung zu untersuchen, werden verschiedene Konzepte her-
angezogen und bei der Literaturanalyse beleuchtet. In den folgenden Unterkapiteln werden Flh-
rung und Empathie als Konzepte naher beschrieben und die daflr relevante Fachliteratur identi-
fiziert, um in den darauffolgenden Ausflihrungen auf den aktuellsten Wissenschaftsstand Bezug
nehmen zu kénnen.

Fuhrung

Das deutsche Wort ,Flhrung® wird in der englischsprachigen, zeitgendssischen Literatur zumeist
mit Leadership gleichgesetzt (Holt & Marques, 2012). Um sich mit der Wirkung von Empathie im
FUhrungs- bzw. Leadership-Kontext auseinandersetzen zu kénnen, wird in einem ersten Schritt
Flhrung als Konstrukt naher betrachtet.

Seit Jahrzehnten beschaftigen sich Forscher mit dem Konzept der Fiihrung, wobei das Verstand-
nis dessen im Zeitverlauf abweichend ist. Weil zu unterschiedlichen Zeitpunkten in der Historie
Leadership-Modelle auch differenziert bewertet und definiert wurden, gibt es folglich keine allge-
mein gultige Definition (Pradesh & Devi, 2014; Kumar, 2018; Nawaz & Khan, 2016). Nennenswert
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hierbei ist, dass keine der Entwicklungsstufen als irrelevant von nachfolgenden Forschern einge-
stuft wurde, vielmehr bauen die Modelle aufeinander auf und verstehen sich als Weiterentwick-
lung statt Ersatz (Nawaz & Khan, 2016). Es ist daher wichtig, die geschichtliche Entwicklung des
Konzepts Leadership zu umreil’en, um im Anschluss daran eine fiir diese Thesis relevante Defi-
nition fir FUhrung festhalten zu kénnen.

Leadership als Konzept kann bis ins 19. Jhd. zuriickverfolgt werden. 1847 bereits verfasste
Carlyle die Great Man Theory, nach der Kulturen Helden brauchen, welche sie fihren und die sie
verehren (Nawaz & Khan, 2016). Diese heroische Sichtweise anderte sich mit autkommendem
Interesse flr das Zusammenspiel in soziologischen Systemen, insbesondere flir Unternehmens-
organisation sowie —strukturierung Anfang des 20. Jahrhunderts. Ausgehend von den Ideen We-
bers in seinen posthum veréffentlichten Werken ,The theory of social and economic organiza-
tions* (Weber, 1947) sowie ,The three types of legitimate rule* (Weber, Gerth, & Mills, 1958),
wurden einer Fuhrungskraft Leadership-Fahigkeiten zugeschrieben, welche nach damaligem
Stand als angeboren galten (Holt & Marques, 2012) und Fihrungskrafte somit in Typen, ausge-
hend von ihren Eigenschaften, eingeteilt werden konnten. In den 30er-Jahren dann entwickelte
sich das Verstandnis, dass Verhaltensweisen einer Fuhrungskraft, auch Fuhrungsstil genannt,
auschlaggebender sind als angeborene Fahigkeiten (House & Aditya, 1997). Abgeleitet von den
lowa-Leadership-Studien definierte Lewin Flhrungsstile, die auf dem Verhalten der FUhrungs-
kraft fundierten. Dieser Ansatz entspricht einem statischen Modell und wurde dahingehend kriti-
siert, dass situative Aspekte nicht berlicksichtigt werden. Blake und Mouton entwickelten darauf-
hin in den 1960er-Jahren das Managerial Grid Modell, bei dem eine differenzierte Betrachtung
des Fuhrungsstils hinsichtlich Aufgaben- oder Menschorientierung vorgenommen wurde (Kumar,
2018). Blake und Mouton proklamieren, dass eine Fuhrungskraft erfolgreicher wirken kann, wenn
sie sich zwischen diesen beiden Orientierungen, situativ bedingt, wechselnd bewegen kann. Im
folgenden Verlauf rickte die Flhrungssituation als Element eines Leadership-Modells weiter in
den Mittelpunkt des Forschungsinteresses. Es wurden die sogenannten contingency theories (zu
deutsch ,situative Flihrungstheorien®) entwickelt, bei denen erstmals nicht nur die Flihrungskraft
im Fokus stand, sondern auch die Beziehung zum bzw. der Reifegrad des Mitarbeiters Berlick-
sichtigung fand. So bspw. beim Kontingenzmodell nach Fiedler oder die situational leadership
theory nach Hersey und Blanchard (Holt & Marques, 2012).

Ab Ende der 1970er-Jahre dominierten Konzepte im Sinne der mitarbeiterorientierten Fuhrung:
Serving leadership, transaktionale FUhrung, transformationale Fihrung sowie das Leadership
Modell als Zusammenfihrung von transaktionaler und transformationaler Fiihrung, charismati-
sche Fuhrung und positive Leadership. Erst ab den 2010er-Jahren entwickelten sich Modelle wie
agile Fuihrung und Holokratie, welche ganzlich auf die Struktur eines Unternehmens fokussiert
sind, weniger auf die handelnden Personen.

Tab. 1 gibt einen Uberblick tiber die Entwicklung der unterschiedlichen Leadership-Modelle. Die
rechte Spalte zeigt die jeweiligen Fokuspunkte der Theorien. Wie eingangs erlautert, sind diese
zentralen Forschungselemente nicht substitutiv zu sehen, sondern ergénzend.

Jahr und Autor Leadership-Modell zentrales Element \
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1847 Great Man Theory Fahigkeiten der FUhrungskraft
Carlyle

1920er Trait Theory

Weber

1939 lowa Leadership Studies Verhaltensweisen der Flhrungs-
Lewin kraft

1964 Managerial Grid Model Flhrungssituation

Blake & Mouton

1970er Contingency Theories

Hersey & Blanchard

und andere

1977 Servant Leadership Mitarbeiter- und Beziehungsfokus
Greenleaf

1978 Transactional Leadership

Burns

1985 Transformational Leadership

Bass

1988 Charismatic Leadership

Conger & Kanungo

1990er Full Range Leadership Model

Avolio & Bass

2008 Positive Leadership

Cameron

2010er Agile Leadership Organisationsstruktur

u.a. Brandes

2015 Holocracy

Robertson

Tab. 1: historische Entwicklung der Leadership-Modelle
Quelle: Eigene Darstellung

Die oben dargestellte Entwicklung von Leadership-Modellen hat nicht den Anspruch auf vollum-
fangliche Vollstandigkeit. Einige Ideen entwickelten sich zeitgleich, andere wurden von verschie-
denen Forschern mit ahnlichen Ansatzen verdffentlicht. Tab. 1 dient in erster Linie dazu aufzu-
zeigen, welche Richtungen im zeitlichen Verlauf eingeschlagen wurden. Die Urspringe der Fuh-
rungsforschung konzentrieren sich ganz auf die Fihrungsperson selbst, erst stehen die ihr gege-
benen Fahigkeiten im Fokus, dann sind es vor allem Verhaltensweisen, die eine Fuhrungskraft
gegenuber ihren Mitarbeitern zeigt. Beide Richtungen gehen von statischen Modellen aus, weder
die Eigenschaften werden als lernbar, noch die Verhaltensweisen als flexibel in ihrer Anwendung
eingeschatzt. Erst in den 1960er-Jahren entwickelte sich ein Verstandnis daflur, dass Mitarbeiter
unterschiedlich sind und deshalb die Fiihrungssituation auch relevant ist bei der Anwendung ei-
nes Fuhrungsstils. Im Zuge dessen wurden Modelle entwickelt, bei denen eine Flhrungsperson
zwischen unterschiedlichen Stilen wechseln muss, um erfolgreich zu sein. Dabei wurde erstmalig
beiden handelnden Personen, namlich der Fihrungskraft und der gefiihrten Person, gleicherma-
Ren Relevanz im Modell eingerdumt. Basierend auf dieser Erkenntnis entstanden ab Ende der
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1970er- bis in die 2000er-Jahre mehrere Theorien und Modelle, die sich mit der Beziehung zwi-
schen Fuhrungskraft und Mitarbeiter auseinandersetzten. Im Allgemeinen wurde der Mitarbeiter
als Individuum mehr in den Fokus der Betrachtungen geriickt. Das Flhrungsverstandnis anderte
sich dahingehend, dass die Aufgabe einer Flihrungskraft darin besteht, den Mitarbeiter bestmog-
lich zu unterstiitzen, auf ihn einzugehen und damit seine Motivation und Leistung zu steigern.
Somit wurde aber auch das Machtverhaltnis zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter zu Gunsten
des Mitarbeiters verschoben, bis es in neueren Modellen seit 2010 sogar umgedreht wurde (sieh
Abb. 1).

Flihrungs- Mitarhaitar
kréfte
M / H’_ —————
Fiihrungs-
Mitarbeiter krifte
h‘ ?; v

Abb. 1: Machtpyramide im Wandel der Zeit
Quelle: Eigene Darstellung

Bei diesen Modellen steht die Fuhrungskraft nicht mehr nur im Dienst des Mitarbeiters, sondern
sie ist in der bisher bekannten Rolle sogar Uberflissig. Agiles Flihren oder die Theorie der Ho-
lokratie zielen einzig darauf ab, dass der Mitarbeiter befahigt wird, sich selbst und die Unterneh-
mung zu flhren. Ein klassisches Fuhrungsverstandnis wie in bis dahin gekannten Theorien hat
ausgedient und kommt nicht zur Anwendung. Vielmehr kann keine wirkliche Unterscheidung mehr
zwischen Mitarbeiter und Flhrungskraft getroffen werden, weil jede Fuhrungskraft nun mehr denn
je auch Mitarbeiter und jeder einzelne Mitarbeiter zu einem gewissen Grad Flihrungskraft ist.

Aufgrund der Komplexitat des Begriffsverstandnisses und den geanderten Anforderungen an
FUhrungskrafte im zeitlichen Verlauf dieser Entwicklung, wird fur die weiteren Ausfihrungen keine
klassisch-betriebswirtschaftliche Definition gewahlt, sondern vielmehr auf die sozialen Kompo-
nenten des Flhrungsverstandnis abgezielt. Dazu z&hlen nach Hillmann Vertrauenswirdigkeit,
Einflhlungsvermdgen und Empathie (Hillmann, 2007). Seliger fasst zusammen, dass Fihrung
bedeutet sich selbst, andere Menschen und die eigene Organisation zu fuhren (Seliger, 2014).
Beide Aspekte sind Grundlage fir das Begriffsverstandnis von Fihrung bei den fortfolgenden
Ausflihrungen.

Fir die weitere Ausarbeitung der vorliegenden Thesis ist es relevant, genauer zu identifizieren,

welche Leadership-Modelle Empathie-Anséatze bereits inkludieren und in welcher Form diese als
Handlungsempfehlungen ausgefuhrt werden. Die Autorin konnte bei einer ersten Literaturanalyse
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feststellen, dass Ansatze zu empathischer Flhrung in der bestehenden Literatur zu finden sind,
diese aber oftmals lediglich aus Sicht der Flihrungskraft erlautert werden. Die tatsachliche Wir-
kungsweise im Leadership-Kontext ist nicht hinreichend erforscht und dokumentiert, so dass an
dieser Stelle die vorliegende Arbeit ansetzen wird.

Empathie

Der Begriff Empathie entstammt dem Griechischen Wort ,empathes®, was dem deutschen Wort
Jleidenschaftlich entspricht (Hillmann, 2007). Bereits Mitte des 19. Jhds. wurde das Wort Empa-
thie von der Philosophie eingefiihrt. Rudolf Hermann Lotze benutzte den Begriff in seinem 1858
veroffentlichtem Werk ,Mikrokosmos® (Lotze, 1858 [2017]). Nach Lotze waren es vor allem die
philosophischen Schriften Lipps (1903), Husserls (1913) und Steins (1917), die sich mit dem
Thema der Einfuhlung beschéaftigten und vor allem die beiden letztgenannten dieses in die Rich-
tung der Phanomenologie einbanden. Die Phanomenologie beschreibt ,alles, was sich dem
Wahrnehmenden (Wahrnehmung), Fihlenden (Fuhlen) oder Denkenden (Denken) unmittelbar
prasentiert: ein Gegenstand, eine Stimmung, ein Einfall sowie die gesamte erlebte Welt* (Dorsch
- Lexikon der Psychologie, 2014, S. 1260).

In der zeitgendssischen Literatur wird Empathie bzw. Einfuhlung mit dem englischen Wort em-
pathy gleichgesetzt. Dies ist zuriickzuflihren auf Titchener. Er Ubersetzte erstmalig das deutsch-
sprachige Wort der Einfuhlung ins Englische als er Schriften von Lipps Ubersetzte, er nutze daftr
den Begriff empathy: , This tendency to feel oneself into a situation is called empathy“ (Titchener,
1915). Cuff et al. identifizierten 43 verschiedene aktuelle Definitionen des Begriffs der Empathie
allein in der englischsprachigen Literatur. Aus allen diesen Ansichten fassen sie zusammen: ,Em-
pathy is an emotional response (affective), dependent upon the interaction between trait capaci-
ties and state influences. Empathic processes are automatically elicited but are also shaped by
top-down control processes. The resulting emotion is similar to one’s perception (directly experi-
enced or imagined) and understanding (cognitive empathy) of the stimulus emotion, with recog-
nition that the source of the emotion is not one’s own.” (Cuff et al., 2014, S. 16). In der deutsch-
sprachigen Literatur fuhrt Schmid aus, dass es Faktoren kognitiver und affektiver Art sind, die
dazu fuhren zu ,fhlen, was der andere fUhit“ und ,verstehen, was der andere fuhlt* (Schmid,
2010). Dieses Verstandnis wird in der vorliegenden Thesis als grundlegend verstanden.

Historisch gesehen, ist das Konzept der Empathie nicht nur Gegenstand der Philosophie, Sozio-
logie und Psychologie, sondern auch des Bereichs der Neurowissenschaften. In den 90er-Jahren
wiesen Giacomo Rizzolatti und Corrado Sinigaglia mit ihnrem Forscherteam neuronale Aktivitaten
an Rhesusaffen (Macaca nemestrina) nach, indem sie einzelne Elektroden in die Nervenzellen
im linkshemispharischen Areals F5 einsetzten (Rizzolatti & Sinigaglia, 2014; Zaboura, 2009). Da-
bei konnte festgestellt werden, dass das Gehirn eines handelnden ebenso wie eines beobach-
tenden Makaken-Affen wahrend der Ausfiihrung einer bestimmten Handlung parallel aktiv ist. Die
beteiligten motorischen Neuronen waren demnach nicht nur bei der eigenen Handlungsausfuh-
rung aktiv, sondern auch dann, wenn er lediglich beobachtete, dass jemand anderes diese Hand-
lung ausfihrte (Breithaupt, 2016; Zaboura, 2009). Bis heute ist umstritten, ob es sich bei den
Beobachtungen tatsachlich um Empathie handelt oder ob die beobachteten Phanomene eher der
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Geflhlsansteckung zuzuordnen sind, welche nicht gleichzusetzen ist mit einer affektiven und ra-
tionalen Einfiihlung wie es beim Konstrukt der Empathie der Fall ist.

Im Fuhrungskontext ist Empathie als Forschungsgegenstand seit den friihen 2000er-Jahren zu
finden (Meinecke & Kauffeld, 2018). Meinecke & Kauffeld weisen darauf hin, dass der Kontext
und die Situation ebenso wichtig sind (Cuff et al., 2016) wie die Beziehung zwischen Flhrungs-
kraft und Mitarbeiter (Meinecke & Kauffeld, 2018). Braun et al. fassen in ihrer Studie zum Thema
ethische Entscheidungsfindung in der Wirtschaft zusammen, dass Empathie als Fahigkeit noch
zu wenig Aufmerksamkeit in der Ausbildung von Managern geschenkt wird (Brown et al., 2010;
Holt & Marques, 2012). Dieser Mangel an Empathie und sozialen Fahigkeiten bei Fihrungskraf-
ten fuhrt zu einem Mangel an Vertrauen in der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung, welches wie-
derum in einer gesteigerten Unzufriedenheit beim Geflihrten sichtbar wird und zu negativen Kon-
sequenzen fuhren kann (Karnes, 2009).

Die Fuhrungsforschung definiert demnach Empathie als eine Fahigkeit. Ebenso die Psychologie,
hier wird Empathie als ,....die Fahigkeit zu kognitivem Verstehen (Kognition) und affektivem Nach-
empfinden der vermuteten Emotionen eines anderen Lebewesens.“ definiert (Dorsch - Lexikon
der Psychologie, 2014, S. 473). In der Soziologie hingegen als ,,...die Eigenschaft eines Individu-
ums, bruchlos und aufgeschlossen neue soziale Rollen Gbernehmen und internalisieren zu kén-
nen, personlich fremde Wertvorstellungen kompromisshaft zu integrieren.” (Hillmann, 2007, S.
179). Auffallend ist, dass die Soziologie Empathie als Eigenschaft definiert, die Psychologie hin-
gegen definiert sie als Fahigkeit einer Person. Mit dieser differenzierten Betrachtung wird sich die
Autorin in der weiteren Ausarbeitung intensiver beschéaftigen. Sie ist vor allem dahingehend rele-
vant als dass Eigenschaften als Personlichkeitsbestandteil (und damit nur schwer veranderbar)
betrachtet werden, Fahigkeiten hingegen sind erlernbar.

Analyserahmen

Ausgangspunkt fiir die vorliegende Thesis ist die Feststellung der Autorin, dass die Beziehung
zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter in der einschlagigen Fuhrungsliteratur nicht ausreichend
analysiert wurde. Die existierenden Leadership-Modelle zeigen bereits Ansatze, bei denen Em-
pathie in der Flihrung eine Rolle spielt und es ist nicht das Anliegen mit der vorliegenden Thesis
ein neues Leadership-Modell zu entwickeln. Vielmehr gilt es, die Komplexitat der bestehenden
Modelle aufzulésen und anwendungsfreundlicher zu machen, indem Wirkungszusammenhange
aufgezeigt und nachvollziehbar dargestellt werden. Mit Wirkung ist die Veranderung gemeint, die
nach einer Intervention, also einer Mallnahme, auftritt.

Die aktuelle Forschung in diesem Bereich stellt zahlreiche Anregungen zur Verfliigung, welche
Verhaltensweisen als Ausdruck von Empathie gelten, so dass FUhrungskrafte bereits hinlanglich
mit Tools ausgestattet sind (ursachliche Bedingung, Abb. 2). Ebenso konnte aufgezeigt werden,
welche Vorteile ein mit Empathie angereicherter Fuhrungsstil fir die betriebswirtschaftliche Un-
ternehmung bringt (Konsequenz, Abb. 2). Was jedoch bisher nicht ausreichend Bertcksichtigung
gefunden hat, ist die Komponente der Wirkung, die diesen beiden bereits erforschten Themen-
gebieten zwischen geschaltet ist (Phanomen, Abb. 2). Generell fallt auf, dass selbst diejenigen
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Modelle, welche sich fokussiert mit dem Mitarbeiter und seiner intrinsischen Motivation beschéaf-
tigen, zu wenig darauf eingehen, wie die Flihrungsrolle vom Mitarbeiter wahrgenommen wird.
Hier setzt die vorliegende Arbeit an, der in Abb. 2 dargestellte Analyserahmen verdeutlicht die zu
untersuchende Dimension der Wirkung beim Mitarbeiter, welche im Fokus der vorliegenden Ar-
beit steht.

URSACHLICHE KONSEQUENZ
BEDINGUN§ Auswirkungen fur
es besteht ein PHANOMEN die Beziehung
Fuhrungsve!'haltnls Wirkung beim Mitarbeiter-
_ und die . Mitarbeiter Fihrungskraft und
Flhrungskraft zeigt Mitarbeiter-
dem Mitarbeiter ggi. Unternehmen
Empathie

Abb. 2: Analyserahmen
Quelle: Eigene Darstellung

(VORGESCHLAGENE) FORSCHUNGSMETHODE
Forschungsdesign

Das Forschungsdesign der Studie ist qualitativ induktiv angelegt. Es wird nach der Methodik der
Grounded Theory vorgegangen mit dem Ziel neue Erkenntnisse zur Wirkungsweise von Empa-
thie im Flhrungskontext herauszustellen.

Urspriinglich entwickelt wurde das Verfahren von Barney Glaser und Anselm Strauss. 1967 ver-
offentlichten sie ,the discovery of grounded theory” (Glaser & Strauss, 1967), die deutsche Fas-
sung erschien 1998 (Glaser & Strauss, 1998). ,Grounding®“ steht fliir Gegenstandsverankerung,
mit Daten begriindet und auf Daten gegriindet (Breuer, Muckel, & Dieris, 2018). "Eine ,,Grounded”
Theory ist eine gegenstandsverankerte Theorie, die induktiv aus der Untersuchung des Phano-
mens abgeleitet wird, welches sie abbildet.” (Strauss & Corbin, 1996, S. 7). Ziel ist es, dabei eine
konzeptuelle Reprasentativitat herzustellen, welche sich dadurch auszeichnet, dass Eigenschaf-
ten von theoretischen Konzepten und Kategorien mdglichst umfassend und auch hinreichend
detailliert entwickelt werden (Striibing, 2014). Strauss und Glaser nennen dies die Entwicklung
von Theorien mittlerer Reichweite. Die Reichweiten-Spezifikation meint das Abstraktionsniveau
einer Theorie. Eine Theorie mittlerer Reichweite bleibt nicht auf der Ebene der empirischen Fak-
tensammlung, hat aber auch nicht zum Ziel unbegrenzt-universale Bezlige herzustellen (Breuer
et al., 2018).
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Im Gegensatz zur quantitativen Forschung, bei der Beziehungen zwischen Variablen (Katego-
rien) Uberpruft werden, werden bei der Grounded Theory relevante Kategorien entdeckt und da-
raus resultierende Beziehungen zwischen den Kategorien aufgezeigt

(Bryant & Charmaz, 2010; Strauss & Corbin, 1996). Der zentrale Prozess, um systematisch eine
Theorie entwickeln zu kdnnen, besteht im Kodieren der zu erhebenden Daten (Strauss & Corbin,
1996). Kodieren ist das Emergieren der Daten, aus denen Konzepte entstehen (Breuer et al.,
2018). Diese iterieren aus dem Prozess des Wechsels zwischen Fokus auf den Daten und die
sukzessive Abstraktion derer durch das Kategorisieren. Die signifikantesten Kategorien werden
weiter analysiert und flhren letztendlich zu emergierenden Theorien (Bryant & Charmaz, 2010).
Dabei ist vom Forschenden theoretische Sensibilitat gefragt, weil ein stetiges Wechselspiel zwi-
schen Aufstellen und Uberprifen stattfindet (Strauss & Corbin, 1996). Sampling und Analyse fol-
gen aufeinander, die Analyse ist allerdings gegentber der Datensammlung fluhrend (Strauss &
Corbin, 1996). Die gebildeten Kategorien werden zur Grundlage des theoretischen Samplings.
Sie geben Aufschluss daruber, worauf der Fokus beim nachsten Untersuchungsschritt liegen
sollte, um weitere Beispiele flr das zu untersuchende Phanomen (Konzept) zu finden (Strauss &
Corbin, 1996). Sampling bezieht sich dabei auf das Anstellen von Vergleichen. Dies dient der
Ausarbeitung von Kategorien, die beim theoretischen Kodieren entwickelt werden. Der Wechsel
zwischen induktivem und deduktivem Denken lasst die Theorie gegenstandsverankert werden.
Dabei ist zu beachten, dass nur Ereignisse und Vorfélle gesampelt werden, die Indikatoren flr
Konzepte theoretischer Relevanz sind (Strauss & Corbin, 1996). Neben Interviews kénnen auch
weitere Quellen wie Dokumente (Protokolle, Internetpréasenzen etc.) oder Beobachtungen zur In-
terpretation der Daten herangezogen werden (Breuer et al., 2018). Datensammlung, Analyse der
Daten und die Theorie an sich stehen zueinander in einer wechselseitigen Beziehung, weil sie
nicht aufeinander erfolgen, sondern da zu untersuchende Phanomen bei der Erhebung und Ana-
lyse der Daten entdeckt und vorlaufig bestatigt wird bis am Ende eine aus diesen Daten gebildete
Theorie steht (Strauss & Corbin, 1996).

Der Forschende bedient sich der bei der Erhebung der Daten des Instruments Memos zu schrei-
ben. Es ist die methodische Vorgehensweise, durch welche der Forschende Daten in eine Theo-
rie Uberfuhrt. Dabei werden diese sortiert, analysiert und sogenannte Rohdaten in Memos kodiert,
um emergente Sozialmuster zu entdecken. Die Memos werden genutzt, um Daten in Erzéhlform
zu konzeptualisieren, die soziale Welt der Studienteilnehmer wird greifbar gemacht, indem sie
organisiert und interpretiert wird (Lempert, 2010).

Nach Corbin und Strauss gibt es vier zentrale Kriterien, die eine gut konstruierte Grounded Theory
erfullen muss (Strauss & Corbin, 1996):
1. Ubereinstimmung (mit der alltaglichen Wirklichkeit des Untersuchungs-gegenstands)
2. Verstandlichkeit (weil sie die Wirklichkeit darstellt, sollte sie nachvollziehbar sein)
3. Allgemeingultigkeit (abstrakt genug, um nicht nur auf das spezifische untersuchte Phano-
men angewandt, sondern auch fir verwandte Konzepte genutzt werden kann)
4. Kontrolle (da entwickelte Hypothesen von konkreten Daten abgeleitet sind)

In der historischen (Weiter-)Entwicklung gibt es unterschiedliche Ansatze zur Grounded Theory.
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So bringt Juliet Corbin in der Zusammenarbeit mit Amselm Strauss einen deutlich konstruktivisti-
scheren Ansatz ein (Strauss & Corbin, 1996). Dies zeichnet sich durch eine gréRRere Flexibilitat
hinsichtlich der Regelverfolgung als auch eine deutlichere Thematisierung des Einflusses des
Forschungssubjekts aus. Strauss Mitbegriinder der Grounded Theory, Barney Glaser, lehnt diese
Entwicklung ab und distanziert sich von der neuen Betrachtungsweise. Als Gegenentwurf zu dem
von Corbin und Strauss verdéffentlichten Buch von 1990 (deutsch 1996) betont Glaser die
Emergenz aus den Daten und steht fiir maximal theoretische Voraussetzungslosigkeit des For-
schers ein. Er nennt seine Sichtweise auf die Grounded Theory fortan Classical Grounded Theory
(Breuer et al., 2018).

Die Herangehensweise unter der Annahme einer theoretischen Voraussetzungslosigkeit ist fur
das vorliegende Forschungsthema der Empathie im Fihrungskontext ungeeignet. Nach Auffas-
sung der Autorin ist es unmdglich, als Forscher Eindriicke aus der eigenen Praxis auszublenden.
Das Analysematerial wird von der Autorin selbst inhaltsanalytisch codiert, kategorisiert und aus-
gewertet. Es soll an dieser Stelle deshalb der konstruktivistische Ansatz nach Charmaz (Weiter-
entwicklung von Strauss / Corbin) genutzt werden. Der Begriff konstruktivistisch wurde von
Charmaz gewahlt, weil sie die Subjektivitdt und das Involvement des Forschers beim Konstruie-
ren und Interpretieren der Daten bestatigen wollte.

Die konstruktivistische Grounded Theory folgt ebenfalls einer abduktiven Logik, geht aber inso-
fern auf frihere Kritik an der Grounded Theory nach Glaser und Strauss ein als dass sie die Rolle
des Forschenden anerkennt , der niemals als neutraler Beobachter aus den Daten eine Theorie
entwickeln kann, sondern immer eine individuelle, subjektive Sicht auf das Datenmaterial hat und
dies die Theorienbildung beeinflusst. Die Theorie wird vom Forschenden nicht in den Daten ent-
deckt, sondern aus ihnen konstruiert (Charmaz, 2014).

Mit der Beriicksichtigung der Rolle des Forschers antwortete Charmaz auf friihe Kritik an Glasers
und Strauss’s Grounded Theory. In den 1990er Jahren wurde die Grounded Theory als Erkennt-
nistheorie grundsatzlich in Frage gestellt (z.B. Conrad, 1990; Ellis, 1995; Richardson, 1993), weil
der Forschende die Geschichte des Studienteilnehmers in Fragmente unterteile und Schussfol-
gerungen ziehe, die den Anspruch auf Universalitat hatten, obwohl es ausschlie3lich die Meinung
des Forschers sei, nach der die Daten ausgewertet werden (Charmaz, 2014). Nach Charmaz
werden Konzepte und Codes in den theoretischen Rahmen Uberfiihrt. Die Konzepte dienen als
Ausgangspunkt der Analyse, die Codes helfen zu erklaren wie die Kernideen konzeptualisiert
werden. Literature Review und Theoretischer Rahmen werden erst geschrieben, wenn die eigene
Grounded Theory bereits entwickelt wurde. Charmaz schliet aus, dass die Darstellung eines
theoretischen Rahmens darauf hinweist, dass deduktiv gearbeitet wurde: ,....use it [the theortical
framework] to provide an anchor for your reader and to demonstrate how your grounded theory
refines, extends, challenges or supersedes extant concepts.” S. 310 (Charmaz, 2014).
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Datenerhebung

Die Daten werden mit Hilfe von halbstrukturierten Interviews erhoben, die Gesprache werden von
der Autorin mittels eines Interviewleitfadens gefiihrt. Da es sich um ein induktives Forschungsde-
sign handelt, werden die Fragen im Interviewleitfaden offen formuliert, um Zusammenhange und
Auswirkungen eines empathischen Flhrungsstils identifizieren zu kdnnen. Die Auswahl der Inter-
view-Teilnehmer erfolgt nach dem Prinzip des theoretischen Samplings (Strauss & Corbin, 1996).
Um auf einer validen Datenbasis fur ein qualitatives Design arbeiten zu kdnnen, werden zwischen
20-30 Interviews durchgefiihrt. Aufgrund der gewahlten Form eines halbstrukturierten Interviews
ist es méglich, Verstandnis- und Zwischenfragen situativ zu erganzen, wenn nétig. Dies erweitert
die Antwortspielrdume und ermdglicht es, die Relevanz in den Antworten der Befragten offen zu
legen (Kuckartz, 2016).

Weil der Forschungsfokus dieser Thesis auf den Effekten von empathischer Flihrung beim Mitar-
beiter liegt, werden lediglich Personen in ihrer Mitarbeiterrolle befragt. Oftmals sind Mitarbeiter
gleichzeitig auch Fihrungskraft. In diesem Fall muss zu Beginn des Interviews deutlich gemacht
werden, dass die Antworten der Befragten ausschliellich aus ihrer Rolle als Mitarbeiter im Hin-
blick auf das subjektive Empfinden empathischer Eigenschaften oder Verhaltensweisen ihrer
Fuhrungskraft gegeben werden. Ob es sinnvoll ist, den Personenkreis hinsichtlich soziodemogra-
fischer Merkmale, Funktion, Unternehmen etc. einzuschranken, wird noch definiert. Auch die
Form der Interviews (personlich, telefonisch) ist abhangig von der finalen Auswahl der Studienteil-
nehmer und wird noch definiert.

Die Interviews werden digitalisiert (aufgenommen), um sie anschlieRend transkribieren zu kon-
nen. Pro Interview wird eine Dauer von ca. 1 Stunde reine Interviewzeit veranschlagt.

Datenanalyse

Bei einer qualitativen Analyse ist es Ublich, mdglichst unvoreingenommen und ergebnisoffen an
die Auswertung heranzugehen. Ziel ist es, die erhobenen Daten wahrend der Analyse so zu struk-
turieren, dass die Kernaussagen alle erfasst, der Gesamtumfang der Daten aber wesentlich re-
duziert werden kann.

Der Methodologie der Grounded Theory folgend, ist es zwingend erforderlich, Interviews, Tran-
skription und Analyse parallel durchzuflhren bis eine theoretische Sattigung eintritt. Als theoreti-
sche Sattigung wird der Punkt im Verlauf der Analyse bezeichnet, an dem weitere Interviews und
Beobachtungen keine neuen Erkenntnisse (Eigenschaften der Kategorien) mehr erbringen
(Stribing, 2014). Glaser und Strauss formulieren es als ,das Kriterium, um zu beurteilen, wann
mit dem Sampling (je Kategorie) aufgehdrt werden kann (Glaser & Strauss, 1998, S. 69). Striibing
fasst zusammen, dass der Abbruch der Analyse an diesem Punkt der theoretischen Sattigung
deshalb sinnvoll ist, weil es nicht um statistische Reprasentativitat geht, sondern darum, Indika-
toren fur das zu untersuchende Konzept geht (Stribing, 2014).

Die urspringlich von Glaser und Strauss entwickelte Grounded Theory unterliegt seit ihrer Publi-

kation 1967 diversen wissenschaftlichen Kontroversen und Diskussionen zur Ausrichtung des
Forschungsverfahrens. Die Autorin weist an dieser Stelle darauf hin, dass es unterschiedliche
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Ansétze gibt, nach denen die Grounded Theory angewendet werden kann. Eine Ubersicht all
dieser Ansatze (Breuer et al., 2018) findet sich untenstehend:

- Glaser: Classical Grounded Theory (empiristisch ausgerichtet)

- Strauss (und Corbin): starker regelgeleitet, pragmatisch-interaktionistisch

- Leonard Schatzmann: Dimensional Analysis (nah an Strauss / Corbin)

- Kathy Charmaz: sozialkonstruktivistisch inkl. des Aspekts der Selbstreflexivitat

- Corbin (und Strauss): selbstreflexiv

- Adele Clarke: Situationsanalyse (poststrukturalistisch, Aufhebung der konzeptuellen
Trennung von Handeln und Kontext)

Die Ansatze unterscheiden sich im Kern nicht, es sind aber Unterschiede bei der Vorgehensweise
(bspw. bei der Art der Kodierung) auszumachen. Nach welchem Ansatz die vorliegende Thesis
tatsachlich analysiert wird, entscheidet die Autorin zu einem spateren Zeitpunkt.

ERGEBNISSE

Erwartete theoretische Ergebnisse

Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Thesis ist Empathie im Flhrungskontext. Insbeson-
dere wird untersucht, welche Auswirkungen Empathievermdgen und ein empathisches Verhalten
der FUhrungskraft beim Mitarbeiter haben. Es wird sowohl untersucht, wie ein empathisches Ver-
halten der Fuhrungskraft beim Mitarbeiter wirkt als auch welche Konsequenzen sich daraus fur
die Beziehung des Mitarbeiters ergibt, sowohl gegenlber seinem Vorgesetzten als auch gegen-
Uber dem Unternehmen, fiir welches er tatig ist. Die Forschung setzt bei der Mitarbeiterperspek-
tive an, um nach der Grounded Theory-Methode neue Erkenntnisse tber die Wirkung von Empa-
thie zu generieren. Damit wird ein Forschungsansatz gewahlt, der in bisherigen Leadership-Mo-
dellen nicht ausreichend genug gegeben ist, weil vornehmlich die Perspektive der Fihrungskraft
hinsichtlich ihrer Empathiefahigkeit beleuchtet wurde. Was bisher nicht hinlanglich betrachtet
wurde, ist die Frage nach dem ,Wie“, welche mit der vorliegenden Thesis beantwortet werden
soll. Also, wie nimmt der Mitarbeiter Empathie bei der Fihrungskraft wahr, was bewirkt das bei
ihm, welche Konsequenzen zieht er flr sich daraus.

Erwartete Managementempfehlungen

Die vorliegende Thesis hat aullerdem zum Ziel, einen relevanten Beitrag zur Flihrungsforschung
zu leisten, indem Fuhrungskraften aus der Praxis theoretische Ansatze zur besseren Einschat-
zung ihres Flhrungsverhaltens und dessen Wirkung zur Verfigung gestellt wird. Es werden Zu-
sammenhange zwischen einem auf Empathie ausgerichteten Fuhrungsstil und dadurch entstan-
dene Auswirkungen auf die Beziehung des Mitarbeiters gegentliber seinem Vorgesetzten als auch
gegenuber dem Unternehmen, flr welches er tatig ist, aufgezeigt.

Die Autorin geht davon aus, dass die Studie dazu beitragt, dem Thema Empathie im Flhrungs-
kontext mehr Aufmerksamkeit zu verschaffen, weil Wirkungszusammenhange transparent und
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fur Manager nachvollziehbar dargestellt werden. Filhrungskrafte bekommen wertvolle Einsicht in
die subjektiv empfundene Wahrnehmung von Mitarbeitern, woraus sich Handlungsempfehlungen
fur die Praxis ableiten lassen.
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Agilitat im Spiegel von Personlichkeit und
kulturellen Merkmalen in internationalen
Organisationen

ZUSAMMENFASSUNG

Die Fahigkeit zur Selbstorganisation kann in volatilen Markten als eine immer gréRer werdende
Notwendigkeit des Human Capital Managements gesehen werden. Damit Organisationen und
Individuen dauerhaft am Markt tiberlebensfahig bleiben, wird der Ruf nach selbstgesteuerter Iden-
tifikation und Eigenkonstruktion von Problemlésungskompetenz immer lauter. Dieses Verhalten
wird oft mit dem Begriff ,Agilitat” umschrieben. Diese Studie untersucht die Wechselwirkung die-
ses Verhaltens im Kontext von Personlichkeit und kulturellen Merkmalen.

Anhand von themenzentrierten Interviews wird die Kompetenz zu Agilitat von Berufsanfangern
und Erfahrenen dazu in Vergleich gesetzt. Die Messung der Personlichkeit wird durch eine web-
basierte Profilanalyse durchgefihrt. Die kulturelle Farbung der Individuen wird durch einen Fra-
gebogen mit Auswertung nach dem Lewis-Kulturmodell determiniert.

Die Studie gibt Managementempfehlungen zur Aktivierung der individuellen Selbstorganisations-
kompetenz (SOK) in Form eines Modells des Agilitatsindexes, ein wichtiges immaterielles Wirt-
schaftsgut in interkulturellen Organisationen.

EINLEITUNG

Die Produkte, mit denen wir uns umgeben, werden zunehmend kompliziert; die notwendigen Ar-
beiten, diese Produkte zu entwickeln, werden zunehmend komplexer. Wohin diese zunehmende
Komplexitat fuhren kann, zeigt das Beispiel des Produkts ,Automobil“ und deren Codezeilen in-
nerhalb der Software, z. B. im neuen VW Golf 8: Die Anzahl der Codezeilen hat dieses Jahr die
100-Millionen-Marke Uberschritten (vgl. Auto-Motor-Sport April 2019). Somit hat der neue VW
Golf 8 (Modelljahr 2020) fast das Zwanzigfache mehr an Codezeilen als die Lockheed Martin F-
35 Lightning II. Das aktuelle Tarnkappen Mehrzweckflugzeug der US-Luftwaffe hat ,nur“ 5,6 Mil-
lionen Codezeilen innerhalb der Software, inklusive Flugregelung, Kommunikation, Analyse und
Waffensystemtechnik. Sogar eine sehr geringe Fehlerquote fur Software, wie die der amerikani-
schen Luft- und Raumfahrtindustrie, bedeutet 5,9 Fehler auf 1000 Codezeilen (vgl. CSS 2019).
Das bedeutet, dass wir mit etwa 590.000 Softwarefehlern zu Beginn der Auslieferung des VW
Golf 8 rechnen kdnnen! Die Beseitigung solcher Fehlerpotentiale stellen erhebliche Wirtschafts-
guter fur Organisationen dar!

In der Automobilindustrie hat sich im letzten zwei Jahrzehnten die Modellvielfalt, die Modellpalette
und die Variantenvielfalt stark vergroRert (vgl. Ebel/Hofer 2014, Mercer-Consulting 2014, Audi
2018), Unternehmen wie Audi und VW kénnen solche Umfange nicht mehr alleine behandeln.
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Zwischen den Jahren 2000 und 2015 hat sich der Anteil an Eigenfertigung in der Automobilin-
dustrie von 35 % auf 23 % reduziert, der Anteil an Entwicklungsleistungen der Automobilhersteller
im gleichen Zeitraum von 70 % auf 50 % verringert (vgl. Mercer-Consulting 2003).

In dieser Arbeit soll eine Untersuchung durchgefiihrt werden, wie weit existierende agile Metho-
den geeignet sind, die kulturellen, persdnlichen und organisatorischen Gegebenheiten zu berlick-
sichtigen. Die Bewaltigung der oben beschriebenen Aufgaben in internationalen Organisationen
ist moglicherweise weniger planbar und vielmehr abhangig von kulturellen Einflissen und indivi-
dueller Personlichkeit, als bisher gedacht.

Problembeschreibung

Wie in der Einleitung dargestellt, werden immer mehr Produkte, z. B. in der Automobilindustrie,
mit immer grofRerer Variantenvielfalt entwickelt. Wenn in Organisationen immer schneller immer
kompliziertere Aufgaben, ja zum Teil komplexe Aufgaben, erledigt werden missen, existiert das
Risiko, dass klassische Methoden nicht mehr ausreichen, um den steigenden Anforderungen der
Zukunft gerecht zu werden. Es ist eher das Modell der individuellen Kompetenz gefragt. Kompe-
tenz kann beschrieben werden als ,Grundvoraussetzung fiir die Handlungsfahigkeit einer Person
basierend auf Lernprozessen zu gesicherten Erkenntnissen, Informationen und (impliziten) Er-
fahrungen® (vgl. DIN 9000:2015). Kompetenz ist also eine Kombination aus Wissen und Hand-
lungskompetenz mit dem Ziel, beabsichtigte Ergebnisse zu erzielen (vgl. Duden 2019, GFWM
2016). Handlungskompetenz ist per Definition der KMK (Kultusministerkonferenz) verstanden als
,die Bereitschaft und Befahigung des Einzelnen, sich in beruflichen, gesellschaftlichen und priva-
ten Situationen sachgerecht, durchdacht sowie individuell und sozial verantwortlich zu verhalten®
(vgl. KMK 2011). Kompetenz kann also erst durch das Zusammenfiihren von Wissen, Kénnen
und Wollen entstehen. Die Halbwertszeit von Hochschulwissen wird nur auf 10 Jahre, berufliches
Wissen auf 5 Jahre, technisches Wissen auf etwa 3 Jahre und Wissen im Bereich EDV auf nur
etwa ein Jahr geschatzt (vgl. Selb 2016).

Eine der Kernkompetenzen kunftiger Arbeit kdnnte die Fahigkeit zur Selbstorganisationskompe-
tenz (SOK) sein, deren Einflussgrofien wiederum die Faktoren Personlichkeit, Kultur und Erfah-
rung darstellen kénnten.

Einflussgrofien der Selbstorganisationskompetenz:

Personlichkeit

Kultur Selbstorganisationskompetenz
(SOK)

Erfahrung

Bild 1: Einflussgréf3en auf die SOK, eigene Darstellung
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Mégliche Faktoren der Selbstorganisationskompetenz (SOK):

Selbstorganisationskompetenz
(SOK)

Konnen Wollen Diirfen

Bild 2: Faktoren der SOK, eigene Darstellung

Wie die EinflussgrofRen die SOK determinieren, ist im untersuchten Feld unscharf. Die Faktoren,
die durch die SOK gebildet werden, sind zudem durch die Einflussgréen rekurriert.

Die Konstruktion von Wissen (als Basis von ,Kénnen®) und selbstgesteuerter Identifikation (als
Basis von ,Wollen®) kdnnten demnach ebenso eine der Schllisselkompetenzen sein, um einma-
lige Aufgaben mit veranderlichen Zielvorgaben moglichst zeitnah und kostenglinstig umzusetzen.
Insbesondere unter dem Aspekt, in der Gesellschaft als wertschdpfendes Mitglied kinftig Uberle-
bensfahig zu sein.

Laut einer Studie des Zentrums fur europaische Wirtschaftsforschung wird davon ausgegangen,
dass etwa 42 % aller Arbeitsplatze in Deutschland als Folge des digitalen Leaderships wegfallen
kénnten (vgl. ZEW 2015). Die Bildung von Eigenstandigkeit und die Erlangung von notwendigen
Sozialkompetenzen wie Teamfahigkeit, Problemlésungs-verhalten, Kommunikation und Frustra-
tionstoleranz muss auf Basis eines aktiven Erkennens und Wissensdefiziten erfolgen (vgl. Flei-
scher 2010, Reusser 2005).

Dieses Konzept der Anpassung an ein geandertes Umfeld ist nicht neu, wird aber in Organisati-
onen mit dem Begriff ,Agilitat* umschrieben und oft als Methode genannt, um Projekte schneller
abarbeiten zu kénnen: Agile Projekte seien in 91 %, klassische Projekte dagegen nur in 71 %
aller Falle erfolgreich, so die Studie der Standish Group (2011). Diese Aussagen wurden in Nach-
folgestudien allerdings richtiggestellt: Kleine Projekte waren fast achtmal erfolgreicher als grof3e
Projekte (vgl. Chaos manifesto 2013, Versionone 2013). Der Erfolg eines Projekts hangt also
weniger von den Methoden ab, sondern eher von seiner Gréfle (vgl. Korn 2014).

Das Problem der wirtschaftlichen Uberlebensfahigkeit konnte also beeinflusst werden durch die
Beherrschung von Komplexitat und Vielfalt, der Fahigkeit zur schnellen Realisation und schlief3-
lich der Fahigkeit zur Selbstorganisation und Problemlésung!

LITERATURUBERSICHT
Im Folgenden wird auf die zu betrachtenden Bereiche der Studie eingegangen, und relevante
Literaturquellen werden im Kontext der Studie diskutiert.

Der Begriff Organisation bezieht sich in dieser Arbeit im Allgemeinen auch auf Betriebe, Behor-
den, Verbande und Vereine, sowohl privatwirtschaftliche als auch &ffentliche (vgl. Wohe, 2010).
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Aus Grunden der besseren Lesbarkeit wird auf gleichzeitige Verwendung mehrgeschlechtlicher
Sprachformen verzichtet und das generische Maskulinum verwendet. Samtliche Personenbe-
zeichnungen gelten gleichermalen fur alle Geschlechter.

AGIL

Das Wort ,agil“ kann vom lateinischen ,agilis“ hergeleitet werden, es steht fir die Begriffe ,be-
weglich; geschéftig; leicht zu fuhren“ (vgl. Duden, 2019). Im Bereich der Managementtheorie
taucht der Begriff erstmals in den 1950er-Jahren auf, allerdings als unabhangige Wortschopfung.
Der Wirtschaftstheoretiker Talcot Parson hat das von ihm beschriebene ,Four Systems Problems*
mit einer Handlungstheorie beschrieben, deren Phasen er mit den Begriffen ,Adaption®, ,Goal
Attainment®, ,Integration“ und ,Latency” beschreibt, deren vier Anfangsbuchstaben dann den Be-
griff ,AGIL" bilden (vgl. Parsons, 1953; Jensen, 1980).

Die Phasen des von Parson beschriebenen Modells richten sich an den Achsen ,interner-externer
Einflisse” und ,instrumenteller-konsumatorischer Vorgaben“ aus. Die Bedeutung der Dimensio-
nen wird von Klein (2001) wie folgt beschrieben:

Adaption/Austauschbeziehungen (Kommunikation, 6konomische Anreize)
Goal/Governance (Kooperation, Machtstrukturen)

Integration/soziale Dimension (Beziehungen, Reputation)
Latency/Nachhaltigkeit (Normen, Werte, Kultur)

r—o»

Eine Betrachtung von Agilitat finden wir zudem in den spaten 1990er-Jahren. Aus der Sicht der
Leitungsebene einer Organisation heraus wird hier Agilitdt gesehen als Verschiebung der Be-
fehlsebene auf die operationelle, untere Ebenen; hingegen ist auf Personalebene die Entwicklung
motivierter, innovativer Mitarbeiter ein Erfolgsfaktor von agilen Konzepten (vgl. Goldman, 1996)
Weitere Verbreitung findet zudem der Begriff Agilitdt durch die Methode ,SCRUM?®, speziell in der
Software-Entwicklung (vgl. Beck 2001). Die Methode SCRUM, zu Deutsch ,Gedrange", ist eine
Methode, komplexe Aufgaben zu visualisieren und in kurzen Abstanden Inkremente zu liefern.
Die Anforderungen des Produkts werden regelmalig neu bewertet. Dieser Ereignisse heilten
Sprints und dauern wenige Wochen. Zu Beginn eines Sprints werden das ,Was" und ,Wie“ im
Team festgelegt.

Es existieren drei Rollen in dieser Methode: der ,Product Owner®, der die Schnittstelle zum Kun-
den darstellt, der ,Scrum Master*, der sich vorrangig um die Einhaltung von Regeln und Terminen
kiimmert und das ,Scrum Team®, das sich autonom um die Lieferung des Product und die Ein-
haltung der vereinbarten Standards kiimmert (vgl. Beck, 2001; Fischer, 2008).

Da es keinen definierten Teamleiter bei dieser Methode gibt, sind die interkulturellen und perso-
nellen Varianzen innerhalb des Teams selbst zu klaren. Die Zusammenarbeit in Teams wird ne-
ben der Personlichkeit auch durch die individuelle Kultur der Teammitglieder bestimmt.

Kultur

In Zeiten von globalen Markten ist die Interaktion mit Stakeholdern aus anderen Kulturkreisen
zum Alltag geworden. Unverstandnis im Umgang mit anderen Kulturen kénnte zu Missverstand-
nissen fuhren, welche hohes Risiko fur das Erreichen von Zielen in Projekten in Bezug auf die
drei Hauptkategorien eines Projektes Qualitat, Kosten und Zeit darstellt (vgl. Jenny, 2014). Kultur
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kénnte beschrieben werden mit der Art und Weise, wie Gruppen Werte unterschiedlich definieren.
Eines der meist zitierten Modelle der Kulturdefinition ist das von Hofstede (1980): Hofstede hat in
einem Modell beschrieben, dass Kulturen in fiinf verschiedene charakteristische Faktoren einge-
teilt werden konnen. Er nennt diese: ,Power distance, Uncertain Avoidance, Individualism/Coll-
ectivism, Masculin/feminin und Indulgance” (vgl. Hofstede, 1980).

Nach Hall (vgl. Hall, 1953; Hall, 1988) unterscheiden sich Kulturen auch in der individuellen Zeit-
planung und Strukturierung von Arbeitsablaufen. Er unterteilt in Monochronie und Polychronie.
Infolge dieser Dimension findet die Einteilung des Alltags entweder vermehrt in sequenziellen
Blocken oder in simultanen Blocken statt. Die Akzeptanz fur Unterbrechungen ist entweder gering
vorhanden oder aber die Kultur ist affin fir Unterbrechungen durch aufien, die als Normalitat
angesehen werden. Der Faktor Wert auf Punktlichkeit wird entweder als hoch eingeschatzt oder
als relativ bewertet (vgl Hall, 1953).

In der GLOBE-Studie auf Initiative von House, University of Pennsylvania, wurden von 1993 bis
heute 62 unterschiedliche Kulturen in neun kulturelle Dimensionen kategorisiert: Power distance,
Uncertainty Avoidance, Human Orientation, Institutional Collaboration, Assertiveness, Gender
Egalitarianism, Future Orientation und Performance Orientation. Zum Teil benutzt er die gleichen
Kategoriebezeichnungen wie Hofstede. Er untersucht in der Studie die Konsequenzen kultureller
Dimensionen fur Fihrungsstile in Organisationen (vgl. GLOBE Study, 2002).

Ein weiteres Model ist das Lewis-Kulturmodell (vgl. Lewis, 2010). Es unterteilt in einzelne Kate-
gorien und nennt diese Linear, Multiaktiv und Reaktiv. Es beschreibt das Verhalten in beruflichen
und privaten Bereichen, die Unterschiede in Sprache und Humor und unterteilt in Landergruppen.
Das Modell ist einfach zu bewerten und grafisch nach Regionen darstellbar. Durch einen Frage-
bogen kann die Bewertung in unterschiedliche Einzeldimensionen vorgenommen werden.

Lewis Kulturmodell:

Cultural Types:

Mexico LiNnear-active, multi-active,
Ialy, Spain
The Lewis MDL‘JEI Brazil, Venezuela

Colombia reactive variations
Peru, Bolivia

Portugal, Greece
Chile, Algeria

Angola, Nigeria
Sudan, Senegal

Saudi Arabia
Iraq, U.A.E.

Russia, Slovakia
Croatia, Romania

France, Poland
Hungary, Lithuania

Bulgaria
Turkey, iran

India
Pakistan

Belgium, Israel
South Africa Key:
Il lingar-active - cool, tactual,

Denmark, lreland ducisive planners

Australia

Indonesia, Malaysia
Philippines
red multi-active - warm, emotional,

Netherlands, Austria loguacious, impulsive

Czech Republic
Norway, Slovenia

Korea

Thailand
reactive - courtecus, amiable,

accommodating, compromiser,
USA

Germany
Switzerland
Luxembourg

® O @ _

Sweden Finland Canada Singapore Talwan Japan
Latvia Estonia Hong Kong

Bild 3: ,Culture Model” nach Lewis (2016), Download www.riversdown.com vom 10.5.2019

UK.
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Welches Kulturmodell herangezogen wird, muss auf den jeweiligen Untersuchungszweck ange-
passt werden. Es scheint sich aber abzuzeichnen, dass unterschieden werden kann in Kulturen,
die Anderungen in der Zukunft annehmen und dann damit umgehen, und jene, die versuchen,
Anderungen und damit ihre Zukunft zu gestalten.

Wie wichtig das Versténdnis von Kultur fiir den Umgang mit Anderungen und der Zukunft ist, zeigt
eine Aussage von Ken Swaber, dem in der Softwarebranche legendaren Grinder und Leiter von
SCRUM.org. Er schreibt 2014 ber den kulturellen Einfluss zur Idee von SCRUM, eine weltweit
verbreitete agile Methode, in seinem Blog:

,People who are culturally attuned to predictability want to believe that they can predict the future.
Their job is then to cause the future to come true by forcing the people and resources to make it
happen. People who use Scrum have learned that predictability is impossible when complex,
creative work like software development is done. The results are terrible: bad software, missed
schedules, wasted money, and demoralized workers.“ (Vgl. Schwaber, 2014)

Der Einfluss von agilen Methoden kénnte zudem weiteren kulturspezifischen Konzepten gegen-
Uberstehen. Denken wir nur an Begriffe wie ,Feierabend®, die in Deutschland weit verbreitet sind,
oder an den Einfluss des ,Kastenwesens* in Indien. Andere Konzepte wie zum Beispiel der Ein-
fluss von Beziehungen in China im Konzept ,guanxi“ oder die Rolle der ,Strategeme* in Verhand-
lungen zeigen die zum Teil offenen oder verdeckten kulturellen Einflisse (vgl. Yuan, 1993).

Zur gesamtheitlichen Betrachtung gehdren auch die Einflisse der individuellen Persénlichkeit auf
das Konzept der Agilitdt. Ebenso sind die bestehenden Vorgaben in Prozessen und Methoden
zur Bearbeitung von Projektabarbeitung innerhalb von Organisationen und Organisationstheorien
von Interesse fir diese Studie.

Nach Schein und Schreydgg kénnen Organisationskulturen in drei Levels eingeteilt werden:

Level 1: ,Basic Assumptions®, sie bilden die grundlegenden Vereinbarungen und
Verstandnisse
Level 2: , Exposed Values®, hier werden weitgehend die Verhaltnisse von allen Orga-

nisationsmitgliedern akzeptiert
Level 3: ,Artefacts”, diese bilden die sichtbare Pragung einer Kultur, dargestellt in
sichtbaren Regeln, Verhaltensweisen bis hin zu Firmenkleidung und gelebten
Traditionen
Die unterschiedlichen Levels beeinflussen sich gegenseitig und sind permanent im Fluss (vgl.
Schreydgg, 2003). Aktuelle Studien zeigen, dass Aufenthalte im internationalen Umfeld signifi-
kant geeignet sind, interkulturelle Kompetenzen auszubilden (vgl. Bartel-Radic & Binet, 2019).
Es zeigt sich, dass die wissenschaftliche Diskussion um Kultur und deren Auswirkungen auf Agi-
litdt ein aktuelles Forschungsthema darstellt, das mit dieser Arbeit weiter untersucht werden soll,
speziell im Hinblick auf die Wechselwirkung zwischen Agilitat, Kultur, Personalitat und Organisa-
tionskultur.

Personlichkeit

Die Fahigkeit, Mitarbeiter und deren Verhalten einzuschatzen, ist eine der Kernaufgaben der Ma-
nagementebene in Unternehmen. Der effiziente Einsatz von Humankapital stellt einen Wettbe-
werbsvorteil im Sinne von Qualitat, Kosten und Terminen dar. Eine der Mdglichkeiten der Reali-
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sierung dieses Wettbewerbsvorteils stellt eine Typisierung des Humankapitals dar, eine weit ver-
breitete Typisierung folgt der Personlichkeitstypologie nach C. G. Jung (Schweizer Psychoanaly-
tiker 1874-1961). Dieses Modell wurde von verschiedenen Forschern weiterentwickelt, unter an-
derem von Myer-Briggs. Es bezieht sich auf die Auspragung von zwischenmenschlichen Bezie-
hungen und unterteilt in introvertiert (1) und extravertiert (E), in der Art der Verarbeitung von
Informationen in faktenorientiert (T) oder konzeptorientiert (R), in der Art der Entscheidungsfin-
dung in analytisch (A) oder gefiihlsseligen (F) und in der Organisation von Arbeit in geschlossen-
strukturiert (S) oder dynamisch-offen (D) (vgl. talentview.de, 2019). Durch Kombination entstehen
so 16 verschiedene Grundtypen, bzw. Verhaltenspraferenzen.

Verhaltenspraferenzen von Individuen:

Bild 4: Persénliche Praferenzen, Quelle: talentview.de

Die eigene Personlichkeitsstruktur nicht zu kennen, kénnte ein nicht zu unterschatzendes Risiko
fur den personlichen Erfolg und somit fiir die Uberlebensfahigkeit als Mitarbeiter in einer Organi-
sation und einer Gesellschaft darstellen. Dazu schreibt Hansjosten, dass eine Evaluation von
.personlichkeitsbasierten Merkmalen der Mitarbeiter und agiler oder zu transformierender Orga-
nisation ...eine mogliche Grundlage® aufzeigen kann, um in der Praxis nachhaltige Personalbe-
schaffung sicherzustellen (vgl. Hansjosten, 2019).

Projektmanagement

Projektmanagement kann grundsatzlich in zwei verschiedene Ansatze unterteilt werden: Ein An-
satz ist der des klassischen Projektmanagement, der gepragt ist von phasenorientiertem Vorge-
hen, haufig auch als Wasserfallmodell oder konstruktivistisches Projektmanagement bezeichnet.
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(vgl. Jenny, 2014). Hier werden Themenbereiche nach vorheriger Planung linear mit dem Ziel des
Erreichens von vorgegebenen Zwischenzielen, den Meilensteinen, abgearbeitet (vgl. DIN
60901:2009). Ebenso ein weit verbreitetes Prozessmodell ist das des Projektmanagementinsti-
tuts PMI (vgl. PMI, 2013). Ein anderer Standard, der 1989 als britischer Regierungsstandard des
Office of Government Commerce (OGC) entwickelt wurde, tragt den Titel ,PRINCE-2 (Project in
Controlled Environments). Dieser Standard wird auch haufig genannt, wenn Projekte im Bereich
von internationalen Organisationen wie zum Beispiel den Vereinten Nationen diskutiert wird (vgl.
Jenny, 2014).

Ein anderer Ansatz ist der des evolutionaren Projektmanagements. Er ist gekennzeichnet durch
sequenziellen Projektablauf und wiederholtes Zurtickgreifen auf vorherige Tatigkeiten und Ergeb-
nisse. Zentrale Elemente der Methode sind Reflexion und Selbstorganisation von Teams, mit dem
Ziel der Effizienzsteigerung. Die Zielerreichung orientiert sich an verfigbaren Ressourcen und
Terminen, der Ansatz ist eher von Visionen getrieben als von Planen. Er verkérpert zudem die
Werte des agilen Manifests (vgl. Beck et al., 2001). Eine weit verbreitete Methode dieses Ansat-
zes ist die Methode ,SCRUM?® (vgl. Pichler, 2008).

Wie wir sehen, existieren verschiedene Ansatze von Gruppenarbeit, wobei diese sicherlich von
kulturellen und personlichen Praferenzen superpositioniert werden. Somit scheint es sinnhaft,
sich in dieser Studie mit dem mdglichen Einfluss von Organisationstheorien zu beschaftigen.

Organisationstheorien

Eine Entwicklung aus den 1946 durchgefiihrten Untersuchungen des Tavistock Insitute for Hu-
man Relation mit dem Ziel eine optimale Organisation zu entwerfen, fihrte zum Modell des sozi-
otechnischen Strukturtyps (vgl. Sydow, 1985): Der Ansatz, auch bekannt als Human-Relation-
Ansatz, beinhaltet Elemente des ,Lean Production“-Ansatzes, der in Japan ebenfalls seit den
1950er-Jahren bekannt war, aber aul3erhalb Japans erst breite Anerkennung durch Bericht des
Toyota-Produktion-Systems gefunden hat (vgl. Ohno, 1988). In Deutschland war die Veréffentli-
chung des Buchs ,Die zweite Revolution in der Autoindustrie* der Grundstein flr eine breite Ak-
zeptanz des Konzepts Lean Production und stellte somit die Basis fur die Orientierung an agilen
Konzepten (vgl Womack/Jones/Roos, 1992). Grundsatz des Lean-Konzepts ist es, Verschwen-
dung zu minimieren. Nach Simon (1995, S. 188) existieren 9 Arten der Verschwendung: Uber-
produktion, Bestande, Transport, Stillstande, Herstellart, Bewegungen, Produktfehler sowie Uber-
lastung und Ungleichheit.

Der Human-Ressources-Ansatz verfolgt das Ziel, den Mitarbeiter und seine Ressourcen besser
zu nutzen, es geht um eine ,Motivationsorientierte Gestaltung von Strukturen und Prozessen in-
nerhalb von Organisationen® (vgl. Schreydgg, 2003). Wichtige Vertreter dieses Ansatzes sind
Maslow (1954), Herzberg/Mauser/Snyderman (1959) und McGregor (1985). Ziel ist es, die Arbeit
und die Organisation so zu gestalten, dass Arbeit als Quelle von Bedurfnisbefriedigung gesehen
werden kann (vgl Schreydgg, 2003).

Im Bereich des strategischen Managements finden sich weitere Ansatze, welche Auswirkungen
auf die Strategie und auf die Methoden haben. Welge schreibt, dass die Analyse interner Starken
und Schwachen und die Ableitung konkreter Mallnahmen auf die Strategie abzuleiten ist (vgl.
Welge, 2017). Er verweist auch auf die soziale Verantwortung des Unternehmens um ,zukunfts-
weisende Konturen einer konsensfahigen Arbeitswelt auszuarbeiten® (vgl. ebd.). Eine dieser Kon-
turen kunftiger Arbeitswelt kdnnte das ,Lernen in Organisationen® darstellen.
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Lernen in Organisationen

Ein weiterer Punkt stellt die Frage dar, wie Organisationen lernen. Ob und wie eine Transforma-
tion von klassischen zu evolutiondren Arbeitsmodellen durch ,Lernen von Organisationen und
deren Individuen* beeinflusst werden kann.

Wie in der Einleitung dargestellt ist, ist in einer zunehmend komplexeren Welt der Besitz von
Wissen ein zunehmend geringer werdendes Gut. Wettbewerbsvorteile erlangt der, derin der Lage
ist, sich notwendiges Wissen und Kompetenz schnell und gewinnbringend anzueignen. Das fuhrt
zu der Frage, welche Faktoren der Wissensverarbeitung zu diesem Vorteil fihren. Laut der Che-
Quest-Studie kdénnen an Hochschulen Nebentypen von Studenten als ,Wunschkandidaten®,
durchaus auch Studientypen die als ,Pragmatiker” oder ,Mitldufer®, ja sogar als die ,nicht-Ange-
kommenen®, bezeichnet werden (vgl. Che Quest, 2010).

Das klassische Konzept des Lernens ist ausgerichtet auf die Verringerung von Unkenntnis in
einem zentralen Kern durch das Vermitteln und Reproduzieren von vorgegebenen Inhalten, deren
wichtigste Komponente die Beziehungsebene zu dem Lernenden darstellt (vgl. Kipper, 2009).
Zum Thema Wissen muss in Anlehnung an Macharzina und Wolf bedacht werden, dass dieses
nicht nur in expliziter Form auftritt und somit nicht vollstandig in Dokumenten gespeichert und
bearbeitet werden kann (vgl. Macharzina/Wolf, 2012). Es fuhrt zu der Erkenntnis, dass Wissen
nur teilweise kodifiziert und damit nicht direkt zuganglich gemacht werden kann, es bildet sich der
Begriff des narrativen Wissens heraus, der auch die erworbene Fahigkeit zur Problemlésung um-
fasst (vgl. Schreyogg, 2015).

FORSCHUNGSRAHMEN

Zur besseren Ubersicht vor der genaueren Darstellung des Forschungsrahmens folgt eine Kurz-
Ubersicht der Studie in Anlehnung an Déring und Bortz (2016).

Wissenschaftstheoretischer Ansatz

Die Studie untersucht, welche Aspekte agiler Methoden in Organisationen zu beachten sind. Dies
findet unter anderem mit Fokus auf die Automobilindustrie statt. Es wird untersucht, wie die Fak-
toren Personalitat (unabhangige Variable uV1), die kulturelle Farbung (unabhangige Variable
uV2), die Einstellung zu Selbstorganisation (unabhangige Variable uV3) und das Modell der Or-
ganisation (unabhangige Variable uV4) die Bereitschaft zur Anwendung agiler Methoden kenn-
zeichnen (abhangige Variable aV). Zusatzlich zum quantitativen Anteil der Studie untersucht eine
qualitative Kurzbefragung in Form von Interviews subjektiv den Nutzen und die Kompetenz agiler
Methoden.

Erkenntnisziel: Das Erkenntnisziel der Studie ist es, auf das Praxisproblem von prozessorientier-
ten Organisationen im internationalen Umfeld oder multikulturellen Stakeholdern einzugehen, die
Auflistung genannter Faktoren, die Gegenuberstellung der Variablen und ansatzweise das Ver-
standnis einer Losungsthematik. Ein weiteres Erkenntnisziel der Studie ist die Formulierung eines
Modells der Agilitatskompetenz von Organisationen im multikulturellen Umfeld. Die Studie ist rein
akademisch, nichtkommerziell und keine Auftragsstudie.
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Gegenstand der Studie: Die Darstellung des ,Stands der Wissenschaft und Technik” zu den The-
men Agilitdt, Personalitat, Kultur und Organisationsmodelle bilden den Kern des Literaturtiber-
blicks. Diese wissenschaftliche empirische Studie hat jedoch nicht den Anspruch von Generali-
sierbarkeit der Ergebnisse einer grof3 angelegten Untersuchung. Die vorliegende Arbeit ist eine
qualitative Studie im Vergleich quantitativer Ergebnisse mit vorangehender Aufbereitung des For-
schungsstands.

Datengrundlage: In Form einer Primaranalyse werden eigens durchgeflhrte Interviews erstmalig
ausgewertet. Zusatzlich werden Daten von Fragebdgen herangezogen.

Erkenntnisinteresse: Der explanative Teil der Studie Uberprift die auf Basis von Theorie und Em-
pirie ermittelten Faktoren auf Vollstandigkeit und Wiedererkennung.

Die qualitative Befragung exploriert die subjektiv empfundene Kompetenz zur Anwendung agiler
Methoden in Bezug auf die Selbstorganisation. Ein weiterer explorativer Anteil der Studie bildet
der Entwurf eines Modells zur Darstellung von Agilitdtskompetenz von Organisationen im inter-
kulturellen Umfeld.

Untersuchungsgruppen: Die quasi-experimentelle Studie bzw. nicht-randomisierte kontrollierte
Studie lasst das Auftreten von personengebundenen Stérvariablen nicht ausschlieRen, da die
Teilnahme an der Studie auf freiwilliger Basis erfolgt. Durch Transparenz der Studie und der er-
hobenen Daten werden StérgroRen minimiert.

Untersuchungsort: Die Feldstudie in Form von Fragebdgen und Interviews findet sowohl wahrend
der regularen Arbeitszeiten als auch in der Freizeit und somit im ,natlrlichen Umfeld“ der Stu-
dienteilnehmer statt.

Untersuchungszeitpunkte: Quantitative Studie: Die Messung der Variablen Personalitat, kulturelle
Farbung und Modell der Organisation kann durch die Teilnehmer in Form von Fragebdgen selbst-
bestimmt durchgefihrt werden.

Qualitative Interviews: Die Durchfiihrung der Interviews wird in Absprache mit den Teilnehmern
festgelegt und findet vorwiegend per Telefon statt. Eine 2. Interviewrunde findet zudem in Form
eines Off-Records-Interviews statt und wird den Studienteilnehmern als ,Informationsaustausch
Uber den aktuellen Stand“ kommuniziert.

Untersuchungsobjekte: Aus der Grundgesamtheit der untersuchten Organisationen und Experten
wird insgesamt eine Stichprobe von etwa 30-50 Teilnehmern zusammenfassend ausgewertet.
Die LosgrofRe der untersuchten Organisationen besteht jeweils zwischen 5 und 15 Teilnehmern.
Die Anzahl der untersuchten Experten betragt zwischen 5 und 10 Personen. Die Anzahl von be-
fragten Einzelpersonen ohne direkten Organisationsbezug betragt 3-5 Personen.

Forschungsdesign

Das vorliegende Projekt ist darauf angelegt, Erfahrungen und Meinungsbilder einzufangen. Im
Gegensatz zu quantitativen Methoden wird nur eine kleine Anzahl an Datensatzen untersucht,
was aber durch die qualitative Methodik thematisch detailliertere, breitere Antworten liefert. Fir
die Entdeckung neuer Aspekte subjektiver Relevanzsysteme wird das Prinzip der Offenheit in
Fragen und Antworten favorisiert (vgl. Kaiser, 2014, Doring/Bortz, 2016). Grundlegend wurden
auch die Erhebungsmethoden der Gruppendiskussion und teilnehmenden Beobachtung madglich
sein, werden aber aufgrund der notwendigen Projektlaufzeit ausgeschlossen (vgl. Hug/Posche-
schnik, 2010).
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Hug und Poscheschnik (2010) unterscheiden Befragungen in halbstandardisierte, Experten- und
Tiefeninterviews. Da sowohl das Wissen von Experten als auch von Anwendern untersucht wer-
den soll, auch unter dem Aspekt der Vergleichbarkeit, wurden halbstandardisierte Interviews an-
gelegt. Die Sichtung der Methodenliteratur bestatigt die Moglichkeit von Interviews durch einen
Leitfaden in teilweise standardisierter Form (vgl. Kaiser, 2014; Bogner/Littig/Menz, 2014).

Feldzugang:

Das gewahlte Sampling der Experteninterviews wurde auf Basis der Forschungsfragen wegen
einer Erfassung maglichst vielseitiger Varianten und Auspragungen gewahlt und nach inhaltlichen
Gesichtspunkten strukturiert (vgl. Kaiser 2014). Die Definition, was ein Experte ist, findet Uber die
drei von Glaser und Laudel vorgeschlagenen Kriterien statt: 1. Der Experte verfiigt Gber die not-
wendige Information, 2. Er kann diese am ehesten prazise wiedergeben, 3. Die Bereitschaft zur
Mitarbeit ist vorhanden (vgl. Glaser/Laudel, 2006).

Zur Bestimmung des Vorgehens ist die Form des Expertenwissens zu klaren, Bogner, Littig und
Menz (vgl. ebd. 2014) unterscheiden wie folgt: 1. Technisches Wissen (Fakten, Daten, Informati-
onen), 2. Prozesswissen (Wissen aus Erfahrung und Interaktion) und 3. Deutungswissen (sub-
jektive Relevanzsysteme)

Im Interview wird den Befragten durch Erzahlaufforderungen lediglich ein Thema vorgegeben, zu
dem sie frei ihr Relevanzsystem entfalten kénnen. Zur Gesprachssteuerung werden spontane
Fragen, Rickspiegelungen oder die Bitte um Beispiele verwendet, um die Vergleichbarkeit der
Aussagen herzustellen (vgl. Bogner/Littig/Menz, 2014). Nachfolgend wird durch Recherche in Li-
teratur, Studien und Veroffentlichungen nach Experten gesucht. Um die Untersuchung maoglichst
weit zu fassen, wurden verschiedenartige Organisationen in die Studie einbezogen. Eine Gruppe
bilden die Teilnehmer der Hochschullehrveranstaltung der Hochschule Rhein-Main im Fach Ge-
ratekonstruktion GRK-B im Sommersemester 2019 bis 2020, mit Teilnehmer der Studiengange
Medizintechnik, Physik und interdisziplinare Ingenieurwissenschaft. Es handelt sich um ca. 20
Teilnehmer in der Altersgruppe von 20-25 Jahren, vorwiegend ohne Berufserfahrung, zwischen
dem 6. und 10. Semester. Diese Gruppe von 20 Personen besteht zu 60 % aus weiblichen Teil-
nehmern und hat zu etwa 80 % Migrationshintergrund.

Eine zweite Studiengruppe besteht aus Mitgliedern der Firma Cegeka Deutschland. Hierbei han-
delt es sich um 6 Teilnehmer, die durchweg groe Berufserfahrung haben, vorwiegend als Trainer
oder agile Coaches agieren, zum Teil mit internationaler Erfahrung.

Eine dritte Studiengruppe besteht aus Mitgliedern des Snooker Bundesligavereins SC Breakers
e.V. Risselsheim (SCB). Die Wahl soll auf Mitglieder fallen, die engagiert sind, und auch auf
Mitglieder, die sich an der Vereinsarbeit nicht beteiligen. Zudem sollen weitere 6-8 Mitglieder der
Untergruppe Hochschulsport Snooker, weitgehend aus der Altersgruppe 20-30 Jahren, allesamt
Mitarbeiter oder Studenten der Hochschule Rhein-Main, in die Studie der Gruppe ,SCB* mit ein-
bezogen werden.

Weitere Studiengruppen aus dem In- und Ausland, speziell aus dem Bereich Automotive sind
angefragt.

Datenerhebung

Die Datenerhebung erfolgt in den vier unabhangigen Variablen:
uv1: Personalitat
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uvz: kulturelle Farbung
uva: Einstellung zu Selbstorganisation
uVv4: Modell der Organisation

Die Datenerhebung der Studie gliedert sich in die Erhebung von quantitativen und qualitativen
Daten und wird unterteilt in einen Pretest und eine Hauptdatenerhebung. Die Pretestdaten flielRen
nach der Analyse auf Verwertbarkeit gekennzeichnet in die Analyse mit ein.

Die Datenerhebung der Interviews (uV3) erfolgt auf Grundlage der ,7 goldenen Regeln der Inter-
viewtechnik® (vgl. Hug/Poscheschnik, 2010). Einleitend ist die Darstellung des Gegenstands der
Befragung und die Erlauterung des Vorgehens sowie das Einholen der Zustimmung zur Aufzeich-
nung des Interviews mittels Aufnahmegerat. Zur Steigerung der Informationsintensitat der Ant-
worten wird die Gesprachstechnik nach Rogers (vgl. Rogers, 2015) eingesetzt. Die Gesprachs-
steuerung erfolgte durch spontane Fragen und Feedbackschleifen. Flexibilitdt und Geduld des
Interviewers sollen beim Interviewten eine positive, akzeptierende Einstellung auslésen, ganz im
Sinne der offenen Befragung, die freie und auch unerwartete Ergebnisse hervorbringen kann.
Der quantitative Teil der Studie erfolgt durch die Fragebégen zu den Themen Personalitat (uvV1),
dem kulturellen Hintergrund (uV2) und der Einstellung zur Agilitat innerhalb der Organisation
(uV4). Hierzu werden die Fragebdgen der Firma Talentview.de verwendet. Sie messen die Di-
mensionen, wie der Umgang mit zwischenmenschlichen Beziehungen erlebt wird, die Art der In-
formationsaufnahme und -verarbeitung, die Art der Entscheidungsfindung und die Art der person-
lichen Arbeitsorganisation, ausdrucklich nicht den Bereich erlernter Kompetenzen (vgl. talent-
view.de, 2018).

Die Messung des kulturellen Hintergrunds (uV2) erfolgt anhand eines selbsterstellten Fragebo-
gens nach dem Lewis-Kulturmodell. Die Antwortmadglichkeiten der 21 Fragen erfolgt analog zu
dem Antwortschema des talentview.de-Fragebogens und erhebt die Praferenzen der Interview-
teilnehmer in das Typenschema Linear, Multiaktiv und Reaktiv.

Datenanalyse

Die Datenanalyse des quantitativen Teils erfolgt zum einen durch die Auswertung der Ubersen-
dung der talentview.de-Fragebdgen und wird den Ergebnissen der Kulturpraferenz-Analyse des
eingestellten Fragebogens gegenubergestellt. Die Auswertung der Kulturfragebbgen erfolgt
durch Ubertragung der Daten in eine Berechnungstabelle (Excel). So wird eine grafische Auswer-
tung mit Anzeige der Praferenzen der Interviewteilnehmer in das Typenschema Linear, Multiaktiv
und Reaktiv erzeugt, siehe Beispielgrafik der Auswertung ,Kultur®:
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Beispielgrafik der Auswertung ,Kultur®:

Eingabe: Ausgabe 1: |Ausgabe 2: |original |erst Teilnehmer Info: Ausgabe 3:
Frage| A |AB[BA| B [KA BA|B|A|B M[R|L|M|R]|L|TN M|L|M L
1 ofo n ML Name XXX
2 1|0 n RM Gruppe X X
3 1]o0 n MR Datum xxx.2019
4 1]0 n LR Ort XX
5 of1 n LM Nr.
6 0]o n RL Alter 18-25
7 oo n MR Geschlecht X
8 0|1 n MR Kultur Angabe |deutsch
9 ofo n ML Lénder Anzahl |2-3
10 o1 n LR Land 1 Kanada
11 0|1 n LR Land 2 Italien
12 ofo n MR Land 3 Spanien
13 0]o n LM
14 0f1 n ML
15 ofo n MR
16 1]0 n LM
17 ofo n LR
18 ofo n LM
19 ofo n RL
20 ofo n MR
21 ofo n RL
3[4]|s 0 [32]19]32 12|16(23 Fazit: L-Typ
Kulturauspragung: Erst-Stimme:
14
6
4
0 7 14 21 28 g 7 14 21 28
m Linear mReaktiv m Multilinear M linear MReaktiv MW Multilinear
LzuM RzuM LzuR
ml ml
u2 m2
Bild 5: Beispielauswertung Kulturdimension, eigene Darstellung
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Die Auswertung der Experteninterviews wird gegenstandsorientiert gewahlt (vgl. Bog-
ner/Littig/Menz, 2014). Da es unterschiedliche Vorschlage und Konzepte zur qualitativen Inhalts-
analyse gibt, wird die Auswahl auf Basis eines Methodenvergleichs getroffen (vgl. Schreier,
2014). Die Kodierung findet mit einem am Gegenstand orientierten Wechsel zwischen deduktiven
und induktiven Codes statt, gemal dem Modell der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhalts-
analyse nach Kuckartz (vgl. ebd., 2017). Deduktive Kategorien ergeben sich durch die For-
schungsfragen, induktive Codes werden an konkreten Textstellen erzeugt und durch Haupt- und
Subcodes angelegt. Die Umsetzung dieser Vorgehensweise erfolgt mit der CAQDA-Software
MAXQDA-2020.

ERGEBNISSE

Die Bewertung der geeigneten Analysen zur Objektivitat, der Reliabilitat und der Validitat erfolgt
nach Analyse der Pretestdaten im Ergebnisteil. Als Gbergeordnetes Gutekriterium hat sich in der
qualitativen Forschung eine strikte Transparenz zur Uberpriifung klassischer Kriterien durchge-
setzt (vgl. Bogner/Littig/Menz, 2014). Die Signifikanz der Aussagen wird nach statistischen Me-
thoden ermittelt und bestatigt. Als Methode kann die Analyse der Standardabweichung oder die
Korrelationsanalyse mit Softwareunterstiitzung, z.B. ,R*, RStudio, Boston, USA, benutzt werden.
Die Bereitschaft zur Anwendung agiler Methoden kennzeichnet das Ergebnis der Datenanalyse.
In mathematischer Schreibweise dann als Linearfunktionen dargestellt:

aV =f(ai (uv1, uvz, uv3, uv4))+bi

Erwartete theoretische Ergebnisse

Die Ergebnisse werden deskriptiv dargestellt und nachfolgend interpretativ diskutiert. Einer kur-
zen Einflihrung der untersuchten Organisationen und Experten folgt eine Darstellung der Ergeb-
nisse gemaf der mit MAXQDA ermittelten Hauptkategorien, deren Herleitung aus der MAXQDA-
Projektdatei transparent gemacht wird. Eine Visualisierung der Themenmatrix gibt einen schnel-
len Uberblick in der Ergebnisdarstellung. Neben der Bestatigung der deduktiven Hauptkategorien
werden zusatzliche Sub-Codes erwartet, die mit dem aufbereiteten Forschungsstand in Vergleich
gesetzt werden.

Im Dokumenten-Portrat der Interviews wird erwartet, die in der quantitativen Analyse ermittelten
Niveaus signifikant zu korrelieren. Ein weiteres erwartetes Ergebnis wird die Kompetenz zur Ak-
zeptanz von agilen Methoden in Bezug auf die Struktur der untersuchten Organisationen darstel-
len.

Das zu erwartende zusammenfassende Ergebnis der Studie wird ein Nachweis der signifikanten
Wirkung der unabhangigen Variablen uV1-uV4 auf die abhangige Variable aV (,Agilitdtsindexes”),
namlich die Haltung, Fahigkeit und Kompetenz zu agilen Methoden im untersuchten organisatio-
nalen Umfeld, oder der Nachweis der Nichtwirkung mit den untersuchten Methoden und Daten.

Erwartete Managementempfehlungen

108



Die erwartete Managementempfehlung kann darin bestehen, die Anerkennung der Personlichkeit
in Bezug auf die Anwendbarkeit agiler Methoden in Organisationen zu erhéhen. Es kann erwartet
werden, dass die persdnlichen Praferenzen auch in der Auswahl der Methoden, sei es nun klas-
sisch oder agil, eine Form der Selbstorganisation darstellt.

Die Freiheit von Mitarbeitern und ihre Selbstorganisation sicherzustellen, wird eine der Kernauf-
gaben kinftiger Manager in internationalen Organisationen sein. Die Zusammenstellung von
Teams konnte von externen Parteien, die mit der Bewertung von Personlichkeit und Kulturalitat
innerhalb von Organisationen vertraut sind, unterstitzt werden. Die Entwicklung eines Teamin-
dexes in Form einer automatisierten Bewertung in Bezug auf definierte Aufgaben ware hilfreich,
um maoglichst effiziente Teams zusammenzustellen.

Eine weitere Empfehlung stellt die Mdglichkeit dar, Matrixorganisationen maéglichst fur agile Auf-
gaben zu vermeiden und die Transformationen in eine Projektstruktur voranzutreiben. Zusatzlich
ware es moglich, die Teammitglieder bei der Wahl des einzusetzenden Teams zu beteiligen. Eine
Reorganisation, weg von Hierarchieebenen hin zu einer Funktionsstruktur, schafft Transparenz
und Akzeptanz fir individuelles Umsetzungsbemuhen konkurrierender Ziele innerhalb der jewei-
ligen Organisation.

Das Vermitteln von Sinn und das Schaffen von Vertrauen ist eine unabdingbare Notwendigkeit
fur Organisationen und deren Leitungsebenen, wenn nachhaltige Transformation zur Agilitat an-
gestrebt werden soll. Die Messung eines ,Agilitdtsindexes (aV)“ von Individuen und Teams inner-
halb einer Organisation kann so zu einem messbaren KPI (Key Performance Index) werden, ein
wichtiges immaterielles Wirtschaftsgut in interkulturellen Organisationen!
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Religious Intercultural Management and the
Value of Human Capital:
A Historical Case Study of the Jesuit Missi-
ons in Japan and Peru in the 16th and 17th
Centuries

ABSTRACT

Questions related to intercultural management are essential for SMEs in our modern time. Nev-
ertheless, they were similarly important for expanding "businesses" in early modern times. A lon-
gitudinal qualitative analysis of the expansion, work, and especially intercultural management
practices of the Jesuit order in the order's provinces of Peru and Japan in the 16th and 17th
centuries -- as such a completed case study of an early modern religious order, acting very simi-
larly to modern SMEs --will highlight the role human capital supposedly plays for the success of
intercultural management practices in culturally foreign environments and contexts. A comparison
of the upper management levels in both order provinces will highlight, according to set categories
of interest, which specific aspects of human capital, e.g. language capacities, working experience,
and intellectual farsightedness, had been essential for the success of the Jesuit's missionary work
in early modern East Asia and Latin America. Businesses can learn a lot from the past, and the
anticipated results of the study will help managers to be better prepared for their company's future.

INTRODUCTION

Research Field, Relevance, and Value

Established in 1534, the Society of Jesus and its members were very active in expanding the
influence of the religious congregation across the globe. They were consequently agents of early
modern globalization, establishing a global network of self-sufficient provincial orders. The repre-
sentatives of the religious order therefore needed to act like modern businesses, especially SMEs
(Dominguez & Mayrhofer, 2018), and develop similar strategies for the work of their intercultural
teams. One could, however, ask why a historical case study should be relevant for a DBA thesis.
That religious orders developed their own forms of governance and relevant management prac-
tices to expand their influence, not only in a religious, but also economic sense has been empha-
sized before (Wirtz, 2020). The analysis of historical cases in business studies is not new, espe-
cially since long term studies can fully grasp economic developments and structural changes (le
Bris, Goetzmann & Pouget, 2017), while often complete data sets, spanning centuries, are avail-
able for the study of these developments and changes.

As Bartel-Radic et al. remark, the “global business environment is increasingly complex” (2015:
2), but the Jesuits of the 16th and 17th centuries very often faced similar problems as companies
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face in a globalized world economy today. Like modern companies, the Jesuit order had to rely
on multinational and multicultural teams (Jenster & Steiler, 2011) during their attempt to spread
Christian beliefs around the globe and to financially secure their own mission. The Jesuits were
consequently managers in a twofol sense. They managed their missionary work while providing
the monetary means to achieve their religiously motivated goals as well. Like modern day global
companies, the Jesuits had to use the intangibles, especially the human capital of their mission-
aries to develop successful management structures that would secure the order’s interests in
different regions of the world as well as their financial independence in a foreign environment.
The necessary skills needed to be identified and applied by the missionaries to make sure that
the goals of the order in the specific region of missionary activity could be secured, a process
similar to the one applied by global companies in the early 21st century (Bartel-Radic et al., 2015:
2).

Nevertheless, the organization founded by Ignatius of Loyola (1491-1556) also faced quite differ-
ent realities during this mostly successful expansion. One example of a problematic environment
of Jesuit expansion, which recently reached a larger audience through Martin Scorsese’s film
Silence (2016), was Japan (An’no, 2014). This negative example of Jesuit interaction with local
authorities was, as | will argue in my thesis, related to a lack of human capital and multicultural
management skills. The case of Japan will therefore be compared with the congregation’s rela-
tively successful work in order’s province of Peru (Roemer, 1946; Cushner, 1980; Martin, 2001;
Hosne, 2013), which spanned a longer time period than the order’s activities in Japan. The ana-
lytical comparison will take a look at the managerial and business structures that were estab-
lished. Afterward, it will be discussed why the missionaries were successful in Peru while they
were expelled or killed in Japan. The timeframe for the attempted comparison covers the 16th
and 17th centuries, because a deeper analysis of the society’s activities in East Asia and Latin
America along this timeframe will show how the men in charge reacted to the local diversities and
which business strategies were favored. The longer time span also allows to analyze trends and
impacts related to management decisions, as they were based on the existence or lack of human
capital. Through a study of the Jesuits in charge, i.e. the higher management level, it will be
possible to identify the existence of human capital and to evaluate its impact on the success of
the intercultural management of the Jesuits in Japan and Peru.

Problematization

What role did human capital play in the success of intercultural religious management, especially
in the case of the Jesuit management structures of the 16th and 17th centuries under analysis?
In response to this question, the thesis will provide a deeper insight into two very important factors
of global management in the 21st century, i.e. human capital and intercultural management, by
intensively analyzing two historical case studies that emphasize the importance of human capital
and intercultural management during the period of early globalization and the establishment as
well as internationalization of early modern SME structures. While it is historical with regard to its
subject of study, the thesis will be able to provide important insights that can be used to better
understand the value and importance of human capital, as well as their implication as a necessary
precondition for more balanced intercultural management and SME expansion by modern day
companies and intercultural teams. Contemporary companies and top level managers can learn
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a lot by a look to the past. Similar problems exist in the global world economy and can be avoided
by a strategy that takes into account the measures that secured success in the past, while avoid-
ing decisions that led to failure. Since a successful management is able to determine a company’s
success, not only financially but also with regard to innovation (Chemmanur, Kong, Krishnan &
Yu, 2019), it is even more important to learn from past management structures to secure future
oriented strategies with regard to the management, especially intercultural management of com-
panies in the days to come.

LITERATURE REVIEW

The primary target of the study is to find out how early modern management structures, in the
specific case of the Jesuits, were established and how business-related decisions were deter-
mined with regard to the existence and evaluation of human capital. In other words, the core
question for International Business research, namely the determinants of the success or failure
of businesses (Bartel-Radic, 2013: 239), will be central to the thesis. By having access to inter-
cultural competences on the personal level, i.e. the missionaries themselves, the Jesuits as an
organization gained additional intercultural competences that they could use to expand their in-
fluence and missionary work further (Bartel-Radic, 2013: 240). In the case of the Jesuits, one
would have to emphasize what Bartel-Radic claims for modern companies, namely that “interna-
tional experience and intercultural interaction, supported by geocentric international human re-
source strategies, are key factors in the organizational development of intercultural competence”
(2013: 239).

The Jesuits were first and foremost interested in spreading the Christian religion, as P. F. Willert
emphasized in an almost hagiographic way:

Churches and shrines were the trophies of their bloodless victories, or if not bloodless,
purchased by the blood of their own martyrs; not the din of battle, but the music of
holy bells marked their progress; not broken hearts, but healed consciences; not cities
plundered, and women ravished and infants wantonly slain, but well-ordered towns,
and virgins dedicated to God, and little children delivered from oblations to devils and
brought into the family of Jesus and Mary. Such were their labours of which every
region of the earth was full. (1887: 338)

However, they were not only successful in gaining new believers for the Christian church, but they
were also adapting techniques of intercultural management that allowed them to easily reach
possible converts in different geographical regions (Duignan, 1958: 725-726). There was no unity
among the Christian orders when it came to missionary practices, but the Jesuits “led the move-
ment for accommodation and adaptation” (Duignan, 1958: 725), which means they accepted the
existence of diversity and were willing to accommodate it, as long as it made their missionary
activities easier: “Experience with pagans and nonbelievers did not merely help the Jesuits to
develop methods of directing cultural change, but forced them to adopt a position of relativism in
order to deal with the diversity of conditions encountered” (Duignan, 1958: 726).
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All'in all, the Jesuits consequently “were able to work to win the souls of men with tact and for-
bearance, not with rudeness and impatience” (Duignan, 1958: 726). We know of a case in India,
to name just one example, where Roberto de Nobili (1577-1656) studied the Brahmin traditions
and language and followed the relevant religious and cultural rules, which made it much easier
for him to win the trust and eventually belief of many people in India, who willingly followed his
argument to convert to Christianity (Duignan, 1958: 727). Similar examples are known from China,
but these Jesuit approaches to and interpretations of missionary work also led to struggles with
other orders, whose members were unwilling to comply with such intercultural forms of missionary
work, since they believed in European superiority: “Intriguers, rebels, hypocrites, casuists, have
all been terms applied to the Jesuits. They have been attacked for tolerating, and compromising
with, heathen customs and accused of profaning Christianity by adapting pagan rituals to Chris-
tian uses” (Duignan, 1958: 730).

These few examples already make clear that the Jesuits were quite capable of adjusting their
missionary approach to the existent preconditions in a specific region (Healy, 1958). This was
possible due to their human capital, as it was established by their missionary training, which, in
contrast to other orders, allowed them to adopt local elements to make the Christian message
more attractive to the indigenous population. With regard to the education and the creation of
human capital, the Jesuits followed similar steps modern day companies similarly need to: 1)
recruitment and selection, 2) training and development, and 3) performance appraisal (Jain &
Ahuja, 2019: 269-70).

In Japan, where their mission began with the arrival of Francis Xavier (1506-1552) in 1549 (Vlam,
1979: 48), the Jesuits also tried to educate Japanese disciples, especially in Latin and Portu-
guese, since there was an obvious need for language training, as it was one of the most important
human capital related skills for a successful missionary activity. While the Jesuits had achieved
the conversion of around 750,000 Japanese by 1600 (Boxer, 1967: 180-187), they were unable
to provide sufficient missionaries for this immense number of believers, especially since mass
conversions were usually the consequence of the baptism of a local feudal lord (daimyd). Xavier's
early assumption that Japan would provide very fruitful ground for Jesuit missionary activities was
consequently too enthusiastic (Ellis, 2003: 157).

Although the Jesuits had recognized the importance of language (Vande Walle, 1996) and had
begun to print the first dictionaries for the training of and use by the missionaries (Correia, 2003:
80-81)2, there was a numerical incapacity that made their activities problematic. In addition, the
mass conversions of subordinates to a local daimyd might have increased the number of believers
on paper, but not in reality, where the new Christian communities would have needed spiritual
guidance for their religious development. Another infrastructural problem was the lack of official
financing, which is why the Jesuits had to get involved in the silk trade between Macao and Japan
in order to make sure of having sufficient financial income that would cover their missionary ac-
tivities in the country (Cushner, 1967: 361). They consequently had to face similar problems as
SMEs that expand into foreign markets today.

2 Correira cites a letter from Father Diogo de Mesquita to the Rector of Manila College, Nagasaki (28 Oc-
tober 1599, Roman Archives of the Society of Jesus, Japonica-Sinica, 13 Il, fl. 349).
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Regardless of these existing problems, the Jesuits also had to deal with an internal struggle over
the value of intercultural approaches to their religious management. Visitor Alessandro Valignano
(1539-1606) struggled with Superior Francisco Cabral (1529-1609) over the strategies and tech-
niques that were supposed to be used by the Jesuits during their missionary activities. While
Valignano was in favor of intercultural approaches, based on the training of Jesuits and Japanese
disciples with regard to language and culture, Cabral opposed the adoption of foreign elements
into the Jesuit mission in Japan. This clash was an early modern expression of the struggle about
the value of human capital and the use of an intercultural approach to management (Hoey, 2010).

Japan was not the first Jesuit mission that eventually failed (Gradie, 1988), but in contrast to the
Peruvian case, the Jesuit missionaries were obviously neither able to gain the trust and support
of the local authorities, nor to create a solid community of believers among those who would
determine the fate of the country in the centuries to come.

It is therefore interesting and promising to compare the two cases, especially with regard to the
existence and application of intangibles by individual Jesuit missionaries as well as the order as
such in their specific cultural and political environments. It will show which impact factors, besides
the genuine interest of the Jesuits, played a role and were responsible for the structures estab-
lished.

A second step will analyze the local environments of expansion and therefore provide insight into
the problems that expanding and internationally active corporations might deal with in our own
days (Koschorke, 1998). The proposed comparison will consequently highlight how local param-
eters need to be taken into consideration for current business decisions, especially those related
to the internationalization of SMEs (Dominguez & Mayrhofer, 2018), as well. Of course, Japan
and Peru were culturally different regions. How the Jesuit agents reacted towards these existent
preconditions will be of special interest. An analysis of their strategies will highlight how far they
evaluated existent or necessary human capital. Furthermore, the analysis will eventually show
how intercultural management worked in the 16th and 17th centuries and that it was quite similar
to modern forms of such a management format.

There exists plenty of literature about the Society of Jesus in several different languages (Shore,
2007), including some leading journals like the Journal of Jesuit Studies (Brill) and the book series
Jesuit Studies (Brill). Of course, the author will also refer to recent studies written in Portuguese,
Spanish and Japanese. Regardless of the historical coverage of Jesuit activities, no research has
tried to connect the data available for the named cases with a management perspective. This will
be provided by the thesis by its focus on human capital and intercultural management.
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Human Capital

Human capital is one intangible the success of a company is based on. Of course, the modern
day category of human capital can not easily be transferred to former times, but with regard to
the attempted approach, it is probably the most promising to use it as a theoretical frame when
discussing the management skills of the Jesuits in the 16th and 17th centuries. Armstrong (2006)
defines human capital as “all human abilities whether innate or acquired attributes whose value
could be augmented by appropriate development investments.” (29-52) Bonfour has already em-
phasized the necessity “for an integrated multidisciplinary reflection on the place of intangibles in
the modern strategic analysis” (2007: 5). Since we are living in a society in which the economy
reflects a “growing importance of creative workers”, it is not surprising that “[t]he irruption of in-
tangibles in the strategic field underlines the importance of competences and knowledge assets
as a strong basis for the identity of the company, and thus for its competitiveness” (Bonfour, 2007:
6). In the case of the Jesuits, as emphasized above, it was the human capital, as one of company
related intangibles — even if not fully in the modern sense of the word, as they were not capital-
ized as today —, of the individuals and the intercultural missionary approach by the order as a
whole that could have determined the success of the mission. A detailed analysis of the existent
human capital and the skills that were successfully applied by missionaries in Japan or Peru will
also present further insight and illumination of modern necessities of internationally acting com-
panies, especially SMEs.

The human capital of interest could be the capacity to talk, read, or write in a foreign language as
well as social capacities, like diplomatic skills, etc. Canibano et al. (1999) defined intangibles as
follows:

“Intangible resources” which include “assets” and “skills”, [i.e. human capital] are under-
stood in a dynamic sense, that is companies are undertaking activities to acquire externally
or produce internally those resources, and also to measure and manage them. Although
the activities undertaken are always costly, companies are not always able to measure and
keep track of those costs. In general, such costs are considered as “intangible investments”
which can be defined as a set of expenditures (sometimes not expressed in financial terms),
that may or may not appear in the corporate financial reports, and either give rise to new
“‘intangible resources” or allow a more efficient use of existing ones. These “intangible re-
sources” are likely to increase the future value of the company, in general and its innovation
capacity in particular.

According to Sanchez et al. (2000: 312), companies define important intangibles, like human cap-
ital, in three steps:

1. The identification of intangibles,

2. The measurement of intangibles, and

3. The monitoring of related resources and activities.

With regard to human capital in particular, Wohltmann (Wohltmann, n.d.) argues that they are

produced through learning and training, based on the spending of resources and learning-by-
doinng processes. In the case of the Jesuits, these processes had not been centralized as they
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might be in modern companies, but often ad hoc reactions to specific needs in a particular geo-
graphical and chronological context. Human capital is also attached to individuals. That means
that for a successful intercultural management, the capabilities of single managers, in the present
case studies, single Jesuits, were decisive.

The Jesuits had to rely on the available human capital to build what Liebowitz (2000) called an
“organizational intelligence.” Due to the fact that the missionaries provided regular reports, ac-
cording to the Jesuit tradition of letter writing (Boswell, 2003), this process of organization can be
identified in their missionary activities in Japan and Peru as well. Mione’s claim that the modern
“‘intangible economy” is challenging the “traditional vision of management” (2015: 49) is therefore
only partly correct (see also Teece, 2010; Zott & Amit, 2010), especially with regard to human
capital that in many ways is important for modern companies (Adler, 2002; Cricelli et al., 2013).
Polo et al. are correct in their evaluation that the “importance and significance of the intangibles
in recent years seems unquestionable” (2014: 126; also see Grimaldi et al., 2017), but the thesis
will show that, nevertheless, intangibles in general, as well as human capital in particular, had
already been important to the success of religious intercultural management in the 16th and 17th
centuries.

Intercultural Management

Regardless of the fact that we are currently living in a globalized world, cultural differences con-
tinue to exist, especially within organizational structures and companies (Barmeyer, 2018: 9).
Globalization or internationalization therefore almost naturally provide the context for all research
related to intercultural management (Barmeyer, 2018: 17). The Jesuits, as early agents of glob-
alization, also had to deal with questions related to such intercultural management, since the
missionaries would usually get in contact with representatives of different cultures, who needed
to be persuaded to convert to Christianity.

Like modern companies, the Jesuits first needed to identify the existent otherness before they
could try to address it (Barmeyer & Frankling, 2016a). Competencies and resources can only be
channeled towards these needs once they have been identified. The “handling [of] cultural other-
ness” (Barmeyer & Frankling, 2016b) then usually begins on an individual level, but needs to be
incorporated as an official company policy to become successful or to have a positive impact.

The Jesuits are consequently considered as an early modern religious company, whose aim was
to convert as many people to Christianity as possible while creating structures to allow them to
finance these activities. Intercultural management was necessary to achieve these aims, as the
Jesuits were acting as foreign managers in a culturally and politically different environment. The
human capital of the individuals was eventually decisive for the success or failure of the estab-
lished management structures in the culturally different regions, namely order’s provinces of Ja-
pan and Peru.

119



RESEARCH MODEL AND PROPOSED METHODOLOGY

As mentioned before, the thesis will provide a comparative historical documentary analysis and
thereby a longitudinal case study (Bartel-Radic & Lesca, 2011) of the Jesuit missionary activities
in the order’s provinces Japan and Peru in the 16th and 17th centuries, and will especially con-
sider the role of human capital and intercultural management on the success of these activities.
These two examples have been chosen in order to evaluate the role of the named factors better:
while the Japanese government undermined the position of the religious congregation in Japan
and eventually became very hostile, the Peruvian case was rather one of success for the mis-
sionary and educational approach of the Society of Jesus. The proposed thesis will consequently
study this question through the lens of organization and management theory. Nevertheless, the
context of each case will be be presented to highlight the cultural space in which the missionaries'
activities took place and to make sure that it is better understood by an unfamiliar reader.

Research Model

As mentioned above, the analysis of the Jesuit missions in Japan and Peru will provide a longitu-
dinal case study of religious and economic management in the early modern period. The factors
of interest, i.e. the human capital and interculturality of the missionary teams, will first be gathered
in their chronological context through a historical documentary analysis. The sources available
will be used to condense qualitative data that will then be used to establish and better define the
named factors. These will then be placed in relation to their overall impact on the missionaries’
success in Japan and Peru. A comparison of the success of the missionaries in relation to human
capital and intercultural management in the two specific contexts will then generate better insight
with regard to the value of these two components of international management. The human cap-
ital of interest will be collected according to the following categories for the individuals of interst
— as far as available, but assumably mostly for the higher management level. (Fig. 1, here pro-
vided for Japan).

Human Capital ime Period

Language Skills

Diplomatic Skills = Experience

Dogmatic flexibility = Intercultural

anagement Skills

Fig. 1: Chart sample for human capital identification in relation to the availabe data for “managers” of
interest.

It is also necessary, following the theoretical considerations of Bartel-Radic and Lesca (2011), to

highlight the role of the teams’ variety and the existence of human capital in the work of the inter-
cultural teams as such, which will be analyzed over a longer time period. Consequently, the role
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of human capital on external factors and their interrelationship with intercultural competence, pos-
sibly leading to a successful intercultural management will be taken into consideration (Fig. 2).

External
Factors
Successful
T Iéltercultural res > | Intercultural
ompetence
Management
Human
Capital

Fig. 2: The interrelationship between human capital, intercultural competence, and successful inter-
cultural management

Itis consequently also argued that the existence of human capital allows better and more effective
intercultural team processes. This is supposed to impact the missionaries’ effectiveness (i.e. suc-
cessful intercultural management) when acting as intercultural teams in culturally different envi-
ronments. One of the most important intangibles is the language capacity of the team members.
As Church-Morel and Bartel-Radic confirm, one “can also consider the degree and the nature of
the language diversity and language skills of the team” when determining the “degree of cultural
diversity of a team” (2014: 20). For missionaries, language skills seem to be particularly important
and are considered a human capital of special interest.

Proposed Methodology
The main foci of the thesis are consequently twofold: identifying the human capital and intercul-
tural teams of the Jesuits on the one hand, and the local cultural context on the other:

The Jesuits

1. The actors, i.e. the Jesuits and their human capital,

2. The actions of intercultural management by the Jesuits in charge, as requested by the overall
organization;
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3. Local ad hoc as well as strategic responses to intercultural problems by the Jesuits, and how
far these correspond with the human capital of the actors or the intercultural management pol-
icies of the organization.

The Local Perspectives

1. The believers and new converts and their reactions towards the human capital presented by
the Jesuits;

2. Local elites and their reactions toward Jesuit intercultural management;

3. The economic and political geography and its impact on human capital and intercultural man-
agement opportunities.

While literature exists that partially provides answers to some aspects of these main questions,
intensive source studies will be necessary to collect qualitative data—information related to the
Jesuit actors, i.e. members of the missions and intercultural teams—and to deliver a thesis that
can provide answers to the posed questions.

Sources for the historical documentary analysis

To achieve this aim, published sources related to the history of the Society of Jesus itself
(Chaumeil, 1988) as well as unpublished sources will be used. These include texts produced and
circulated by the Jesuits in Japan, as they provide an insight into their missionary activities and
possibly highlight existent human capital as well (Favi, 2018). In addition to these printed materi-
als, the thesis will be based on an analysis of several unpublished source collections.

Data Analysis Plan

So far, four main archives of interest have been identified:

1. The Roman Archives of the Society of Jesus, which hold reports from Jesuits in Japan and
Peru that describe the situation of the local missions. In addition, the archive also holds the
personal files of the individual missionaries, which will help to determine intangibles (e.g. lan-
guage capabilities, educational status, etc.) for individual cases.

2. The Archivo General de Indias in Seville, Spain, which holds documents related to the Jesuit
missions in Asia, further documenting the Jesuit activities in Japan in the years of interest. Its
holdings also help to depict the Jesuit communication networks and show how the Jesuit or-
der addressed its messages about intangibles and intercultural management on the organiza-
tional level.

3. The Archivo Histérico Nacional in Madrid, Spain, which holds sources related to both mis-
sions and which highlight their political and economic interconnectedness with the official pol-
icies of the Spanish and Portuguese Empires.

4. The Jesuit Archivo de la Provincia del Peru, Lima.

In addition, the Institute for Advanced Jesuit Studies in Boston will prove helpful in identifying

further source holdings. The sources will be analyzed to establish a catalogue of active mission-
aries and their existent human capital.
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EXPECTED RESULTS AND MANAGEMENT-RELATED RECOMMENDATION

Expected Results

The thesis aims to show that the existence of individual’s human capital, i.e. necessary capabili-
ties of the Jesuit missionaries, provided a base for successful intercultural management, which
was important for the longevity of the Jesuit missions in the order’s provinces in Japan and Peru.
While dealing with two historical cases, the results aim to emphasize the necessity of human
capital, and probably a better preparation for intercultural “missions,” to secure a company’s suc-
cess as an international organization, whose representatives reflect the intercultural skills the
company wants to be identified with.

In general, the question of how important human capital for intercultural management is, is prob-
ably not the most important one for the thesis. It will rather show how they can be fruitfully imple-
mented to match the demands of a specific cultural space at a specific time. The results can
consequently be used to formulate SMEs future strategies for the implementation of human cap-
ital as a guarantor of successful intercultural management in similar culturally heterogeneous
spaces today.

The thesis therefore aims to test the hypothesis that the Japanese Jesuit mission failed due to a
lack of human capital, especially language capacities, which led to rather bad intercultural man-
agement that found its climax in the persecution and killing of Jesuit missionaries by the Toku-
gawa state from the early 1600s.

The Peruvian mission was obviously more capable of adopting the necessary human capital to
establish well-functioning intercultural management in the South American environment, where
Jesuits and the native population were even able to challenge political and military threats from
the outside.

Expected Management-Related Recommendations

Eisenhardt (1989) emphasizes that “[c]ase study research is capable of providing testable, novel
and empirically valid theory,” and the presented case study, based on two historical examples for
complete “company” histories and respective data sets, is able to prove the impact of human
capital on intercultural team processes and effectiveness, and thereby their influence on the over-
all success of missionary management in the early modern Jesuit provinces Japan and Peru. This
is due to the fact that the outcomes of a finished longitudinal case study can be evaluated in
relation to the historical facts and will therefore eventually provide a much better assessment than
the analysis of contemporary SMEs, whose decisions cannot yet be viewed with the benefit of
hindsight.

The expected management-related recommendations are related to the value of specific human
capital, e.g. language skills, and their impact on the processes and effectiveness of intercultural
teams working in a more globalized and therefore more culturally diversified economy in the years
to come.
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