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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

in der zweiten Ausgabe des Journal of Digital Psychology & Si-
mulation Sciences (DPSS) freue ich mich, dass es uns gelungen
ist die unterschiedlichsten Beitrdge zum digitalen Wandel anzu-
bieten. DarGber hinaus erleben wir im Rahmen der Pandemie
welche Mehrwerte Digitalisierung im Einzelnen bedeutet. Die-
se Erfahrungen helfen uns unsere Definition von Digitalisierung zu
praszisieren. Es entsteht auch die Frage ob Digitalisierung endlich
den ethischen Mehrwert zugesprochen wird, den sie verdient?e
Ist Digitalisierung sogar grin und nachaltige

Herzlichst,
Prof. Chris Wickenden

Dear readers,

in the second issue of the Journal of Digital Psychology & Simulation Sciences (DPSS) | am
pleased to announce that we have been able to offer a wide variety of articles on digi-
tal change. Furthermore, in the context of the pandemic we are experiencing the ad-
vantages of digitalization in detail. These experiences help us to define our definiti-
on of digital transformation more precisely. The question arises whether digitalisation is
finally receiving the ethical added value it deserves? Is digitalisation even green and sustainable?

Sincerely
Prof. Chris Wickenden
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Liebe Kolleginnen und Kollegen,

bei der Sichtung fUr die zweite Ausgabe haben wir uns gefreut, wieder ab-
wechslungsreiche Artikel fUr Sie zusammenstellen zu kdnnen: Dabei haben
wir einen interessanten Virtual-Reality Artikel im klinischen Kontext, der ein
aktuelles Projekt des skip-Instituts e.V. umreit. Hierbei geht es um innova-
five Einsatzmdglichkeiten bei der Bekdmpfung des postoperativen Delirs.
Ein weiterer Artikel befasst sich mit den psychologischen Komponenten
des Influencer Marketings. Weiter geht es im Bereich der Markt- und Per-
sonlichkeitspsychologie. Dort schlagen wir die Bricke zwischen psycho-
logischen Themen und aktuellen betriebswirtschaftichen Uberlegungen.
Diese Thematik konn- te erfolgreich in zwei Artikeln realisiert werden: Sie beschdaftigen sich mit
Herausforderungen des Managements in Bezug auf volatile Markte und mégliche resultierende
Anpassungsmaoglichkeiten fur Unternehmen . DarUber hinaus haben wir einen spannenden Beitrag
zum Thema Kunstliche Intelligenz und deren Integration in den kommenden Jahren. Ich winsche
Ihnen viel Freude beim Studium der Fachartikel.

Mit besten GrUBen

Dr. Malte Albrecht

Dear colleagues,

During the review for the second issue, we were pleased to be able to put together a variety of
articles for you again: We have an interesting virtual reality article in a clinical context, which out-
lines a current project of the skip-Institute. This is about innovative application possibilities in the
fight against postoperative delirium. Another arficle deals with the psychological components of
influencer marketing. It continues in the field of market and personality psychology. There we build
a bridge between psychological topics and current business management considerations. This fo-
pic was successfully realized in two articles: They deal with management challenges in relation to
volatile markets and possible resulting adjustment possibilities for companies. Furthermore, we have
an exciting conftribution on the topic of arfificial intelligence and its integration in the coming years.
| hope you enjoy studying the articles.

With best regards

Dr. Malte Albrecht



Inhalt

Erzwingt die Kl eine Neuerschaffung von Lebensqualit&i?
Is Al forcing the reincarnation of quality of life?
Virtual Reality im Krankenhaus

Virtual reality in the hospital

Der Einfluss von Personlichkeit auf die Effekfivitat
des Influencer Marketings

The influence of personality on the effectiveness
of influencer marketing

Weak Signals und Dynamic Capabilities als Chance
fUr Unternehmen in Zeiten digitaler Markte sowie
unternehmerischen Wandels

Weak signals and dynamic capabilities as an
opportunity for companies in times of digital
markets and business change

Inside-Out- & Outside-In-View in Zeiten digitalen
unternehmerischen Wandels

Inside-Out- & Outside-In-View in times of
digital business change

10

12

18

24

38

50

64

78

92



Erzwingt die Kl eine Neuerschaffung von
Lebensqualitate

Prof. Chris Wickenden

Vielleicht erinnern Sie sich noch gut daran, als
Sie selbstsicher glaubten, etwas absolut richtig
gemacht zu haben, obwohl es sich im Nach-
hinein als falsch herausstellte?2 Manchmal ist es
schwer zu erkennen, wie Uberzeugt man von
sich war und wie erschitfternd es sein kann, zu-
zugeben, dass man Unrecht hatte.

Aber wie erkldren Sie, wie beweisen Sie, dass
dies lhre einzige logische Schlussfolgerung
zu diesem sehr genauen Zeitpunkt ware Was
Sie glauben, ist Inre Wahrheit, ob richtig oder
falsch. Vielleicht kommen Sie auch zu dem
Schluss, dass es doch nicht so war, wie Sie er-
wartet hatten - aber Sie hielten es zundchst fir
richtig.

Dies geschieht taglich, Uberall und millionen-
fach - es ist menschlich und naturlich. Der of-
fensichtliche Unterschied zwischen richtig und
falsch liegt in den Fakten und nicht allein im
instinktiven Glauben. Wir alle haben unsere
eigenen instinktiven Uberzeugungen, und die-
se beruhen oft auf Erfahrung oder Vertrauen.
Schlichte Tatsachen leiten uns. Aber auch der
Glaube leitet uns. Der Glaube ist ein instinkfiver
FUhrer, der - je nach Hintergrund, Herkunft, Kul-
tur und Erfahrung - eine als sehr natUrlich wahr-
genommene Reaktion oder Entscheidung aus-
|&st.

Folglich haben Fakten und Instinkt etwas ge-
meinsam; Fakten implizieren eine eindeutige
Wahrheit und der Instinkt ist eine persénliche
Wahrheit. Zusatzlich kdnnen wir diese gemein-
same Wahrheit als eine Form personlicher Le-

bensqualitdt ansehen. Persdnliche Qualitat ist
ein Charakteristikum, das wir Gber Jahrzehnte
hinweg durch das, was wir lernen und erfah-
ren, entwickeln. Nehmen wir an das Leben ist
eine Reise, so ist die Reise, die wir gestalten,
unsere persdnliche Qualitat wie wir sie wahr-
nehmen - eine Fahrt auf dem Land oder eine
Fahrt auf der Autobahn. Wir fahren sie, wir tref-
fen die Entscheidung.

Wie wlrde die Reise verlaufen, wenn wir unwis-
sentlich gefUhrt werden wirden2 Wie wirde
dieser gefUhrte Weg unser Leben beeinflussen
und wie wurden Entscheidungen aussehen,
wenn wir kein GefUhl fUr unser eigenes, instink-
tives, persdnliches Recht oder Unrecht hatten?2

Ich mdchte eine Diskussion erdffnen, wie die
KI' unser zukUnftiges Verhalten beeinflussen
wird und wie wir durch einen bestimmenden
algorithmischen Einfluss unseren angeborenen
Instinkt nach und nach verlieren kénnen. Die
Konsequenzen kdnnten mdbglicherweise zu
einer neuen Form einer unkonftrollierten Wahr-
nehmungsqualitat fUhren, die von einer Kl listi-
gerweise als bestimmendes Verhalten getarnt
wird.

Theorie

Nehmen wir an, wir stUtzen uns derzeit auf 2 se-
peraten Linien (Fakt und Instinkt) von entschei-
dungsgebenden Einflissen. Dies wird hdchst-
wahrscheinlich zu einer naturlichen Reakfion
im Entscheidungsprozess fuhren. > Abb. 1
Nehmen wir auch an, dass mit der wachsen-
den Wechselbeziehung von Fakt und Instinkt
durch algorithmische Iteration und Korrektur,

Fig. 1 Wrong Right
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Abb. 1 Wie auch immer die Entscheidung ausfdllf - richtig oder falsch, sie beruht auf Fakten oder Instinkten, also natdrlich
menschlich und ein auBergewdhnlich natirlicher Prozess der wahrgenommenen Qualitét > daher die Distanz zwischen

den Linien.



die Entscheidungen, die wir in Zukunft freffen,
ohne individuelle menschliche Bedenken zu-
tiefst beeinflusst werden kdnnten. Daher ist das
ausgewertete algorithmische Ergebnis eine
kunstliche Entscheidung, die auf dem gesam-
melten Datensdtzen und dem Verhdltnis von
Fakt und Instinkt beruht, ohne eine falsche
Richtung einzuschlagen. Dies wirde sich Uber
Generationen hinweg entwickeln und einen
evolutiondren Einfluss auf die Art und Weise
haben, wie wir denken und Enfscheidungen
freffen. Das Ergebnis wdre unweigerlich ein
kUnstlich diktfiertes Verhalten, ohne jede in Be-
fracht gezogene alternative naturliche Ent-
scheidung > Abb. 2

Abb.2 geht auch davon aus, dass wir Daten
liefern, aus denen sich ein Algorithmus speisen
kann. Faktisch ist dies keine Herausforderung.
Aber wie kdnnen wir genigend Daten Uber

willig (freiwillig?) zustimmen? In Anbefracht
des Wachstums der sozialen Medien und des
beunruhigenden Enthusiasmus, mit dem wir
unser persénliches und intimes Allfagsleben an
den Rest der Welt weitergeben, glauben wir
dass die Al ein vertrauenswirdiger Helfer ist,
wer auch immer es einsetzt.

Kl - der Spielverderber oder Helfer?

Dies ist wahrscheinlich die wichtigste Frage,
und dies ist wahrscheinlich ein Thema, auf das
wir uns besonders konzentrieren mussen. Die
verschiedenen ethischen und wirtschaftlichen
Richtlinien, die derzeit entwickelt und verof-
fentlicht werden, um die Sicherheit und die
regulierten Datenschutzgesetze zum Nutzen
unserer Gesellschaften in aller Welt zu erhal-
ten, sind genau das, was wir brauchen.

Smart device channel (home, mobile, net,...
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experiences, opinions, thoughts, positions, attitudes, decisions, results, ...through e.g. social media etc.

Abb. 2:

Die Qualitdtslicke diffundiert und verschwindet aufgrund des kontinuierlichen wechselseitigen Austausches des wieder-
holenden Algorithmus. Irgendwann wird es eine einzige Linie und wir haben keine Alternative. Das gesammelte diktierte
Verhalten flieBt Uber den Kanal des Smart Devices zurick, als Feed fir weitere Verarbeitung persénlicher Informationen

und instinktiver Reaktionen. Es Uberschreibt die beiden Linien - der Prozess wiederholt sich.

instinktive Reaktionen und Entscheidungen lie-
fern - wie kann der mentale Zugang zu unseren
persdnlichen Gedanken und Uberzeugungen
gewdhrt werden?2 Wir sehen, wie Smartphones
jeglichen Zugang zu unseren ganz personli-
chen Gedanken, unserer Planung, unserer Ter-
minplanung, unseren Reisezielen, Interessen,
Vorlieben, Meinungen, usw. preisgeben. Wir
liefern essenzielle und detaillierte Informatio-
nen Uber unser Verhalten und verdffentlichen
viele Details was wir denken und wie wir re-
agieren Uber soziale Medien. Wir, die Millionen,
bieten freiwillig die intfimsten Informationen an
—zum Greifen nah. Die Frage ist also nicht un-
bedingt, wie Kl geistigen Zugang erhdilt, son-
dern wie werden die verfugbaren Daten ent-
sprechend interpretierte AuBerdem, wer leitet
diesen Fluss an Informationen, dem wir unfrei-

Doch ganz gleich, welches Unternehmen,
welche Wirtschaft, Gesellschaft oder welches
politische Verst@ndnis im Mittelpunkt der Kont-
roverse um den Missbrauch dieser Vorschriften
stehen mogen - wir mUssen uns auch dartber
im Klaren sein, dass wir Menschen offenbar
den Komfort genieBBen, ein Leben zu fGhren, in
dem wir Verantwortung weitergeben kénnen,
uns abwenden, wenn andere leiden, uns von
der Mehrheit fGhren lassen und einfach nach
allem greifen, was unseren Lebensstandard
verbessern oder uns Wohlstand bieten kénnte,
trotz der Konsequenzen. Kl hat so viel Macht,
uns zu verwohnen, aber noch mehr hat sie das
Potenzial, uns zu helfen.

DenkanstoBBe
Dies kdbnnte der natUrliche evolutiondre Ent-



wurf der Menschheit sein. Manchmal wirkt es
bedngstigend, manchmal wirkt es erleich-
ternd. Diese Herangehensweise an das Thema
KI als Werkzeug fUr Qualitdt mag zum Nach-
denken anregen. Ich bin offen fur die tfechno-
logischen Entwicklungen, die wir derzeit verfol-
gen und mir ist klar, wie wir von dem duBerst
dynamischen Prozess profitieren kdnnen, den
wir sténdig vorantreiben, um die Beweise und
Ergebnisse zu gewinnen, die wir brauchen,
um Diskussionen und Fragen zu ethischen und
moralischen Zielen zu erértern. Ich akzeptiere
auch die Moglichkeit, dass das, worauf wir uns
gegenwadartig zu bewegen, Teil unseres natur-
lichen evolutiondren Designs ist.

Deshalb kdnnten wir uns fragen, was Qualitat
(Lebensqualitat) heutzutage ist, was sie in der
Vergangenheit war und was sie in Zukunft sein
wird? Angesichts des gegenwdartigen Klima-
wandels, der Massenmigrationen, des Wachs-
tfums ungleicher Anteile, der Verschmutzung
des Planeten, der Covid-19-Pandemie und der
immerwdhrenden Suche nach Ldsungen for
die 17 Nachhaltigkeitsziele der UNO wird eine
vielleicht fokussierte KI neugeschaffene (Le-
bens—)Qualitat bieten, weit entfernt von dem,
was wir bisher (instinktive) fir Qualitat gehalten
haben.
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PRAXISNAH WEITERQUALIFIZIEREN MIT INNOVATIVEN
MASTERSTUDIENGANGEN AN DER HOCHSCHULE FRESENIUS

Wer den Bachelor in der Tasche hat, ist beruflich noch nicht immer am Ziel.

Fir den Traumjob fehlt oft eine weitere Qualifikation: der Masterabschluss.
Praxisnahe und der fokussierte Blick auf die Anforderungen des Arbeitsmarktes
sind im Masterstudium entscheidend, um nach dem Abschluss im Traumjob
durchstarten zu kénnen.

Die innovativen Masterstudiengange der Hochschule Fresenius liegen am Puls
der Zeit und wurden gemeinsam mit erfahrenen Praktikern entwickelt. Sie
bereiten Studierende zielorientiert auf die Ubernahme von gehobenen Fach- und
Flihrungsaufgaben vor. Ob Vollzeit oder berufsbegleitend - Studierende kénnen
das Studienmodell wahlen, das zu ihrer Lebenssituation passt.

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
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Is Al forcing the reincarnation of
quality of life?

Prof. Chris Wickenden

You may remember well when you fruly be-
lieved you have done something absolutely
right although it turned out to be wrong? It’s
sometime hard to realise how convinced you
were and how upsetting it can be to admit
you were wrong.

But how do you explain it, how do you prove
that this was your only fruth at that very precise
moment? What you believe is your fruth, whet-
her right or wrong. You may come to the con-
clusion that it was not as you expected after
all - but you initially thought it was right.

This happens daily everywhere, milions of times
—it’s human and natural. The obvious differen-
ce between right and wrong lies in facts and
not in instinctual belief alone. We all have our
own instinctual beliefs and they often rely on
experience or confidence. Plain facts guide us.
But belief guides us, too. Belief is an instinctu-
al guide, which — depending on background,
origin, culture and experience, will release a
very naturally perceived reaction or decision.

Consequently, facts and instinct have somet-
hing in common; facts have a definite truth
and instinct is a personal truth. Additionally,
we may consider this common truth as a form
of personal quality. Personal quality is a cha-
racteristic feature we develop over decades
through what we learn and experience. If life
is the vehicle, quality is the steering wheel and
personal quality is how we steer it. The journey
we create is our perceived quality — aroad trip
in the countryside or a drive along the high-

way . We drive, we decide.What would the
trip be like if we were unknowingly guided?
How would this guided frail influence our life
and what would decisions be like when we
have no feeling for our own personal right or
wronge

| would like to trigger a discussion on how Al
willinfluence our future behaviour and how we
may over fime, lose our natural instinct through
the penetrating determination of algorithmic
correction. The consequences could possibly
lead to a new form of an uncontrolled percei-
ved quality, which is cunningly disguised by Al
as dictated behaviour.

Theory:

Let us assume we currently rely on a separate
balance of 2 fracks (fact and Instinct) of deci-
sion-making influences.This will most likely lead
fo a human natural reaction of decision-mao-
king > Fig. 1

Let us also assume with the growing interrelati-
on of fact and instinct through algorithmic ite-
rafion and correction, the decisions we make
in the future could be deeply influenced wit-
hout individual human natural consideration.
Therefore, the evaluated algorithmic result is
an artificial decision, based on gathered vo-
lume and relation of fact and instinct, without
a wrong direction. This would develop over
generations and become an evolutionary im-
pact on the way we think and make decisions.
The outcome would inevitably be an artificially
dictated behaviour, without any considered

Fig. 1 Wrong Fact Right
Reactional Human Matural Quality Ga Human Reactional
. | VG| > Human _, Resct
Behaviour Intelligence < > Intelligence Behaviour
Wrong Instinct Right

Fig. 1 Whatever the decision - right or wrong, it is based on fact or instinct therefore, naturally human and an exceptionally
natural form of perceived quality > hence, the gap between the tracks.




Dictated No Wrong Fact Right
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Smart device channel (home, mobile, net,... )

experiences, opinions, thoughts, positions, attitudes, decisions, results, ...through e.g. social media etc.

Fig. 2: The quality gap diffuses and disappears, due to continuous interrelational exchange of algorithmic iteration. Even-
tually it becomes one track and we have no alternative. The collected dictated behaviour flows back through the smart
device channel as feed for further interpretations of personal information and instinctive response. It overwrites the two

tracks - the process repeats.

alternative natural decision > Fig. 2

Fig. 2 also assumes, that we supply data from
which an algorithm can feed. In terms of facts,
this is no challenge. But how can we deliver
sufficient data of instinctual reaction and de-
cisions —how can mental access to our perso-
nal thoughts and beliefs be granted? We see
how smartphones offer all access to our very
personal thoughts, our planning, scheduling,
destinations, interests, preferences, opinions,
...and the list goes on. We supply vital and
detailed information on our behaviour and re-
lease many important details over social me-
dia on what we think and how we react. We,
the millions, offer voluntarily the most intima-
fe information — up for grabs. So the question
may not neccesarily be how Al gains mental
access, but how is the available data interpre-
tfed accordingly? And furthermore, who runs
this deal we unvoluntarily (voluntarily2) agree
tfoe Given the growth of social media, the wor-
rying enthusiasm with which we release our
personal and intimate daily life to the rest of
the world, we obviously believe Al is a trust-
worthy helper, whoever installs it.

Al - the spoiler or helper?

This is probably the most important question
and certainly an issue on which we have to
focus particular concern. The various ethics
and economic guidelines currently being
developed and published to preserve safety
and regulated data protection laws for the
benefit of our societies around the world, are
exactly what is needed. However, no matter
what company, economy, society or political
understanding might be the cenfre of confro-
versy for abusing these regulations — we must
also realise, that we, mankind, apparently en-

joy the comfort of living a life in which we can
pass on responsibility, furn away when others
suffer, be led by the maijority and just reach out
for anything that might improve our standard
of living or offer us wealth, despite the conse-
guences. Al has so much power to spoil us, but
even more it has the potential to help us.

Food for thought

This might be the natural evolutionary design
of mankind. It sometimes seems frightening, it
sometimes seems relieving. This approach on
the subject of Al as a tool for quality, may give
food for thought. | am open to the technolo-
gical developments we currently pursue and
realise how we can benefit from the extreme-
ly dynamic process we are driving constantly
to gain the evidence and results we need to
bring up discussions and questions on ethical
and moral destinations. | also accept the pos-
sibility that what we are currently heading to, is
a part of our natural evolutionary design.

Therefore, we might question ourselves what
quality is these days, what was it in the past
and what is it in the future2 Bearing the current
climate change, the mass migrations, growth
of uneven share, the pollution of the planet,
the covid-19 pandemic and the everlasting
search for solutions to the UN 17 sustainability
goals, maybe focussed Al will offer reincarna-
ted quality of life, far from what we have (in-
stinctively?2) believed was quality up to now.
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Virtual Reality im Krankenhaus
VR-Experiences fur pr&operative Orientierungs-
schulungen

Lara Nowak

Kann VR-Technologie Patienten bei der Gene-
sung nach einer Operation unterstUtzen?2

1 Uberblick

In der vorliegenden Studie wurde untersucht,
ob und inwieweit es gelingt, VR-Technologie
préoperativ und gewinnbringend in den Ge-
nesungsprozess von dlteren Patienfen nach
einer Operation einzubringen.

Hintergrund

Diese Projektarbeit wurde in Kooperation mit
dem Klinikum Dortmund initiiert und durchge-
fUhrt. Hierbei wurde sich mit einer moglichen
Implementation von Virtual Reality-Techno-
logie im Krankenhaus beschdaftigt. Im Fokus
stand die Vorbereitung auf eine anstehende
Operation bei dlteren Patienten, um das ge-
sundheitliche Outcome nach einer Operation
verbessern zu kdnnen.

Ziel

Das Ziel dieser Arbeit war die strukturierte Vor-
befragung sowie Generierung geeigneter Er-
hebungsinstrumente fUr eine folgende groBer
angelegte Studie. Es wurde erwartet, dass die
Akzeptanz, sowohl auf Seiten der Patienten als
auch von Pflegekréften und Arzten, einer Vir-
tual Reality gestutzten Schulung positiv wahr-
genommen wird.

Methode

Zu diesem Zweck wurde ein Studiendesign
konzipiert, das sich in eine quantitative und
eine qualitative Befragung untergliedert. Ers-
tere bezog sich auf Patienten-, letztere auf
Expertenbefragungen. Zusatzlich wurden bei
der Auswertung der Patientenbefragungen
MMST-Werte betrachtet. Im Rahmen der Er-
hebung wurde eine Stichprobe von N = 61
Teinehmern erhoben, anhand derer die po-
tenzielle Akzeptanz einer VR-Experience im
Krankenhaus untersucht wurde.

Ergebnisse
Die Ergebnisse zeigen, dass Uber die Hdalfte der

Patienten eine VR-Brille zu AufklGrungszwecken
testen wirde. Trotz einiger kritischer Stimmen ist
die Akzeptanz gegenuber der VRTechnologie
bei den Arzten und Pflegern ebenfalls positiv.
Als Quintessenz dieser wissenschaftlichen Un-
fersuchung gilt, dass die spezielle Anwendung
von VR-Brillen im klinischen Kontext fir Fort-
schritt, Optimierung und Effizienz steht.

2 Einleitung

Im Zuge von Operationen kommt es bei dlte-
ren Patienten haufig zu einem postoperativen
Orientierungsverlust, akuter Verwirrtheit und
wechselnden VigilanzzustGnden. Dieser Zu-
stand wird in der Medizin als postoperatives
Delir betitelt. Das Herz- und Diabeteszentrum
Nordrhein-Westfalen (2019) betont, dass es
im Zustand des Delirs zu gleichzeitigen Ver-
anderungen in verschiedenen Leistungen des
Gehirns kommt. Neben den Prozessen des Be-
wusstseins und Denkens sind die Bewegung,
das Schlafen und die GefUhle der Patienten
betroffen. Dies fUhrt zu einer Gefé&hrdung der
betroffenen Patienten, verschiedene Kom-
plikationen zu erleiden. FUr die Betroffenen
kénnen Bettldgerigkeit sowie kdrperliche Inak-
fivitat mit Krafteverlust in Verbindung stehen.
Insgesamt haben Patienten mit einem Delir
eine deutlich erhdhte Mortalitat.

Da kausale Behandlungsméglichkeiten in Ins-
titutionen fehlen, soll zukUnftig eine prédopera-
tive Schulung der Patienten die Inzidenz des
Delirs senken und damit das postoperative
Outcome der Risikopatienten verbessern. Das
Klinikum Dortmund regte diesbeziglich in Zu-
sammenarbeit mit der Hochschule Fresenius
K&In ein Forschungsprojekt an.

3 Theorie und Begriffsbestimmungen
Das nachfolgende Kapitel bezieht sich auf die
Theorie sowie relevante Begriffsbestimmun-
gen. Dazu gehort die Definition der Geronto-
logie sowie des Delirs. Zudem werden Aspekte
des Mini-Mental-Status-Test erlGutert.



3.1 Geronfologie

Der Begriff Gerontologie leitet sich aus den
griechischen Wortern géron (alter Mensch)
und légos (Wissenschaft) ab und beschdaftigt
sich mit unterschiedlichen Ausprédgungen von
Alterungsprozessen (KUhnert & Ignatzi, 2019).
Die Gerontologie gilt demnach als wissen-
schaftliche Altersforschung und ist ein selbst-
sténdiges Fachgebiet innerhalb der Psycho-
logie, die psychologische Alterungsprozesse
sowie deren Einwirkung durch gerontopsy-
chologische Interventionen erforscht (Martin &
Kliegel, 2014).

3.2 Delir

Ein Delir gehort zu den hdéufigsten psychiatri-
schen Krankheitsbildern und fritt meist nach
dem 65. Lebensjahr auf, wobei das Risiko mit
zunehmendem Alter steigt. Es gilt als neuro-
psychiatrisches Syndrom und stellt eine akute
Stérung der zerebralen Funkfion dar (Baum-
gartner, 2016; Zoremba & Coburn, 2019). Laut
DSM-5 und ICD-10 ist es vor allem durch St&-
rungen der Aufmerksamkeit und Kognition so-
wie einen akuten Beginn und fluktuierenden
Verlauf gekennzeichnet (American Psychiatric
Association, 2013; Dillig, Mombour & Schmidt,
2014).

3.3 Mini-Mental-Status-Test

Ein weiterer wichtiger Aspekt im Forschungs-
kontext ist der Mini-Mental-Status Test. Der
MMST ist ein einfacher, hdufig angewende-
ter Demenz-Test. Anhand eines Fragebogens
lassen sich die kognitiven Fdhigkeiten von al-
teren Befragten abschdtzen (Feichter, 2018).
Der Test wurde 1975 von Folstein, Folstein und
McHugh entwickelt. Ziel der Forscher war die
EinfGhrung eines kurzen Tests mit einer Durch-
fUhrungsdauer von fUnf bis zehn Minuten Uber
kognitive Aspekte von mentalen Funktionen.
Stimmung, Denken und abnorme geistige Er-
fahrungen werden hierbei jedoch nicht be-
rbcksichtigt (Folstein, Folstein & McHugh, 1975).

4 Aktueller Forschungsstand

Aus einer Studie von Eijlers et al. (2017) geht
hervor, dass verschiedenste Techniken ver-
bunden mit der Anwendung einer virtuellen
Realitdt dazu beitragen kénnen, Kindern die
operative Atmosphdre und Umgebung né-

herzubringen, um daraufhin die Angst vor be-
stimmten Szenarien zu minimieren. Innerhalb
der Untersuchung sind die Experten dieser Pro-
blematik nachgegangen und haben versucht
ein Konstrukt mittels virtueller Realitdt zu ent-
wickeln, das Kinder und ihre Eltern besser auf
eine Operation vorbereiten soll. Die folgende
Abbildung zeigt die praktische Umsetzung des
Forschungsteams um Eijlers et al. (2017):

The virtual reality holding area (Eijlers et al., 2017, S. 3).

Nachdem die Forscher die Simulation im Jahr
2017 in ihrer Untersuchung fertiggestellt ho-
ben, wurde die Studie im Jahr 2019 durchge-
fOhrt, nachdem in den Jahren von 2017 bis
2018 Studienteilnehmer rekrutiert wurden (Eij-
lers, 2019). Es wurde herausgefunden, dass die
Anwendung einer prdoperativen Behandlung
mittels virfueller Realitét keinen Einfluss auf die
Angstreduktion von den jeweiligen Studienteil-
nehmern hatte, sich allerdings ein signifikanter
Effekt auf die spatere Schmerztherapie nach
der Operation ergab (Eijlers et al., 2019). Kin-
der, die eine Behandlung mit der Anwendung
in virtueller Realitadt bekamen, nahmen spdater
signifikant seltener eine schmerzlindernde The-
rapie in Anspruch als Kinder, die unter norma-
len Bedingungen vor der Operation aufgeklart
wurden (Eijlers et al., 2019).

5 Fragestellungen / Ziele / Hypothesen

Ziel des vorliegenden Forschungsprojektes war
es, die Akzeptanz der Beteiligten in der Ge-
rontologie fur innovative Technologien, spezi-
fischer Virtual-Reality-Brillen zu ermitteln.

Die Fragestellung, die anhand dieser Proble-
matik erarbeitet wurde, lautete wie folgt:
Inwieweit hat die Zielgruppe der Gerontologie
eine Akzeptanz fUr Virtual-Reality-Brillen und in-
novative Technologien?
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Diese Fragestellung diente dazu, die Akzep-
tanz von digitalen Innovationen der Zielgrup-
pen in der Patientenbetreuung erfahren. Da-
durch sollte ermittelt werden, ob die Patienten
innovativen Technologien einen nutzlichen
Einsatz in der Gerontologie zuschreiben und
gegenUber dieser Technologie eine Akzep-
tanz aufweisen.

Um die Akzeptanz von den Patienten der Ge-
rontologie fUr digitale Medien zu ermitteln, wur-
de eine sperzifischere Fragestellung in Bezug
auf die Zielgruppe der Patienten aufgestellt:

Wie hoch ist die Akzeptanz der Patienten der
Gerontologie fur Virtual-Reality-Brillen und an-
dere digitale Medien?

Diese Fragestellung sollte die Akzeptanz von
VR-Brillen als Einsatzmethode der Operations-
ausklarungsgesprachen untersuchen. Anhand
der Fragestellung der Patientenzielgruppe
wurden daraufhin folgende Hypothesen ab-
geleitet:

HOa: Die Patienten der Gerontologie haben
keine hohe Akzeptanz fUr Virtual-Reality-Brillen
und innovative, digitale Medien.

Hla: Die Patienten der Gerontologie haben
eine hohe Akzeptanz fur Virtual-Reality-Brillen
und innovative, digitale Medien.

An dem Aufkl@rungsgespréch, welchesim Vor-
feld einer Operation stattfand, waren neben
der Patientengruppe ebenfalls Arzte beteiligt.
Diese muUssen fUr einen dauerhaften Einsatz in-
novativer Technologien in ihrem Arbeitsallfag
ebenfalls eine Akzeptanz gegenUtber neuarti-
gen Moglichkeiten der Patientenversorgung
haben. Daher lautete eine Fragestellung in Be-
zug auf die Arztezielgruppe:

Wie hoch ist die Akzeptanz der Arztebeleg-
schaft der Gerontologie fUr Virtual-Reality und
andere digitale Medien als UnterstUtzungsme-
dium bei den Operationsvorgespréchen?

Anhand dieser Fragestellung wurden diese Hy-
pothesen abgeleitet:

HOb: Die Arzte der Gerontologie haben keine
hohe Akzeptanz fur Virtual-Reality-Brillen und
innovative, digitale Medien.

H1b: Die Arzte der Gerontologie, welche das
voroperative Gesprdch fGhren, haben eine
hohe Akzeptanz fur Virtual-Reality-Brillen und
innovative, digitale Medien.

6 Methode und Studiendesign

Die Forschungsfragen wurden zum einen an-
hand einer Patientenbefragung untersucht.
Die Stichprobe der Patienten wurde rekrutiert,
in dem die Patienten angesprochen wurden,
die zu dem Zeitpunkt auf der entsprechenden
Station behandelt wurden. Bei der Rekrutie-
rung wurde darauf geachtet, dass die Patien-
ten nicht unter Demenz oder einem akuten
Delir leiden, damit die erfragten Daten valide
sind und nicht zu Verzerrungen der Daten fGh-
ren.

Um die Forschungsfrage hinsichtlich der Akzep-
tanz der Mitarbeiter beantworten zu kénnen,
wurde zum anderen eine Expertenbefragung
in Form von qualitativen Interviews durchge-
fOhrt. Das Personal wurden hinsichtlich ihrer
VerfGgbarkeit und Einwiligung ausgewdahli.

6.1 Beschreibung der Fragebdgen

Bei der Patientenbefragung wurden, nach
einer kurzen Instruktfion, die Uber die Intention
der Befragung und deren Rahmenbedingun-
gen aufklart, einige soziodemographische
Daten abgefragt. Hier wurden neben dem
Geschlecht, das Alter und die bisherige Auf-
enthaltsdauer in dem Klinikum Dortmund er-
fasst. Daran schloss sich die Abfrage nach
bestehenden Angsten oder Sorgen vor einer
zukUnftigen Operation. Im Anschluss wurden
die Teilnehmer aufgefordert, Fragen bezlg-
lich des aktuellen Medienverhaltens zu beant-
worten sowie eine Einsch&tzung gegenUtber
potenzieller Nutzung der VR-Technologie zu
geben. HierfUr wurde eine Testung der VR-Brille
fUr Patienten ermoglicht.

Im ersten Schritt der Expertenbefragungen
wurden die Mitarbeiter mit einem Warm-Up
konfrontiert. Neben Alter, Geschlecht und der



genauen Berufsbezeichnungen sollten hierbei
allgemeine Tatigkeiten auf der jeweiligen Sto-
tion erfasst werden. Auch die Hauptpatienten-
gruppe spielte eine Rolle. Der zweite Teil bezog
sich auf Vorkehrungen vor einer Operation. Im
Fokus stand die derzeitige Situation der Vorge-
sprache zur Aufklrung des Vorgehens. Nach-
folgend wurden Aspekte nach einer Operation
exploriert. Hier sollte ein Einstieg in die Thematik
rund um das Delir und die zugehorigen Sturzer-
fahrungen ermdoglicht werden. Der vierte Ab-
schnitt befasste sich bezugnehmend mit der
potenziellen Vermeidung eines Delirs durch die
VR-Technologie. Die Fragen bezogen sich auf
die Platzierung der Darbietung sowie dessen
Mehrwert. Es handelte sich um eine Potential-
einschatzung und dem subjektiven Empfinden
der Moglichkeiten, die sich ergeben kdénnen.
DarUber hinaus sollten die Experten die Akzep-
tanz der dlteren Patienten einschafzen und
vermutete Barrieren duBern.

7 Ergebnisse

Das nachfolgende Kapitel stellt die Ergebnis-
se dieser Untersuchung vor. Dafur werden zu-
nd&chst die deskriptiven Statistiken sowie eine
Beschreibung der Stichprobe aufgezeigt. An-
schlieBend werden die quantitativen und qua-
litativen Ergebnisse dargestellt.

7.1 Quantitative Ergebnisse

Die Patientenbefragungen wurden an ver-
schiedenen Terminen am Klinikkum Dortmund
durchgefuhrt. Die gesamte Stichprobe hierbei
bestand aus 50 Patienten. Die Verteilung war
asynchron, mit 35 Frauen zu 15 Mdnnern. Im
Durchschnitt waren die Patienten 81,94 Jahre
(SD = 5,794) alf.

18 Patienten gaben an, dass sie mehrfach in
den letzten zwdlf Monaten in einem Kranken-
haus krankheitsbedingt waren. Fast alle Patien-
ten (M=41) gaben an, dass sie bereits einmal
operiert wurden. Zudem besteht eine breites
Spekirum an subjektivem Angstempfinden bei
diesen. Vier Patienten haben keine bis wenig
Angst, die drei weiteren haben mittlere bis sehr
starke Angst.

Im Bereich der digitalen Medien in der alltag-
lichen Anwendung gaben 26 Patienten an, ein

digitales Medium oder mehrere digitale Medi-
en nufzen zu wollen. Diese Zahl wird noch auf
31 Patienten nach oben korrigiert, sofern sich
der Bezug von digitalen Medien zur Krankheits-
behandlung gezogen wird. Damit wirden 62
Prozent der Befragten digitale Medien nutzen,
um in einem Krankheitsfall behandelt zu wer-
den.

Zu den MMST-Ergebnissen ist zu sagen, dass
nicht von jedem Patienten die MMST Scores
vorlagen. Grundsdatzlich waren hier 39 Patien-
ten mit entsprechenden Angaben vorhanden,
die im Durchschnitt einen Wert von 25,21 (SD =
5,881) besitzen. Um weitere Erkenntnisse Gber
die MMST-Werte zu erhalten, wurden Varianz-
analysen mit der empfundenen Angst, der Ak-
zeptanz digitaler Medien zur Genesung, sowie
zur VR-Brille gezogen. Hier kann deutlich ge-
macht werden, dass es signifikante Ergebnisse
zwischen den MMST-Werten sowie den kennt-
lich gemachten Bereichen der VR gibt. Zudem
sind ebenfalls signifikante Werte der Varianz-
gleichheit zwischen den MMST-Werten und der
Angst erkennbar, genauso wie zwischen der
Angst und der digitalen Hilfsmittel im Alltag.

7.2.2 Qualitative Ergebnisse

BezUglich der Experteninterviews wurden ins-
gesamt elf Befragungen, darunter Fachdarzte,
leitende Oberdrzte, Neurochirurgen, der Kili-
nikdirektor, ein Assistenzarzt sowie die stellver-
fretende Pflegebereichsleitung, befragt. Hier
setzte sich die Stichprobe aus sechs mann-
lichen und funf weiblichen Interviewpartnern
zusammen. Das Durchschnittsalter liegt bei
43,44 Jahren und die Dauer eines Interwies
liegt durchschnittlich bei 30 Minuten - das kir-
zeste Interview dauerte 15 Minuten und das
IGngste eine Stunde.

Die Moglichkeiten der VR-Technologie wird
bei Fachdarzten als ,,Wiedererkennungswert zur
Angstreduktion” betitelt. Als Expertenfazit kann
festgehalten werden, dass die Erinnerung an
etwas Bekanntes die Desorientierung mindert.
Mit Hilfe der Schulung kénnen beschreibende
Situationen, wie das Aufwachen nach einer
Operation, illustriert vorgespielt werden, so der
Klinikdirektor. Dadurch kann die Qualitét von
Aufkl@rungsgesprachen deutlich  verbessert
werden.
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Der wirtschaftliche Aspekt wird ebenfalls the-
matisiert. Hier heiBt es von leitenden Oberdrz-
ten: ,Es besteht ein groBer wirtschaftlicher Nut-
zen, wenn ein Delir verhindert werden kann."
Auch eine Fachdarztin betont das Interesse der
Delirsenkung bezUglich der Wirtschaftlichkeit.

Eine Expertenmeinung berzieht sich auf die stei-
gende Abhdngigkeit von Technik. Die Rede
ist von einer ,Jboequemen Welt", die diese be-
wirkt. Ein Oberarzt spricht von moralischen und
ethischen Fragen, die gestellt werden mussen,
wenn Patienten von Technikaffinitdt abhdngig
gemacht werden.

Eine weitere Kategorie ist die Einsch&tzung der
Akzeptanz der Krankenhausbesucher. Auch
Gltere Patfienten haben viel Potenzial Neues
anzunehmen. Relevant erscheint die Erklérung
Uber die Technik und den Sinn dahinter. Hierfur
muss in Zukunft Zeit investiert werden, schluss-
folgern die Experten. Allerdings zeigt sich im
Klinikalltag bereits ein Umdenken im Zuge der
Corona-Krise auch bei dlteren Patienten und
deren Angehdrigen. Dies beweist der steigen-
de Nutzen des virtuellen Therapiefahrrads, was
bereits am Klinikum Dortmund eingesetzt wird.
Einige Patienten werden dennoch mit neuen
Kommunikationsmitteln Gberfordert sein, so ein
Assistenzarzt. Sofern diese Barriere Uberwindet
werden kann, wird das Potenzial der Schulung
auch durch die steigende Sensibilitat fUr tech-
nische Aspekte, als sehr hoch angesehen. Der
demographische Wandel wird als Grund fir
wachsende Akzeptanz angesehen. Die stell-
vertretende Pflegebereichsleitung spricht in
diesen Zusammenhang von ,,Patienten, die mit
der Zeit mitgehen." Skepsis besteht gegenutber
Kollektivschulungen, da ein Krankheitsverlauf
sehr individuell stattfindet. Folglich wird hier ein
gewisser Mehraufwand entstehen, dessen Kos-
ten-Nutzen Faktor erwdgt werden muss.

8 Diskussion

Die DurchfUhrungsobjektivitat erfordert kon-
tfrollierte  DurchfUhrungsbedingungen. Diese
wurden durch den vorliegenden Fragebogen
teilweise gewdhrleistet. Instruktionen und Bei-
spiele wurden zum genaueren Verstdndnis
dargeboten. Allerdings kdnnen Storvariablen,
wie Hintergrundgerdusche oder Verstdndnis-

schwierigkeiten durch den allgemeinen Ge-
sundheifszustand der Patfienten nicht ausge-
schlossen werden. Zum anderen lagen keine
einheitlichen und eindeutig gestellten Fragen
und Beantwortungsmdglichkeiten vor, son-
dern ein offenes Antwortformat.

Eine Anndherung an das Kriterium der Objekfi-
vitét bei der Datenerhebung stellt das Konzept
der inneren Vergleichbarkeit dar. Hierbei han-
delt es sich um die individuelle Anpassung auf
den Befragten, um eine vertraute Atmosphdre
zu erschaffen (Hussy, Schreier & Echterhoff).
Dies wurde teilweise gewdhrleistet, indem die
Experten in ihren eigenen BUros von derselben
Person befragt wurden. Es sollte allerdings er-
wahnt sein, dass die Befragung der Pafienten
von verschiedenen Teilnehmern, in verschie-
denen R&umen, zu verschiedenen Zeiten
stattfand. Alle diese Faktoren der DurchfUh-
rungsobjektivitat kénnen einen Einfluss auf die
Befragung haben, jedoch sind diese Faktoren
in Feldstudien nur schwer zu minimieren.

DarUber hinaus muss von dem Effekt der so-
zialen ErwUnschtheit sowohl der Patienten als
auch der Experten ausgegangen werden, da
der direkte Kontakt bestand und keine Ano-
nymitat herrschte. Als weiterer Einfluss kommft
hinzu, dass es sich um Patienten des Klinikum
Dortmunds handelt. Als Patienten in einem
Krankenhaus ist das grundsatzliche Stimmungs-
bild aufgrund von Krankheit oder Unfall zudem
meist eher neutral bis negativ. Diese Grund-
stimmung kann sich ebenfalls auf die Tenden-
zen auswirken.

9 Fazit und Ausblick

Das abschlieBende Kapitel widmet sich einer
Zusammenfassung des Forschungsprojektes
und wirft einen Blick in die Zukunft, um fur wei-
tere Untfersuchungen und wissenschaftliche
Ausarbeitungen eine aufbauende Grundlage
zu schaffen.

Die quantitativen Ergebnisse zeigen, dass Uber
die Halfte der Patienten eine VR-Brille fUr das
Projekt testen wirde. Bezogen auf diese Pa-
fienten konnte im Laufe des Projektes eine
Begeisterung fUr die Technologie registriert
werden. Hinsichtlich der kognitiven Einschrén-



kungen der Patienten, gemessen durch den
MMST, konnten keine eindeutigen Verdnde-
rungen oder Einschrdnkungen in Verbindung
mit der VR-Technologie festgemacht werden.
Dennoch haben die Werte Auswirkungen dar-
auf, ob ein Delir einfreten kann oder nicht.

Darauf aufbauend sollte in Zukunft die Inte-
grierung der MMST-Werte weiterhin in Unter-
suchungen eine Rolle spielen. BezUglich der
Angst der Patienten kann weiterfGhrend fest-
gehalten werden, dass die VR-Technologie
dazu beifragen kdnnte, diese zu reduzieren.
Dadurch kann das Wohlergehen der Patien-
ten verbessert und optimiert werden. Die qua-
litativen Ergebnisse zeigen darUber hinaus,
dass die VR-Technologie bei einem GroBteil
der Experten auf positives Feedback stoBt.
Gerade im Bezug der Reduzierung von Angst
und wirtschaftlichen Kosten kann die Technik
einen groBen Vorteil verschaffen und fUr Ent-
lastung sowohl bei Patienten als auch bei Arz-
fen und Pflegern sorgen. Neben den Uberwie-
gend positiven Ergebnissen sollte dennoch die
objektive Sichtweise gegenUber einer solchen
vielversprechenden Technologie nicht auBer
Acht gelassen werden. Vereinzelt gab es so-
wohl auf der Seite der Patienten als auch auf
der Seite der Experten kritische Stimmen, die
den herkbmmlichen und gewohnten Umgang
vor einer Operation praferieren.

Neben der steigenden Abhdngigkeit von
Technik treten ebenfalls ethische Fragestellun-
gen in den Vordergrund, die es in Zukunft zu
behandeln gilt. FUr zukUnftige Forschungsan-
sétze in diesem Bereich gilt, dass Forscher im
Umgang mit Patienten und Experten neben
der fachlichen und methodischen Expertise
ein GespUr fUr Empathie und Verst&dndnis mit-
bringen sollten.
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Virtual Reality in the hospital

VR-Experiences for preoperative orientation training

Lara Nowak

Can VR technology help patients recover af-
ter surgery?e

1 Overview
In the present study it was examined whether
and to what extent it is possible to infroduce
VR technology preoperatively and profitably
into the recovery process of older patients af-
ter surgery.

Background

This project work was initiated and carried out
in cooperation with the Klinikum Dortmund. A
possible implementation of virtual reality fech-
nology in hospitals was concerned. The focus
was on the preparation for an upcoming ope-
rafion on older patfients in order to improve the
health outcome after an operation.

Scientific goal

The aim of this work was the structured prelimi-
nary survey as well as the generation of suita-
ble survey instruments for a subsequent larger
study. It was expected that the acceptance
of virtual reality based training would be posi-
fively perceived by patients, nurses and physi-
cians.

Method

For this purpose, a study design was concei-
ved, which is divided into a quantitative and
a qualitative survey. The former referred to
patient surveys, the latter to expert surveys. In
addition, MMST values were considered in the
evaluation of the patient surveys. In the course
of the survey, a sample of N = 41 participants
was collected to investigate the potential ac-
ceptance of a VR experience in hospitals.

Results

The results show that over half of the patients
would test VR glasses for educational purpo-
ses. Despite some critical voices, the accep-
tfance of VR tfechnology by doctors and nurses
is also positive. The quintessence of this scien-
tific study is that the specific application of VR
glasses in a clinical context stands for progress,
opftimization and efficiency.

2 Introduction

In the course of operations, older patients of-
fen experience postoperative loss of orientati-
on, acute confusion and changing states of vi-
gilance. This condition is called postoperative
delirium in medicine. The Heart and Diabetes
Center North Rhine-Westphalia (2019) emp-
hasizes that in the state of delirium there are
simultaneous changes in various brain functi-
ons. In addition to the processes of conscious-
ness and thinking, movement, sleep and the
patient's emotions are affected. This leads to
a risk of the affected patients suffering various
complications. For those affected, bedridden-
ness as well as physical inactivity can be as-
sociated with loss of strength. Overall, patients
with delirium have a significantly increased
mortality rate.

Since there are no causal tfreatment options
in institutions, preoperative tfraining of patients
should in future reduce the incidence of deli-
rium and thus improve the postoperative out-
come of patients at risk. The Klinikum Dortmund
initiated a research project in this regard in co-
operation with the Hochschule Fresenius Koin.

3 Theory and definitions

The following chapter refers to the theory and
relevant definitions. This includes the defini-
fion of gerontology and delirium. In addition,
aspects of the Mini-Mental Status Test are ex-
plained.

3.1 Gerontfology

The term gerontology is derived from the
Greek words géron (the eldery) and l6gos (sci-
ence) and deals with different forms of aging
processes (KUhnert & Ignatzi, 2019). Geronto-
logy is therefore considered scientific research
on aging and is an independent discipline
within psychology, which studies psychologi-
cal aging processes and their impact through
gerontopsychological interventions (Marfin &
Kliegel, 2014).

3.2 Delirium
A delirium is one of the most common psychia-



fric clinical pictures and usually occurs after
the age of 65, although the risk increases with
age. It is considered a neuropsychiatric syn-
drome and represents an acute disorder of
cerebral function (Baumgartner, 2016; Zorem-
ba & Coburn, 2019). According to DSM-5 and
ICD-10, itis primarily characterized by attention
and cognition disorders as well as acute onset
and fluctuating course (American Psychiatric
Association, 2013; Dillig, Mombour & Schmidft,
2014).

3.3 Mini Mental Status Test

Anotherimportant aspect in the research con-
text is the Mini-Mental Status Test. The MMST
is a simple, frequently used dementia test. A
questionnaire is used to assess the cognitive
abilities of older respondents (Feichter, 2018).
The test was developed in 1975 by Folstein, Fol-
stein and McHugh. The researchers' aim was
to infroduce a short test with a duration of five
fo ten minutes on cognitive aspects of mental
functions. However, mood, thinking and alb-
normal mental experiences are not taken into
account (Folstein, Folstein & McHugh, 1975).

4 Current state of research

A study by Eijlers et al. (2017) shows that various
techniques combined with the use of virtual
reality can help to familiarize children with the
operative atmosphere and environment, and
subsequently minimize fear of certain scenari-
0s. Within the study, the experts have investi-
gated this problem and have tried to develop
a construct using virtual reality to better prepa-
re children and their parents for an operation.
The following figure shows the practical imple-
mentation of the research feam around Eijlers
et al (2017):

The virtual reality holding area (Eijlers et al., 2017, S. 3).

After the researchers completed the simula-
fion in 2017 in their study, the study was con-
ducted in 2019, after study participants had
been recruited in the years from 2017 to 2018
(Eijlers, 2019). It was proven that the applica-
tion of preoperative freatment using virtual
reality had no effect on the reduction of an-
xiety of the respective study participants, but
a significant effect on the subsequent pain
therapy after surgery was observed (Eijlers et
al., 2019). Children who received treatment
with the virtual reality application were signi-
ficantly less likely to need pain relief therapy
afterwards than children who were educated
under normal conditions prior to surgery (Eijlers
et al., 2019).

5 Questions / Scientific goals / Hypotheses
The aim of the present research project was to
determine the acceptance of participants in
gerontology for innovative technologies, spe-
cific virtual reality glasses.

The question, which was developed on the
basis of this problem, was as follows:

To what extent does the gerontology target
group have an acceptance for virtual reality
glasses and innovative technologies?

This question served to find out the acceptan-
ce of digital innovations of the target groups in
patient care. The aim was to determine whet-
her patients attribute a useful application in
gerontology to innovative technologies and
whether they show acceptance of these tech-
nologies.

In order to determine the acceptance of di-
gital media by gerontology patients, a more
specific question was posed with regard to the
target group of patients:

How high is the acceptance of patients in ge-
rontology for virtual reality glasses and other
digital media?

This question should investigate the acceptan-
ce of VR-glasses as a method of application
for surgery clarification discussions. The follo-
wing hypotheses were then derived based on



the question of the patient target group:

HOa: Gerontology patients do not have a high
acceptance of virtual reality glasses and inno-
vative digital media.

Hla: Gerontology patients have a high ac-
ceptance of virtual reality glasses and innova-
tive digital media.

In addition to the patient group, physicians
were also involved in the educational discus-
sion that took place before an operation.
In order to ensure the long-term use of innova-
tive technologies in their everyday work, these
physicians must also be willing to accept new
types of pafient care. Therefore, one question
was posed with regard to the physician target

group:

How high is the acceptance of the gerontolo-
gy staff of doctors for virfual reality and other
digital media as a support medium during the
preliminary surgery discussions?

These hypotheses were derived from this ques-
fion:

HOb: Gerontologists do not have a high ac-
ceptance of virtual reality glasses and innova-
five digital media.

H1b: Gerontologists who conduct the pre-ope-
rafive consultation have a high acceptance
of virtual reality glasses and innovative digital
media.

6 Method and study design

The research questions were examined on the
one hand by means of a patient survey. The
sample of patients was recruited by addressing
the patients who were treated on the respec-
five infirmary at that time. During recruitment,
care was taken to ensure that the patients did
not suffer from dementia or acute delirium, so
that the data collected was valid and did not
get distorted.

In order to be able to answer the research
question regarding the acceptance of the
coworkers, on the other hand an expert ques-

fioning was accomplished in the form of quao-
litative interviews. The staff was selected with
regard to their availability and consent.

6.1 Description of the questionnaires

In the patient survey, after a short instruction
that clarifies the intention of the survey and its
general condifions, some socio-demographic
guestions were asked. In addition to gender,
the age and the length of stay up to now in
the Klinikum Dortmund were recorded. This
was followed by a query about existing fears or
worries before a future operation. Subsequent-
ly, the participants were asked to answer ques-
fions regarding their current media behavior
and fo give an assessment of their potential
use of VR technology. For this purpose a testing
of VR glasses for patients was made possible.

In the first step of the expert interviews, the
employees were confronted with a warm-up.
In addition to age, gender and the exact job
fitles, general activities on the respective infir-
mary were to be recorded. The main patient
group also played a role. The second part re-
ferred to precautions before surgery. The focus
was on the current situation of the preliminary
talks to clarify the procedure. Subsequently,
aspects after surgery were explored. The aim
here was to provide an introduction to the
topic of delirium and the associated fall rela-
ted phenomena. The fourth section dealt with
the potential avoidance of deliium through
VR technology. The questions were related to
the placement of the presentation and its ad-
ded value. It was about an assessment of the
potential and the subjective perception of the
possibilities that can arise. Furthermore, the ex-
perts were asked to assess the acceptance of
the elderly patients and to express suspected
barriers.

7 Results

The following chapter presents the results of
this investigation. First, descriptive statistics and
a description of the sample are presented.
Then, the quantitative and qualitative results
are presented.

7.1 Quantitative results
The patient surveys were conducted at various



dates at the Klinikkum Dortmund. The total sam-
ple consisted of 50 patients. The distribution
was asynchronous, with 35 women to 15 men.
The average age of the patients was 81.94 ye-
ars (SD = 5.794).

18 patients stated that they had been hospita-
lized several fimes in the last 12 months due to
illness. Almost all patients (M=41) reported that
they had already undergone surgery once. In
addition, there is a broad spectrum of subjecti-
ve anxiety among these patients. Four patients
have little to no anxiety, the other three have
moderate to very strong anxiety.

In the area of digital media in everyday use,
26 patients stated that they wanted fo use
one or more digital media. This figure will be
revised upwards to 31 patients if digital media
are used to treat disease. This means that 62
percent of those surveyed would use digital
media to be treated in the event of an illness.

Regarding the MMST results, not all patients
had MMST scores. Basically, there were 39 pati-
enfs with corresponding data, with an average
score of 25.21 (SD = 5.881). In order to obtain
further insights into the MMST scores, variance
analyses were performed with the perceived
anxiety, the acceptance of digital media for
recovery, and VR glasses. Here it can be made
clear that there are significant results between
the MMST values and the marked areas of VR.
Furthermore, significant values of variance
equality between the MMST values and anxie-
ty are also recognizable, as well as between
anxiety and digital aids in everyday life.

7.2.2 Qualitative results

Concerning the expert interviews altogether
eleven questionings, among them specialists,
leading upper physicians, neurosurgeons, the
hospital director, an assistant physician as well
as the deputy care area management, were
asked. The sample consisted of six male and
five female interview partners. The average
age is 43.44 years and the average duration of
an interwiew is 30 minutes - the shortest inter-
view lasted 15 minutes and the longest one
hour.

The possibilities of VR technology are called
srecognition value for fear reduction” by me-
dical specidlists. As an expert conclusion, it
can be stated that the memory of something
familiar reduces disorientation. With the help
of the training, descriptive situations, such as
waking up after an operation, can be played
in an illustrated way, according to the clinic di-
rector. This can significantly improve the quali-
ty of educational conversations.

The economic aspect is also addressed. Here
it is said by senior consultants: ,,There is a great
economic benefit if a delirium can be preven-
ted". A specialist also emphasizes the interest
of delirium control with regard to economic
efficiency.

One expert opinion refers to the increasing
dependence on technology. The talk is of a
,comfortable world" that will bring this about.
A senior physician speaks of moral and ethical
questions that must be asked when patients
are made dependent on technology.

A further category is the assessment of the ac-
ceptance of hospital visitors. Older patients
also have a lot of potential to accept new
things. The explanation about the techno-
logy and the sense behind it seems relevant.
The experts conclude that time will have to
be invested for this in the future. However, in
the course of the corona crisis, a rethink is al-
ready evident in everyday hospital life, even
among older patients and their relatives. This
is demonstrated by the increasing benefit of
the virtual therapy bicycle, which is already
being used at the Dortmund Clinic. Some pati-
ents will nevertheless be overwhelmed by new
means of communication, according to one
assistant doctor. If this barrier can be overco-
me, the potential of the training is considered
very high, also due o the increasing sensitivity
for technical aspects. Demographic change
is seen as a reason for growing acceptance.
In this context, the deputy head of the nursing
division speaks of ,patients who keep up with
the times". There is skepticism towards collec-
tfive training, as the course of a disease is very
individual. Consequently, a certain amount
of additional work will be required here, the



cost-benefit factor of which must be conside-
red.

8 Discussion

Implementation objectivity requires controlled
implementation conditions. These were parti-
ally guaranteed by the present questionnaire.
Instructions and examples were provided for
a more detailed understanding. However, dis-
turbing variables such as background noise or
difficulties in understanding cannot be exclu-
ded due to the general health of the patients.
On the other hand, there were no uniform and
unambiguous questions and answer opfions
available, but an open answer format.

An approximation fo the criterion of objectivi-
ty in data collection is the concept of internal
comparability. This is the individual adaptation
fo the respondent to create a familiar atmo-
sphere (Hussy, Schreier & Echterhoff). This was
partly ensured by interviewing the experts in
their own offices by the same person. It should
be mentioned, however, that the questioning
of the patients took place by different parti-
cipants, in different rooms, at different times.
All these factors of implementation objectivity
can have aninfluence on the survey, but these
factors are difficult to minimize in field studies.

In addition, the effect of social desirability of
both patients and experts must be assumed,
since there was direct contact and no an-
onymity. A further influence is the fact that
these are patients of the Klinikkum Dortmund.
As patients in a hospital the basic mood due
to illness or accident is moreover usually rather
neutral to negative. This basic mood can also
have an effect on the tendencies.

9 Conclusion and outlook

The concluding chapter is dedicated to a
summary of the research project and takes a
look info the future in order to provide a basis
for further investigations and scientific work.

The quantitative results show that over half of
the patients would test VR glasses for the pro-
ject. With regard to these patients, an enthu-
siasm for the technology could be registered
in the course of the project. Regarding the

cognitive limitations of the patients, measured
by the MMST, no clear changes or limitations
associated with VR technology could be iden-
fified. Nevertheless, the values have an impact
on whether or not delirium can occur.

Building on this, the integration of MMST values
should confinue to play a role in future investi-
gations. With regard to patient anxiety, it can
be further stated that VR technology could
help to reduce it. Thus, the well-being of the
patients can be improved and optimized. The
qualitative results also show that VR fechno-
logy has received positive feedback from the
maijority of experts. Especially in tferms of redu-
cing anxiety and economic costs, the fech-
nology can provide a great advantage and
provide relief for patients as well as for doc-
tors and nurses. Apart from the predominant-
ly positive results, the objective view of such a
promising fechnology should not be ignored.
Occasionally there were critical voices on the
side of patients as well as on the side of ex-
perts, who prefer the conventional and usual
handling before an operation.

In addition to the increasing dependence on
technology, ethical issues are also coming to
the fore, which must be addressed in the futu-
re. For future research approaches in this areq,
researchers should have a sense of empathy
and understanding when dealing with pati-
ents and experts, in addition to technical and
methodological expertise.
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Der Einfluss von Persdnlichkeit auf die
Effektivitat des Influencer Marketings

Dr. Malte Albrecht
Saskia Rolf B.Sc.

1. Uberblick

Die folgende Studie untersucht, inwiefern die
Persénlichkeit des Kunden eine authentische
Wahrnehmung von Influencern und den Erfolg
des Influencer Marketings beeinflusst.

Fragestellung

Welche Persdnlichkeitsfaktoren beeinflussen
die Authentizitdt und den Erfolg von Influen-
cern2 Welche Zielgruppen im Rahmen des In-
fluencer Marketings sind besonders anfallig fir
die Vermarktung von Produkien oder Dienst-
leistungen?

Methode

In dieser Arbeit wurde eine quantitative Umfra-
ge mit N=315 Personen erstellt, um die Bezie-
hung zwischen der Persénlichkeit des Kunden,
der authentischen Wahrnehmung und den Er-
folg der Marketingstrategie zu untersuchen.

Ergebnisse

Die Ergebnisse zeigen einen positiven Zusam-
menhang zwischen der Authentizitédt der Influ-
encer und der Erfolgswahrscheinlichkeit. Die
Authentizitdt hat sich jedoch nicht als Media-
torvariable zwischen der Persénlichkeit des
Kunden und dem Erfolg der Marketingstrate-
gie bestatigt. Die Persdnlichkeit hat lediglich
einen kleinen Einfluss auf den Erfolg des Influen-
cer Marketings. Hingegen zeigt sich, dass vor
allen weibliche und junge Probanden zu einer
hoéheren Erfolgswahrscheinlichkeit im Marke-
tingbereich beitragen.

2. Der aktuelle Trend der sozialen Medien

Eine momentan sehr beliebte Methode der
Informationsverteilung findet sich in den sozia-
len Nefzwerken wieder. Neben der Kommuni-
kation spielt hier ebenfalls die Verbundenheit
zwischen Menschen aus aller Welt eine wichfi-
ge Rolle. Der angestrebte Fokus des Kontaktes
zuU bekannten und neuen Personen Idsst sich

in mehreren Portalen ausleben, insbesondere
die Medien WhatsApp und YouTube sind sehr
beliebt. Laut einer Statistik im Jahr 2020 stellen
die beiden Plattformen die beliebtesten unter
den Nutzern der sozialen Nefzwerke dar, circa
69% der Befragten machten hier eine Angabe
(Poleshova, 2020). Hingegen stand Facebook
auf Platz 3 mit 60% der Angaben und Instag-
ram auf Platz 4 mit 40%. Neben den einzelnen
Individuen nutzen ebenso Unternehmen die
sozialen Netzwerke, um dessen Ziele zu verwirk-
lichen. Die Strategie, die sozialen Netzwerke
als eigenes Mittel fUr die Erfolgsgarantie zu ver-
wenden, findet sich unter den Online Marke-
ting Strategien wieder (Weinberg, 2014). Dem-
entsprechend wollen Unternehmen ebenso
ein Teil der virtuellen Welt werden, indem die
Konzepte der Kommunikation und Verbun-
denheit in den sozialen Medien genutfzt wer-
den, um die eigenen Produkte oder Dienstleis-
tungen zu vermarkten. Beispielsweise wird das
soziale Netzwerk Instagram dazu verwendet,
um Produkte oder Dienstleistungen mit Hilfe
von Influencern zu platzieren, die eigens dafir
engagiert werden. Aus diesem Grund will die
folgende Arbeit herausfinden, welche Fakto-
ren beim Influencer Marketing eine wichtige
Rolle spielen.

2.1 Influencer Marketing

Das Influencer Marketing stellt einen Teilaspekt
der Marketingstrategie des ,Social Media*
Marketings dar. Beim Influencer (Englisch: ,,to
influence”, auf Deutsch: beeinflussen) Marke-
ting werden gerzielt MeinungsfUhrer fUr Mar-
ketingzwecke eingesetzt, da diese bereits
einen groBen Kundenpool besitzen (Nirschl
& Steiberg, 2017). Die MeinungsfUhrer setzen
sich unter anderem zusammen aus Bloggern,
Journalisten, Politikern, Prominenten oder ,,So-
cial Media" Nutzern, welche eine gro3e Reich-
weite an Kunden besitzen, von diesen als Ex-
perten in einem Gebiet angesehen werden



und ein hohes Ansehen genieBen. Dabei ist
es das Ziel des Unternehmens den Bekannt-
heitsgrad von sowohl dem Produkt als auch
von der Marke zu erhdhen, indem die Kunden
nach dem ,,Pull-Prinzip" eigenstandig auf die
Webseite zugreifen und die Wahrscheinlichkeit
einer Kaufintention erhdhen. Heutzutage gel-
ten die Influencer in den sozialen Medien als
digitale MeinungsfGhrer: die Influencer leiten
die eigene Meinung an die groBe Followerba-
sis weiter. Die Persuasionsforschung unterstutzt
die Annahme, dass die meisten erfolgreichen
Influencer eine hohe Persdnlichkeits- und Kom-
munikationsstarke aufweisen (Duckwitz, 2019).
Dabei werden die Prozesse der Einstellungs-
Ubernahme im Infernet einfacher gemacht.
Influencer haben die Mdglichkeit, die Meinung
aktivim Internet zu gestalten, Erfahrungen aus-
zutauschen und Kontakte zu knUpfen. Ebenso
ermdglicht das Prinzip der Ubiquitdt (ungebun-
dener Orf) und die uneingeschrénkte Reich-
weite an Followern ein gréBeres MaB an Mei-
nungstbernahme der Konsumenten und eine
groBeres ErfolgsmalB als die MeinungsfUhrer
der Vergangenheit (Ahrens & Dressler, 2011).
Der Erfolg des Influencer Marketings auf Instag-
ram hat sich oft bewiesen, der groBe Vorteil als
Unternehmer im Vergleich zu anderen Plattfor-
men stellt hier die persénliche Beziehung zwi-
schen Kunde und Unternehmen dar.

2.2 Elektronisches Word-of-Mouth

Die Kaufentscheidung des Kunden héangt von
mehreren Faktoren ab, insbesondere das Ein-
holen von Informationen beweist sich als meist
verbreitetes Mittel um die Entscheidung zu fal-
len (Rubin, 2010). In der heutigen Zeit ermdg-
licht es das Internet, aus verschiedenen Quel-
len die Informationen beziglich der Produkte
oder Dienstleistungen zu beziehen. Dabei be-
weisen Studien wie die der Nielsen Global Sur-
vey im Jahr 2013, dass das Word of Mouth —
also die persdnliche Empfehlung, als eine der
vertrauenswurdigsten Informationsquellen gilt
(Nielsen, 2013). Der Begriff des elektronischen
Word-of-Mouth (aus dem Englischen, auf
Deutsch: Mundpropaganda) beschreibt samt-
liche Kommunikation Uber Marken, Produkte
oder Dienstleistungen, die Uber das Internet
verteilt werden. Die Abgrenzung zu dem klas-
sischen Begriff des WOM (AbkUrzung fur Word-

of-Mouth) liegt neben der Fortdauer und der
erhohten Menge an Informationen und in
dem Austausch mit beliebigen Personen auf
der ganzen Welt. W&hrend das traditionelle
WOM auf verbale Kommunikation zwischen
Sender und Empfanger fokussiert, ermdglicht
die moderne Variante somit ein Austausch
mit unbegrenzten Meinungen auf verschie-
denen Plattformen. Beispielsweise bietet das
Einkaufsportal Amazon eine Bewertungsfunk-
fion fUr gebundene und interessierfe Kunden
an (Weinberg, 2014). Auf diese Weise k&nnen
sich Menschen Uber ein Produkt informieren,
indem unternehmensunabhdngige — und so-
mit in den Augen der Kunden vertrauenswir-
digere - Informationen dargeboten werden.
Die vertrauensbasierende Beziehung zwischen
Empfehler und Empfanger ist der Grund, war-
um Unternehmen gerne auf Influencer Marke-
fing zurUckgreifen (Schaefer, 2018). Die Kun-
den blicken auf den Influencer als Experte in
bestimmten Gebieten und schdtzen dessen
Meinung. Der Unterschied zum Word-of-Mouth
Marketing liegt hauptséchlich in der Koope-
ration zwischen Influencer und Unternehmen.
Die Influencer werden bezahlt, um positive Be-
wertungen der Produkte oder Dienstleistungen
zu hinterlassen. Den Kunden ist dies meistens
bewusst, weshalb die Glaubwurdigkeit im Ver-
gleich zum Word-of-Mouth Marketing sinkt.
Dieser Trend verschwindet jedoch langsam,
da besonders junge Menschen die Zusam-
menarbeit akzeptieren und dies als ein MaB
an Ber0hmtheit ansehen. Wenn ein Influencer
also Werbung fur eine beliebte Marke wie Adi-
das macht, so wird das Image erhéht und die
Influencer als MeinungsfUhrer angesehen.

2.3 GlaubwdUrdigkeit als Erfolgsfaktor

Die Autoren Chen Lou und Shupei Yuan pos-
tulierten, dass das Vertrauen, welches die
Konsumenten den Influencern schenken, weit-
gehend fur den Erfolg der Influencer Marke-
tingstrategie verantwortlich ist (Lou & Yuan,
2019). In ihrer Studie wurde untersucht, inwie-
fern der inhaltliche Wert wie auch die Glaub-
wurdigkeit der Influencer einen Einfluss auf
das Vertrauen, die Markenbekanntheit und
die Kaufintention nehmen. Wahrend der in-
haltliche Wert in informative wie auch unter-
haltsame Inhalte gegliedert wurde, unterteilt
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sich die Glaubwurdigkeit in folgende Variab-
len: Expertise, VertrauenswuUrdigkeit, Attrakfi-
vitat und Ahnlichkeit (zwischen dem Konsu-
menten und dem Influencer). Mit Hilfe eines
Online-Fragebogens wurden Daten von 528
amerikanischen Studenten erhoben, welche
allesamt eine Stichprobe von Nutzern der So-
zialen Medien darstellten. Die Auswertung des
Fragebogens beschreibt einen positiven Effekt
bezUglich des Vertrauens des Konsumenten zu
den Influencern und den Aspekten der Glaub-
wordigkeit, Attraktivitét und Ahnlichkeit der In-
fluencer wie auch dem inhaltlichen Wert der
gezeigten Werbung. Dementsprechend hat
dies Auswirkungen auf die Markenbekanntheit
und die Kaufintention. Zwar fUhrt der informati-
ve Wert der gezeigten Werbung nicht zu einer
hoheren Markenbekanntheit, dennoch steigt
mit dieser das Vertrauen in dem vom Influen-
cer generierten Beifrag und erhdht die Wahr-
scheinlichkeit zur Kaufintention. Der unterhalt-
same Wert der Werbung hingegen zeigte keine
signifikanten Ergebnisse in dieser Studie. Eben-
so wird aufgefihrt, dass eine erndhte Atftrak-
tivitét und Ahnlichkeit der Influencer zu mehr
Vertrauen in den generierten Beitrdgen fuhrt,
wie auch zu einer erhdhten Markenbekannt-
heit und Kaufintention. Besonders interessant
ist die Auswirkung der Vertrauenswurdigkeit in
diesem Beziehungsnetz. Die Ergebnisse deu-
ten darauf hin, dass eine erhdhte Vertrauens-
wurdigkeit der Influencer zu mehr Vertrauen in
den generierten Beitrdgen fUhrt, jedoch sinkt
gleichzeitig die Markenbekanntheit wie auch
die Kaufintention. Dies Iasst sich mdglicherwei-
se anhand der ambivalenten Uberzeugungen
der Konsumenten erkl@ren, welche die Influ-
encer auf ihre Motive hin untfersuchen. Zu-
sammenfassend bestatigt die Studie, dass der
Erfolg des Influencer-Marketings von Aspekten
wie der GlaubwuUrdigkeit der Influencer, des
informativen Wertes der Inhalte und der Be-
teiligung des Konsumenten abhdngig ist. Diese
Ergebnisse werden von weiteren Studien be-
statigt. In einer Studie mit 295 vietnamesischen
Studenten wurde bestatigt, dass sowohl der
informative Wert als auch die GlaubwUrdig-
keit der Influencer die Wahrnehmung der Wer-
bung und die Kaufintention beeinflussen (Dao
et al., 2017). Dabei wurde ein Moderator-Ef-
fekt bezlglich der Kaufintention mit dem Ge-

schlecht und der Nutzererfahrung festgestellt.
Eine Studie der Marketing-Plattform Olapic
zeigte ebenso Ubereinstimmung: eine Unter-
suchung mit deutschen, amerikanischen, fran-
z6sischen und englischen Nufzern der sozialen
Medien ermoglichten Daten von 4000 Proban-
denim Jahr2017 (Conolly, 2017). Dabei gaben
43% der Probanden an, dass die Authentizitat
bei Influencern neben der groBen Reichweite
(39%) und einem gewissen Grad an Expertise
(39%) ausschlaggebend erscheinen.

2.4 Relevante Segmentierung der Zielgruppen
Einen wichtigen Faktor des Erfolges der Mar-
ketingstrategie liegt in der Zielgruppe. Die
Vermarktung wird angepasst auf den Konsu-
menten, um dessen Kaufverhalten positiv zu
beeinflussen und somit einen Erfolg sicherzustel-
len. Deshalb ist eine Zielgruppenanalyse not-
wendig, insbesondere die Analyse der Wirkung
zwischen dem Konsument und der Marketing-
strategie. Wahrend die situativen Einflussfak-
foren umweltbedingte Situationen beschrei-
ben, wie beispielsweise organisatorische oder
okonomische Rahmenbedingungen, so un-
tersuchen personenbedingte Merkmale die
Entscheidungssituation auf Grundlage der
Eigenschaften eines Konsumenten (Hunecke,
2015). Die beste Moglichkeit in der heutigen
Forschung die Persénlichkeit eines Individuums
abzubilden, liegt in dem ,,FUnf Faktoren Mo-
dell”. Das ,,Finf Faktoren Modell* oder auch
das ,Big Five Modell* bildet das Standard-
modell der Persdnlichkeitsforschung. Der Be-
griff wurde zuerst von Goldmann in Jahr 1981
verwendet, jedoch zeigten auch frGhere Stu-
dien bereits die gefundenen Dimensionen des
Konstrukts (Wirtz, 2020). Heutzutage gilt es im-
mer noch als die meist genutzte Taxonomie,
welche die Persénlichkeitseigenschaften von
Individuen kulturUbergreifend und abstrakt er-
fassen kann (Lang D. S., 2019). Dementspre-
chend wird ein Klassifikationssystem anhand
von funf Charaktereigenschaften dargestellt,
welches die Merkmale, die Individuen nutzen,
um sich selbst und andere zu beschreiben, zu-
sammenzufassen: Extraversion, Vertraglichkeit,
Gewissenhaftigkeit, Neurotizismus und Offen-
heit.

Das Merkmal Extraversion beschreibt die Ge-



selligkeit eines Individuums (Geppert, 2019).
Mit einer hohen Merkmalsausprédgung sucht
das Individuum soziale Kontakte und fUhlt sich
sehr wohl in Gesellschaft mehrerer Menschen.
Hingegen fuhlen sich Individuen mit geringer
Merkmalsausprégung wohler, wenn sie allein
sind und ziehen sich deshalb oft zurUck und
werden deshalb als infrovertiert bezeichnet.

Bei dem Merkmal Vertraglichkeit wird die Qua-
lit&t der Beziehungen zu anderen Mitmenschen
beschrieben. Altruismus und kooperatives Ver-
halten stellen eine hohe Merkmalsausprégung
dar. Bei einer geringen Ausprédgung werden
die eigenen Interessen in den Vordergrund ge-
stellt und es entsteht eine Wettbewerbsorien-
fierung.

Das Merkmal Gewissenhaftigkeit charakteri-
siert sich durch gute Organisierung bei einer
hohen Merkmalsausprégung. Die Individuen
arbeiten zudem zielstrebig und effektiv, haben
eine hohe Verhaltens- und Impulskontrolle.
Gute Planung und Zuverldssigkeit gehen da-
mit einher, wéhrend eine niedrige Ausprégung
Vernachldssigung und Leichtsinnigkeit bedeu-
ten.

Das Merkmal Neurotizismus stellt dar, wie emo-
tional stabil eine Person sein kann. Mit einer
hohen Ausprégung zeigt sich das Individuum
als empfindlich und wirkt schneller verletzt. Hin-
gegen zeigen sich Personen mit niedriger Aus-
pragung ausgeglichener und sind schwieriger
aus der Ruhe zu bringen.

Das letzte Merkmal Offenheit beschreibt die
Empfanglichkeit fOr neue Erfahrungen. Die
Neugierde und die Vorliebe an neuen EindrU-
cken und eine erfinderische Fantasie deuten
auf eine hohe Merkmalsausprédgung. Im Ge-
genteil bevorzugen Individuen das Bewdhrte
statt dem Neuen und sind sehr vorsichtig be-
zUglich unbekannter Eindricke.

Jede dieser Charaktereigenschaften sind in-
nerhalb eines Individuums vertreten, jedoch
unterscheiden sich die Ausprédgungen abhdn-
gig von der Person. Es ist ebenso wichtig anzu-
merken, dass eine hohe Ausprdgung nicht als
besser bewertet wird als eine niedrige Auswer-

tung. In dem Modell geht es lediglich darum,
die Persdnlichkeit eines Individuums greifbarer
zu machen und mit anderen Menschen zu ver-
gleichen.

3. Hypothesen

Zusammenfassend zeigen die genannten
theoretischen Ansatze, dass die Persdnlichkeit
eines Individuums einen groBen Faktor fUr die
Wirksamkeit des personenorientierten Marke-
tings darstellt. Die folgende Studie will daher
mit Fokus auf dem Portal Instagram untersu-
chen, inwiefern die Persodnlichkeit einen Ein-
fluss nimmt auf sowohl die Wahrnehmung des
Influencer-Konzepts als auch auf den Erfolg
der Marketingstrategie. Folgende Hypothesen
werden formuliert:

H1: Die Persénlichkeit des Konsumenten wirkt
sich innerhalb derer Merkmale unterschiedlich
auf den Erfolg der Marketingstrategie aus.

H1a: Konsumenten mit einer hohen Ausprd-
gung des Persénlichkeitsmerkmals ,,Offenheit
fur Erfahrungen” fihren zu einem h&heren Er-
folg der Marketingstrategie als bei einer niedri-
gen Ausprdgung.

H1b: Konsumenten mit einer niedrigen Auspra-
gung des Neurotizismus werden am wenigsten
von der Marketingstrategie beeinflusst und
fGhren somit zu einem niedrigeren Erfolg.

Die bisherigen Studien beweisen, dass ein wich-
tfiger Faktor bezUglich des Erfolges der Marke-
tingstrategie sich ebenso in der Wahrnehmung
der Authentizitat von Influencern wiederfindet.
Wenn die Influencer positiv. wahrgenommen
werden, wird auch das Produkt, die Dienstleis-
tung oder die Marke positiv bewertet. Es ent-
steht eine Abhd&ngigkeit zwischen den Variab-
len, weshalb folgende Hypothese hergeleitet
werden kann:

H2: Eine positive Wahrnehmung der Authen-
tizitGt von Influencern fihrt zu einem hbheren
Erfolg der Marketingstrategie.

Die Wahrnehmung der Authentizitédt von Influ-
encern wird jedoch gleichermaBen wie der Er-
folg der Strategie durch die Persdnlichkeit des

27



28

Individuums definiert:

H3: Die Persénlichkeit eines Konsumenten mit
dessen Merkmalen wirkt sich unterschiedlich
auf die Wahrnehmung der AuthentizitGt aus.

H3a: Konsumenten mit hohen Ausprdgungen
der Extraversion nehmen die Influencerim Ver-
gleich am positivsten wahr.

In diesem Sinne ist es besonders interessant zu
untersuchen, inwiefern die Variablen Persdn-
lichkeit, Authentizitat der Influencer und Erfolg
der Marketingstrategie zusammenhdngen.
Anhand der vorherigen Hypothesen kann die
Authentizitdt der Influencer als Mediator an-
gesehen werden zwischen der unabhdngigen
Variable der Persdnlichkeit und der abhdéngi-
gen Variable des Erfolges der Marketingstrate-

gie:

H4: Wenn ein Persénlichkeitsmerkmal zu einer
positiven Wahrmehmung der Authentizitét
von Influencern fGhrt, so erhéht dies die Wahr-
scheinlichkeit eines Erfolges der Marketingstra-
tegie.

Teilnehmer antworteten auf die Frage, ob sie
Instagram nufzen. Da die Hypothesen auf In-
fluencer der Plattform Instagram basieren, wird
die Ausschlussfrage als wichtig angesehen. Bei
der ErfUllung des Kriteriums ,,ja" folgten Punk-
te bezUglich der Nutzung von Instagram. Dar-
aufhin wurde das Konstrukt der Effektivitat von
Influencer-Marketing erhoben. Dabei wird das
Konstrukt in Anlehnung der bereits erwdhnten
Studie von Chen Lou und Shupei Yuan in vier
Variablen unterteilt: GlaubwUrdigkeit, Vertrau-
en, Markenbekanntheit und Kaufintention (Lou
& Yuan, 2019). Die Variablen Glaubwirdigkeit
und Vertrauen fokussieren sich auf die Authen-
tizitdt der Influencer, die Variablen Marken-
bekanntheit und Kaufintention auf den Erfolg
der Marketingstrategie. Jeder dieser Variablen
wurde in 3 Unterpunkte unterteilt und mit Hilfe
eines Pre-Tests Uberarbeitet. Zuletzt wurden die
Personlichkeitsdimensionen der Probanden
mithilfe der deutschen Version des Big-5 Inven-
tory (BFI-2) untersucht (Danner, et al., 2019). Die
Dimensionen Exiraversion, Vertraglichkeit, Ge-
wissenhaftigkeit, Neurotizismus und Offenheit
beinhalten dabei zus&izlich 3 Facetten seines
Konstrukts. Dementsprechend bilden die Vari-

Mediator

Authentizitit der
Influencer

Unabhéangige Variable

Persénlichkeitsfaktor:
- Extraversion
- Vertraglichkeit

Abhingige Variable

Erfolg der

- Gewissenhaftigkeit
- Neurotizismus
- Offenheit

Marketingstrategie

Abb.1: Das Mediatormodell zwischen Persdnlichkeitsfaktor, Authentizitat der Influencer und Erfolg der Marketingstrategie.

4. Erhebung

Die PrUfung der Hypothesen erfolgte durch
einen quantitativen Fragebogen mit einer
durchschnittlichen Bearbeitungszeit von 10
Minuten. Nach der Zustimmung der Proban-
den bezlglich der Datenschutzverordnung
wurden die soziodemographischen Daten
erhoben. Dabei ging es um das Geschlecht,
das Alter und den héchsten erreichten Bil-
dungsabschluss der Probanden. Im Anschluss
wurde das Ausschlusskriterium abgefragt: Die

ablen ,,Geselligkeit”, ,,Durchsetzungsfahigkeit”
und ,,Aktivitat* das Konstrukt der Extraversion.
Die Dimension Vertraglichkeit wird anhand der
Variablen ,Mitgefohl”, ,Hoflichkeit" und ,Ver-
frauen” gemessen, die Dimension Gewissen-
haftigkeit durch ,,Ordnungsliebe*, ,Flei* und
»Verlasslichkeit”. Zuletzt bilden die Variablen
~Angstlichkeit”, ,Niedergeschlagenheit und
wUnbestandigkeit der GefGhle" das Konstrukt
des Neurotizismus; ,,Asthetisches Empfinden®,
»Infellektuelle Neugierde" und ,Kreatfiver Ein-



fallsreichtum® das Konstrukt der Offenheit.
Jede Variable wird mit vier ltems erhoben, die
Antwortméglichkeiten erfassen sich auf einer
fOnfstufigen Skala von ,Stimme Uberhaupt
nicht zu" bis ,,Stimme voll und ganz zu*.

4.1 Stichprobe

Aus insgesamt 315 Probanden liegen 21 Dao-
tensdtze vor, die eine Nutzung des Portals
ablehnen, weshalb sich die auszuwertende
Stichprobe somit auf N=294 Probanden be-
schrankt. Bei 2,72% der Probanden zur Zeit der
Fragebogenbeantwortung lag kein Abschluss
vor. Die héchste Haufigkeit eines Abschlusses
liegt im Abitur/ der Fachhochschulreife mit
45,92% der Stichprobe, gefolgt von dem Bao-
chelor Abschluss mit 26,19%. Die Stichprobe ist
aufgeteilt in 104 mdnnliche (35.37%) und 187
weibliche Probanden (63,62%), 3 Probanden
(1.02%) gaben ,Divers* als praferierendes Ge-
schlecht an. Das durchschnittliche Alter liegt
bei M=24.66 (SD=7.66), das jungste Alter betrug
14 Jahre und das dlteste 65 Jahre. Die jUngste
Generation Z limitiert sich auf Probanden, wel-
che nach dem Jahr 1997 geboren und somit
zum jetzigen Zeitpunkt zwischen 14 und 23 Jah-
re alt sind (AdigiConsult GmbH, 2018). In dieser
Altersspanne befinden sich N=173 Probanden
und machen somit 58.84% der Stichprobe aus.
Die Generation Y(1981-1996) hat eine Haufig-
keit von N=103 Personen (35.03%). Im Gegen-
satz hierzu liegen bei der Generation X, Per-
sonen geboren zwischen den Jahren 1965 bis
1980 (N=15) und den Baby Boomer, geboren
1945 bis 1964 (N=3), nur eine sehr geringe Hau-
figkeit vor.

Wdahrend 71,43% der Probanden das Portal In-
stagram mehrmals am Tag nutzen, scheint der
haufigste angegebene Grund das ,Folgen*
anderer User zu sein (81,97% der Stichprobe
gaben diesen Grund an). Als zweithdufigs-
ter Grund wird von 59,86% das ,,Folgen" von
berthmten Personen oder Unternehmen an-
gegeben, wdhrend das Hochladen eigener
Fotos und Videos auf Platz drei mit 53,4% ge-
setzt wird. Gleichzeitig eréffnete der Fragebo-
gen den Probanden die Mdglichkeit, eigene
GrUnde fur die Nutzung von Instagram anzu-
geben. Folgende Aspekte wurden angege-
ben: Interessen, Inspiration, Recherche, Neuig-
keiten, eigene Werbezwecke, Zeitverireib und

Unterhaltung - insbesondere werden ,Memes*
(Definition: Insider-Witze der Netzgemeinde
(Schwan, 2017)) vermehrt angegeben.

5. Ergebnisse

Aufgrund der fehlenden Normalverteilung wird
die Spearman Korrelation berechnet, um die
wechselseitigen Beziehungen der Variablen
zu identfifizieren. Die Ergebnisse zeigen, dass
die ,, Authentizitat” der Influencer und der ,,Er-
folg" der Marketingstrategie stark positiv mit-
einander korrelieren, r =.719, p <.01. Mit Blick
auf die Persdnlichkeitsmerkmale sind in dieser
Beziehung nur schwache Korrelationen zu er-
kennen. Die Variable ,Extraversion" korreliert
schwach und negativ mit jeweils der ,,Authen-
fizitat" (r =-.03) wie auch dem ,Erfolg"” (r =-.02).
Beide Korrelationen weisen keine Signifikanz
auf (p >.05). Die ,Veriraglichkeit* zeigt eine
schwache positive Korrelation mit der ,,Au-
thentizitat" (r =.08, p >.05) und eine schwache
negative Korrelation mit dem ,,Erfolg" (r =-,06,
p >.05). Eine schwache signifikante Korrelation
spiegelt sich in der Beziehung von ,,Neurotizis-
mus* und ,,Erfolg" wider (r =.14, p <.05), jedoch
nicht zwischen ,,Neurotizismus" und , Authenti-
zitat" (r=.019, p >.05). Ebenso kann eine Signi-
fikanz in der schwachen negativen Korrelation
zwischen der ,,Offenheit" und der ,, Authentizi-
tat" wahrgenommen werden (r =-.124, p <.05)
und zwischen der ,Offenheit* und dem ,Er-
folg" (r=-.185, p <.01). Des Weiteren zeigen die
Persdnlichkeitsfaktoren signifikante wechselsei-
fige Beziehungen untereinander. Dabei zeigen
die Variablen ,Extraversion* und ,Vertraglich-
keit" eine positive schwache Korrelation von r
= .24 mit einem Signifikanzniveau von p <.01.
Die ,Extraversion" korreliert ebenso signifikant
positiv mit der ,,Gewissenhaftigkeit* (r = .39, p
< .01), moderat negativ mit dem Neurotizis-
mus (r =-.41, p > .01) und schwach positiv mit
der ,,Offenheit" (r =.19, p <.01). Andere signi-
fikante Korrelationen veranschaulichen sich in
der Beziehung zwischen ,,Vertraglichkeit" und
»Gewissenhaftigkeit” (r =.3, p <.01), zwischen
wVertraglichkeit* und ,,Neurotizismus* (r =-.3, p
<.01), zwischen ,Vertréaglichkeit" und , Offen-
heit" (r=.16, p <.01) und zwischen ,Gewissen-
haftigkeit" und ,,Neurotizismus" (r =-3, p <.01).
In der folgenden Tabelle ist die Korrelationsma-
trix verdeutlicht.
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Modell Regressions- Std.-
koeffizient B Fehler Beta T Sig. R AR?

1 (Konstante) 2.22 .59 3.76 .00 27 .05
Extraversion .18 .08 5 218 .03
Vertraglichkeit 01 .09 01 15 .88
Gewissenhaftigkeit -.05 .07 -04 -65 .52
Neurotizismus .18 .08 .16 233 .02
Offenheit -23 .08 -.19 -3.1 .00

2 (Konstante) .58 12 .12 .00 73 .53
Authentizitat 73 .04 .73 .04 .00

3 (Konstante) .53 42 1.28 .20 .75 .56
Authentizitat 73 .04 .72 18.13 .00
Extraversion 17 .06 14 293 .00
Vertraglichkeit -12 .07 -08 -1.83 .07
Gewissenhaftigkeit -.02 .05 -01  -32 75
Neurotizismus .14 .05 A2 267 .01
Offenheit =11 .05 -09 -2.12 .04

a. Abhangige Variable: Erfolg

b. N=294

Es Iasst sich erkennen, dass die Personlichkeitsvariablen hier einen geringeren Effekt auf den ,,Erfolg” haben als in dem ers-
ten Modell. Die Signifikanz bleibt jedoch bestehen. Die Ergebnisse sprechen gegen einen Mediatoreffekt, da das folgende
Modell (die Beziehung zwischen ,,Authentizit&t" und den Big 5) keine Signifikanz vorweisen kann:

Modell Regressions- Std.- Beta T Sig. R AR?
koeffizient B Fehler

1 (Konstante) 2.33 .59 3.92 .00 .16 .03
Extraversion .02 .09 .02 25 .81
Vertraglichkeit 19 10 12 1.94 .05
Gewissenhaftigkeit -.05 .07 -04 -59 56
Neurotizismus .05 .08 .05 .68 49
Offenheit -17 .08 -19  -225 .03

a. Abhangige Variable: Authentizitat

b. N=294

Zur Uberprifung der H4 wird eine Mediations-
analyse in Form von mehreren Regressionsmo-
dellen untersucht. Das erste Modell untersucht
die Variable ,Erfolg" in Abhdngigkeit der funf
Personlichkeitsvariablen. Daraufhin  wird im
zweiten Modell die Beziehung zwischen dem
wErfolg" und der , AuthentizitGt" analysiert,
wdahrend das dritte Modell die genannten Va-
riablen allesamt einbezieht.

5.1 Geschlechtliche Unterschiede

Mit Hilfe des Chi-Quadrat-Tests kdnnen die
Unterschiede in den Haufigkeiten von Ge-
schlecht und Produkten der Influencer auf
Signifikanz GberprGft werden. Da nur drei Pro-

banden sich als ,,Divers" identifizierten, stellen
diese eine zu kleine Stichprobe dar, um die
Gruppe in der Bevdlkerung zu reprdsentieren
und werden deshalb in der Auswertung nicht
berUcksichtigt. Insgesamt geben 62,5% der
Mé&nner und 74,87% der Frauen an, Influencern
auf Instagram zu folgen (signifikantes Ergeb-
nis: x2=6.19, p=.045). Bei den prd&ferierenden
Produkten werden in erster Linie besonders die
Meinung der Influencer beziglich Kleidung
wertgeschdatzt. Insgesamt gaben 108 Proban-
den (36,73% der gesamten Stichprobe) an,
dass hier Bezug auf die Meinung der Influencer
genommen wird. Vor allem Frauen sind stark
in diesem Bereich vertreten. Dieser Trend be-



kr&ftigt sich auch bei den Pflegeprodukten
und im Bereich der Kosmetik. Mit Blick auf das
Antwortverhalten der Mdnner, werden vor al-
lem technische Produkte in Betracht gezogen.
GleichermaBen gaben 32,65% der Stichprobe
an, die Meinung von Influencern Uberhaupt
nicht zu beachten. Dieses Ergebnis ergibt sich
aus einem signifikantem (x?= 15.17, p=.001) Un-
terschied von 47,12% aller M&nner und 24,73%
aller Frauen. Die Bereiche der Lebensmittel
(18,03%), ParfUme (5,44%) und Automarken
(1,7%) sind nur wenig vertreten in der gesam-
ten Stichprobe.

Es lassen sich zusatzliche Zusammenhdnge in
der Hypothesenprufung erkennen. Laut der
Spearman Korrelation weist das Geschlecht
eine signifikante, wenn auch schwache Kor-
relation auf mit den Variablen ,,Erfolg" (r =.25,
p <.01.) und der ,Authentizitat” (r =.21, p <.01)
auf. Der Mann-Whitney-Test zeigt einen signifi-
kanten Unterschied der Geschlechter und des-
sen Auswirkung auf den ,Erfolg", U =6796.000,
1=-4.263, p <.01. In dem Sinne deutet das weib-
liche Geschlecht auf héhere Werte des ,Erfol-
ges" hin. Der Determinationskoeffizient R?=.06
weist einen schwachen Effekt auf. Dieselbe Er-
kenntnis gilt auch fur die ,,Authentizitat”. Hier
wird anhand des Mann-Whitney-Test ebenso
ein signifikanter Unterschied der Geschlech-
ter erkannt, U =7074.000, Z =-3.859, p <.01. Die
weiblichen Werte der Variable sind héher als
die mannlichen. Der Determinationskoeffizient
R?=.05 zeigt gleichfalls einen schwachen Effekt.

5.2 Generationsbedingte Unterschiede

Die Spearman-Rho Korrelation zeigt, dass von
einer signifikanten Korrelation zwischen dem
Alter und einigen der Persdnlichkeitsdimensio-
nen ausgegangen werden kann. So wird von
einen positiven schwachen Zusammenhang
mit der ,,Extraversion* (r =.18, p <.01), der ,,Ge-
wissenhaftigkeit” (r =.25, p <.01) und einen ne-
gativen Zusammenhang mit dem ,,Neurotizis-
mus* (r=-.25, p <.01) ausgegangen. Besonders
interessantist die negative Korrelation zwischen
dem ,Alter" und dem ,,Erfolg", r =-.17, p <.01.
Aufgrund der signifikanten Ergebnisse werden
die Variablen auch hier genauer betrachtet.
Da die Variable der ,,Generation” vier ver-
schiedene Ausprégungen vorweist, wird der

H-Test nach Kruskal und Wallis angewendet,
um die Rangreihen vergleichen zu kbnnen. Die
Variable ,Erfolg" zeigt jedoch kein signifikantes
Ergebnis (p =.07), die Nullhypothese wird somit
nicht verworfen. Mit Blick auf sowohl die Rang-
reinen als auch die Mediane zeigt die Gene-
ration Z den héchsten Wert im ,Erfolg”, Med.
=2.42. Die Generation Y folgt mit einem Medi-
an von Med. =2.37, die Generation X weist hin-
gegen den geringsten Wert auf, Med. =1.94.
Zuletzt weist die Generation der Baby Boomer
einen Median von Med. = 2.5 auf, jedoch wer-
den hier nur drei Probanden (N=3) vertreten,
weshalb dieses Ergebnis als nicht représentativ
angesehen werden kann. Die Variable , Au-
thentizitat" deutet auf dhnliche Erkenntnisse
hin, die Generation Z hat den héchsten Me-
dian (Med. =2.64), gefolgt von der Generation
Y (Med. =2.37) und anschlieBend der Genero-
fion X (Med. =2.23). Die Ergebnisse beweisen
sich jedoch ebenso als nicht signifikant, p =.31.

6. Diskussion

Das Ziel dieser Arbeit definiert sich durch die
Untersuchung der Persdnlichkeitsmerkmale
und dessen Einfluss auf den Erfolg der Influen-
cer-Marketingstrategie. Dabei wurde die Au-
thentizitdt der Influencer als Mediatorvariable
angesehen. Die statistische Analyse des erho-
benen Datensatzes ermoglicht die folgenden
Aussagen bezuglich der aufgestellten Annah-
men:

Die erste Hypothese dieser Arbeit beschrieb
den Zusammenhang zwischen den Persdn-
lichkeitsdimensionen und den Erfolg der Mar-
ketingstrategie. Die vorherige Annahme be-
schrieb, dass die Charaktereigenschaften
entweder einen positiven oder negativen
Einfluss auf den Erfolg der Marketingstrategie
ausUben kann. Jedoch zeigt die Spearman
Korrelation nur sehr schwache Zusammenhdén-
ge zwischen den Variablen. Mit Ausnahme
der Dimensionen Offenheit fur Erfahrungen
und dem Neurotizismus kann keine Signifikanz
nachgewiesen werden. Die Hypothese 1 kann
teilweise verifiziert werden, die Eigenschaft
der Personlichkeit beziglich der Offenheit und
des Neuroftizismus wirken sich signifikant unter-
schiedlich auf den Erfolg der Marketingstrate-
gie aus. Dabei zeigt die Offenheit einen ne-
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gativen und der Neurotizismus einen positive
Zusammenhang mit dem Erfolg. Es kdnnen in
dem Sinne jedoch keine Aussagen bezuglich
der Dimensionen Extraversion, Vertréaglichkeit
und Gewissenhaftigkeit gemacht werden auf-
grund der fehlenden Signifikanz und der sehr
schwachen Korrelation.

Innerhalb der Hypothesen Hl1a und H1b wur-
den die Auspragungen der signifikanten Kor-
relationen genauer analysiert. Die Hypothese
la untersucht die Auswirkung der niedrigen,
moderaten und hohen Ausprédgung des Per-
sonlichkeitsmerkmals Offenheit fur Erfahrungen
auf den Erfolg. Die einfaktorielle Varianzanao-
lyse zeigt den erahnten Effekt der negativen
Korrelation. Je hdher die Auspradgung, desto
niedriger beweist sich der Mittelwert des Er-
folgs. Dementsprechend kann man von einer
hoheren Erfolgsrate bei niedriger Ausprégung
des Personlichkeitsmerkmals ausgehen. Je-
doch fehlt es in diesem Modell ebenfalls an
Signifikanz, das Ergebnis kdnnte die Folge von
Messfehlern darstellen. Der kleine Effekt und
die niedrige Diskrepanz zwischen den Mittel-
werten werfen das gleiche Problem auf wie
die Korrelation: Es handelt sich nur um sehr
leichte Unterschiede. Die Hypothese kann auf-
grund der fehlenden Signifikanz zwischen den
Ausprdagungen nur teilweise verifiziert werden,
die signifikante Korrelation bestéatigt jedoch
die aufgestellfe Annahme. Die Tendenz wird
anhand der Korrelation bestatigt, wendet sich
aber gegen die Annahme der Hypothese: die
Aussicht auf Erfolg ist bei niedriger Auspragung
der Offenheit wahrscheinlicher.

BezUglich Hypothese H1b deutet der U-Test ne-
ben der Korrelation ebenfalls auf signifikante
Ergebnisse. Die Annahme der Spearman Kor-
relation eines positiven Zusammenhangs wird
hier bestatigt: eine niedrige Auspradgung des
Neuroftizismus weist einen niedrigeren Rang
des Erfolges aus, die Hypothese H1b kann auf-
grund der gegebenen signifikanten Ergebnis-
se verifiziert werden. Einen moglichen Ansatz
zur ErklGrung dieses Phédnomens beschreibf,
dass eine niedrige Ausprdgung der genann-
ten Eigenschaft zu einer ausgeglichenen
Stimmung und einer héheren Impulskontrolle
fOhrt. Ein niedriges Impulsverhalten spricht so-

mit theoretisch gegen den Erfolg des Influen-
cer-Marketing. Die niedrige Auspragung des
Neurotizismus kann zwar nicht direkt mit einem
geringen Impulsverhalten gleichgestellt wer-
den, jedoch wird das Personlichkeitsmerkmall
hierdurch charakterisiert. Dementsprechend
wdren weitere Forschungsansatze beziglich
des Zusammenhangs von Neurofizismus, im-
pulsives Kaufverhalten und dem Erfolg des
Influencer-Marketings sehr interessant. Insbe-
sondere deshalb, weil bereits mehrere Studien
den angenommenen Zusammenhang zwi-
schen Neurotizismus und impulsivem Kaufver-
halten widerlegen. Nach Madussir et al. liegt
eine negative Korrelation zwischen eWOM,
impulsivem Kaufverhalten und dem Neurotizis-
mus vor, eine niedrige Auspragung fGhrt zu er-
hohtem impulsivem Kaufverhalten (Mudassir,
Imran, Tasneem, & Akhtar, 2016).

Den starksten Zusammenhang der Variab-
len liegt in der Beziehung zwischen der Au-
thentizitdt und dem Erfolg. H2 postuliert, dass
eine positive Wahrnehmung der Authentizitat
bezlglich der Influencer zu einem hdheren
Erfolg der Marketingstrategie fUhrt. Die Hypo-
these kann verifiziert werden anhand einer
positiven Korrelation, welche auf ein starkes
positives Verhdltnis hindeutet. Die Regression
der Variablen bestatigt dies weiterhin, mit
dem Regressionsmodell konnte 52.6% der Va-
rianz aufgeklart werden. Die Ergebnisse wider-
sprechen der Studie von Lou und Yuan aus
Kapitel 2.3.4. Hier wird behauptet, dass die
VertrauenswUrdigkeit der Influencer zu einer
Reduzierung der Markenbekanntheit und der
Kaufintention fUhrt (Lou & Yuan, 2019). Somit
zeigen sich widersprUchliche Ergebnisse, wei-
tere Forschung bezUglich der Untersuchung
von VertrauenswUrdigkeit in dessen Facetten
und dessen Einfluss auf das Kaufverhalten sind
notwendig. Unabhdngig hiervon kann trotfz-
dem davon ausgegangen werden, dass die
Authentizitat eine wichtige Rolle spielt. Die Stu-
die der Olapic-Plattform bestatigte ebenso,
dass die Authentizitat als Hauptgrund gilt, wa-
rum Influencern vertraut wird (Conolly, 2017).
GleichermaBen wird die Individualisierung der
Werbung angesprochen, der Influencer muss
auf die Persdnlichkeit der Follower achten, um
erfolgreich zu sein.



Die Auswirkung der Persdnlichkeit mit dessen
Charaktereigenschaften auf die Authentizitat
wurde anhand der dritten Hypothese Uber-
pruft. Die berechnete Korrelation zeigt dhnli-
che Ergebnisse wie in H1: die berechneten Kor-
relationen sind sehr gering, nahe 0 und zeigen
keine Signifikanz. Eine Ausnahme bildet das
Verhdltnis zwischen der Authentizitdt und dem
Personlichkeitsmerkmal Offenheit. Hier ist eine
negative signifikante Korrelation vorzuweisen,
welche sich jedoch trotzdem als sehr schwach
darstellt. Das aufgestellte Regressionsmodell
zeigt ebenso keine Signifikanz und kann nur ei-
nen sehrkleinen Teil von 2.6% der Varianz erkla-
ren. Da nicht genugend signifikante Informa-
tionen der Personlichkeitsmerkmale vorliegen,
kann die Hypothese (inklusive der H3a) weder
verifiziert noch falsifiziert werden.

Die Hypothese 4 wird aufgrund des geschei-
terten Mediatormodells falsifiziert. Die gege-
benen Daten kdnnen keine signifikante Be-
ziehung zwischen den Persdnlichkeitsfaktoren
und der Authentizitdt der Influencer
aufweisen.

6.1 Weitere Erkenntnisse

Neben den gegeben Daten zur Hypothesen-
profung konnten weitere Ergebnisse anhand
des Fragebogens ermittelt werden. Diesbe-
zUglich ergibt sich ein wichtiger Faktor in der
Begrindung der Instagram Nutzung: das Fol-
gen anderer User und berGhmter Personen
bilden die beiden hdufigsten Grinde. Hieraus
|&sst sich der Erfolg des Influencer-Marketings
im Vergleich zu anderen Marketingstrategien
auf der Plattform Instagram erkennen. Kunden
nutzen die Webseite, um anderen Menschen
zu folgen. Der Fokus eines realen und authenti-
schen Individuums stellt somit einen wichtigen
Faktor in einer erfolgreichen Vermarktung dar.
Die Annahme, dass sich Instagram als erfolg-
reichste Influencer-Plattform beweisen kdnnte,
muss anhand weiterer Forschung untfersucht
werden. Des Weiteren wurde von den Proban-
den angegeben, dass der Faktor der Unterhal-
tung einen sehr groBen Teil der Instfagram-Nut-
zung ausmacht. Die Studie von Lou und Yuan
geht jedoch von einem Pré&ferieren des inhalt-
lichen Gber den unterhaltsamen Wert der Influ-
encer aus (Lou & Yuan, 2019). Der geschatz-

te inhaltliche Wert auf Instagram wird auch
in dieser Arbeit bestatigt, dahingehend, dass
die Plattform als Nachrichtenfeed angesehen
wird.

Mit Blick auf die vermarkteten Produkte las-
sen sich klare Geschlechterunterschiede er-
kennen. Dementsprechend weisen weibliche
Probanden ein groBeres Repertoire an Interes-
se der potenziell vermarkteten Produkten auf
als die mannlichen. Vor allem in Branchen der
kosmetischen Produkte, Kleidung und Pflege-
produkte achtet der weibliche Teil der Stich-
probe auf die Meinung von Influencern. Im
Gegensatz dazu achten Mdnner weniger auf
Produkte, die ihnen auf Instagram angezeigt
werden. Der geschlechtliche Unterschied
zeichnet einen generellen Trend auf. BezUg-
lich der Authentizitdt der Influencer und der
Erfolgsrate der Marketingstrategie |&sst sich
eine signifikante Korrelation zu Gunsten der
weiblichen Probanden feststellen. Reprdsen-
tativ bedeutet das, dass vor allem die weib-
liche Population eine positive Wahrnehmung
der AuthentizitGt und eine hohe Erfolgsrate
verspricht. Somit sollte der Fokus auf weibliche
Kunden als Zielgruppe gelegt werden bezig-
lich der Vermarktung auf Instagram.

Neben den geschlechtlichen konnten zus&tz-
liche generationsbedingte Unterschiede in
den Ergebnissen erkannt werden. BezUglich
sowohl der Authentizitdt als auch den Erfolg
von Influencern werden die hdchsten Werte in
der Generation Z festgestellt. Dies ist zum einen
damit zu erkldren, dass die junge Generation
mit dem digitalen Wandel aufgewachsen ist,
zum anderen aber ebenso dass die sozialen
Plattformen, insbesondere Instagram, als Han-
dynummer-Ersatz unter den jungeren Leuten
gelten (Lux, 2019). Die Plaftformen werden
dementsprechend zum Ausleben der eigenen
digitalen Identitadt genutzt und werden als Kul-
fur dieser Generation definiert. Dabei spielen
die Influencer und Content-Creator eine groBe
Rolle, ebendeshalb da jede Person den eige-
nen , Content" (auf Deufsch: Inhalt) generie-
ren kann. Die Bedeutung des Miteinbeziehens
spielt somit eine immer wichtige Rolle - jede
Person tragt zum Trend der neuen Kultur bei.
Besonders interessant ist, dass die Generation
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dabei vor allem auf irrelevante Inhalte Wert
legt, den Memes. Es erschlieBt sich jedoch
frotzdem die Schlussfolgerung, dass die Marke-
fingstrategie genau dann Erfolg versprechen
kann, wenn die wichtigsten Aspekte der Ge-
neration identifiziert und angewendet werden
kénnen.

6.2 Kritische Reflexion

Es kann festgehalten werden, dass, obwonhl
nicht alle Ergebnisse signifikant wirken, sich
frotzdem teilweise die Verifizierung der Hypo-
thesen ergibt. Die fehlende Signifikanz kann
auf eine Vielzahl von Grinden zurickzufGhren
sein. Méglicherweise konnten nicht alle Stérva-
riablen identifiziert und somit konftrolliert bzw.
eliminiert werden. Ein weiterer moglicher Ein-
fluss liegt in Verteilung der Stichprobe. Von 294
Probanden liegen 58.84% in der Altersgruppe
zwischen 14 und 22 Jahren. Dahingegen wird
die Generation Boomer nur von drei Proban-
den vertreten. Es ist somit nicht méglich, repré-
sentative Aussagen zu erfassen bezuglich der
gesamten Population oder Unterschieden in
den Altersgruppen. Bei der Replikation dieser
Untersuchung sollte deshalb besonders dar-
auf geachtet werden, entweder eine verteilte
Stichprobe zu generieren oder den Fokus auf
nur eine Generation zu legen. Das Verteilungs-
defizit findet sich auch bei der Anzahl der Ge-
schlechter wieder: nur 35.37% der Probanden
waren mdannlich. Da sich die konkrete Anzahl
der mdnnlichen Stichprobe auf 103 Proban-
den erfasst, beweisen sich die Aussagen des
Geschlechts dennoch als représentativ. Mit
Blick auf die gesamte Stichprobe werden die
Ergebnisse jedoch verzerrt, insbesondere da
die weiblichen Probanden im Durchschnitt ho-
here Werte anzeigen. Ein weiterer Kritikpunkt
der Stichprobe liegt in dessen Randomisierung.
Die Stichprobengenerierung verlief zwar durch
ein willkUrliches Auswahlverfahren, welches
einen gewissen Grad an Randomisierung ver-
sichert, jedoch konnten hierdurch nicht alle
Auspragungen der Personlichkeitsfaktoren
gleichermaBen vertreten werden. Beispielswei-
se wurde eine niedrige Ausprégung der Exiro-
version von nur 20 Probanden vertreten.

Mit Bezug auf die aktuelle Corona-Situation im
Jahr 2020 ist es gleichermaBen wichtig zu be-
achten, dass sich das Kaufverhalten der Kun-

den generell verdndert hat. Der Grund hierfUr
liegt womdglich in der befUrchteten Rezession
und der niedrigen Einkommenserwartung,
welche sich durch vermehrte Kurzarbeit und
Arbeitsplatzverlust charakterisieren  (BUrkl &
Richter, 2020). Somit ist anzumerken, dass die
gewonnenen Ergebnisse wdhrend der Krisen-
sifuation erhoben und ausgewertet wurden,
also nicht unbedingt fUr den Alltag der Proban-
den gelten. Beispielsweise kdnnte die unsiche-
re finanzielle Situation des Kunden den Erfolg
der Marketingstrategie ins Negative beein-
flussen. DiesbezUglich kdnnte eine Follow-Up
Studie nach der Krise interessante Vergleiche
ermdglichen.

6.3 Implikationen fUr Forschung und Praxis

Die aufgelisteten Schwdachen dieser Arbeit sol-
len den Anreiz einer Replikation dieser Studie
verschaffen. Mit Hilfe der Verbesserungsvor-
schidge kdénnen aussagekraftigere Erkennt-
nisse erhoben werden. Gleichzeitig werden
weitere Forschungsfragen verfasst, welche die
Beziehung zwischen Personlichkeit, Authentizi-
t&t und Erfolg erkldren kdnnten. Somit muss ge-
nauer analysiert werden, welche Faktoren zum
Erfolg der Strategie beitragen kénnen. In die-
sem Hinblick wirden weitere Studien mit Fokus
auf der Selbstkongruenz zwischen Kunde und
Influencer - beziehungsweise zwischen Influ-
encer und Marke mogliche ErklGrungsansétze
bilden. Mit Blick auf den MeinungsfUhrer k&nn-
te weiterhin untersucht werden, weshalb die
Meinung der Influencer von Kunden geschdatzt
wird. Beispielsweise kann die Wirkung der Mei-
nung von Instagram Influencern im Vergleich
zu Prominenten erforscht werden.

Des Weiteren fokussiert sich diese Arbeit auf
den Erfolg des Influencer-Marketings auf In-
stagram, weshalb keine Aussagen diesbe-
zUglich auf anderen Plattformen geschlossen
werden kénnen. Jedoch charakterisieren sich
weitere soziale Medien mit anderen Einflussfak-
toren als die von Instagram. Dementsprechend
wdare es besonders interessant zu untersuchen,
wie sich die verschiedenen Plattformen im In-
fluencer-Marketing unterscheiden. Welche
Plattformfunkfionen werden zur Vermarktung
genutzt? Welches soziale Medium verspricht
den héchsten Erfolg?



Neben der Forschung bietet diese Arbeit
ebenso Ansatze fUr die praktische Umsetzung
der Ergebnisse. Dies ist zum einen interessant
fur die Influencer selbst: Es gilt, die eigenen
Follower zu verstehen. Bestehen die Abonnen-
tfen hauptsdchlich aus weiblichen Personen?
Die Beziehung zu den Followern muss fur die
Influencer eine hohe Prioritdt haben. Die Er-
gebnisse dieser Arbeit zeigen, dass die Wahr-
nehmung als authentische Person den Erfolg
der Marketingstrategie ernéhen kann. Gerade
deshalb muUssen die Influencer auf das Feed-
back der Follower achten.

Die Ergebnisse der Studie empfehlen den
Unternehmen, die richtigen Influencer fUr die
Kampagne auszuwdhlen. Stimmt das Image
der Person2 Werden die Influencer als authen-
fisch wahrgenommen?2 Wenn diese Fragen mit
,Ja" beantwortet werden kdénnen, so erhdht
sich die Wahrscheinlichkeit auf Erfolg. Dabei
sollfe immer auf die Kongruenz der Persdnlich-
keiten zwischen der Marke/ dem Produkt und
der Influencer geachtet werden. Nebenbei
kann von einer hdéheren Erfolgsrate ausgegan-
gen werden, wenn das Involvement der Kun-
den akfiviert wird. Deswegen schlieBt sich die
erfolgreichste Marketingkampagne aus einer
Mischung der genannten Aspekte zusammen:
authentischen Influencer mit kongruenten Per-
sénlichkeiten zu Marke und Kunde und einer
hohen Interaktfionsrate der Kunden.

Fazit

Zusammenfassend kann man feststellen, dass
die Personlichkeitsdimensionen keine ausrei-
chende ErklGrung fur den Erfolges des Influ-
encer-Marketings ermdéglicht. Die Annahme,
dass die Persdnlichkeit des Kunden die Wahr-
nehmung der Authentizitat von Influencern be-
einflusst und sich dies auf den Erfolg auswirkt,
kann nicht bestatigt werden. Das Ziel dieser
Arbeit konnte somit nur teilweise erfullt werden.
Es wurde bestatigt, dass sich einige der Person-
lichkeitsfaktoren auf den Erfolg auswirken, ins-
besondere der Neurotizismus und die Offen-
heit, jedoch wirken sich diese Beziehungen nur
sehr schwach aus. Eine moderate Beziehung
liegt zwischen der Authentizitdt der Influencer
und dem Erfolg der Marketingstrategie vor. Es
ist davon auszugehen, dass das Vertrauen und

die Glaubwurdigkeit, welche die Kunden mit
den Influencern assoziieren, einen Anteil des
Erfolges ausmachen. Es ist jedoch klar, dass
weitere Faktoren in dieser Beziehung eine Rolle
spielen. Die Personlichkeit des Kunden spiegelt
diesen Faktor nicht wieder. Stattdessen sollte
auf die Generation und das Geschlecht der
Zielgruppe geachtet werden. Vor allem die
Generation Z, wie auch die weibliche Popula-
tion ist auf das Influencer-Marketing auf Instag-
ram ansprechbar. Dabei sollte ein besonderer
Vermerk neben den Influencern auf die Beteili-
gung der Kunden gelegt werden. Somit ist die
wichtigste Schlussfolgerung dieser Arbeit, dass
die Variablen der Zielgruppen auf dessen Be-
weggrinde hin identifiziert werden sollten, um
die Wahrscheinlichkeit auf Erfolg zu erhdhen.
Es sind weitere Studien notwendig, welche die
Zielgruppenanalyse in den Vordergrund stell-
ten sollfen. Wichtige Ansatze spiegeln sich in
den Aspekten der Selbstkongruenz zwischen
Konsument und Influencer, wie auch in den
Werten und Motiven der Kunden wieder. Dem-
entsprechend ist es fur folgende Forschungs-
ansatze wichtig, die bestehenden Defizite
dieser Arbeit zu kompensieren, damit mog-
licherweise ausschlaggebendere Ergebnisse
erhoben werden kénnen.
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The influence of personality on the
effectiveness of Influencer Marketing

Dr. Malte Albrecht
Saskia Rolf B.Sc.

1. Overview

The following study examines how the perso-
nality of the customer can alter the authentic
perception of influencers and the success of
influencer marketing.

Research Question

Which personality factors influence the aut-
henticity and success of influencerse Which
target groups in the context of Influencer Mar-
keting are particularly susceptible to the mar-
keting of products or services?

Method

In this thesis a quantitative survey with N=315
persons was created to investigate the rela-
fionship between the customer's personality,
authentic perception and the success of the
marketing strategy.

Results

The results show a positive correlation between
the authenticity of the influencer and the pro-
bability of success. However, authenticity has
not been confirmed as a mediator variable
between the client's personality and the suc-
cess of the marketing strategy. The personality
has only a small influence on the success of
Influencer Marketing. On the other hand, it is
shown that female and young test persons in
particular contribute to a higher probability of
success in marketing.

2. The current trend in social media

A currently very popular method of informao-
fion distribution can be found in social net-
works. Besides communication, the connec-
tion between people from all over the world
plays an important role. The desired focus of
contact with known and new people can be
lived out in several portals, especially the me-
dia WhatsApp and YouTube are very popu-
lar. According to statistics for 2020, these two

platforms are the most popular among social
network users, with around 69% of respondents
stating (Poleshova, 2020). In contrast, Face-
book was in 3rd place with 60% of the data
and Instagram in 4th place with 40%. In addi-
tion fo individuals, companies also use social
networks to achieve their goals. The strategy of
using social networks as a means fo guarantee
success can be found among online marke-
ting strategies (Weinberg, 2014). Accordingly,
companies also want to become a part of the
virtual world by using the concepts of commu-
nication and connectedness in social media
to market their own products or services. For
example, the Instagram social network is used
to place products or services with the help of
influencers who are specifically hired for this
purpose. For this reason, the following paper
aims to find out which factors play an import-
ant role in Influencer Marketing.

2.1 Influencer Marketing

Influencer Marketing represents a partial
aspect of the marketing strategy of ,,social
media“” marketing. It also involves the targeted
use of opinion leaders for marketing purposes,
since they already have a large pool of cus-
tomers (Nirschl & Steiberg, 2017). The opinion
leaders are made up of bloggers, journalists,
politicians, celebrities or ,,social media" users,
among others, who have a wide reach to cus-
tfomers, are regarded by them as experts in a
field and enjoy a high reputation. The compa-
ny's goal is to increase the level of awareness
of both the product and the brand by giving
customers independent access to the website
according to the ,,pull principle* and increa-
sing the probability of a purchase infention.
Today, influencers in social media are conside-
red digital opinion leaders: the influencers pass
on their own opinion to the large follower base.
Persuasion research supports the assumption
that most successful influencers have a strong



personality and communication skills (Duck-
witz, 2019). This makes the processes of taking
over seftings on the Internet easier. Influencers
have the opportunity to actively shape opi-
nions on the Infernet, exchange experiences
and make contacts. Likewise, the principle of
ubiquity (unbounded place) and the unlimited
reach of followers allows for a greater degree
of consumer adoption of opinions and a grea-
ter measure of success than the opinion lea-
ders of the past (Ahrens & Dressler, 2011). The
success of Influencer Marketing on Instagram
has been proven many fimes, the big advan-
fage as an entrepreneur compared to other
platforms is the personal relationship between
customer and company.

2.2 Electronic Word-of-Mouth

The purchase decision of the customer de-
pends on several factors, especially the gat-
hering of information proves to be the most
common means to make the decision (Rubin,
2010). Nowadays, the Internet makes it possi-
ble to obtain information about products or
services from various sources. Studies such as
the Nielsen Global Survey in 2013 prove that
the Word of Mouth - the personal recommen-
dation - is one of the most frustworthy sources
of information (Nielsen, 2013). The term elec-
fronic word-of-mouth describes all communi-
cation about brands, products or services that
are distributed over the Internet. The differen-
ce to the classical term WOM (abbreviation
for Word-of-Mouth) is, besides the continuity
and the increased amount of information and
the exchange with any person all over the
world. While the traditional WOM focuses on
verbal communication between sender and
receiver, the modern version thus enables an
exchange with unlimited opinions on different
platforms. For example, the shopping portal
Amazon offers a rating function for bound and
interested customers (Weinberg, 2014). In this
way, people can inform themselves about a
product by presenting information that is inde-
pendent of the company and therefore more
frustworthy in the eyes of the customer. The
frust-based relationship between recommen-
der and recipient is the reason why compa-
nies like to use Influencer Marketing (Schaefer,
2018). Customers look to the influencer as an

expert in certain areas and value his opinion.
The difference to word-of-mouth marketing is
mainly the cooperation between the influen-
cer and the company. Influencers are paid to
leave positive reviews of products or services.
Customers are usually aware of this, which is
why credibility is lower compared to Word-of-
Mouth Marketing. However, this frend is slow-
ly disappearing as young people in particular
accept collaboration and see it as a measure
of celebrity. So when an influencer advertises
a popular brand like Adidas, the image is en-
hanced and the influencers are seen as opi-
nion leaders.

2.3 Credibility as a success factor

The authors Chen Lou and Shupei Yuan pos-
tulated that the trust that consumers place in
influencers is largely responsible for the success
of Influencer Marketing strategy (Lou & Yuan,
2019). In their study, they examined the extent
to which the content value as well as the cre-
dibility of the influencers have an influence on
frust, brand awareness and buying intention.
While the content value was divided info in-
formative as well as entertaining content,
the credibility is divided into the following va-
riables: Expertise, tfrustworthiness, appeal and
similarity (between the consumer and the in-
fluencer). An online questionnaire was used to
collect data from 528 American students, all of
whom represented a sample of social media
users. The evaluation of the questionnaire de-
scribes a positive effect regarding the consu-
mer's frust in the influencers and the aspects of
credibility, attractiveness and similarity of the
influencers as well as the content value of the
shown advertisements. Accordingly, this has
an impact on brand awareness and purcha-
se infention. Although the informative value
of the displayed advertising does not lead to
higher brand awareness, it does increase the
confidence in the contribution generated by
the influencer and increases the probability of
the purchase intention. The entertaining value
of the advertising, on the other hand, did not
show significant results in this study. It is also sta-
ted that increased attractiveness and similarity
of the influencers leads to more trust in the ge-
nerated contributions, as well as fo increased
brand awareness and purchase intention. Of
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particular interest is the effect of trustworthin-
ess in this relationship network. The results indi-
cate that an increased trustworthiness of the
influencers leads to more confidence in the
generated confributions, but at the same fime
the brand awareness as well as the purchase
intention decreases. This can possibly be ex-
plained by the ambivalent convictions of the
consumers, who examine the influencers for
their motives. In summary, the study confirms
that the success of Influencer Marketfing de-
pends on aspects such as the credibility of the
influencers, the informative value of the con-
fent and consumer involvement. These results
are confirmed by further studies. A study of 295
Vietnamese students confirmed that both the
informative value and credibility of influencers
alter the perception of advertising and pur-
chase intention (Dao et al., 2017). A modero-
tor effect was found in relation to purchase
infention with gender and user experience. A
study of the marketing platform Olapic also
showed agreement: a study with German,
American, French and English users of social
media enabled data from 4000 fest persons in
2017 (Conolly, 2017). Thereby, 43% of the test
persons stated that the authenticity of influ-
encers seems to be crucial beside the large
range (39%) and a certain degree of expertise
(39%).

2.4 Relevant segmentation of target groups

An important factor in the success of the mar-
keting strategy is the target group. The marke-
ting is adapted to the consumer in order to po-
sifively influence his buying behavior and thus
ensure success. Therefore a target group anao-
lysis is necessary, especially the analysis of the
effect between the consumer and the marke-
ting strategy. While the situational influencing
factors describe environmental situations, such
as organizational or economic conditions, per-
sonal characteristics examine the decision —
making situation based on the characteristics
of a consumer (Hunecke, 2015). The best way
in today's research to map the personality of
an individual is the ,Five Factor Model*. The
wFive Factor Model" or the ,,Big Five Model" is
the standard model of personality research.
The term was first used by Goldmann in 1981,
but earlier studies also showed the dimensi-

ons of the construct (Wirtz, 2020). Today it is
still considered the most widely used taxono-
my, which can capture the personality traits of
individuals across cultures and in an abstract
way (Lang D. S., 2019). Accordingly, a classifi-
cation system based on five character fraits is
presented, which summarizes the features that
individuals use to describe themselves and
others: Extraversion, tolerance, conscientious-
ness, neuroticism and openness.

The characteristic Extraversion describes the
sociability of an individual (Geppert, 2019).
With a high level of characteristic value, the
individual seeks social contacts and feels very
comfortable in the company of several peop-
le. On the other hand, individuals with a low le-
vel of characteristic value feel more comfort-
able when they are alone and therefore often
withdraw and are called introverted.

With the characteristic compatibility the qua-
lity of the relations to other fellow men is de-
scribed. Altruism and cooperative behavior re-
present a high characteristic value. With a low
characteristic value the own interests are put
into the foreground and a competitive orien-
tation develops.

The characteristic conscientiousness is cha-
racterized by good organization with a high
degree of characteristic. The individuals also
work purposefully and effectively, and have a
high level of behavioral and impulse control.
Good planning and reliability go hand in hand
with this, while a low level of expression means
neglect and carelessness.

The characteristic neuroficism represents how
emotionally stable a person can be. With a
high degree of expression, the individual shows
himself or herself to be sensitive and appears
tfo be hurt more quickly. On the other hand,
people with a low level of neuroficism are
more balanced and more difficult fo get over.

The last characteristic openness describes the
recepftivity fo new experiences. Curiosity and a
preference for new impressions and an inven-
five imagination indicate a high level of cho-
racteristic. On the contrary, individuals prefer



the tried and tested to the new and are very
cautious about unknown impressions.

Each of these character traits are represented
within an individual, but the characteristics dif-
fer depending on the person. It is also import-
ant to note that a high score is not conside-
red befter than a low score. The model is only
about making the personality of an individual
more tangible and comparing it with other
people.

3. Hypotheses

In summary, the theoretical approaches men-
tioned above show that the personality of an
individual is a major factor for the effective-
ness of people-oriented marketing. The follo-
wing study will therefore focus on the Instag-
ram portal and examine the extent to which
personality influences both the perception of
the influencer concept and the success of the
marketing strategy. The following hypotheses
are formulated:

H1: The personality of the consumer has a dif-
ferent effect on the success of the marketing
strategy within its characteristics.

H1a: Consumers with a high level of the perso-
nality frait ,,openness to experience" lead to a
higher success of the marketing sfrategy than
those with a low level.

H1b: Consumers with a low level of neuroticism
are least influenced by the marketing strategy
and therefore lead to lower success.

Previous studies prove that an important fac-
tor in the success of marketing strategies is the
perception of the authenticity of influencers.
If the influencers are perceived positively, the
product, the service or the brand is also po-
sitively evaluated. A dependency between
the variables arises, which is why the following
hypothesis can be derived:

H2: A positive perception of the authenticity
of influencers leads to a higher success of the
marketing strategy.

However, the perception of the authenticity of
influencers is defined by the personality of the
individual just as much as the success of the
strategy:

H3: The personality of a consumer with its cha-
racteristics has different effects on the percep-
tion of authenticity.

H3a: Consumers with high levels of extraver-
sion perceive the influencers most positively in
comparison.

In this sense, it is particularly interesting to in-
vestigate how the variables personality, aut-
henticity of the influencers and success of the
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marketing strategy are related. Based on the
previous hypotheses, the authenticity of the in-
fluencers can be seen as a mediator between
the independent variable of personality and
the dependent variable of success of the mar-
keting strategy:

H4: If a personality frait leads to a positive per-
ception of the authenticity of influencers, this
increases the probability of success of the mar-
keting strategy.

4. Survey

The hypotheses were tested by a quantitative
guestionnaire with an average processing fime
of 10 minutes. After the subjects' consent to
the data protection regulation, the socio-de-
mographic data was collected. The data
included gender, age and the highest edu-
cational level achieved by the subjects. The
exclusion criterion was then asked: The partici-
pants answered the question whether they use
Instagram. Since the hypotheses were based
on Influencers of the Instagram platform, the
exclusion question was considered important.
If the criterion ,,yes" was met, points regarding
the use of Instagram followed. Then the cons-
fruct of effectiveness of Influencer Marketing
was surveyed. The construct is divided into four
variables according to the already mentioned
study by Chen Lou and Shupei Yuan: Credibili-
ty, frust, brand awareness and buying intention
(Lou & Yuan, 2019). The variables credibility and
tfrust focus on the authenticity of the influencer,
the variables brand awareness and purcha-
se intention on the success of the marketing
strategy. Each of these variables was divided
intfo 3 sub-points and revised with the help of a
pre-test. Finally, the personality dimensions of
the subjects were examined using the German
version of the Big-5 Inventory (BFI-2) (Danner,
et al., 2019). The dimensions of exiraversion,
compatibility, conscientiousness, neuroticism
and openness additionally contain 3 facets of
his construct. Accordingly, the variables ,,so-
ciability”, ,,assertiveness” and ,activity" form
the consfruct of extraversion. The dimension
compatibility is measured by the variables
,compassion“, ,politeness” and ,trust”, the
dimension conscientfiousness by ,love of or-
der", ,diligence" and ,reliability. Finally, the

variables ,,anxiety”, ,,dejection” and ,volatility
of feelings" form the construct of neuroticism;
yaesthetic sensibility”, intellectual curiosity"
and ,creative ingenuity" form the construct of
openness. Each variable is surveyed with four
items, and the possible answers are recorded
on a five-level scale from ,,Voice not at all clo-
sed" to ,Voice fully closed".

4.1 Sample

From a total of 315 test persons, 21 data sets
are available that reject the use of the por-
tal, which is why the sample to be evaluated
is thus limited to N=294 test persons. At the
fime of the questionnaire response, 2.72% of
the respondents had no closure. The highest
frequency of a degree is the Baccalaureo-
te (Abitur) and University of Applied Sciences
with 45.92% of the sample, followed by the
Bachelor degree with 26.19%. The sample is di-
vided into 104 male (35.37%) and 187 female
respondents (63.62%), 3 respondents (1.02%)
indicated transgender as their sexual identi-
ty. The average age is M=24.66 (SD=7.66), the
youngest age was 14 years and the oldest 65
years. The youngest generation Z is limited to
subjects born after 1997 and therefore current-
ly between 14 and 23 years old (AdigiCon-
sult GmbH, 2018). In this age range there are
N=173 test persons and thus make up 58.84%
of the sample. The generation Y(1981-1996)
has a frequency of N=103 persons (35.03%). In
contrast, Generation X, persons born between
1965 and 1980 (N=15) and the Baby Boomers,
born between 1945 and 1964 (N=3), have a
very low frequency.

While 71.43% of respondents use the Instagram
portal several fimes a day, the most common
reason given seems to be to follow other users
(81.97% of the sample gave this reason). The
second most common reason given by 59.86%
is following famous people or companies, whi-
le uploading own photos and videos is ranked
third with 53.4%. At the same time, the questi-
onnaire gave the respondents the opportunity
fo state their own reasons for using Instagram.
The following aspects were indicated: inter-
ests, inspiration, research, news, own adverti-
sing purposes, pastime and entertainment - in
particular, memes (definition: insider jokes of



the net community (Schwan, 2017)) are indi-
cated more frequently.

5. Results

Due to the lack of normal distribution, the
Spearman correlation is calculated to iden-
fify the interrelationships of the variables. The
results show that the ,,authenticity" of the in-
fluencers and the ,success" of the marketing
strategy have a strong positive correlation, r
=.719, p <.01. With regard to personality traits,
only weak correlations can be identified in this
relationship. The variable ,,Extraversion” corre-
lates weakly and negatively with both ,,Aut-
henticity" (r =-.03) and ,,Success" (r =-.02). Both

correlations show no significance (p >.05). The
,compatibility” shows a weak positive corre-
lation with ,,authenticity” (r =-.08, p >.05) and
a weak negative correlation with ,,success” (r
=-.06, p >.05). A weak significant correlation is
reflected in the relationship between ,,neurot-
icism* and ,,success" (r =.14, p <.05), but not
between ,,neuroticism" and ,,authenticity” (r
=.019, p >.05). Similarly, significance can be
perceived in the weak negative correlation
between ,openness" and ,authenticity” (r
=-.124, p <.05) and between ,,openness" and
ysuccess” (r =-.185, p < .01). Furthermore, the
personality factors show significant mutual re-
lationships among each other. The variables

Modell Regressions- Std.-
koeffizient B Fehler Beta T Sig. R AR’
1 (Konstante) 2.22 59 376 .00 2T .05
Extraversion 18 .08 A5 218 .03
Vertraglichkeit .01 09 01 .15 .88
Gewissenhaftigkeit -.05 .07 -04  -65 .52
Neurotizismus 18 .08 .16 233 .02
Offenheit -.23 .08 -.19 -3.1 .00
2 (Konstante) .58 12 a2 .00 73 53
Authentizitat 73 .04 73 .04 .00
3 (Konstante) .53 42 1.28 .20 75 .56
Authentizitat J3 .04 J2 18.13 .00
Extraversion A7 .06 a4 293 .00
Vertraglichkeit =12 07 -08 -1.83 .07
Gewissenhaftigkeit -.02 .05 -01  -32 75
Neurotizismus A4 .05 A2 267 .01
Offenheit =11 .05 -09 -212 .04

a. Abhangige Variable: Erfolg
b. N=294

It can be seen that the personality variables here have a smaller effect on ,,success" than in the first model.
However, the significance remains the same. The results speak against a mediatoreffect, since the following

model (the relationship between ,,authenticity" and the Big 5) cannot show any significance:

Modell Regressions- Std.- Beta T Sig. R AR’
koefhzient B Fehler

1 (Konstante) 2.33 .59 392 .00 16 03
Extraversion .02 .09 .02 25 .81
Vertraglichkeit 19 10 A2 1.94 .05
Gewissenhaftigkeit -.05 .07 -04 -59 56
Neurotizismus .05 .08 .05 .68 49
Offenheit -17 .08 =19 -2.25 .03

a. Abhangige Variable: Authentizitat

b. N=294
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wExtraversion” and ,Tolerance" show a positi-
ve weak correlation of r = .24 with a significan-
ce level of p <.01. Extraversion* also correlates
significantly positive with ,,Cautiousness® (r =
.39, p <.01), moderately negative with neurot-
icism (r =-.41, p > .01) and weakly positive with
,Openness” (r =.19, p <.01). Other significant
correlations are llustrated in the relationship
between ,tolerability" and ,conscientfious-
ness” (r=.3, p <.01), between ,tolerability” and
,neuroficism” (r=-.3, p <.01), between ,tolera-
bility* and ,,openness" (r=.16, p <.01) and bet-
ween ,,conscientiousness” and ,,neuroticism®
(r =-3, p <.01). The following table shows the
correlation matrix.

To verify the H4, a mediation analysis in the
form of several regression models will be inves-
tigated. The first model examines the variable
,success" in relation to the five personality va-
riables. The second model then analyzes the
relationship between ,success” and ,,authen-
ficity", while the third model includes all of the-
se variables.

5.1 Gender differences

Using the Chi-square test, differences in the
frequencies of sex and products of influencers
can be checked for significance. Since only
three subjects identified themselves as trans-
gender, these represent too small a sample
fo represent the group in the population and
are therefore not included in the evaluation.
In total, 62.5% of the men and 74.87% of the
women stated that they follow influencers on
Instagram (significant result: x?=6.19, p=.045).
Among the preferred products, the influen-
cers' opinion on clothing is particularly valued.
A total of 108 subjects (36.73% of the total sam-
ple) indicated that the influencers’ opinion is
tfaken into account. Especially women are
strongly represented in this area. This trend is
also confirmed for care products and cosme-
tics. With regard to the response behavior of
men, technical products are mainly conside-
red. Similarly, 32.65% of the sample stated that
they do not consider the opinion of influencers
at all. This result is derived from a significant (x2=
15.17, p=.001) difference of 47.12% of all men
and 24.73% of all women. The areas of food
(18.03%), perfumes (5.44%) and car brands

(1.7%) are only slightly represented in the ent-
ire sample.

Additional correlations can be identified in
the hypothesis testing. According to the Spe-
arman correlation, gender shows a significant,
though weak correlation with the variables
nsuccess"” (r=.25, p <.01.) and , authenticity" (r
=21, p <.01.). The Mann-Whitney test shows a
significant difference between the sexes and
its effect on ,success”, U =6796,000, 7=-4,263,
p <.01. In this sense, the female sex indicates
higher values of ,success”. The coefficient of
determination R?=.06 shows a weak effect.
The same finding applies to ,authenticity".
Here the Mann-Whitney test also reveals a
significant difference between the sexes, U
=7074,000, Z =-3,859, p <.01. The female values
of the variable are higher than the male. The
coefficient of determination R?=.05 also shows
a weak effect.

5.2 Generation-related differences

The Spearman-Rho correlation shows that
a significant correlation between age and
some personality dimensions can be assumed.
Thus, a positive weak correlation with ,,extra-
version” (r =.18, p <.01), ,,conscientiousness* (r
=.25, p <.01) and a negative correlation with
,neuroficism* (r =-.25, p <.01) is assumed. Of
particular interest is the negative correlation
between ,,age" and ,success", r =-.17, p <.01.
Due to the significant results, the variables will
be examined more closely here as well. Since
the variable ,generation” shows four different
characteristics, the H-test according to Krus-
kal and Wallis is applied to compare the ran-
kings. However, the variable ,,success" does
not show a significant result (p =.07), so the null
hypothesis is not rejected. With regard to both
the rankings and the medians, Generatfion
Z shows the highest value in ,success”, med.
=2.42. Generation Y follows with a median of
med. =2.37, while Generation X shows the lo-
west value, med. =1.94. Finally, the generation
of Baby Boomers shows a median of med. =
2.5, but only three subjects (N=3) are repre-
sented here, so this result can be considered
unrepresentative. The variable ,,authenticity”
indicates similar findings, Generation Z has the
highest median (Med. =2.64), followed by Ge-



neration Y (Med. =2.37) and then Generation
X (Med. =2.23). However, the results also prove
to be non-significant, p =.31.

6. Discussion

The goal of this thesis is defined by the investi-
gation of personality traits and their influence
on the success of Influencer Marketing stra-
tegies. The authenticity of the influencers was
considered as a mediator variable. The statis-
fical analysis of the collected data allows the
following statements regarding the established
assumptions:

The first hypothesis of this thesis described the
relationship between the personality dimensi-
ons and the success of the marketing strate-
gy. The previous assumption described that
the personality dimensions can have either
a positive or negative influence on the suc-
cess of the marketing strategy. However, the
Spearman correlation shows only very weak
correlations between the variables. With the
exception of the dimensions openness to ex-
perience and neuroticism, no significance can
be demonstrated. Hypothesis 1 can be parti-
ally verified, the personality frait of openness
and neuroticism have significantly different ef-
fects on the success of the marketing strategy.
Openness shows a negative and neurofticism a
positive correlation with success. In this sense,
however, no statements can be made regar-
ding the characteristics extraversion, compa-
fibility and conscientiousness due to the lack
of significance and the very weak correlation.

Within the hypotheses H1a and Hlb, the cha-
racteristics of the significant correlations were
analyzed more closely. Hypothesis 1Ta exami-
nes the effect of low, moderate and high ex-
pressions of the personality frait openness to
experience on success. The single factor ana-
lysis of variance shows the anticipated effect
of the negative correlation. The higher the le-
vel of the personality trait, the lower the mean
value of success. Accordingly, a higher suc-
cess rate can be assumed for a low level of
the personality trait. However, this model also
lacks significance and the result could be the
result of measurement errors. The small effect
and the low discrepancy between the mean

values raise the same problem as the correla-
fion: there are only very slight differences. The
hypothesis can only be partially verified due to
the lack of significance between the values,
but the significant correlation confirms the es-
tablished assumption. The tendency is confir-
med by the correlation, but it contradicts the
assumpftion of the hypothesis: the prospect of
success is more probable with a low degree of
openness.

Regarding hypothesis H1b, the U-test also indi-
cates significant results in addition fo the cor-
relation. The Spearman correlation assumption
of a positive correlation is confirmed here: a
low expression of neuroticism indicates a lo-
wer rank of success, the hypothesis Hl1b can
be verified on the basis of the given significant
results. One possible approach to explain this
phenomenon is that a low expression of the
mentioned characteristic leads to a balan-
ced mood and a higher impulse conftrol. Thus,
a low impulse behavior theoretically speaks
against the success of Influencer Marketing.
Although the low level of neuroficism cannot
be directly equated with low impulsive beha-
vior, it does characterize the personality trait.
Accordingly, further research approaches re-
garding the connection between neuroticism,
impulsive buying behaviour and the success of
Influencer Marketing would be very interesting.
Especially because several studies already re-
fute the assumed connection between neu-
roficism and impulsive buying behavior. Ac-
cording fo Madussir et al. there is a negative
correlation between eWOM, impulsive buying
behavior and neuroticism, a low level leads to
increased impulsive buying behavior (Mudas-
sir, Imran, Tasneem, & Akhtar, 2016).

The strongest correlation of the variables lies
in the relationship between authenticity and
success. H2 postulates that a positive percep-
fion of authenticity with respect to influencers
leads to a higher success of the marketing
strategy. The hypothesis can be verified by a
positive correlation, which indicates a strong
positive relationship. The regression of the va-
riables further confirms this, with the regression
model 52.6% of the variance was resolved. The
results contfradict the study of Lou and Yuan
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from chapter 2.3.4, where it is claimed that
the frustworthiness of the influencers leads to a
reduction of brand awareness and purchase
intfention (Lou & Yuan, 2019). Thus, contradic-
fory results emerge, further research is needed
to investigate trustworthiness in its facets and
its influence on buying behavior. Regardless
of this, it can sfill be assumed that authenticity
plays an important role. The Olapic platform
study also confirmed that authenticity is the
main reason why influencers are trusted (Co-
nolly, 2017). Equally, the individualization of ad-
vertising is addressed, the influencer must pay
aftention to the personality of the followers in
order to be successful.

The effect of the personality with its characte-
ristics on authenticity was tested using the third
hypothesis. The calculated correlation shows
similar results as in H1: the calculated corre-
lations are very low, close to 0 and show no
significance. An exception is the relationship
between authenticity and the personality trait
openness. Here, a negative significant corre-
lation can be shown, but it still furns out fo be
very weak. The established regression model
also shows no significance and can explain
only a very small part of 2.6% of the variance.
Since there is not enough significant informa-
tion about the personality fraits, the hypothesis
(including the H3a) can neither be verified nor
falsified.

Hypothesis 4 is falsified due to the failed medi-
ator model. The given data cannot show a sig-
nificant relationship between the personality
factors and the authenticity of the influencers.

6.1 Further findings

In addition to the given data for hypothesis
testing, further results could be determined
by means of the questionnaire. In this respect,
an important factor in the rationale of Instag-
ram usage is that following other users and
famous people are the two most common
reasons. From this, the success of Influencer
Marketing in comparison to other marketing
strategies on the Instagram platform can be
seen. Customers use the website to follow of-
her people. The focus of a real and authentic
individual is therefore an important factor in

successful marketing. The assumption that In-
stagram could prove to be the most successful
influencer platform needs to be investigated
through further research. Furthermore, the test
persons stated that the entertainment factor
accounts for a very large part of Instagram
usage. The study by Lou and Yuan, however,
assumes a preference for the content over
the entertaining value of the Influencer (Lou
& Yuan, 2019). The estimated content value
on Instagram is also confirmed in this paper, in
that the platform is considered a news feed.

With regard fo the marketed products, clear
gender differences can be identified. Accor-
dingly, female test persons show a larger re-
pertoire of interest in the potentially marketed
products than the male ones. Especially in the
sectors of cosmetic products, clothing and
care products, the female part of the sample
pays attention to the opinion of influencers. In
confrast, men pay less attention to products
displayed to them on Instagram. The differen-
ce in gender indicates a general frend. With
regard to the authenticity of influencers and
the success rate of the marketing strategy,
a significant correlation in favor of the fema-
le subjects can be observed. Representative
means that especially the female population
promises a positive perception of authenticity
and a high success rate. Thus, the focus should
be on female customers as a target group with
regard to marketing on Instagram.

Besides gender based ones, additional gene-
rational differences have been identified wit-
hin the results. Regarding both authenticity
and success of influencers, the highest values
were found in Generation Z. This can be ex-
plained on the one hand by the fact that the
young generation has grown up with the digi-
tal change, but also by the fact that the social
platforms, especially Instagram, are regarded
as a cell phone number replacement among
younger people. (Lux, 2019). Accordingly, the
platforms are used to live out their own digital
identity and are defined as the culture of this
generation. Influencers and content creators
play a major role in this, which is why each
person can generate his or her own ,con-
tent”. The importance of inclusion is therefore



always important - each person contributes
fo the tfrend of the new culture. It is especially
interesting that the generation attaches great
importance to irrelevant content, the memes.
Nevertheless, it can be concluded that marke-
fing strategy can be successful precisely when
the most important aspects of the generation
can be identified and applied.

6.2 Critical reflection

It can be stated that, although not all results
have a significant effect, there is still some ve-
rification of the hypotheses. The lack of signi-
ficance can be due to a variety of reasons.
Possibly not all interfering variables could be
identified and thus conftrolled or eliminated.
Another possible influence is the distribution of
the sample. Of 294 subjects, 58.84% are in the
age group between 14 and 22 years. In con-
frast, the Generation Baby Boomer is represen-
ted by only three test persons. It is therefore not
possible to make representative statements
regarding the entire population or differen-
ces in the age groups. When replicating this
study, special attention should therefore be
paid fo either generating a distributed sample
or focusing on only one generation. The dis-
fribution deficit is also reflected in the number
of genders: only 35.37% of the subjects were
male. Since the concrete number of the male
sample is 103 test persons, the statements of
the sexes prove nevertheless as representati-
ve. With regard to the entire sample the results
are however distorted, in parficular since the
female fest persons indicate on the average
higher values. A further point of criticism of the
sample lies in its randomization. Although the
sample generation fook place through an ar-
bitrary selection procedure, which ensures a
certain degree of randomization, it was not
possible to represent all the characteristics of
the personality factors equally. For example, a
low level of extraversion was represented by
only 20 subjects.

With regard to the current corona situation in
2020, it is equally important to note that the
purchasing behavior of customers has gene-
rally changed. This may be due to the feao-
red recession and low income expectations,
which are characterized by increased short-ti-

me work and job losses (BUrkl & Richter, 2020).
It should therefore be noted that the results ob-
tained were collected and evaluated during
the crisis situation, so they do not necessarily
apply to the everyday life of the test persons.
For example, the uncertain financial situation
of the customer could have a negative im-
pact on the success of the marketing strategy.
In this respect, a follow-up study after the crisis
could provide interesting comparisons.

6.3 Implications for research and practice

The listed weaknesses of this work should pro-
vide an incentive to replicate this study. With
the help of the suggestions for improvement
more meaningful findings can be collected. At
the same time, further research questions will
be written which could explain the relationship
between personality, authenticity and suc-
cess. Thus, it must be analyzed more precisely
which factors can contribute to the success of
the strategy. In this regard, further studies fo-
cusing on fthe self-congruence between cus-
tomer and influencer - or between influencer
and brand - would provide possible explanati-
ons. With regard to the opinion leader, it could
also be further investigated why the opinion of
influencers is appreciated by customers. For
example, the effect of the opinion of Instag-
ram influencers in comparison to celebrities
can be researched.

Furthermore, this paper focuses on the suc-
cess of Influencer Marketing on Instagram, so
no conclusions can be drawn in this respect
on ofher platforms. However, other social me-
dia are characterized by different influencing
factors than those of Instagram. Accordingly, it
would be particularly interesting fo investigate
how the different platforms differ in Influencer
Marketing. Which platform functions are used
for marketing? Which social medium promises
the highest success?

In addition to research, this work also offers
approaches for the practical implementation
of the results. On the one hand this is inferes-
fing for the influencers themselves: It is import-
ant to understand their own followers. Do the
subscribers consist mainly of female persons?
The relationship with the followers must be a
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high priority for the influencers. The results of
this work show that the perception as an aut-
hentic person can increase the success of the
marketing strategy. Therefore, influencers must
pay attention to the feedback of the followers.

The results of the study recommend that com-
panies choose the right influencers for their
campaign. Is the image of the influencer cor-
rectly portrayed? Are the influencers percei-
ved as authentic? If these questions can be
answered with ,,yes", the probability of success
increases. Always pay attention to the congru-
ence of personalities between the brand/pro-
duct and the influencer. By the way, a higher
success rate can be assumed if the involve-
ment of the customers is activated. Therefore,
the most successful marketing campaign is
based on a mixture of the above-mentioned
aspects: authentic influencers with congruent
personalities to brand and customer and a
high interaction rate of the customers.

Conclusion

In summary, it can be said that the personal
characteristics do not provide a sufficient ex-
planation for the success of Influencer Mar-
keting. The assumption that the personality of
the customer influences the perception of the
authenticity of influencers and that this has
an impact on success cannot be confirmed.
Therefore, the goal of this thesis could only be
partially fulfiled. It was confirmed that some
of the personality factors have an impact on
success, especially neuroficism and openness,
but these relationships have only a very weak
effect. A moderate relationship exists bet-
ween the authenticity of the influencers and
the success of the marketing strategy. It can
be assumed that the trust and credibility that
customers associate with influencers is a part
of the success. However, it is clear that other
factors play a role in this relationship. The per-
sonality of the customer does noft reflect this
factor. Instead, attention should be paid to the
generation and gender of the target group. In
particular, Generation Z, as well as the female
population, is responsive to Influencer Marke-
ting on Instagram. In addition to influencers,
special attentfion should be paid to customer
participation. Thus, the main conclusion of this

work is that the variables of the target groups
should be identified based on their motivations
in order to increase the probability of success.
Further studies are necessary, which should
put the tfarget group analysis info the foreg-
round. Important approaches are reflected in
the aspects of self-congruence between con-
sumer and influencer, as well as in the values
and motives of the customers. Accordingly, it
is important for the following research approao-
ches to compensate for the existing deficits of
this work, so that possibly more decisive results
can be obtained.
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Weak Signals und Dynamic Capabilities
als Chance fUr Unternehmen in Zeiten
digitaler Markte sowie unternehmerischen
Wandels

Martina Topfer

Zusammenfassung

Dieser Artikel zeigt die Notwendigkeit zur Ver-
knUpfung von sogenannten schwachen Sig-
nalen und der Implementierung von Dynamic
Capabilities in einen ganzheitlichen unterneh-
merischen Verdnderungsprozess. Dazu wird zu-
ndchst das theoretische Acht-Phasen Modell
nach Kotter fUr einen tiefgreifenden Unterneh-
menswandel erdrtert. Dieses wird anschlieBend
mit aktuellen Trends und Forschungsergebnis-
sen diskutiert, die die Fashionbranche betref-
fen.

1. Einleitung

Die Marktbedingungen fur Unternehmen wer-
den unter BerUcksichtigung heutiger volatiler
Markte immer herausfordernder. Der Druck
durch die Digitalisierung und die Globalisie-
rung zwingt Unternehmen zu handeln, um
wettbewerbsfdhig zu bleiben. Neue diesbe-
zUgliche Strategien erscheinen unumgdnglich.

So hat beispielsweise der Versandh&ndler Otto
im Dezember 2018 den letzten Print- Katalog
publiziert. Der Grund: Die Kunden bestellen zu
95 % digital. Damit reagiert der Konzern auf
den verénderten Markt und passt seine Unter-
nehmensstrategie dem Kundenverhalten an
(DPA, 2018).

Wdhrend Otto die Notwendigkeit zur digita-
len Transformation erkannt und bereits darauf
reagiert hat, besteht die Chance der schwa-
chen Signale darin, unternehmerische Ande-
rungsmaBnahmen bereits frihzeitig einzuleiten.
Damit entsteht ein HochstmaB an Handlungs-
spielraum fUr das jeweilige Unternehmen. Die
Fokussierung auf die eigene Kernkompetenz
ermoglicht bei diesem Ansatz die Chance zu
einem ressourcenbasierten pro-aktiven staftt
reakfiven Ansatz.

2. Schwache Signale und Dynamic Capabili-
ties in der strategischen Friherkennung

2.1 Der Einfluss schwacher Signale zur strategi-
schen FrUherkennung

Die Relevanz schwacher Signale (weak sig-
nals) wird bereits in Abb. 1 ersichtlich. Die Be-
ricksichtigung frGhzeitig erkannter Risiken bzw.
nachteiliger Entwicklungen im Sinne der weak
signals offeriert einem Unternehmen mehr
Handlungsspielraum. Hingegen werden starke
Signale erst erkannt, nachdem ein Ereignis ein-
getretenist. Da dies zu spat ist, lassen sie Unter-
nehmen maximal eine Reaktion staft eine Ak-
fion zu (Lesca & Lesca, 2011).

Insbesondere die Identifikation und Beantwor-
tung von schwachen Signalen (weak signals)
ist einer der enfscheidenden Faktoren, um

Magnitude of the signal

| S=Strong but late signal
E = Event has occurred

S = Weak but anticipative signal/
E’ = Anticipated event

Lead time for action | ,Too late to act’

Anticipation margin 0 Time

Bevor: there is some maneuvering  After: the signal is strong, but it's
time to act, but the signal is weak.  too late!

Abb. 1: Starke des Signals im Verhdltnis zur eintreffenden
Erwartung (eigene Darstellung in Anlehnung an Lesca &
Lesca, 2011, 0. S.).

wettbewerbsféhig zu bleiben und um eige-
ne bestehende Vorteile als Unternehmen be-
haupten zu kénnen (Liebl & Schwarz, 2010).
Ilgor Ansoff, einer der wissenschaftlichen Pio-
niere des strategischen Managements, hat
bereits 1975 einen konzeptionellen Rahmen
entwickelt, mit der ein Unternehmen in einer



turbulenten Umwelt planen und reagieren
kann (Ansoff, 1975).

Auch aktuell, in Zeiten volaftiler digitalisierter
Markte, ist dieser Ansatz relevanter denn je.
Schwache Signale (weak signals) zu ignorie-
ren oder unzureichend zu analysieren, ist einer
der Fehler des strategischen Managements.
Folglich kann diese Ignoranz zu einer Unter-
nehmenskrise fohren (Liebl & Schwarz, 2010;
Harrysson, Métayer & Sarrazin, 2014). Um dem
vorzubeugen, entwickelte Ansoff eine Matrix
bestehend aus den Faktoren Wissensstadium
(States of Knowledge) und Informationskon-
fext (Info Content). Tab. 1 zeigt: Je mehr beide
Faktoren zunehmen, desto besser kann ein Un-
fernehmen die Quelle finden und MaBnahmen
ableiten, um einer méglichen Krise entgegen-
zuwirken (Ansoff, 1975).

Entscheidend fUr die Bereitschaft zur FrUh-
erkennung schwacher Signale ist zudem das
Verhdlinis von wahrgenommenen Schwdchen
bzw. Angsten und Chancen. Uberwiegen die
Angste und Schwdchen in einem Unterneh-
men, wird das Management strategischen
Uberraschungen mit Widerstand gegeniber-

states of 1 2 3 4 5
knowledge| senseof | soureof | threat/ response | outcome
‘th threat/ threat/ |opportunity| concrete | concrete
inthe o "
I opportunity jopportunity | concrete
conviction that
discontinuiti
.scor‘ur-unc.ues Y Yes Yes Yes Yes
=re depending
source of
[RMRINARY NO Yes Ves Yes Yes
identified
characteristics,
i d

stk dmta NO NO Yes Yes Yes
timing of impact

understood

Response identified
SIS Sy NO NO NO Yas Vas
programs, budgets
can be identified

Profit impact

sof

and consequences NO NO NO NO Yes
responses are
computable

Tab. 1 : States of Ignorance Under Discontinuity (eigene
Darstellung in Anlehnung an Ansoff, 1975, S. 24)

freten und Verdnderungen nicht zulassen
(Ansoff, 1975). Ansoff betont an dieser Stelle,
dass es zwei Moglichkeiten fUr das Unterneh-
mensmanagement gibt, strategische Uberra-
schungen zu meistern: Erstens (vgl. dazu auch
Abb. 1), die Fahigkeit eines effektiven Krisen-
managements zur Beantwortung plotzlicher

DiskontinuitGdten, nachdem eine Krise bemerkt
wurde und zweitens die Fahigkeit, strategische
Uberraschungen bereits vor deren Auftreten
durch die Aufmerksamkeit des Managements
zu minimieren (ebd.; Krystek & MUller-Stewens,
2006).

Um Krisen zudem durch interne Strukturen
des Unternehmens zu identifizieren, Beziehun-
gen mit dem externen Umfeld zu verbessern
und das Konfliktpotential auf diese Weise zu
minimieren, sind konkrete Umsetzungspldne,
-programme und Budgets notwendig (Ansoff,
1975). Denn umso besser ein Unternehmen
auf unvorhergesehene Krisen vorbereitet ist,
desto effektiver und frihzeitiger kann ein Ma-
nagement auf diese reagieren, ohne unnoti-
ge Kapazitaten zu verbrauchen (ebd.; Van de
Kerkhof, 2018). In diesem Zusammenhang bie-
tet das Modell von Streich zur Verdnderungs-
steuerung einen wichtigen Beitrag, vgl. Abb. 2
(Streich, 1997).

Streich betont, dass eine Verdnderung stefs
von den Faktoren wahrgenommene persén-
liche Kompetenz und Zeit abh&ngig ist. Auch
auf Unternehmen in volatilen digitalen Mdark-
ten ist dieses Modell anwendbar. Wahrend
die wahrgenommene eigene Kompetenz bei
einer eintfretenden Verdnderung zundchst sehr
gering eingeschatfzt wird (Schock), wdéchst
diese in der zweiten Phase, der Verneinung.
Auch im Management werden schwache Si-
gnale haufig abgestritten bzw. ignoriert. Eine
typische Reaktion ist es, diesen mit Widerstand
zu begegnen, um sich seiner eigenen Schwa-
chen oder Inkompetenzen nicht stellen zu
mussen (Streich, 1997).

Kodak, der ehemals bedeutendste Hersteller
fur fotografische Ausristung und Filmmaterial,
hat in diesem Zusammenhang den Anschluss
an den Ausbau der digitalen Technologie zum
richtigen Zeitpunkt verpasst. Die Wettbewer-
ber Fuji und Sony konnten dadurch Vorteile
generieren (Agarwal & Safish, 2012). Obwonhl
Kodak die digitalen Mdglichkeiten hatte, war
das Management nicht im Stande, das Unter-
nehmen schnell genug an die Umfeldbedin-
gungen anzupassen, um einem strategischen
sowie dynamischen Markt gerecht zu werden
(ebd.; Krupp & Schoenmaker, 2014) .
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Abb. 2: Verdnderungsverlauf und wahrgenommene persdnliche Kompetenz zur Verdnderungssteuerung

(eigene Darstellung in Anlehnung an Streich, 1997, S. 243).

Der in dieser Phase enthaltene Widerstand
kann vier Symptome beinhalten: 1. Wider-
spruch; dieses Symptomist verbal und aktivund
duBert sich u.a. durch Polemik oder Gegen-
argumentation. 2. Aufregung; diese Form des
Widerstandes ist aktiv und non-verbal. Dazu
gehdren Unruhe und GerUchte. 3. Ausweichen
(passiv und verbal), das sich in Schweigen
oder Bagatellisieren zeigt und 4. Lustlosigkeit,
die sowohl passiv als auch nonverbal ist und
zu der das Fernbleiben oder die innere Emigra-
tion z&hlen (Vahs & Weiand, 2013).

Streichs Modell (vgl. Abb. 2) zeigt, dass nach
der Phase der Verneinung die Phasen rationa-
le und emotionale Einsicht folgen. An dieser
Stelle zeigt sich die individuelle und unterneh-
merische Einsicht, dass weder die bendtigten
strategischen, fachlichen noch persdnlichen
Fahigkeiten zur Verdnderung vorhanden sind.
Gleichzeitig existiert das Verst@ndnis, dass der
Wandel unumgdnglich ist. Daher folgt die Pha-
se des Ausprobierens, entsprechend des psy-
chologischen Trial and Error Prinzips.

Gerade in volatiien Markten sind der ressour-
cenorientierte Blick (resource based view) und

die core competences (Kernkompetenzen) fur
einen strategischen Wettbewerbsvorteil not-
wendig. Um diese zu erlangen, mUssen Unter-
nehmen ihre Kernkompetenzen standig wei-
terentwickeln und folglich um andere Mdarkte
erweitern, plus ggf. vorhandene Vorteile von
Wettbewerbern adaptieren. Der Blick auf die
unique resources und die core competences
sind dementsprechend notwendig.

Die Phasen Erkenntnis und Integration in
Streichs Modell sind an dieser Stelle ebenfalls
fUr die Strategieimplementierung Ubertragbar.
Dabei gilt, dass insbesondere die Integration
von neuen Abldaufen lediglich den Status Quo
abbildet und keinesfalls stagnierend sein darf.
Volatile Markte zeigen, dass mit dynamischen
Fahigkeiten ein stetiger Wandel fUr ein erfolg-
reiches Management notwendig ist.

2.2 Planung strategischer FrGherkennung im
Krisenmanagement

Die zuvor beschriebenen schwachen Signale
bieten bei hinreichender Betrachtung Chan-
cen fUr das strategische Management. Um
dieses Potential zu nutzen, etablierte sich der



Begriff strategische FrUherkennung. Diese stellt
dem Management Informationen Uber Ver-
anderungen am Markt, neue Technologien
etc. zur Verflgung, um daraus Potentiale zur
Gegensteuerung zu planen oder einzusetzen.
Somit bieten FrUhwarnsysteme Chancen, zum
Bestehen im aktuellen Markt, zur Weiterent-
wicklung und fUr Innovationen (Krystek, 2007;
Wiegand & Buchner, 2000).

Wdhrend die operative Friherkennung eher
mit kurz- und mittelfristigen Planungen zusam-
menhdangt, ist die strategische FrGherkennung
auf langfristige Uberlegungen sowie Bewegun-
gen einer Organisation ausgerichtet (ebd.).
Wurden schwache Signale (vgl. Kap. 2.1) iden-
fifiziert, muss ein Unternehmen relevante und
»konkrete Informationen Uber eine solche Er-
scheinung” (Krystek, 2007, S. 54) erlangen und
deren Quelle sowie Relevanz identifizieren. Die
Fahigkeit, unkonventionell sowie dynamisch zu
reagieren und darUber hinaus wiederholen-
de Auffdlligkeiten, die eine ,,Trendlandschaft*

(Liebl, 2005, S. 125) vermuten lassen, zu doku-
mentieren und zu interpretieren, stellen den in-
tegrierten Ansatz strategischer FrUherkennung
dar (vgl. Abb. 3).

Abb. 4 zeigt in Erg&nzung zu Krystek (2007) die
funf Ebenen sowie vier Krisenmanagement-
phasen zur Analyse eines Krisenmanagement-
prozesses nach Brinkel und Schefczyk (2012).
Auch hier sind, wie bei der FrGherkennung die
Pravention, Identifikation, Bewdltigung und
Kontrolle von zentraler Bedeutung fUr das Ma-
nagement. Analog ist ebenfalls, dass Krisen auf
allen Ebenen analysiert werden mussen, d.h.
sowohl inhaltlich als auch in Bezug auf Teilneh-
mer, die die Wirkung einer Krise wahrnehmen.
Auch die systematische Auseinandersetzung
mit den Faktoren der Informationsgewinnung
und Weitergabe sowie der Kommunikation
sind von wesentlicher Bedeutung (Brinkel &
Schefczyk, 2012).

Die ZusammenfUhrung beider Modelle bietet
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Y

Abb. 3: Integrierter Ansatz strategischer Friherkennung, Krystek, 2007, S. 56.
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folglich ein erweitertes Rahmenkonzept fur die
Planung und den Umgang im Krisenmanage-
ment volatiler Markte.

2.3 Dynamic Capabilities

Dynamic Capabilities - i.S.v. einzigartigen F&-
higkeiten und Ressourcen eines Unternehmens
in dynamischen Mdarkten - gewinnbringend
einzusetzen, auszubauen und vor Wettbewer-
bern zu behaupten, ist der Ansatz von Teece,
Pisano und Shuen (Teece, Pisano & Shuen,
1997). Eisenhardt und Martin (2000) erweitern
diese Definition um den Aspekt, spezifische
und signifikante eigene Vorteile, Produkte und
Prozesse so auszubauen, dass sie einen schwer
imitierbaren  Wettbewerbsvorteil  darstellen
(Eisenhardt & Martin, 2000). Auch Wang und
Ahmed (2007) betonen, dass sich das Poten-
tial der Dynamic Capabilities fur Unternehmen
unmittelbar zeigt, sobald sie deren spezifische
und firmeneigenen FunktionalitGten erkennen

héht werden und somit einen langfristigen Nut-
zen stiften (Canftrell, Kyriazis & Noble, 2014).

Die positiven Auswirkungen von Dynamic Cao-
pabilities zur Generierung eines Wettbewerbs-
vorteils konnten auch Wirtz und Kollegen (2010)
in Untersuchungen bestatigen. Dazu wurde
empirisch auf Daten von 224 Unternehmen
zurUckgegriffen. Hierbei ,konnte die positive
Wirkung der Kundenbeziehungsfahigkeit auf
die Beziehungsqualitadt und den Wettbewerbs-
erfolg nachgewiesen werden" (Wirtz, Ullrich &
LUtje, 2010, S. 147).

Auch Brodi, Benson-Rea und Medlin (2017)
stérken diesen Aspekt. DarGber hinaus beto-
nen die Autoren, dass auch branding, sprich
der Markenaufbau und die Markenentwick-
lung eines Unternehmens, zu den Dynamic Co-
pabilities zahlt. Die Markenidentitdt eines Un-
ternehmens sowie deren Bekanntheit bei allen
Befteiligten forcieren einen signifikanten strate-
gischen Vorteil, der es Konkurrenten erschwe-

Krisen-
identifikation

Krisenmanagement- Krisen-

phasen praventation
Ebenen

Krisen-
kontrolle

Krisen-
bewaltigung

Inhalt \

Was ist eine Krise ? Welche Ursachen hat sie?

Informationsquellen ‘

Wer hat Informationen und wie werden sie weitergegeben?

Aufgabenallokation
und Rollen

Wie arbeiten die Systempartner im Krisenfall zusammen?

Kommunikation ‘

Wie l3uft die Kommunikation im Netzwerk?

Netzwerk- ‘

Welche Wirkungen haben Krisen auf Systemteilnehmer?

Psychologie

Abb. 4: Analyse des Krisenmanagementprozesses (eigene Darstellung in Anlehnung an Brinkel & Schefczyk, 2012, S. 322;

vgl. Tépfer, 1999, S. 34).

(Ahmed & Wang, 2007). Gerade in volatilen
Markten, die durch kurzfristige Verdnderungen
geprdagt sind, ist dieser Grundgedanke an das
Potential der inneren Fahigkeiten eines Unter-
nehmens essentiell (Chowdhury & Quaddus,
2017).

Die Verwendung von Dynamic Capabilities
bietet Unternehmen die M&glichkeit, die Bezie-
hungen zu Stakeholdern, aber auch zu Konsu-
menten zielgerichteter zu steuern. Die Produk-
fivitat eines Unternehmens kann durch diesen
ressourcenorientierten sowie wertebasierten
Blick auf die jeweiligen Kernkompetenzen er-

ren kann, Marktanteile fUr sich zu gewinnen.
Entscheidend dabei ist der integrative Ansatz,
bestehend aus sichtbaren als auch nicht-sicht-
baren positiven Unternehmensaspekten (Bro-
die, Benson-Rea & Medlin, 2017). All diese
Faktoren sollfen von der Marketingabteilung
eines Unternehmens eingesetzt werden, da sie
ein identitatsstiftendes Potential fUr Stake- und
Shareholder haben. Sie kédnnen damit einen
enfscheidenden Untferschied in volatilen und
digitalen Markten ausmachen (ebd.).

Auch im Fashion Segment sind Dynamic Ca-
pabilfies in Kombination mit Innovationen von



Bedeutung. Caniato und Kollegen (2013) pos-
tulieren, dass die Geschwindigkeit mit der ein
Unternehmen intern agiert, den strategischen
Wandel maBgeblich beeinflusst. Dynamic Cao-
pabilities eines Unternehmens bedingen hier-
bei, inwiefern deren Wechselbeziehungen zu
Lieferanten-, Produkt- sowie organisationalen
Innovationen realisiert werden (Caniato, Mo-
retto & Caridi, 2013).

3. Strategieimplementierung durch strategi-
schen Wandel

3.1 Strategischer Wandel nach Kotter

Die Bedeutung, auf schwache Signale vor-
bereitet zu sein, diese zu erkennen und mdg-
lichen Konsequenzen entschieden entgegen-
zuwirken, wdchst zunehmend. Bereits in den
1990ern hat J. P. Kotter forciert, dass viele Unter-
nehmen frotz diverser Strategien zu wachsen,
neue Mdarkte zu erobern, Fusionen zu bilden
und zu transformieren, scheitern (Kotter, 1995).
Kotter ist derjenige, der die Okonomie mit sei-
nen Arbeiten zum strategischen Wandel maB-
geblich beeinflusst hat. Er betont, dass Unter-
nehmen, die sich gegenUber Wettbewerbern
und den verdnderten Mdarkten behaupten
wollen, einen erfolgreichen Wandel bestreiten
mussen, der sich in acht Phasen gliedern IGsst
(vgl. Kap. 3.2). Fehler in jeder einzelnen Phase
kbnnen dem Wachstum entgegenwirken und
den Bestand eines Unternehmens geféhrden
(ebd.).

Manager haben dazugelernt und doch sind
die Herausforderungen durch die schnell-
wachsende Digitalisierung und Globalisierung
gestiegen. Ein fiefgreifender Wandel ist stefs
von Unsicherheiten und Unwissenheit gepragt
(Kotter, 2012). Auftretende strategische Feh-
ler, wie sie Abb. 5 zeigt, mUssen vermieden
werden. Erzeugte Defizite kbnnen u.a. aus
der mangelnden Erfahrung von Managern
in Zeiten des verdnderten ,technologischen
Wandels”, der internationalen Wirtschaftsin-
tegration” und den ,,gesattigten Markten der
Industrienationen* (Kotter, 2013, S. 16) resultie-
ren (Van de Kerkhof, 2018).

Zu den Konsequenzen aus Fehlern zahlt u.a.,
dass Kostensenkungsprogramme wirkungslos
und nicht produkfivitatssteigernd sind. Gleich-
zeitig wird sich das Invest in Akquisitionen und
Qualitatsprogramme nicht rentieren. Wechsel-
hafte Strategie-Implementierungen sind damit
weder effektiv noch effizient, da weder das
Ziel erreicht noch ressourcenschonend gear-
beitet wird. Im Umkehrschluss sind daraus die
MaBnahmen ableitbar, die einen Wandel posi-
fiv bedingen (Kotter, 2013).

Die acht Phasen bieten eine Herangehenswei-
se und ein Fundament, diese Unsicherheiten zu
minimieren bzw. mit diesen zukunftsweisend,
aufbauend auf einer Vision, zu fUhren. Ent-
scheidend dabei ist, dass alle dieser acht Pho-

Typische Fehler
+ Duldung von zu viel Selbstgefalligkeit

Unterschatzung der Kraft einer Vision
Mangelnde Kommunikation der Vision

Schnelle Erfolge werden nicht geplant
+  Zu frahe Verkiindung eines Sieges

Scheitern einer ausreichend starken Fihrungskoalition

+ Zulassung von Hindernissen, die die neue Vision blockieren

Keine Verankerung von Verdnderungen in die Unternehmenskultur

8-

Konsequenzen

Kostensenkungsprogramme scheitern

Keine konsequente Implementierung neuer Strategien
+ Akquisitionen erzielen nicht die gewinschten Synergien
+  Zu zeit- & kostenintensive Restrukturierungsmafnahmen

* Qualitatsprogramme fuhren nicht zu den erhofften Ergebnissen

Abb.5: Acht typische Fehler beim Wandel und deren Konsequenzen (eig. Darstellung in Anlehnung an Kotter, 2013, S. 14).
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sen berUcksichtigh werden und konsequent
realisiert werden. Insbesondere das Wissen um
die eigenen Ressourcen und die Vorteile der
Dynamic Capabilities und Core Competences
bieten nach Kotter das Potential, Veranderun-
gen frOhzeitig herbeizufUhren und nachhaltig
zu bewadltigen (Koftter, 2012).

3.2 Die Acht-Phasen eines strategischen Wan-
dels nach Kotter

FUr einen erfolgreichen Wandel muss nach
Kotter (2013) Leadership im stdrkeren AusmalB
berucksichtigt werden als der klassische Ma-
nagement-Ansatz. Er betont, ,dass erfolgrei-
che Transformation zu 70 % bis 90 % auf FUh-
rung und nur zu 10 % bis 30 % auf Management
basiert” (Kotter, 2013, S. 22). Ein grundlegender
Unterschied beider Begriffichkeiten ist, dass
bei der FUhrung mit Visionen gearbeitet wird,
die motivieren und alle Mitarbeiter befdhigen,
an einem fiefgreifenden Wandel mitzuwirken.
Im Vergleich dazu ist der Vorteil des Manage-
ments, dass schnellere Erfolge durch eindeuti-
ge und feste Regeln erreicht werden. Die Kom-
bination, die Vorteile des Managements in das
Leadership zu Ubertragen und eine Verdnde-
rung mehr im Sinne des Leaderships und ge-
mak der acht Phasen zu verwirklichen, ist laut
Kotter der Schlussel zum Erfolg (Kotter, 2013).

Die acht Phasen sind in Abb. 6 dargestellt.

In der ersten Stufe des Prozesses fUr eine er-
folgreiche Transformation muss ein Gefuhl
der Dringlichkeit erzeugt werden. Die Tr&g-
heit sowie die Komfortzone eines Individuums
erschweren héufig den Blick fUr Marktverdn-
derungen. Die hier einfretende Ignoranz fGhrt
dazu, dass notwendige Verdnderungen in der
Regel zu spdt erkannt werden. Unternehmen
muUssen dadurch fdalschlicherweise mit den
fortgeschrittenen neuen Marktbedingungen
der Konkurrenz mithalten, statt wie gewunscht
Wegweiser fUr einen Forfschritt aus eigenem
Potential zu sein, an den sich Wettbewerber
orientieren mussen.

Die erste Phase zeigt, dass das Gefuhl der
Dringlichkeit zur Verdnderung, welches zu-
ndchst von ,wachen" Einzelnen bemerkt wird,
erzeugt werden muss. Insbesondere Selbstge-
falligkeiten stehen der Akzeptanz zu notwen-
digen Verédnderungen im Wege. Dazu z&hlen
beispielsweise Beschdnigungen des Top-Ma-
nagements oder das Fehlen offensichilicher
Missstdnde. Aus diesem Grund sind drastische
Verhaltensweisen und MaBnahmen notwen-
dig, die die Unumgdnglichkeit einer tiefgrei-

‘Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen (establishing a sense of urgency) J

1.
. Untersuchung der Markt- und Wettbewerbsrealitdten
Jeder muss glauben, dass die Veranderung nitig ist

2. Fuhrungskoalition aufbauen (creating the guiding team)
JKapfe®, die bestimmte Rollen /Historien in Unternehmen einnehmen

Zusammenstellen einer heterogenen Gruppe mit ausreichend Kompetenz. um Wandel zu fiihren }

3. Vision und Strategie entwickeln (developing a vision and strategy)
Eine fiir den Wandel richtungsweisende Vision und Strategien fiir deren Umsetzung entwickeln

Attraktive s Zielbild: es muss griffig sein; jeder Einzelne muss es verstehen

[4. Kommunikation / Werbung der Vision des Wandels (

Vision muss den Mitarbeitern von der Fuhrungskoalition vorgelebt werden

licating the ge vision)
Kommunikation der neuen Vision und der Strategie durch alle verfiigbaren Kommunikationskanale

( 5. Mitarbeiter auf breiter Basis befihigen (empowering broad-based action)
Es muss von der Gruppe gemacht werden; es kann nicht zentral gesteuert werden

Andern von Systemen und Strulturen, die der Vision des Wandels nicht entsprechen

Ermutigung zu: Risikobereitschaft. ungewdhnlichen |deen, Aktivitdten und Handlungen

Diese Erfolge erreichen

6. Schnelle Erfolge erzielen (generating short-term-wins)
= Sichtbare Leistungsverbesserungen oder Erfolge” planen

Die Menschen, die diese Efolge ermdglichten, fir alle deutlich anerkennen und auszeichnen

Vision des Wandels entsprechen

Erfolge konsolidieren und weitere Veranderungen einleiten (consolidating: gains and producing more change)
Wachsende Glaubwirdigkeit dazu nutzen, alle Systeme, Strukturen und Verfahren zu verandern, die nicht zusammenpassen und nicht der

Menschen, die die Vision des Wandels umsetzen kinnen, einstellen, befordern und entwickeln
Den Prozess mit neuen Projekten, Themen und Change Agents wiederbeleben

P\/

(——-\/———\\
Y

Manage ment

Fur Nachhaltigkeit sorgen: Neue Ansitze in die Kultur verankem (anchoring: new appreaches in the culture)
Erreichung einer Leistungsverbesserung durch Kunden- und produktivititsorientiertes Verhalten, mehr und bessere Fihrung und effektiveres

Beziehung zwischen neuem Verhalten und Unternehmenserfolg herausstellen
Maltnahmen entwickeln, die Fuhrungsentwicklung und —nachfolge sicherstellen
Neue Rituale, neue Kultur verdichten (Videos, Helden-Ge schichtenerzahlung des Wandels)

Abb.6: Acht-Stufen-Prozess fUr die erfolgreiche Umsetzung eines tiefgreifenden Wandels (eigene Darstellung in Anlehnung

an Kotter, 2013, S. 18).



fenden Verdnderung verdeutlichen. Nur do-
durch kann das Bewusstsein zur Verdnderung
bei allen Beteiligten ausgeldst werden. Analy-
sen des Status Quos und der Marktbedingun-
gen verdeutlichen den genannten Aspekt zu-
s@tzlich (Kofter, 2013).

Gleichzeitig wird an dieser Stelle noch einmal
der Unterschied zwischen Management, wel-
ches nach Kotters Verstdndnis im Nachhinein
reagiert, und Leading, welches prdventive
MaBnahmen ergreift, deutlich. Auch wenn
Kotter diese beiden Begrifflichkeiten voneinan-
der trennt, k&dnnen diese im Zusammenhang
mit der Relevanz der Dynamic Capabilities
und in volatilen Markten gemeinsam betrach-
tet werden.

Sobald das Gefuhl der Dringlichkeit erzeugt
wurde, kann die zweite Stufe wirksam wer-
den, indem eine FUhrungskoalition aufgebaut
wird. Diese muss aus ,Kopfen" bestehen. Dies
bedeutet, dass die Beteiligten einer FUhrungs-
koalition von der Realisierung eines erfolgrei-
chen Wandels Uberzeugt sind. Diese , Kopfe*
mussen genug Erfahrung haben und Leitbilder
oder Idole fUr Mitarbeiter sein. Es ist notwen-
dig, dass die FUhrungskoalition aus Personen
besteht, mit denen sich Andere identifizieren
kénnen. Dies kann aufgrund der langjdhrigen
Firmenzugehdrigkeit, einer gewissen Experti-
se oder angesehenen Fahigkeiten resultieren
(ebd.).

Entscheidend fur den Erfolg einer FUhrungsko-
alition ist, dass deren Zusammensetzung nicht
aus Personen mit rein homogenen Kenntnissen
und Charakterzigen besteht. Dadurch ware
erneut das interne Risiko zur Selbstgefdlligkeit
gegeben, aus dem eher ein Stillstand statt eine
Motivation zur Verdnderung resultieren wirde.
Gleichzeitig wdare das Risiko nach auBen ge-
geben, dass sich nicht genug Mitarbeiter mit
der neuen Strategie identfifizieren. Folglich ist
eine heterogene Zusammensetzung, beste-
hend aus unterschiedlichen Charakterzigen
und Fahigkeiten sowie Leadern, notwendig.
Unruhen und Konflikte, die dadurch ausgeldst
werden, setzen Potential fur ein Unternehmen
frei. Bislang nicht berUcksichtigte Widersténde
werden aufgedeckt und reduziert (ebd.).

In Phase drei folgt die Entwicklung einer Vision
und einer Strategie durch das Leadership. Die
smarte Definition - d.h. spezifisch, messbar, at-
fraktiv, realistisch und terminiert - sowohl der
Vision als auch der Strategie ist dabei zu be-
rOcksichtigen. Nur auf diese Weise kann Erfolg
messbar und der Glaube an das Funktionieren
einer Vision gesteigert werden. Insbesondere
in volatilen Mdé&rkten, in denen diverse Stake-
holder Einfluss auf Unternehmen haben, kén-
nen eine konkrete Strategie und eine attraktive
Vision richtungsweisend sein. Vor allem dann,
wenn das Management hierzu entsprechen-
de Zeit- und Budgetpl@ne entwickelt. Beide,
sowohl die Vision als auch die Strategie, mUs-
sen so konkret beschrieben werden, dass alle
Beteiligten diese unmissverstdndlich verstehen
(ebd.).

Die Kommunikation zur Vision des Wandels ist
der entscheidende Faktor der vierten Stufe.
Nur wenn Beteiligte konsequent, wiederholt
und Uber verschiedene Medien auf die neue
Vision hingewiesen werden, verinnerlicht die
Zielgruppe diese. Die Betroffenen gewinnen
Vertrauen und fangen entsprechend Streich
(vgl. Kap. 2.1) an, eine Verdnderung emotio-
nal und rational zu akzeptieren. Entscheidend
dabei ist im Sinne der GlaubwdUrdigkeit, dass
FUhrungspersonen die neue Vision vorleben.

Nachdem der Status Quo eines Unternehmens
in den ersten vier Phasen aufgetaut (unfree-
zed) wurde, muss ein Unternehmen in der fUnf-
ten Stufe alle Mitarbeiter beféhigen, den Wan-
del zu vollziehen. Sie mUssen motiviert sein, um
neue Abldufe auszuprobieren (Kotter, 2013).
Neben der Bereitschaft zu strukturellen Ver-
anderungen, muss ein Unternehmen in dieser
Phase an der Ressource Mitarbeiter ansetzen.

Wie bereits erwdhnt, erzeugen neue Prozesse
Widerstand, der sachlich oder auch emotional
bedingt ist. Vahs und Weiand (2013) betonen
an dieser Stelle, dass Widerstand immer auch
Positives hat und ein Unternehmen stets mit
statt gegen den Widerstand gehen sollte. Wi-
derstand weist Schwachstellen der Strategie
oder der Kommunikation auf und bietet die
Chance zur Verbesserung. Zu mehr Risikobe-
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reitschaft sowie Kreativitdt und fir die Reali-
sierung neuer Prozesse bendfigen Mitarbeiter
Kompetenzerweiterungen. Diese muUssen von
der Unternehmensspitze ermdglicht werden.
Hinzu kommt das Verstdndnis, dass nicht ein-
zelne wenige Personen, sondern das Unter-
nehmen als Ganzes eine Ver&nderung bend-
figt (Vahs & Weiand, 2013).

Dieser Aspektistinsbesondere in volatilien Mark-
ten von Interesse. Die Besinnung auf die Kern-
kompetenzen eines Unternehmens bei gleich-
zeitigem Kompetenzausbau durch Trainings
auf die sich wandelnden Mdarkte erfordert die
UnterstUtzung aller Unternehmensbeteiligter.
Erschwerend fur Unternehmen kommt in die-
sem Zusammenhang die gesunkene Bindung
und Loyalitdt gegenuber einem Unternehmen
in den letzten Jahren hinzu (Rankl, 2017).

Damit die Loyalitadt aber auch die Glaubwir-
digkeit zu einer Verdnderung gesteigert wird,
gilt es in der sechsten Phase, schnelle Erfolge
zu erzielen. Auch diese muUssen geplant, rea-
listisch und anspruchsvoll sein. Damit sie wirk-
sam werden, mussen sich schnelle Erfolge im
Transformationsprozess wiederholen (vgl. Abb.
7). Auf diese Weise wdachst das Verfrauen an
die FUhrungskoalition, den Skepftikern wird die
Grundlage zum Zweifel entzogen und die Mit-
arbeiter sind motiviert, mit den verdnderten
Prozessen weiterzuarbeiten. DarGber hinaus se-
hen die Investoren, dass sich ihr Geld rentiert,
wodurch weitere, auch neue Kapitalgeber bei
Bedarf hinzugezogen werden kénnen (Kotter,
2013).

Das Ziel in Stufe sieben ist es, erreichte Erfolge
und Verdnderungen zu festigen sowie neue
Verdnderungen zu realisieren. Der Transformao-
fionsprozess beinhaltet die Aktualisierung wei-
terer Prozesse und Strukturen, damit ein ganz-
heitlicher Wandel entsprechend der Vision
vollzogen werden kann. Wie in Abb. 7 ersicht-
lich, erstreckt sich ein tiefgreifender Wandel
Uber mehrere Jahre. Sind erste notwendige
Ziele erreicht, mussen periphere Schwachstel-
len optimiert werden. Dies kann Prozessab-
lGufe im Unternehmen oder auch Abhdngig-
keiten zu externen Lieferanten, Herstellern etc.
betreffen (Kotter, 2013). Im Sinne der Dynamic

Capabilities mUssen an dieser Stelle zudem
die Weiterentwicklung von Kernkompetenzen
eines Unternehmens sowie die Anpassung an
die verdnderten Marktbedingungen berlck-
sichtigt werden.

Phase acht lautet: ,Neue Anséize in die Kultur
verankern* (ebd., S. 123). Volatile Mdarkte sind
gekennzeichnet von wechselhaften Umfeld-
und Rahmenbedingungen. Vollzieht ein Unter-

Short- Short-term wins at fourteen and

twenty-six months

ess Transformation

1 2 3
Time (in years)

Abb. 7: Der Einfluss schneller Erfolge auf die Transforma-
tion (eigene Darstellung in Anlehnung an Koftter, 2013, S.
101).

nehmen einen strategischen Wandel und hat
bereits Erfolge durch die ProzessverGnderun-
gen erzielt, gilt es diese entsprechend Kofter
fortwdhrend weiterzuentwickeln. Eine offene
Unternehmenskulfur muss in alle Entwicklungs-
stufen implementiert sein. Die stérkere Ausrich-
tung auf die Kunden statt die Wettbewerber
in Kombination mit der Erkenntnis, dass Erfolge
aus einem verdnderten Verhalten und einem
zielerreichenden Management resultieren,
sind die SchlUsselfaktoren dieser Phase (ebd.).

Die Herausforderung dabei ist, dass Unterneh-
menskulturen zumeist relativ starr und kom-
plex sind. Kulturtheoretiker wie Schein (2010)
postulieren an dieser Stelle, dass in Zeiten der
Globalisierung auch die Kultur eines Unterneh-
mens wachsen und sich ver&dndern muss. Eine
stetig steigende und nicht sankfionierte Inter-
aktfion aller Unternehmensmitglieder ist dafur
enfscheidend (Schein, 2010). Gleichzeitig ist
zu berUcksichtigen, dass eine Kultur stets auch
identitatsstiftend ist und daher diverse Aspek-
te fUr eine langfristig wachsende und offene
Kultur notwendig sind (ebd.). Die Implementie-
rung neuer Rituale sowie die Kommunikation
des Wandels unter BerUcksichtigung der Be-



tonung auf Erfolge bei Offenlegung der Uber-
wundenen Schwdchen und Risiken, sind hierzu
die entscheidenden Faktoren (Kotter, 2013).

MaBgeblich ist: Verdnderungsprozesse inner-
halb einer modernen UnternehmensfUhrung
sind nie abgeschlossen. Unternehmen sind
stefig wandelnden Prozessen ausgesetzt. Die
Besinnung auf Kernkompetenzen und deren
Ausbau bzw. Weiterentwicklung kann ein stro-
tegischer Vorteil in den sich stérker wandeln-
den Markten sein. Die frGhzeitige |dentifikation
und BerUcksichtigung schwacher Signale ist
unumganglich, um handlungsfahig zu bleiben.
Dabei ist zu beachten, dass Veré&nderungs-
prozesse ganzheitlich sein mUssen. Kotters Bei-
frag eines fiefgreifenden Wandels stellt einen
fundamentalen Ansatz dar, der sowohl fUr das
Leading als auch fur das Management nach
wie vor von groBer Bedeutung ist. Kotter hat
mit seinem Modell der acht Phasen fUr einen
erfolgreichen Wandel erlGutert, dass ein ganz-
heitlicher Unternehmensansatz zur Verdnde-
rung nofwendig ist. Neben den Erfolgsfakto-
ren fUr die Realisierung seines Konzepts hat
Kotter erl@utert, warum viele Verdnderungen
scheitern (vgl. Kap. 3.1). Bedingt durch den
Wettbewerbsdruck einerseits und den Anstieg
der KundenwuUnsche andererseits, mussen
Schwachstellen in einem Unternehmen schnel-
ler erkannt werden, eine Bereinigung oder al-
fernativ eine Eliminierung stattfinden (ebd.).

4. Zusammenfihrung der Dynamic Capabili-
ties mit Kotters Acht-Phasen Modell im Bereich

Fashion

4.1 Trends im Fashion Sektor nach McKinsey &

Company

Die wachsenden Herausforderungen, denen
bestehende Unternehmen gegenuber ste-
hen, werden bei Befrachtung der Tab. 2 vor-
nehmlich in den Bereichen globale Wirtschaft,
Konsumentenverhalten und Fashion ersichi-
lich. Durch die verdnderten Mdarkte in der
globalen Wirtschaft steigen die Unsicherhei-
ten, denen nur durch wachsame Mechanis-
men entgegengetreten werden kann. Auch
der enfwicklungsstarke asiatische, vor allem
der chinesische, E-=Commerce-Markt erfordert
MaBnahmen von Unternehmen, um im Wett-
bewerb bestehen zu kdnnen (Ahmed, et al.,
2018).

Konsumenten erwarten eine zunehmende Per-
sonalisierung der erworbenen Produkte. Dies
bedeutet eine Anpassung der Produkte auf
die jeweiligen BedUrfnisse des Verwenders.
Somit sind die zugeschriebene Authentizitat
vermittelter Unternehmenswerte gepaart mit
Einkaufserlebnissen relevante Trends. Zudem
gewinnen Online Plattformen bzw. Market Pla-
ces wie Amazon an Bedeutung. Sie stellen ei-
nen der ersten Touch Points des Konsumenten
dar (Amed et al., 2018). Dies korreliert auch mit
der Tatsache, dass im Jahr 2018 weltweit acht
bis 20 Mal mehr Online-Kauf Transaktionen
durchgefuhrt wurden als im Jahr 2015 (ebd.).

In diesem Zusammenhang ist ein weiterer Fak-
tor von Bedeutung, denn auch die erweiterten
Serviceangebote durch Omnichannel ge-
winnen an Relevanz. Insbesondere Click and
Collect, bei dem Online gezahlt und stationdr
abgeholt wird, Online-Retouren im Ladenge-
schaft oder per Abholservice gewinnen laut

1 2.

2 3. 4. 5.
Predictably Globalisa- Asian Getting Platforms
unpre- tion reboot  trailblazers personal first
dictable
Geopolifical Despite the Asian players  Personali- The guestion
turmoil, rise of will assert their  sation and for fashion
economic nationalism, power and curation will brands is no
uncerainty isolationist leader- ship become more  longer "if’ but
and unpredict-  rhetoric and even more important to “how” to
ability are the  reshoring. through the customer.  collaborate
new nomal. globalisation pioneering with big online

will not stall. innovations platiorms.
and global-
scale invest-
ment and
expansion.

6. 7. 8. 9. 10.
Mobile Al Sustain- Off-price Startup
obsessed gets real ability ‘deception thinking
credibility
As consumers’  Leading Sustainability ~ Offprice Dueto an
obsession with  innovators will  will evolve sectorgrowth  urgent and
mobile grows,  reveal the to bean in- continues to intense need
the end-to-end  possibilities of  tegral part of be driven by for innovation
transaction will  artificial the planning the notion across the
also move to intelligence system where  thatit provides  industry,
maobile. across all parfs  circularecon-  a solution to agrowing
of the fashion omy principles  challenges number of
value chain. are embedded  like excess fashion com-
thmoughout the  stock and panies will aim
value ¢ hain. slow growth. to emulate

the qualities of
startups.

Tab. 2.: Trends laut State of Fashion 2018 (eigene Darstellung in Anlehnung an Amed, et al., 2018, S. 12f.)
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IFH Studie (2016) zunehmend an Bedeutung
(Risse, 2016).

Auch in Bezug auf das Fashion-System sind
Wandlungen zu verzeichnen. Die zunehmen-
de kUnstliche Intelligenz, die durch Algorith-
men die Konsumenteninteressen und -begier-
den analysiert und daraufhin bedarfsgerechte
Angebote erstellen kann, ist ein Trend. Die hier
u. a. verwendeten Dynamic Capabilities hin-
sichtlich eines variablen Preises haben zusam-
men mit den genannten Eigenschaften das
Potential, einen signifikanten Vorteil gegen-
Uber Wefttbewerbern zu erzeugen (Amed et
al., 2018).

Nachhaltigkeit ist ebenfalls ein Trend, welcher
im Bereich Fashion von Bedeutung ist. Neben
der Moglichkeit, Informationen Uber die Pro-
duktions- und Lieferbedingungen von Waren
zu erhalten, fordern Konsumenten zunehmend
ressourcenschonendere, fransparentere, vi-
sionsorientiertere und ethisch verbesserte Ar-
beits- und Produktionsweisen (ebd.). Im Jahr
2017 haben in diesem Zusammenhang 32 von
100 Marken ihre vollstandige Lieferantenlis-
te veroffentlicht; im Jahr 2020 sind es von 250
Marken 101 Marken, die ihre vollstdndige Lie-
ferantenliste bekannt geben. Dies entspricht
40 % (Fashion Revolution, 2020). Unter BerUck-
sichfigung von Arbeitsbedingungen unterhalb
gdngiger Mindeststandards sind dies Zahlen-
werte, die Verbesserungspotential bieten.

Der zehnte und damit lefzte vorgestellte Trend
der Studie von McKinsey und Partnern bezieht
sich auf den Start-Up Gedanken. Insbesonde-
re Traditionalisten in der Modebranche muissen
sich den neuen kollaborierenden und digitalen
Marktbedingungen &ffnen, um wettbewerbs-
fahig zu bleiben. Laut Prognose wird die Be-
deutung der Lieferbedingungen Online wie
Offine sowie die Kundenbindung Affer-Sale
wachsen. Mitarbeiter mit IT-Know-How, einem
GespUr fUr Trends und Unternehmergeist, auch
aus anderen Branchen, sind fur den Fashion-
bereich gefragt (Amed et al., 2018).

Somit 1asst sich aus den Trends von McKinsey
und Partnern analog zu Kofters Modell vermer-
ken: Verdnderungen der Strukturen, Strategien

und des Managements bzw. Leaderships sind
unumgadnglich. Kotters Ausblick IGsst sich damit
als real beschreiben, seine Arbeiten fUr einen
tiefgreifenden Unternehmenswandel sind do-
mit nach wie vor von Bedeutfung.

4.2 Kotters Acht-Phasen Modell zusammenge-
fGhrt mit Trends im Bereich Fashion

Die akfuellen Statistiken signalisieren, dass ge-
mas Kofter zuné&chst eine Dringlichkeit zur Ver-
anderung fur ein Unternehmen notwendig ist.
Der zunehmende Bedarf seitens der Konsu-
menten, Mobil auf Angebote zugreifen zu kén-
nen, muss bei Managern ein so starkes Gefuhl
der Dringlichkeit erzeugen, dass sie sich aktuel-
len Marktgegebenheiten &ffnen und rein tradi-
fionell konservative Angebotswege verlassen.
Auch bei den Lieferantenbedingungen und
der zunehmenden Vertikalisierung zeigt sich,
wie in Kap. 2.3 erwdhnt, dass Manager inner-
halb der Fashion-Industrie agieren mussen.

Der Aufbau einer starken FUhrungskoalition ge-
maB Kotters zweiten Phase verdeutlicht, dass
eine Identifikation Uber Vorbilder fUr die Bereit-
schaft zu einer Verdnderung unabdingbar ist.
Die vorhandene Vision eines Unternehmens
muss mit Hilfe der Dynamic Capabilities in vo-
latile Méarkte integriert werden. Die BerUcksich-
figung eigener Unternehmensstérken gepaart
mit der Verwendung von neuen, zielgruppen-
gerechten, technologischen Moglichkeiten
(Trend 8), kbnnen die Transaktionsquote er-
hohen. Strategisch sollte beispielsweise be-
ricksichtigt werden, wie der Umgang von
Fashion-Unternehmen mit dem Konsumenten-
frend zum Kauf reduzierter Ware erfolgt. Kon-
kret, ob sie sich der wachsenden Anzahl von
Outlets anschlieBen mdchten, was jedoch
eher reaktiv als pro-aktiv wdére oder, ob ein
Unternehmen sich gegen den Trend zur Redu-
zierung entscheidet.

Die Kommunikatfion der Vision, die enfspre-
chend der vierten Phase Kofters notwendig
ist, zeigt sich entsprechend an dem nach wie
vor relevanten Faktor ,Story-Telling”. Konsu-
menten winschen Geschichten. Der Erlebnis-
faktor beim Einkauf ist von Bedeutung. Auch
der Trend, Uber die Produktionsbedingungen
Kenntnis erlangen zu kdnnen, kann auf diese



Phase angewendet werden. Fashion-Unter-
nehmen, die fransparent Uber ihre Liefer- und
Produktionsbedingungen kommunizieren, ha-
ben einen Vorteil im Markf.

Um Mitarbeiter auf breiter Basis zu befdhigen,
sind IT-Kenntnisse sowohl fur das Online- als
auch das Offline-Segment notwendig. Da der
Trend zum Omnichannel wdchst, mUssen Mit-
arbeiter die VerknUpfung beider Tools kennen
und bedienen kdnnen. Auch fur die weiterhin
zunehmende Globalisierung und den wach-
senden casiatischen Markt mussen Mitarbeiter
befahigt werden. Zusammenfassend mussen
sprachliche, kulturelle und technische Fahig-
keiten und Kenntnisse erweitert werden.

Schnelle Erfolge zu erzielen, kann in Zeiten von
Fast Fashion schnell missverstanden werden.
Entscheidend ist an dieser Stelle, dass eine
Strategie nicht ausschlieBlich zu einem fest
vorgeschriebenen Zeitpunkt wirksam wird. Sie
muss zeitraumbezogen sein und Moglichkeiten
fur flexible Marktgegebenheiten zulassen.

Die Anforderung, Erfolge zu konsolidieren und
weitere Ver@nderungen einzuleiten (Phase sie-
ben bei Kotter), ist ebenfalls zutreffend fUr den
Fashion Sektor. Der Trend des Start-Up-Gedan-
kens betont, dass Innovationen immer wich-
figer werden. Modeunternehmen, die sich
neuen Marktbedingungen stellen, sich dabei
kreativ mit den digitalen Méglichkeiten ausei-
nandersetzen, diese in die vorhandenen Struk-
furen implementieren und daraus Synergien
generieren, kdnnen sich aus eigenen Kraften
weiterentwickeln. Dies ist ein entscheidender
Vorteil gegentber Wettbewerbern. Zu beach-
ten ist dabei, dass bei frGhzeitigem Handeln
eine Strategieimplementierung moglich wird,
die Kernkompetenzen mit innovativen Konzep-
ten verbindet.

Kotter's Aspekt der Nachhaltigkeit muss in die
Kultur implementiert werden. Nachhaltigkeit
ist zudem ein eigener Trend fUr die Fashion
Branche. Konsumenten mochten vermehrt
Uber die Qualitdt und Herkunft der Produkte
informiert werden. Nachhaltigkeit bedeutet
an dieser Stelle ebenfalls, dass Unternehmen
von einer Kultur gepragt sein sollten, die offen

fUr Innovationen ist. Auch hier sollten Dynamic
Capabilities erkannt und genutzt werden, um
in den volatilen Mérkten des Fashion Sektors,
eigene Starken effizient ausbauen zu kdnnen.

5. Fazit und Ausblick

Wahrend Kofter prognostiziert hat, dass Inter-
dependenzen zu anderen Unternehmen in vo-
latilen Markten abnehmen werden, zeigt sich
aktuell im Bereich Fashion, dass Allianzen von
zunehmender Bedeutung sind. Immer mehr
Modeanbieter mdchten ein ganzheitliches
Angebot fur Kunden schaffen und damit so-
wohl zus@tzliche Einnahmequellen generieren
als auch den Markenkern starken. Was u. a.
Kotter als Gefahr sieht, betrachten andere als
Synergieeffekt, in dem Expertisen gebUndelt
werden (Kotter, 2013; Probe, 2016).

Frasquet und Kollegen (2018) haben in ihrer Ar-
beit Abbildungen entwickelt, die die Dynamic
Capabilities im internationalen Modehandel
darstellen. Auch hier zeigt sich analog zu den
Trends von McKinsey und Partnern, dass Fa-
shion-Unternehmen, die in sémtlichen Kandlen
qualitéts- sowie vertrauensbasiert agieren und
sich dabei weltweit auf inre Kernkompetenzen
konzentrieren, Vorteile haben. Die Fdhigkeit,
mit lokalen Partnern zu interagieren, um zuver-
lassige Informationen Uber die Kundenwin-
sche zu erhalten, sind hierbei ebenso wichtig
wie dynamische Umstrukfurierungen und die
Implementierung flexibler und ganzheitlicher
Omnichannel Mdglichkeiten. Das Bewusstsein
Uber den eigenen Markenwert gilt hierbei als
die wichtigste Fahigkeit. Diese in volatilen und
digitalisierten Markten zu behaupten und aus-
zubauen, stellt die entscheidende Moglich-
keit dar, einen einzigartigen Vorteil im Handel
gegenUber Mitstreitern zu erwirtschaften (Fras-
quet, Dawson, Calderdn & Fayos, 2018).

Die Trends im Bereich Fashion von McKinsey
und Partnern weisen ebenfalls auf einen u. a.
durch die Digitalisierung volatilen Markt hin.
Damit Unternehmen auch kinftig im Markt be-
stehen und einen Wettbewerbsvorteil generie-
ren kdnnen, mussen sie folglich frihzeitig auf
schwache Signale reagieren. Dynamic Capa-
bilities in Kombination mit der Ausweitung von
Kernkompetenzen bieten an dieser Stelle das
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Potential, eigene Unternehmensstarken zu for-
cieren. Notwendig dafur ist eine Strategieim-
plementierung, gepragt durch Leader. Diese
mussen erkennen und zulassen, dass Unterneh-
men in den heutigen Marktbedingungen einer
stetigen Weiterentwicklung im Sinne eines kon-
tinvierlichen Wandels (vgl. Kotter, Kap. 3.2) un-
terzogen sind. Dies ist die Voraussetzung, um
agil am Markt handeln zu kénnen.
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Weak Signals and Dynamic Capabilities as
an opportunity for companies in times of
digital markets and business change

Martina Tépfer

Summary

This article shows the necessity of linking weak
signals and the implementation of dynamic
capabilities info a holistic corporate change
process. For this purpose, the theoretical
eight-stage model according to Kofter for a
profound corporate change is first discussed.
This will then be implemented and analyzed
with current frends and research results that
affect the fashion industry.

1. Infroduction

The market conditions for companies are be-
coming more and more challenging conside-
ring tfoday's volatile markets. The pressure of di-
gitization and globalization forces companies
fo act in order to remain competitive. New
strategies in this regard appear inevitable.

Mail-order company Oftto, for example, publis-
hed its last print catalog in December 2018.
The reason: 95 % of customers order digitally.
The Group is thus reacting to the changed
market and adapfting its corporate strategy to
customer behavior (DPA, 2018).

While Otto has recognized the need for digital
fransformation and has already responded to
it, the chance of the weak signals is to initiate
corporate change measures at an early stage.
This creates a maximum of room for maneuver
for the respective company. By focusing on
one's own core competence, this approach
provides the opportunity for a resource-based
pro-active rather than reactive approach.

2. Weak signals and dynamic capabilities in
strategic early detection

2.1 The influence of weak signals for strategic
early detection
The relevance of weak signals is already shown

in Fig. 1. The consideration of early identified
risks or disadvantageous developments in
terms of weak signals offers a company more
room for maneuver. In contrast, strong signals
are only recognized after an event has occur-
red. Since this is foo late, companies allow at
most one reaction instead of one action (Le-
sca & Lesca, 2011).

In particular, the identification and response to
weak signals is one of the decisive factors for
remaining competitive and maintaining one's

Magnitude of the signal

| S=Strong but late signal
E = Event has occurred

S’ = Weak but anticipative signal/
E’ = Anticipated event

Lead time for action | ,Too late to act’

Anticipation margin 0 Time

Bevor: there is some maneuvering  After: the signal is strong, but it's
time to act, but the signal is weak.  too late!

Fig. 1: Strength of the signal in relation to the incoming ex-
pectation (own representation based on Lesca & Lesca,
2011, above).

own existing advantages as a company (Liebl
& Schwarz, 2010). As early as 1975, Igor Ansoff,
one of the scientific pioneers of strategic ma-
nagement, developed a conceptual frame-
work with which a company can plan and re-
act in a turbulent environment (Ansoff, 1975).

Even today, in times of volatile digitalized mar-
kets, this approach is more relevant than ever.
Ignoring or insufficiently analyzing weak signals
is one of the mistakes of strategic manage-
ment. Consequently, this ignorance can lead
to a corporate crisis (Liebl & Schwarz, 2010;
Harrysson, Métayer & Sarrazin, 2014). To pre-
vent this, Ansoff developed a matrix consisting



of the factors states of knowledge and infor-
mation content. Tab. 1 shows: The more both
factors increase, the better a company can
find the source and derive measures to coun-
teract a possible crisis (Ansoff, 1975).

states of 1 2 3 4 5
knowledge| sensedf source of threat/ response | outcome
th threat/ threat/ |opportunity| concrete concrete
inthe
opportunity jopportun oncrete

CONTEXT Fporurity joppanniy
conviction that
discontinuities
- = Yes Yes Yaz Yes Yes
are depending
source of
d ?
- ‘smr.‘?mw NO Yes Yes Yes Yes
identified
characteristics,
stu i d
ittt NO NO Yes Yes Yes
timing of impact
understood
Response identified
SnE Ao, NO NO NO Yes Yas
programs, budgets
ican be identified
Profit impact

sof
EnCONSEUEnES o NO NO NO NO Yes
responses are
computable |

Tab. 1: States of Ignorance Under Discontinuity (eigene
Darstellung in Anlehnung an Ansoff, 1975, S. 24)

The relationship between perceived weaknes-
ses or fears and opportunities is also decisive
for the willingness to detect weak signals early
on. If the fears and weaknesses predomina-
fe in a company, the management will face
strategic surprises with resistance and will not
allow changes (Ansoff, 1975). Ansoff empha-
sizes at this point that there are two ways for

corporate management to cope with strate-
gic surprises: First (see also Fig. 1), the ability
of effective crisis management to respond to
sudden discontinuities after a crisis has been
noficed and second, the ability fo minimize
strategic surprises before they occur through
management attention (ibid.; Krystek & MuUl-
ler-Stewens, 2006).

In addition, concrete implementation plans,
programs and budgets are necessary to iden-
tify crises through internal company structures,
improve relations with the external environ-
ment and thus minimize the potential for con-
flict (Ansoff, 1975). After all, the better a com-
pany is prepared for unforeseen crises, the
more effectively and fimely management can
react to them without consuming unnecessary
capacity (ibid.; Van de Kerkhof, 2018). In this
confext, Streich's model offers an important
contribution fo change management, see Fig.
2 (Streich, 1997).

Streich emphasizes that a change is always
dependent on the factors perceived personal
competence and fime. This model is also appli-
cable to companies in volatile digital markefts.
While the perceived personal competence is
initially assessed as very low when a change
occurs (shock), it grows in the second phase,
the negatfion. Even in management, weak sig-

2 Verneinung
Uberhéhte
Selbsteinschatzung
der eigenen

hoch

4 emotionale

Wahrgenommene personliche Kompetenz
niedrig

6 Erkennt-
nis

,€s geht ja
tatsachlich”

L)

f

Kompetenz Abzepiane 7 Integration
Ubernahme
Der Realitat und ins aktive
Verlassen alter Handlungs-
Verhaltensweigen repertoire.
Konsoli-
i T dierung +
choc ; Startpunkt
: 5 Ausprobieren ity
Grg&e Differenz e Suchen neuer fir neue
zywschen L Finsicht Verfahrens- & heraus-
RISSNETUD . Verhaltensweisen. ~ fordernde
fremden hohen In der Notwendig- Erfol Veran-
Erwartungen und keit von neuen Misosg(:ft;l 5 derung
angetroffener Verfahrens- & -
Realitat Verhaltensweisen 5
Beginn der Veréanderung Zeit

Fig. 2: Change process and perceived personal competence for changemanagement (own presentation based on

Streich, 1997, p. 243).
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nals are often denied or ignored. A typical re-
action is to meet them with resistance in order
to avoid having to face one's own weaknes-
ses or incompetence (Streich, 1997).

Kodak, formerly the most important manu-
facturer of photographic equipment and film
material, has missed the connection to the ex-
pansion of digital fechnology at the right time.
Competitors Fuji and Sony have been able to
generate advantages as a result (Agarwal &
Satish, 2012). Although Kodak had the digi-
tal capabilities, management was not able
fo adapt the company quickly enough to a
strategic and dynamic market (ibid.; Krupp &
Schoenmaker, 2014).

The resistance contained in this phase can
have four symptoms: 1. confradiction; this
symptom is verbal and active and expresses
itself, among other things, through polemics or
counter-argumentation 2. agitation; this form

of resistance is active and non-verbal. This in-
cludes upheaval and rumors. 3. evasiveness
(passive and verbal), which manifests itself in
silence or frivialization, and 4. listlessness, which
is both passive and non-verbal and which in-
cludes absence or inner emigration (Vahs &
Weiand, 2013).

Streich's model (see Fig. 2) shows that the
phase of denial is followed by stages of ra-
fional and emotional insight. At this point,
the individual and entrepreneurial insight be-
comes apparent that neither the necessary
strategic, professional nor personal skills for
change are available. Af the same fime there
is the understanding that change is inevitable.
Therefore the phase of frial and error follows,
according to the psychological trial and error
principle.

Especially in volatile markets, the resource ba-
sed view and core competences are neces-

Phasen:

S.—>»

1. * Scanning: Ungerichtetes Abtasten/Rastern des
Umfeldes von Unternehmen nach ,Weak Signals*

N

LZ
g A

* Bildung von Trendlandschaften: Haufung von Signalen

A
-

v

Strategische Friherkennung i. w. S. 3»

<& Strategische Friherkennung i. e.

* Monitoring: Beobachtung von Trendlandschaften
und vertiefende Untersuchung friiherkannter Trends

]

v

Relevanz?

* Relevanzbeurteilung
- Vergleich mit Pramissen der strategischen Planung(en)
- Wirkungsprognosen in Szenario-Workshops

Strategische Frihaufklarung

\

nein (speichern)

5. ja
* Vernetzung mit strategischen Planungen

- Anpassung
- Neuplanung

Fig. 3: Integrated approach to strategic early detection, Krystek, 2007, p. 56.



sary for a strategic competitive advantage. In
order to achieve these, companies must cons-
tantly develop their core competencies and
consequently expand them to other markets,
plus adapt any existing advantages of com-
petitors. The view on unique resources and
core competences is accordingly necessary.

The stages of insight and integration into
Streich's model can also be fransferred to stra-
tegy implementation aft this point. The infegro-
tion of new processes, in particular, must only
reflect the status quo and must not stagnate.
Volatile markets show that with dynamic ca-
pabilities a constant change is necessary for
successful management.

2.2 Planning strategic early detection in crisis
management

The weak signals described above offer op-
portunities for strategic management if viewed
sufficiently. In order to exploit this potential, the
term strategic early warning system has beco-
me established. This provides management
with information about changes in the mar-
ket, new technologies, etfc., in order to plan or
use potential for countermeasures. Thus, early
warning systems offer chances to survive in the
current market, to develop further and fo inno-
vate (Krystek, 2007; Wiegand & Buchner, 2000).

While operational early detection is more re-
lated to short- and medium-term planning,
strategic early detection is geared to long-
tferm considerations and movements of an or-

ganization (ibid.). If weak signals (see section
2.1) have been identified, a company must
obtain relevant and ,concrete information
about such a phenomenon* (Krystek, 2007, p.
54) and identify its source and relevance. The
ability to react in an unconventional and dy-
namic manner and, in addition, to document
and interpretf recurring anomalies that suggest
a ,frend setting landscape" (Liebl, 2005, p.
125) represents the integrated approach to
strategic early detection (see Fig. 3).

In addition to Krystek (2007), Fig. 4 shows the
five levels and four crisis management stages
for the analysis of a crisis management process
according to Brinkel and Schefczyk (2012). As
with early detection, prevention, idenftification,
coping and control are of central importance
for management. Similarly, crises must be ana-
lyzed at all levels, i.e. both in terms of content
and in terms of participants who perceive the
impact of a crisis. The systematic examination
of the factors of information gathering and dis-
semination as well as communication are also
essential (Brinkel & Schefczyk, 2012).

The combination of both models therefore of-
fers an extended framework for planning and
handling the crisis management of volatile
markets.

2.3 Dynamic Capabilities

The approach of Teece, Pisano and Shuen
(Teece, Pisano & Shuen, 1997) is to use dynao-
mic capabilities - in the sense of unique abili-

Krisenmanagement- Krisen-

phasen praventation
Ebenen

Krisen-
identifikation

Krisen-
kontrolle

Krisen-
bewaltigung

Inhalt |

Was ist eine Krise ? Welche Ursachen hat sie?

Informationsquellen‘

Wer hat Informationen und wie werden sie weitergegeben?

Aufgabenallokation ‘
und Rollen

Wie arbeiten die Systempartner im Krisenfall zusammen?

Kommunikation ‘

Wie 1duft die Kommunikation im Netzwerk?

Netzwerk- ‘
Psychaologie

Welche Wirkungen haben Krisen auf Systemteilnehmer?

Fig. 4: Analysis of the crisis management process (own pres. based on Brinkel & Schefczyk, 2012, p. 322;

see Topfer, 1999, p. 34).
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fies and resources of a company in dynamic
markets - profitably, to expand them and to
assert them against competitors. Eisenhardt
and Martin (2000) extend this definition to in-
clude the aspect of expanding specific and
significant own advantages, products and
processes in such a way that they represent a
competitive advantage that is difficult o imi-
tate (Eisenhardt & Martin, 2000). Wang and
Ahmed (2007) also emphasize that the poten-
fial of dynamic capabilities for companies be-
comes immediately apparent as soon as they
recognize their specific and proprietary func-
fionalities (Ahmed & Wang, 2007). Especially
in volatile markets characterized by short-term
changes, this basic idea of the potential of
a company's internal capabilities is essential
(Chowdhury & Quaddus, 2017).

The use of dynamic capabilities offers com-
panies the opportunity fo manage their rela-
fionships with stakeholders and consumers in
a more targeted manner. The productivity of
a company can be increased through this re-
source-oriented and value-based view of the
respective core competencies and thus ge-
nerate long-term benefits (Cantrell, Kyriazis &
Noble, 2014).

The positive effects of dynamic capabilities for
generafing a competitive advantage were
also confirmed by Wirtz and colleagues (2010)
in studies. For this purpose, empirical data from
224 companies were used. Here ,,the positive
effect of customer relationship capabilities on
the quality of the relationship and competitive
success could be proven” (Wirtz, Ullrich & LUtje,
2010, p. 147).

Brodi, Benson-Rea and Medlin (2017) also
strengthen this aspect. In addition, the aut-
hors emphasize that branding, i.e. the brand
building and brand development of a com-
pany, is also a dynamic capability. The brand
identity of a company and its familiarity with
all those involved give it a significant strate-
gic advantage that can make it difficult for
competitors to gain market share. The integ-
rative approach, consisting of both visible and
non-visible positive aspects of the company,
is crucial (Brodie, Benson-Rea & Medlin, 2017).

All these factors should be used by the marke-
fing department of a company, as they have
an identity-building potential for stakeholders
and shareholders. They can make a crucial dif-
ference in volatile and digital markets (ibid.).

Dynamic capabilties in combination with inno-
vations are also important in the fashion seg-
ment. Caniato and colleagues (2013) postula-
te that the speed with which a company acts
infernally has a decisive influence on strategic
change. Dynamic capabilities of a company
determine the extent to which their interrelafi-
onships with supplier, product and organizatio-
nal innovations are realized (Caniato, Moretto
& Caridi, 2013).

3. Strategy implementation through sirategic
change

3.1 Strategic change according to Kotter

The importance of being prepared for weak
signals, recognizing them and decisively coun-
teracting possible consequences is growing.
As early as the 1990s, J. P. Kotter forced the
point that many companies fail despite various
strategies to grow, conquer new markets, form
and fransform mergers (Kotter, 1995). Kotter is
the one who has significantly influenced the
economy with his work on strategic change. He
emphasizes that companies that want to hold
their own against competitors and the chan-
ged markets must undergo successful change,
which can be divided into eight stages (see
Chapter 3.2) Mistakes in each stage can coun-
teract growth and jeopardize the existence of
a company (ibid.).

Managers have learnt a lotf, but the challen-
ges have increased due to the fast growing
digitalization and globalization. Far-reaching
change is always characterized by uncertain-
ty and lack of knowledge (Kotter, 2012). Oc-
curring strategic errors, as shown in Fig. 5, must
be avoided. Generated deficits can result,
among other things, from the lack of experien-
ce of managers in times of changing ,tfech-
nological change*, ,international economic
infegration" and the ,saturated markets of in-
dustrialized nations" (Kotter, 2013, p. 16) (Van



Typische Fehler
+ Duldung von zu viel Selbstgefalligkeit

Unterschatzung der Kraft einer Vision
Mangelnde Kommunikation der Vision

Schnelle Erfolge werden nicht geplant
Zu fruhe Verkindung eines Sieges

Scheitern einer ausreichend starken Fihrungskoalition

Zulassung von Hindernissen, die die neue Vision blockieren

Keine Verankerung von Veranderungen in die Unternehmen skultur

-

Konsequenzen

Kostensenkungsprogramme scheitern

Keine konsequente Implementierung neuer Strategien
Akquisitionen erzielen nicht die gewiinschten Synergien
Zu zeit- & kostenintensive Restrukturierungsmalnahmen

Qualitatsprogramme fuhren nicht zu den erhofften Ergebnissen

Fig. 5: Eight typical mistakes in change and their consequences (own presentation based on Kotter, 2013, p. 14).

de Kerkhof, 2018).

One of the consequences of mistakes is that
cost reduction programs are ineffective and
do not increase productivity. At the same
fime, the investment in acquisitions and quality
programs will not pay off. Varying strategy im-
plementations are therefore neither effective
nor efficient, as neither the goal is achieved
nor resource-saving. Conversely, the measures
that necessitate change in a positive way can
be derived from this (Kotter, 2013).

The eight stages offer an approach and a
foundation to minimize these uncertainties or
to lead with them in a future-oriented way, ba-
sed on a vision. Itis crucial that all of these eight
stages are taken info account and consistent-
ly implemented. According to Koftter, espe-
cially the knowledge of one's own resources
and the advantages of Dynamic Capabilities
and Core Competences offer the potential to
bring about changes at an early stage and to
manage them sustainably (Kofter, 2012).

3.2 The eight stages of a strategic change ac-
cording to Kotter

According to Kotter (2013), successful change
requires a greater emphasis on leadership
than the classic management approach. He
emphasizes ,,that successful tfransformation is
based on leadership to 70 % to 90 % and only
10 % to 30 % on management* (Kotter, 2013,

p. 22). A fundamental difference between
the two concepfts is that leadership is based
on visions that moftivate and enable all emp-
loyees to participate in a profound change. In
comparison, the advantage of management
is that faster successes are achieved through
clear and firm rules. According to Koftter, the
combination of transferring the advantages of
management into leadership and implemen-
ting change more in the spirit of leadership
and in accordance with the eight stages is the
key to success (Kotter, 2013).

The eight stages are shown in Fig. 6.

In the first stage of the process for a success-
ful transformation, a sense of urgency must
be created. The inertia as well as the comfort
zone of an individual often makes it difficult fo
keep an eye on market changes. The igno-
rance that occurs here leads to the fact that
necessary changes are usually recognized
too late. As a result, companies are mistaken-
ly forced to keep up with the advanced new
market conditions of their competitors instead
of being signposts for progress from their own
potential, as desired, which competitors have
fo orient themselves to.

The first phase shows that the feeling of urgen-
cy for change, which is first noticed by ,,alert*
individuals, must be created. Especially com-
placency is an obstacle to the acceptance of
necessary changes. These include, for exam-
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1. Gefuhl der Dringlichkeit erzeugen (establishing a sense of urgency)
Untersuchung der Markt- und Wettbewerbsrealitaten

Jeder muss glauben, dass die Veranderung notig ist

2. Fiihrungskoalition aufbauen (creating the guiding team)
Zusammenstellen einer heterogenen Gruppe mit ausreichend Kompetenz. um Wandel zu fiihren

HKapfe®, die bestimmte Rollen / Historien in Unternehmen einnehmen

3. Vision und Strategie entwickeln (developing a vision and strategy)
Eine fiir den Wandel richtungsweisende Vision und Strategien fur deren Umsetzung entwickeln
Attraktives Zielbild: es muss griffig sein; jeder Einzelne muss es verstehen

Kommunikation der neuen Vision und der Strategie durch alle verfigbaren Kommunikationskanale
Vision muss den Mitarbeiternvon der Fithrungskoalition vorgelebt werden

( [4. Kommunikation / Werbung der Vision des Wandels (communicating the change vision)

5. Mitarbeiter auf breiter Basis befahigen (empowering broad-based action)
- Es muss von der Gruppe gemacht werden; es kann nicht zentral gesteuert werden
Andem von Systemen und Strukturen, die der Vision des \Wandels nicht entsprechen
Ermutiqung zu: Risikobereitschaft, ungewdhnlichen [deen, Aktivitdten und Handlungen

6. Schnelle Erfolge erzielen (generating short-term-wins)
. Sichtbare Leistungsverbesserungen oder Erfolge” planen
Diese Erfolge erreichen
Die Menschen, die diese Erfolge ermdglichten, fiir alle deutlich anerkennen und auszeichnen

Erfolge konsolidieren und weitere Veranderungen einleiten (consolidating: gains and producing more change)
Wachsende Glaubwurdigkeit dazu nutzen, alle Systeme, Strukturen und Verfahren zu verandern. die nicht zusammenpassen und nicht der
Vision des Wandels entsprechen
Menschen, die die Vision des Wandels umsetzen kinnen, einstellen, befirdern und entwickeln
Den Prozess mit neuen Projekten. Themen und Change Agents wiederbeleben

w

Fur Nachhaltlgkeﬂ sorgen: Neue Ansatze in die Kultur verankem (anchoring: new approaches in the culture)
Erreichung einer Leistungsverbesserung durch Kunden- und produktivitatsorientiertes Verhaken, mehr und bessere Fuhrung und effektiveres

/—-—\/‘——\\
WA

Manage ment

Beziehung zwischen neuem Verhalten und Unternehmenserfolg herausstellen
Mafinahmen entwickeIn, die Fihrungsentwicklung und —nachfolge sicherstellen
Neue Rituale, neue Kultur verdichten (Videos, Helden-Geschichtenerzahlung des Wandels)

Fig. 6: Eight-step process for the successful implementation of profound change (own illustr. based on Kotter, 2013, p. 18).

ple, euphemisms of top management or the
absence of obvious grievances. For this rea-
son, drastic behaviors and measures are ne-
cessary to clarify the inevitability of a profound
change. This is the only way to trigger the awa-
reness for change in all those involved. Ano-
lyses of the status quo and market conditions
further clarify the above-mentioned aspect
(Kotter, 2013).

At the same time, the difference between
management, which according to Kotter's
understanding reacts refrospectively, and lea-
ding, which takes preventive measures, beco-
mes clear once again. Even if Kotter separates
these two concepts from each other, they can
be considered togetherin connection with the
relevance of dynamic capabilities and in vola-
tile markefts.

Once the sense of urgency has been created,
the second stage can take effect by building
a leadership coalition. This coalition must con-
sist of ,heads". This means that the members
of a leadership coalition are convinced that
successful change can be achieved. These
,minds* must have enough experience and
be role models or idols for employees. It is ne-
cessary that the leadership coalition consists of

people with whom others canidentify. This may
be due to longstanding company affiliation, a
certain expertise or respected skills (ibid.).

It is crucial for the success of a leadership coa-
lition that its composition does not consist of
people with purely homogeneous knowledge
and character fraits. This would again create
the internal risk of complacency, which would
result in a standstill rather than motivation for
change. At the same time, there would be
an external risk that not enough employees
would identify with the new strategy. As a re-
sult, a heterogeneous composition, consisting
of different character fraits and skills as well as
leaders, is necessary. Unrest and conflicts that
are triggered by this, release potential for a
company. Resistance that has not been con-
sidered so faris revealed and reduced (ibid.).

In phase three, a vision and strategy is develo-
ped by the leadership. The smart definition - i.e.
specific, measurable, attractive, realistic and
scheduled - of both the vision and the strategy
must be taken into account. Only in this way
can success be measured and the beliefin the
functioning of a vision be increased. Especially
in volatile markets where various stakeholders
have an influence on companies, a speci-



fic strategy and an attractive vision can be
frend-setting. Especially if management deve-
lops appropriate tfime and budget plans. Both
the vision and the strategy must be described
so concretely that all stakeholders understand
them unmistakably (ibid.)

Communication on the vision of change is the
decisive factor of the fourth phase. Only if tho-
se involved are made aware of the new vision
consistently, repeatedly and through various
media will the target group internalize it. Those
concerned gain confidence and accordingly
begin to accept a change emotionally and
rationally (see chapter 2.1). In terms of credibi-
lity, it is crucial that leaders exemplify the new
vision.

After the status quo of a company has been
wunfreezed" in the first four stages, a compao-
ny must empower all employees to make the
change in the fifth phase. They must be mofi-
vated fo fry out new processes (Kotter, 2013).
In addition to the willingness to make structu-
ral changes, a company must also focus on its
employees as a resource in this phase.

As already mentioned, new processes gene-
rafe resistance that is factual or even emofi-
onal. Vahs and Weiand (2013) emphasize at
this point that resistance always has positive
aspects and that a company should always go
with rather than against resistance. Resistance
shows weaknesses in strategy or communicati-
on and offers the chance for improvement. To
be more willing to take risks, to be creative and
to implement new processes, employees need
to expand their skills. These must be enabled
by the top management. In addition, there is
the understanding that it is not just a few indivi-
duals, but the company as a whole that needs
change (Vahs & Weiand, 2013).

This aspect is of particular interest in volatile
markets. Reflection on the core competencies
of a company while at the same time expan-
ding them through training on the changing
markets requires the support of all those invol-
ved in the company. A further complicating
factor for companies in this context is the re-
duced level of commitment and loyalty to a

As can be seenin Fig. 7, a far-reaching change
extends over several years. Once the first ne-
cessary goals have been achieved, peripheral
weaknesses must be optimized. This can affect
process flows within the company or depen-
dencies on external suppliers, manufacturers,
etc. (Kofter, 2013). In terms of dynamic capa-
bilities, the further development of a compa-
ny's core competencies and adaptation to
changing market conditions must also be ta-
ken info account at this point.

Short-

Short-term wins at fourteen and
twenty-six months

Short-

term

Wins

Transformation

Time (in years)

Fig. 7: The influence of rapid success on fransformation
(own illustration based on Koftter, 2013, p. 101).

Phase eight is ,,anchoring new approaches
in culture” (ibid., p. 123). Volatile markets are
characterized by changing environments and
conditions. If a company undergoes a strate-
gic change and has already achieved suc-
cess through process changes, it is important
to continuously develop these changes in ac-
cordance with Kofter. An open corporate cul-
fure must be implemented in all development
stages. A stronger focus on the customers inste-
ad of the competitors in combination with the
realization that success results from a changed
behavior and a goal-oriented management
are the key factors of this phase (ibid.).

The challenge here is that corporate cultures
are usually relatively rigid and complex. Cul-
tural theorists like Schein (2010) postulate at
this point that in fimes of globalization, a com-
pany‘s culture must also grow and change.
A constantly increasing and non-sanctioned
interaction of all company members is crucial
for this (Schein, 2010). At the same time, it must
be taken into account that a culture always
also creates identity and therefore various
aspects are necessary for along-term growing
and open culture (ibid.). The implementation
of new rituals as well as the communication of



change, taking info account the emphasis on
success in disclosing the weaknesses and risks
that have been overcome, are the decisive
factors in this regard (Koftter, 2013).

The decisive factoris: change processes within
modern corporate management are never
complete. Companies are exposed to cons-
tantly changing processes. Reflection on core
competencies and their expansion or further
development can be a strategic advantage
in more strongly changing markets. Early iden-
fification and consideration of weak signals is
essential fo remain capable of action. It should
be noted that change processes must be holis-
fic. Kotter's contribution of a profound change
represents a fundamental approach that is still
of great importance for both leadership and
management. With his model of eight stages
for successful change, Kotter explained that a
holistic corporate approach to change is ne-
cessary. In addition to the success factors for
the realization of his concept, Kotter explained
why many changes fail (see chapter 3.1). Due
to the competitive pressure on the one hand
and the increase in customer demands on the
other hand, weak points in a company must
be recognized more quickly, a correction or
alternatively an elimination must take place
(ibid.).

4. Merging the dynamic capabilities with Kot-
ter's eight-stage model in the fashion sector

4.1 Trends in the fashion sector according to
McKinsey & Company

The growing challenges facing existing com-
panies become apparent when looking at Ta-
ble 2, primarily in the areas of global economy,
consumer behavior and fashion. The changed
markets in the global economy increase the
uncertainties that can only be countered by
vigilant mechanisms. The fast-developing Asi-
an e-commerce market, especially the Chine-
se one, also requires companies to fake mea-
sures to be able to compete (Ahmed, et al.,
2018).

Consumers expect an increasing personalizo-
fion of the products they buy. This means an
adaptation of the products to the respective
needs of the user. Thus, the ascribed authenti-
city of communicated corporate values cou-
pled with shopping experiences are relevant
frends. In addition, online platforms or market
places such as Amazon are gaining in import-
ance. They represent one of the first touch
points of the consumer (Amed et al., 2018). This
also correlates with the fact that in 2018 eight
to 20 times more online purchase fransactions
were carried out worldwide than in 2015 (ibid.).

In this context, another factor is important, as
the expanded service offerings through Om-
nichannel are also becoming more relevant.
According to the IFH study (2016), Click and
Collect in particular, where online payments
are made and stationary pick-ups are made,
online returns in stores or via pick-up service are
becoming increasingly important (Risse, 2016).

There are also changes in the fashion system.
One frend is the increasing use of artificial intel-
ligence, which uses algorithms to analyze con-

) 2 3. 4, 5.
Predictably lobalisa- Asian Getting Platforms
unpre- tion reboot  trailblazers personal first
dictable
Geopalifical Despite the Asian players Personali- The guestion
turmoil, rise of will assert their  sation and for fashion
economic nationalism, power and curation will prands is no
uncerainty isolationist leader- ship become more  longer “if* but
and unpredict-  rhetoric and €ven more important to “how" to
ability are the reshoring, through the customer. collaborate
new nomal. globalisation pioneering with big online
will not stall. innovations platforms.

and global-

scale invest-

ment and

expansion.

6. 7. 8. 8 10.
Mobile Al Sustain- Off-price Startup
obsessed  getsreal ability ‘deception thinking
credibility
As consumers'  Leading Sustainability Off-price Dueto an
obsession with  innovators will  will evolve sector grow th urgent and
mobile grows,  reveal the to bean in- continues to intense need
the end-to-end  possibilities of  tegral part of be driven by for innovation
transaction will  artificial the planning the notion across the
also move io intelligence system where  that it provides  industry,
maobile. across all parts  circularecon-  a solution to agrowing
ofthe fashion ~ omy principles  challenges number of
value chain. are embedded  like excess fashion com-
throughout the  stock and panies will aim
value chain. slow growth. to emulate

the gualities of
starfups.

Tab. 2: Trends according to State of Fashion 2018 (own presentation based on Amed, et al., 2018, p. 12 f.)




sumer interests and desires and can then creo-
te offers that are tailored to suit the needs of
the consumer. The dynamic capabilities used
here, among others, with regard to a variable
price, fogether with the characteristics men-
fioned above, have the potential to genero-
te a significant advantage over competitors
(Amed et al., 2018).

Sustainability is also a frend that is important in
the fashion sector. In addition to the possibility
of obtaining information about the production
and delivery conditions of goods, consumers
are increasingly demanding more resour-
ce-saving, fransparent, vision-oriented and et-
hically improved working and production met-
hods (ibid.). In 2017, 32 out of 100 brands will
have published their complete supplier list in
this context; in 2020, 101 out of 250 brands will
have published their complete supplier list. This
corresponds to 40% (Fashion Revolution, 2020).
Taking info account working conditions below
common minimum standards, these are figu-
res that offer potential for improvement.

The tenth and thus last trend of the study pre-
sented by McKinsey and partners refers to the
start-up idea. Especially traditionalists in the
fashion industry have to open up to the new
collaborative and digital market conditions in
order to remain competitive. According to the
forecast, the importance of delivery conditions
online and offline as well as customer loyalty
after-sale will grow. Employees with IT know-
how, a feel for trends and entrepreneurial spi-
rit, also from other industries, are in demand for
the fashion sector (Amed et al., 2018).

Thus, the trends of McKinsey and its partners
are analogous to Kotter's model: changes
in structures, strategies and management or
leadership are inevitable. Kotter's outlook can
thus be described as real, his work for a pro-
found corporate change is therefore still of im-
portance.

4.2 Kotter's eight-stage model combined with
fashion trends

The current statistics signal that, according to
Kotter, the first thing a company needs is an
urgency for change. The increasing need on

the part of consumers to be able to access
mobile offers must create such a strong sense
of urgency among managers that they open
themselves up to current market conditions
and leave purely traditional conservative sup-
ply channels. As mentioned in Section 2.3, sup-
plier conditions and increasing verticalization
also show that managers must act within the
fashion industry.

The building of a strong leadership coalition
according fo Kotter's second phase makes it
clear that identification through role models
is essential for the wilingness to change. The
existing vision of a company must be infegra-
ted into volatile markets with the help of dyna-
mic capabilities. The consideration of a com-
pany'‘s own strengths, coupled with the use
of new, target group-oriented, technologicall
options (trend 8), can increase the transac-
fion rate. Strategically, for example, conside-
ration should be given to how fashion com-
panies deal with the consumer frend towards
buying reduced goods. Specifically, whether
they would like to join the growing number of
outlets, which would be more reactive than
pro-active, or whether a company decides
against the trend towards reduction.

The communication of the vision, which is ne-
cessary according to Kofter's fourth phase, is
shown accordingly by the sfill relevant factor
wstorytelling”. Consumers want stories. The ex-
perience factor when shopping is important.
The trend to be able to gain knowledge about
production conditions can also be applied to
this phase. Fashion companies that commu-
nicate transparently about their delivery and
production conditions have an advantage in
the market.

To empower employees on a broad basis, IT
skills are required for both the online and off-
line segments. As the trend toward the omni-
channel grows, employees need to know and
be able to use the combination of both tools.
Employees also need to be empowered for
the continuing globalization and the growing
Asian market. In summary, linguistic, cultural
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and technical skills and knowledge must be
expanded.

Achieving quick successes can easily be mi-
sunderstood in times of fast fashion. At this
point it is crucial that a strategy does not be-
come effective exclusively at a fixed point in
fime. It must be time-related and allow for op-
portunities for flexible market conditions.

The requirement fo consolidate successes and
initiate further changes (phase seven at Koft-
ter) is also applicable to the fashion sector. The
frend of start-up thinking emphasizes that inno-
vations are becoming more and more import-
ant. Fashion companies that face up to new
market conditions, deal creatfively with the
digital possibilities, implement them in existing
structures and generate synergies from them,
can develop further on their own. This is a de-
cisive advantage over competitors. It should
be noted that early action enables strategy
implementation that combines core compe-
tencies with innovative concepts.

Kotter's aspect of sustainability must be im-
plemented in the culture. Sustainability is also
a trend in its own right for the fashion industry.
Consumers increasingly want to be informed
about the quality and origin of the products.
Sustainability here also means that companies
should be shaped by a culture that is open to
innovation. Here, too, dynamic capabilities
should be recognized and used in order o ef-
ficiently develop their own strengths in the vo-
latile markets of the fashion sector.

5. Conclusion and outlook

While Kotter has predicted that inferdepen-
dencies with other companies in volatile mar-
kets will decrease, it is currently becoming
apparent in the fashion sector that alliances
are becoming increasingly important. More
and more fashion suppliers want to create an
infegrated offer for customers and thus ge-
nerate additional sources of income as well
as strengthen the brand core. What Koftter,
among others, sees as a danger, others see as
a synergy effect in which expertise is bundled

(Kotter, 2013; Probe, 2016).

Frasquet and colleagues (2018) have deve-
loped illustrations in their work that show the
dynamic capabilities in international fashion
retail. In line with the trends of McKinsey and
its partners, it can be seen here, too, that fa-
shion companies that operate in all channels
on the basis of quality and trust, while focu-
sing on their core competencies worldwide,
have advantages. The ability fo interact with
local partners in order to obtain reliable infor-
mation about customer requirements is just as
important here as dynamic restructuring and
the implementation of flexible and holistic om-
nichannel options. Awareness of one's own
brand value is considered the most important
skill here. Maintaining and expanding this in
volatile and digitalized markets is the key to
gaining a unique retail advantage over com-
petitors (Frasquet, Dawson, Calderdn & Fayos,
2018).

The fashion trends of McKinsey and partners
also indicate a volatile market, partly due to
digitalization. In order for companies to survive
in the market and generate a competitive ad-
vantage in the future, they must therefore re-
act to weak signals at an early stage. Dynamic
capabilities in combination with the expansion
of core competencies offer the potential to
strengthen the company‘s own strengths. This
requires a strategy implementation characte-
rized by leaders. These leaders must recognize
and allow companies in foday's market con-
ditions to undergo constant development in
the sense of continuous change (see Koftter,
Chapter 3.2). This is the prerequisite for acting
agile on the market.
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Inside-Out- & Outside-In-View in Zeiten
digitalen unternehmerischen Wandels

Martina Topfer

1. Einleitung

Der vorliegende Artfikel thematisiert die Inter-
ventionen systemischer Fragetechniken, Pi-
votal Questions und Szenario-Planung, um in
Zeiten globalisierter und digitalisierter Mdarkte
nachhaltig agieren zu kdnnen. Ein Manage-
ment, das die erdrterten Techniken implemen-
tiert, dabei wachsam fUr verdnderte Marki-
begebenheiten ist, maximiert das Potential,
auch mit unternehmerischen Unsicherheiten
entschieden und pro-aktiv zu handeln. Voraus-
sefzung fUr die dargestellfen Ansatze sind die
Grundlagen der strategischen FrGherkennung
inklusive der Weak Signails.

1.1 Aufbau

Teece und Linden (2017) betonen, dass ein
nachhaltiges Business-Modell in Zeiten des
schnellen technologischen und innovativen
Wandels eine der groBten Herausforderungen
fUr ein Unternehmen darstellt. Traditionelle Ma-
nagementausrichtungen sind vor der Betrach-
tung kurzfristiger dynamischer Entwicklungen
sowie globadlisierter digitaler Markte und ver-
anderten Kundenanforderungen kaum zeitge-
maB. Aus diesen Grinden sind neue Interven-
fionen und Tools, die flexibel im strategischen
Management eingesetzt werden, von zentra-
ler Bedeutung, um dauerhaft wettbewerbsfd-
hig zu bleiben (Teece & Linden, 2017).

Grundlage hierfUr ist die strategische FrUher-
kennung, die schwache Signale des Marktes
erkennt und darauf reagiert. Um eine VerknUp-
fung aus der strategischen Fruherkennung und
den in dieser Ausarbeitung aufbauenden The-
matiken zu ermdglichen, erfolgt zunéchst ein
kurzer RUckblick zu den Weak Signals. Die zu-
grunde liegenden Erkenntnisse daraus ermog-
lichen den Insight-Out- und Oufside-In-View in
Zeiten unternehmerischen Wandels.

Damit ein nachhaltiges Management erfol-
gen kann, ist ein reflektierter Austausch un-

terschiedlicher Perspektfiven innerhalb des
Unternehmens notwendig. Die Anwendung
systemischer Fragetechniken wird in Kapitel 2.2
erortert und erméglicht dem Management ein
vertieftes Verstandnis fur Wirkzusammenhdnge
innerhalb des Unternehmens.

Um in globalen Mdarkten nachhaltig agieren
zu kénnen, ist neben einem Insight-Out-, ins-
besondere auch ein Outside-In-View notwen-
dig. Kapitel 3 behandelt zwei Interventionen,
mit denen ein Management von Beobachtun-
gen der Peripherie Ableitungen fUr die eigene
strategische Unternehmensausrichtung freffen
kann. Durch pivotal (ausschlaggebenden)
Fragen kdénnen Einflussfaktoren der Umwelt
identifiziert werden. Szenario-Planungen er-
moglichen dabei kreativ fiktive Ausarbeitun-
gen Uber potentielle Zukunftsverldufe einzelner
Unternehmensaspekte.

Damit ein Unternehmen frihzeitig weiterent-
wickelt werden kann, muss ein Management
wachsam gegenuber Marktverdnderungen
sein. Die Methoden eines vigilanten Manage-
ments werden in Kapitel 4 beschrieben und
gleichzeitig mit den Erarbeitungen der vor-
herigen Kapitel in Verbindung gebracht. Ab-
schlieBend erfolgt in Kapitel 5 ein Resimee der
betrachteten Thematiken sowie Handlungs-
empfehlungen fUr ein nachhaltiges Manage-
ment in globalen Mdarkten.

1.2 RUckblick zu Weak Signals in der strategi-
schen FrUherkennung

Ansoff, einer der fUhrenden Forscher des stra-
tegischen Managements, hat in seinen Arbei-
ten bereits 1975 auf den elementaren Ein-
fluss schwacher Signale (Weak Signals) fur ein
Unternehmen verwiesen. Deren frUhzeitige
Identfifikation und aktive BerUcksichtigung bei
kontinuierlicher Weiterentwicklung in der stra-
tegischen Planung sind entscheidend, damit



Unternehmen in global volatilen Mdarkten agil
bleiben (Lesca & Lesca, 2011; Ansoff, 1975).

Auch Liebl und Schwarz (2010) betonen, dass
der vorausschauende Fokus auf die eigenen
weiterentwickelten Unternehmensstarken bei
gleichzeitiger BerUcksichtigung schwacher Si-
gnale aus der Peripherie einen signifikanten
Vorteil gegenUber Wettbewerbern darstellt
(Liebl & Schwarz, 2010). Durch die strategische
FrGherkennung werden dem Management
eines Unternehmens damit Informationen Gber
verdnderte Marktbedingungen zugeteilt, die
das Potential zur Implementierung in der stro-
fegischen Ausrichtung erméglichen (Krystek,
2007). Um diese Chance zu nutzen bedarf es
drei Phasen, die miteinander korrelieren mus-
sen, damit sogenannte Pitfalls (Fallen) identi-
fiziert werden. Zun&chst muUssen alle umfeld-
bezogenen schwachen und Trend-Signale
gebUndelt werden. In der zweiten Phase, der
Diagnose, muUssen diese dann analysiert und
unter BerUcksichtigung kreatfiver Methoden
auf Risiken untfersucht werden. Im Anschluss
daran wird eine richtungsweisende Sirategie
abgleitet (Schwarz, 20095).

Schwarz und Kollegen (2016) gehen in einer
aufbauenden Studie sogar noch einen Schritt
weiter. Sie suggerieren, dass Manager, die sich
mit Science-Fiction Literatur beschdaftigen, zwei
entscheidende Vorteile haben: Die Auseinan-
dersetzung mit abstrakten, zundchst abwe-
gigen und irrafionalen Szenarien der Zukunft,
erweitert ihren Blickwinkel weg von der sonst
dominierenden selektiven Wahrnehmung hin
Zu einer sensitiveren Beachtung schwacher
Signale. Zudem ké&nnen sie Ideen zu VerknUp-
fungen bisheriger Kundenleistungen mit inno-
vativen Prototypen entwickeln und Kunden
damit an das Unternehmen binden (Schwarz,
Kroehl & Gracht, 2014).

Sarpong und Maclean (2016) erweitern die
erwdhnten Ansdtze um zwei Aspekte. Die
Autoren akzentuieren, dass bei der strategi-
schen FrUherkennung durchaus kooperierend
mit Marktteilnehmern, Experten und externen
Beratern agiert werden muss, um alternative
Sichtweisen zu erkennen, diese kognitiv zu ver-
stehen und ggf. in das eigene Geschdaftsfeld

zu implementieren. Noch bedeutsamer ist den
Autoren, dass bei der FrUherkennung auch so-
ziale Ansatze wirksam werden. Somit werden
Ressourcen identifiziert, neues Potential entwi-
ckelt und flexiblere Handlungsweisen ermog-
licht (Sarpong & Maclean, 2016).

Die zusammengefassten Ansatze der strategi-
schen FrUherkennung sind die Voraussetzung
fur ein Management, welches nachhaltig in
globalen Mdarkten operiert. Ein Management,
das die folglich explorierten Interventionen
der einzelnen Kapitel berucksichtigt, maximiert
das Potential, handlungsfdhig und richtungs-
weisend in dynamischen und digitalen Mark-
ten zu agieren.

2. Systemik als Inside-Out-View fir ein nach-
haltiges Management

2.1 Der systemische Ansatz

Systemische Betrachtungsweisen beinhalten
das Verstdndnis fUr eine wechselseitige Be-
einflussung aller Systemelemente. Eine Or-
ganisation als System wird folglich von allen
beinhalteten Elementen beeinflusst; dies sind
u.a. Mitarbeiter, Stake- sowie Shareholder. St6-
rungen, Verdnderungen und Entwicklungen
inner- oder auBerhalb eines Unternehmens
haben Auswirkungen auf alle Mitglieder eines
Systems. Jedes System hat eine Systemgrenze,
die das System von der Umwelt abgrenzt, wie
in Abb. 1 dargestellt (Vahs, 2012).

s/

7 ~ Umwelt/Ubersystem X

Beziehungen \S)’stgmgrenze

Abb. 1: Systemdarstellung (Vahs, 2012, S. 38).

Auf eine Organisation bezogen sind die Ele-
mente die Mitarbeiter eines Unfternehmens.
Als Beispiel kann eine Abfteilung ein Subsystem
darstellen, die Grenze des Systems kann das
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Betfriebsgebdude sein. Ob Lieferanten, Kun-
den und andere Stakeholder zur Umwelt oder
als Teil des Systems angesehen werden, variiert
von der Situation aber auch vom jeweiligen
Unternehmen (Ellebracht, Lenz & Osterhold,
2011).

Der klassische systemische Ansatz basiert auf
dem Verst@ndnis, dass ein System eine Res-
source darstellt, aus der jedes einzelne Mitglied
Starken, aber auch Verhaltensstérungen mani-
festieren kann. Sind Verhaltenséinderungen bei
einer Person zu verzeichnen, wird diese Person
als Symptomtrager bzw. Stellvertreter fur das
gestorte Gesamtsystem angesehen. Interven-
fionen muUssen daher stets am Gesamtsystem
ansefzen, damit die Symptome nicht im Sinne
einer Verschiebung oder Ubertragung wieder-
holt bei der gleichen oder auch bei anderen
Personen auftreten (NuBbeck, 2010).

Folglich meint Systemik einen ganzheitlichen
Ansatz, bei dem moglichst viele komplexe
Wechselwirkungs-, RUckkopplungsprozesse
und Zusammenhdnge berucksichtigt werden
sollten. Probleme sind damit nicht kausal er-
klarbar, sondern resultieren aus diversen Fak-
toren eines dynamischen Systems. Da sich die
Effekte aus durchgefUhrten MaBnahmen an

unvorhergesehen Stellen/Abteilungen auswir-
ken kdénnen, ist ein ganzheitlicher Blick auf das
System/die Organisation erforderlich (Kénig &
Volmer, 2008).

Abb. 2 verdeutlicht diese Herausforderung.
Aufgrund einer ver&nderten Wirtschaftslage
kann sich die Konkurrenz fUr ein Unternehmen
erhoht haben. Die Wettbewerbsposition sinkt
damit. Gleichzeitig kénnen auch gesellschaft-
liche Forderungen an die Arbeitsbedingungen
und den Umweltschutz gestiegen sein. Dies
wirkt sich im ersten Fall auf das Image der Sta-
keholder aus, im zweiten Fall auf die Zulieferer.

Um am Markt frotz ver@nderter Wirtschaftslage
bestehen zu kdnnen, setzt das Unternehmen
auf Innovationen. Damit einher wird Hand-
lungsbedarf fUr die Abteilung Forschung und
Entwicklung (F+E) initilert, durch den ein erhdh-
ter Aufwand entsteht. Folglich sinkt zun&chst
der Gewinn. Damit ist der Prozess jedoch nicht
abgeschlossen, sondern es werden lediglich
Teilbereiche der Beziehungen einzelner Ele-
mente in dem dynamisch komplexen Gesamt-
system dargestellt. In der Systemik sind zudem
Verzdgerungs- und Beschleunigungsprozesse
zu berucksichtigen, die im Vorfeld kaum plan-
bar sind (Wilms, 2001).
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Abb. 2: Systemische Wirkmechanismen im Unternehmen (eigene Darstellung in Anlehnung an Wilms, 2001, S. 57).



Ein Management, das sehr wirtschaftlich und
kennzahlengetrieben agiert, Ubersieht haufig
den ganzheitlichen Ansatz des Systems. Fehler,
Verzbgerungen und RUckschlage tfreten do-
durch wiederholt auf (Vahs & Weiand, 2013).
Das Potential, das eine vorausschauende Or-
ganisation hat, wird minimiert. Das strategische
Tool der Szenario-Planung ist in globalen digi-
talen Markten umso wichtiger, denn es macht
mogliche Verdnderungen ansatzweise kalku-
lierbar. Durch ausschlaggebende Fragen (pi-
votal Questions) werden potentielle Zukunfts-
szenarien eruiert, um prdventive und effiziente
unternehmerische Handlungen zu entwickeln,
vgl. Kapitel 3 (Stewart, French & Rios, 2013).

Systemtheoretische Ansdtze postulieren, dass
zur Erreichung eines Gleichgewichts-zustandes
(Homoostase) in Systemen Feedbackschleifen
notwendig sind (Kénig & Volmer, 2008). Auch
in einem Unternehmen freten verschiedene
Abteilungen in RUckkopplungsprozesse und
tauschen sich mittels Feedback aus. Dadurch
entstehen Feedbackschleifen. Das Manage-
ment reguliert den Gleichgewichtszustand.
Ein nachhaltiges Management bericksichtigt,
dass die Homdostase durch Faktoren auBer-
halb der Systemumwelt — verdnderte Mdrkte,
technologische Entwicklungen, Trends - be-
einflusst wird. FUhrungskréfte, die den systemi-
schen Ansatz berUcksichtigen, beziehen diese
Faktoren aktiv in ihre Unternehmensentschei-
dungen ein und erreichen auf diese Weise
neue Gleichgewichtszustnde.

Der Butterfly-Effekt verdeutlicht im Sinne der
Chaos-Theorie, dass Prinzipien, Normen und
Ordnungen auch in abstrakten und scheinbar
regellosen Verhaltensweisen erkennbar sind.
Die Betrachtung des Fluges eines Schmet-
terlings wirkt zundchst chaotisch, weist bei
genauer Analyse aber Muster auf, die sich
wiederholen. Der Flug ist somit bedingt be-
rechenbar. Auch ein nachhalfiges Manage-
ment analysiert die Marktbewegungen und
leitet hieraus Szenarien und Zusammenhdn-
ge ab, um diese bei wiederholt auftretenden
schwachen Signalen frUhzeitig zu identifizieren.
Der Vortell ist ein pro-aktives Management in
globalen Mdérkten. Systemisch und Ubertro-
gen auf ein nachhaltiges Management zeigt

dieser Effekt, dass die BerUcksichtigung auch
ireguldrer Zusammenhdnge von zentraler Be-
deutung fur die Steuerung und Ausrichtung
eines Unternehmens im Sinne des forecast ist.
Eine Nicht-Beachtung kann sonst zu nicht ge-
wilnschten Auswirkungen fUhren.

2.2 Systemische Organisationen

Individuen einer Gesellschaft und Mitarbeiter
in Organisationen interpunktieren die Wirklich-
keit. Dies bedeutet, sie geben dem Wahrge-
nommenen eine subjektive Bedeutung und
handeln dementsprechend. Da jedes Indivi-
duum anders wahrmnimmt und ebenfalls auf-
grund seiner Interpunktion agiert, kann dies
zu zwischenmenschlichen Missversténdnissen
fUhren (Nowak, 2017; Kénig & Volmer, 2008).
Paul Watzlawick postuliert an dieser Stelle den
Grundsatz, dass ,,Menschen nicht nicht kom-
munizieren kénnen. Alles Gesprochene und
nicht-Gesprochene kann gedeutet werden*
(Nowak, 2017, S. 480 & S. 485). In Bezug auf die
Systemik weist dies darauf hin, dass die Pers-
pektive des Betrachters fUr sein Verhalten in-
nerhalb eines Systems entscheidend ist. Auch
soziale Regeln, schriftlich oder implizit, und Re-
gelkreise (wiederholende Verhaltensmuster)
innerhalb eines Systems sowie die Systemum-
welt (Gerate, Mitarbeiter, Kunden, Vorgesetz-
te) beeinflussen die Dynamik und Entwicklung
einer Organisation (Kénig & Volmer, 2008).

Unternehmer, die systemisch fUhren, berick-
sichtigen diese Aspekte. Systemisches Mao-
nagement wird als strukturiertes Vorgehen
verstanden. Hierbei werden Hypothesen aus
bestehenden Daten gebildet, ausgewertet
und interpretiert. Zusammenh&nge werden
zur Orientfierung analysiert (Kriz, 2018). RUck-
kopplungen der Themen, Visualisierungen und
Verschriftichungen dieser Ergebnisse fordern
die Implementierung der erarbeiteten Erkennt-
nisse in die Organisation. Ziel ist der Fokus auf
Lédsungen. Fehler werden als Chance verstan-
den, um kUnftig agiler, flexibler und innovati-
ver ressourcenbasiert zu handeln (Schlippe &
Schweitzer, 2010). Negativ-Spiralen werden
damit aufgeldst, Handlungsspielrdume entste-
hen (Kanning & Staufenbiel, 2012).
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2.3 Systemische Fragetechniken

Zur Erreichung des Potfentials innerhalb eines
Unternehmens kbnnen Manager systemische
Fragetechniken nutzen. Diese fordern den
Blick auf Schwachstellen und Chancenfelder
innerhalb der Organisation (Sharma, 2017).
Gleichzeitig wird die Betrachtung der Umwelt-
bedingungen mit berucksichtigt.

Im professionellen Kontext werden systemi-
sche Fragetechniken aufbauend und in einer
bestimmten Reihenfolge erdrtert. Jede Phase
beinhaltet mehrere Fragen, die situativ und in
Abhdngigkeit der Thematik und des Anliegens
bearbeitet werden. Dadurch entsteht eine
Struktur, die reflektiertes Denken, Perspektiv-
wechsel und den Aufbau von Lésungsansét-
zen forciert.

Um Verdnderungen innerhalb eines Unterneh-
mens messbar zu machen, fUhren Manager
zundchst eine Kontextanalyse durch. Dabei
werden alle strukturellen und personellen Even-
tualitdten berUcksichtigt, die Verdnderungen
potentiell beeinflussen. Insbesondere Umwelt-
faktoren, die in jedes Unternehmen einwirken,
mussen Teil der Betrachtung sein. Offene Fra-
gen zum Problem- oder auch zum L&sungs-
kontext sind in der Systemik zentral (Ellebracht,
Lenz & Osterhold, 2011).

Im n&chsten Schritt folgt die Reflexion: Was
wurde bisher von Seiten des Managements,
einzelner Abteilungen oder von Wefttbewer-
bern unternommen, um das Problem zu 1&sen
und mit welchem Ergebnis. Erforderlich sind an
dieser Stelle Fragen die zeigen, wie in der Ver-
gangenheit erfolgreich auf vergleichbare Her-
ausforderungen reagiert wurde.

In Phase drei und vier beziehen sich die Fra-
gestellungen auf den Verdnderungsprozess als
Dialog und die Selbstfreferenz. Konkrete syste-
mische Fragetechniken sind solche nach Un-
terschieden (,Wann erleben wir als Unterneh-
men das Problem weniger einschlagend?”),
Ausnahmen (,Wann fritt das Problem nicht
auf2"), hypothetische Fragen (,Angenommen
unser starkster Wettbewerber hatte sich mor-
gen in Luft aufgeldst, was wdre dann anders
fUr unser Unternehmen?"), Skalierungsfragen

(»Wie schlimm wird das Problem aktuell auf
einer Skala von eins bis zehn eingeschatzt, wo-
bei zehn das hdchste iste Was muss unternom-
men werden, um in der Skala besser zu wer-
deng") oder auch zirkuldre Fragen (,,Wie wird
das Umfeld/Wettbewerber auf diesen Schrift
reagiereng", ,Wenn wir diesen Schritt tun, wie
reagieren dann die Mitarbeiter/Shareholder/
Wettbewerber2" (Schlippe & Schweitzer, 2010,
S. 49-53; Ellebracht, Lenz & Osterhold, 2011).

Ziel ist es, Freirdume fUr ein Management bei
der Erarbeitung von nachhaltigen Strategien
zu erdffnen. Die hiesigen Fragen ermdglichen
eine diversifiziertere Betrachtung der Heraus-
forderungen. Das Problem wird nicht als gro-
Bes Ganzes gesehen, sondern in Teilaspekte
gegliedert. Diese Aufteilung gibt Raum fUr
die Fokussierung auf einzelne Antreiber und
Schwachstellen im System, um diese anschlie-
Bend gerzielt zu optimieren (Graf & Spranz-Fo-
gasy, 2018).

Phase fUnf Wandlung und Entwicklung férdert
das Finden relevanter Antworten eines Ma-
nagements fur eine nachhaltige Unterneh-
menssteuerung. Ziele und Visionen werden
unter Hinzunahme technologischer, wirtschaft-
licher und gesellschaftlicher Ver&dnderungen
erfragt. S@mtliche abgeleitete MaBnahmen
werden auf die formulierten Ziele ausgerich-
tet. Zusatzlich werden die Ziele und die Vision
wiederholt konsequent kritisch hinterfragt und
entsprechend aktualisiert. Dass Unvorhergese-
henes massive Konsequenzen auf eine Organi-
sation hat, ist die Erkenntnis in globalen Méark-
ten. Ein nachhaltiges Management versucht
daher, alle auch noch so abstrakten Risiko-
parameter zu identifizieren und in der Strate-
gieplanung zu berucksichtigen, um in volatilen
Mérkten bestehen zu kédnnen.

Fragetechniken in Phase sechs Selbstwert und
Kongruenz und sieben Selbstverantwortung er-
moglichen die Auseinandersetzung mit dem
Mehrwert von Problemen. Welche Erkennt-
nisse kdnnen daraus gewonnen und protfekti-
ve MaBnahmen im Sinne des Lernens fUr das
System/die Organisation abgeleitet werden
(ebd.; Ellebracht, Lenz & Osterhold, 2011). In-
dem Manager eigene Anteile identifizieren,



kdnnen Schwachstellen gezielt gedndert wer-
den. Manager bleiben durch Perspektivwech-
sel handlungsfahig. Auf diese Weise kdnnen
effiziente, innovative und kreative neue Wege
fur ein Unternehmen entwickelt und imple-
mentiert werden.

Insgesamt zielen systemische Fragen auf Pers-
pektivenwechsel ab. Nur auf diese Weise kon-
nen Ansdtze zum Uberwinden von Schwach-
stellen identifiziert und neues Potential zum
Bestehen in globalen Mdarkten entwickelt wer-
den. Systemische Fragetechniken unterstUt-
zen das Management, Risikofaktoren fur eine
nachhaltige FGhrung aus neuen Sichtweisen
zu betrachten und kreative Lésungen auszu-
arbeiten. Durch systemische Fragen werden
aktive Handlungen in der Ist-Situation sowie
die vorausschauende Planung einer beste-
henden sowie funkfionierenden strategischen
UnternehmensfUhrung fir den Umgang mit un-
vorhergesehenen Zukunftsszenarien maoglich.
Mittels der hieraus erzielten Erkenntnisse, den
im folgenden Kapitel beschriebenen Pivotal
Questions sowie der Intervention Szenario-Plo-
nung besteht die Chance zu einem nachhalti-
gen Management in Zeiten globaler digitaler
Mdérkte.

3. Pivotal Questions und Szenario-Planung als
Outside-In-View fir ein nachhaltiges Manage-
ment

3.1 Pivotal Questions

Die Anwendung vorausschauender Fragen
ermoglicht  einem  Unternehmensmanage-
ment einen vertieften Blick in die eigene Funk-
tions- und Praventionsfahigkeit, um am Markt
agieren zu kdnnen. Die zuvor beschriebenen
systemischen Fragetechniken basieren auf
dem Ansatz, dass alle Unternehmenselemen-
te (Mitarbeiter, FGhrungskrafte) miteinander
verknUpft sind. Auch Schoemaker und Krupp
(2015) betonen die Wichtigkeit von Fragetech-
niken. Sie akzentuieren sogenannte pivotal
(ausschlaggebende) Fragen. Durch diese wird
dem Management bewusst, welche strate-
gische Richtung es in verdnderten Marktbe-
dingungen fur das Unternehmen einnehmen
mbchte (Schoemaker & Krupp, 2015a).

Insbesondere ,,Was ware wenn?2" - Fragen sind
schwer zu beantworten und veré&ndern die
Perspektive des Managements. Durch diese
Intervention entsteht die Chance, neu zu den-
ken und sich mit unangenehmen Szenarien
auBerhalb des routinierten Arbeitsalltags aus-
einander zu setzen (ebd.). Durch diese Out-
of-the-Box-Techniken entsteht die Chance fur
Unternehmen, nachhaltig am Markt bestehen
zu kdnnen. Es werden Szenarien konzipiert, die
es Managern ermoglichen, strategisch zu den-
ken und auf verénderte Marktbedingungen
sowie digitale Entwicklungen frUhzeitig zu re-
agieren bzw. im besten Fall préventiv zu han-
deln (Krupp & Schoemaker, 2014).

Um auf Unerwartetes vorbereitet zu sein, ist die
BerUcksichtigung von Markttrends sowie das
Bemerken verdnderter Marktstromungen re-
levant fur die strategische Weiterentwicklung
eines Unternehmens. Deren Ignoranz kann zu
Vorteilen fur Wettbewerber fGhren. Die erste
Frage zielt folglich darauf ab, inwiefern ein
Management AuBenfaktoren bei der strategi-
schen Weiterentwicklung integriert. Die Erwd-
gung, frihzeitige Markfinnovationen in eigene
neue Geschdftsideen einzubeziehen, ist die
Konsequenz. Um diese Blickerweiterung zu er-
reichen, empfehlen Schoemaker und Krupp
Managern, sich u.a. branchenextern Gber Ent-
wicklungen, Trends und Aktionsfelder zu infor-
mieren (Schoemaker & Krupp, 20150).

Aufbauend regen die Autoren Manager in
der zweiten Frage dazu an, zentrale Unsicher-
heiten aus der Umwelt wie bspw. Fusionen
zu identifizieren, die das eigene Geschdfts-
modell tangieren. Zur weiterfGhrenden Ana-
lyse dieser Faktoren und der Entwicklung von
Handlungsplédnen sind Zukunftsszenarien das
entscheidende Tool. Der Fokus dabei ist es, di-
versifizierte Betrachtungsweisen darUber ein-
zubeziehen, wie sich das Wettbewerbsumfeld,
Stakeholder, globale Markte oder technologi-
sche Innovationen verdndern kénnten, um do-
raus MaBnahmen abzuleiten, wie das eigene
Unternehmen proaktiv agieren kann. Auf diese
Weise bleiben Unternehmen langfristig hand-
lungsfahig und selbstbestimmt (ebd.).
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Manager, die gegenldufige Standpunkte ein-
nehmen, kbnnen bei der strategischen Aus-
richtung gezielt Aspekte berUcksichtigen, die
sie sonst nicht identifiziert hatten. Auf diese
Weise werden kritische Punkte, alternative und
neue Aspekte erarbeitet, die fUr ein Manage-
ment herausfordernd sind, weil sie dadurch
aus ihrer Komfortzone geholt werden. Gleich-
wohl entstehen dadurch Chancen einer all-
umfassenden Managementstrategie (Schoe-
maker & Krupp, 2015a).

Zur Erreichung eines positiven Outputs aus
Gruppen, muss ein Management aus hetero-
genen FUhrungskraften zusammengesetzt wer-
den. Auf diese Weise werden unterschiedliche
Standpunkte diskutiert und berUcksichtigt. Zu-
sGfzlich solltfen Teams aus wenigen Personen
bestehen, damit keine Verantwortungsdiffu-
sion enfstehen kann und jeder Einzelne dazu
angeregt wird, Einwdnde zu GuBern. Die Hinzu-
nahme von Kritikern bedingt es, neu zu den-
ken. Kritiker zu Uberzeugen, erfordert ein struk-
turiertes und zugleich vielseitig durchdachtes
Vorgehen. Durch diese MaBnahme wird neues
Potential fUr Manager entwickelt, mit dem sie
mit Verdnderungen umgehen kénnen (ebd.).

Frage vier von Schoemaker und Krupp zielt
auf die Identifikation von Mustern ab, um dar-
aus erweiterte Handlungsoptionen abzuleiten.
Schwache Signale zu erkennen und daraus
wiederholende Muster abzuleiten, verschafft
Managern einen zeitlichen Vorsprung, um zu
handeln. Die Auseinandersetzung mit der Fra-
ge, wie Konkurrenten in einer bestimmten Situ-
ation selbst agieren wurden hilft dabei neuarti-
ge Strategien zu berucksichtfigen.

Individuen neigen dazu, die Redlitat in Gdnze
als das zu halten, was durch die eigene Wahr-
nehmung konzipiert wird. Das bedeutet, Indi-
viduen nehmen selektiv und bevorzugt das
wahr, was fur sie sinnstiftend und bekannt ist.
Insbesondere im Management fUhrt dies zu
Verzerrungen und der Missachtung von kriti-
schen Veradnderungen. Das gezielte Interesse,
Marktverdnderungen zu beobachten und zu
analysieren, ob es Wiederholungen gibt, |asst
es zu, dass Manager daraus Muster ableiten
kénnen, auf die sie préventiv eingehen. Den

Markt wachsam zu beobachten und bewusst
anders wahrzunehmen, ist zwar unangenehm,
fUr ein nachhaltiges Management in Zeiten
schneller digitaler Weiterentwicklung aber
zwingende Notwendigkeit (Day & Schoema-
ker, 2008). Die schriftfiche Dokumentation und
Visualisierung dieser Erkenntnisse ermdglicht
zudem eine Orientierung und Kontrolle (Schoe-
maker & Krupp, 2015a).

Jede strategische Entscheidung birgt Risiken
und kann zu ungewUnschten Konsequenzen
fUhren. Deren frGhzeitige Auswertung dient als
Schutzmechanismus und ist damit effizienzfor-
dernder fUr ein Management als die reaktive
Intervention. Haufig berGcksichtigen Manager
maogliche Risiken unzureichend, da sie darin
tempordére Verzogerungen und damit verbun-
den Effektivitatsverluste vermuten. Eine nach-
trégliche Anderung der Strategie ist allerdings
deutlich teurer als auf mehrdeutige Signale
der Umwelt im Vorfeld zu reagieren und diese
bei der Kalkulation einer Entscheidung zu be-
rGcksichtigen. Die frUhzeitige Eruierung meh-
rere Verhaltensoptionen verschafft Managern
zeitlichen Raum und gibt die Chance, zielge-
richtet fUr das Unternehmen zu agieren (ebd.).

In der letzten Frage regen Schoemaker und
Krupp (2015) Manager dazu an, Fehlentschei-
dungen aus der Vergangenheit als Lernexem-
pel zu betrachten und daran zu arbeiten, diese
kinftig zu vermeiden. Die |dentifikation rele-
vanter Indikatoren und die Analyse, weshalb
diese zu Schwdchen oder einem Scheitern ge-
fOhrt haben, ist die entscheidende Chance,
um nachhaltig daran zu wachsen. Auch an
dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass die
Ergebnisse dokumentiert und bestenfalls verof-
fentlicht werden muUssen. Nur auf diese Weise
werden Einblicke ermdglicht, um gemeinsam
mit anderen Unternehmen nach innovativen
Lé&sungen zu forschen (Cook, Inayatullah, Burg-
man, Sutherland & Wintle, 2014).

Die Chance fur Unternehmen aus den pivo-
fal (ausschlaggebenden) Fragen ist somit
die Kooperationsmoglichkeit mit Wettbewer-
bern in Bezug auf das Teilen von identfifizier-
fen Schwachstellen und den Erkenntnissen
aus Fehlern. Sowohl innerhalb als auch bran-



chenUbergreifend kdnnen auf diese Weise
unterstUtzende Interventionen abgeleitet und
Weiterentwicklungen vorangetrieben werden.
Das Branchenumfeld nicht nur als Konkurrenz
zu betrachten, sondern auch als Chance ge-
meinsam zu wachsen, ist hier die entscheiden-
de Voraussetzung. Volatile Markte machen es
Unternehmen zunehmend schwer, nachhaltig
zu agieren. Um an dieser Stelle neue Hand-
lungsmdglichkeiten zu entwickeln und selbst-
bestimmt zu bleiben, mussen Manager fikfive
Szenarien und Eventuadlité&ten, seien sie auch
noch so abstrakt, bei der Festlegung der stra-
tegischen Unternehmensausrichtung berick-
sichtigen.

3.2 Szenario-Planung

Die Intervention Szenario-Planung offeriert
dem Management die Chance, flexibel auf
Verdnderungen am Markt zu reagieren. Die
Auseinandersetzung mit méglichen Szenarien
der Zukunft, fUr die aktuell keine validen oder
nur schwache Indikatoren vorliegen, ermdg-
licht es Unternehmen, vorbereitet und syste-
matisch auf Verdnderungen des Marktes ein-
zugehen. Entscheidend fUr den Erfolg aus der
Szenario-Planung ist dabei, inwiefern die Er-
kenntnisse in die unterschiedlichen Unterneh-
mensbereiche - strategische Ausrichtung, Ri-
sikomanagement, FUhrungskrafteentwicklung
—integriert werden, um in volatilen Markten in-
novativ und proaktiv zu bleiben (Schoemaker
& Tetlock, 2012).

3.2.1 Zielsetzung der Szenario-Planung

Die Zukunft ist stets anhand komplexer Wech-
selwirkungen und aus verschieden einwirken-
den Faktoren charakterisiert. Dabei gibt es
diverse alternative Entwicklungswege, sodass
die Identifikation aller einwirkenden SchlUssel-
faktoren eines Marktes nicht maéglich ist. Das
Bestreben vieler Manager ist es, kausale Zu-
sammenhdnge aus der Vergangenheit zur
konftigen Ausrichtung herzuleiten. Durch die
Komplexitat des Marktes und der rapiden digi-
talen Entwicklung ist dies aber nur bedingt zu-
lassig (Chermack & Nimon, 2013).

Szenarien bauen auf der gegenwdartigen Situ-
ation auf und sollfen auf einen I&ngeren Zeit-
raum ausgerichtet werden. Sowohl negative

als auch positive Verdnderungen sollten dar-
gestellt und visudlisiert werden. Ziel dabei ist es,
einzelne Aspekte von Einflussfaktoren auf das
Unternehmen aus multidimensionalen Blick-
winkeln zu betrachten und daraus zukunftswei-
sende potentielle Entwicklungen zu erarbeiten
(Kosow & GaBner, 2008).

Die Erkenntnisse aus dem Vergleich unter-
schiedlicher  Szenario-Merkmale  offerieren
dabei plausible Aussagen Uber potentielle Zu-
kunftsverl@ufe einzelner Unternehmensaspekte
(Bezold, 2010). Die konstruierten MaBnhahmen
beinhalten neben analytisch kognitiv geleite-
ten Aspekten insbesondere auch normative
und Out-of-the-Box Ideen. Ein strategisches
Planungsmanagement muss folglich neben
dem Bestreben nach maximaler Effektivi-
tat auch kurzfristige und kreativ-intuitive Ent-
scheidungen billigen, um zukunftsorientiert am
Markt bestehen zu kénnen (Kosow & Galner,
2008; Kennedy & Avila, 2013).

3.2.2 Geltungsbereich der Szenario-Planung
Schoemaker postulierte bereits 1995, dass sich
visiondre FUhrungskrafte mit drei Wissens-Fra-
gen auseinandersefzen sollten, um daraus
richtungsweisende MaBnahmen fUr ein Unter-
nehmen ergreifen zu kénnen. Das Bewusstwer-
den darUber, was eine FUhrungskraft weiB, ist
der erste Schritt. Dadurch wird der kognitive
Rahmen deutlich, aus dem sie agiert. Die zwei-
te Frage inkludiert die Auseinandersetzung mit
den Dingen, die ein Individuum nicht weiB.
Die Erkenntnis ist das Herausarbeiten von Be-
reichen, in denen Unterstitzung bendtigt wird.
Die dritte Frage umfasst die Aspekte, von de-
nen Personen nicht wissen, dass sie diese nicht
wissen. Aussagen Uber kinftige Entwicklungen
von Mdérkten sind sehr spekulativ, die Unwissen-
heit ist hoch. Die Formen der Szenario-Planung
erlauben eine fiktive Auseinandersetzung mit
Mé&glichkeiten (Schoemaker, 1995).

3.2.3 Phasen der Szenario-Planung

Zunachst muss ein Team aus Mitgliedern des
Systems gebildet werden. Auch Personen aus
der Peripherie, sprich der Systemumwelt, sind
zul@ssig. Um das Potential aus Szenario-Planun-
gen zu maximieren, sollten deren Teams aus
wirtschaftlichen, politischen, kUnstlerischen
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oder auch akfivistischen Bereichen zusam-
mengesetzt werden. Unterschiedliche regio-
nale Bezige, wie beispielsweise national oder
global, sind dabei zul@ssig. Genau durch die-
sen kompetitiven Konflikt, der aus den unter-
schiedlichen Interessen der Beteiligten resul-
tiert, kdnnen konstruktive Erkenntnisse und
neue Kooperationsformen fir Unternehmens-
verdnderungen exploriert werden (Franco,
Meadows & Armstrong, 2013).

Im zweiten Schritt wird eine Analyse der Ist-Situ-
atfion aufgrund der aktuellen Marktbeobach-
tung durchgefthrt. Damit wird die Eingrenzung
eines Themas méglich und zudem ké&nnen po-
tentielle Wirkungsketten erkannt sowie unter-
schiedliche Ansatze fur die einzelnen Szeno-
rio-Planungen bestimmt werden (Meissner &
Wulf, 2013). Zu berUcksichtigen ist dabei, dass
lediglich einzelne Variablen identfifiziert wer-
den koénnen, auf deren Grundlage dann die
Entwicklung der unterschiedlichen Szenarien
basiert (Kosow & GaBner, 2008).

In der dritten Phase werden ideelle und fiktive
Konstruktionen darGber entwickelt, was passie-
ren kann; positiv, negativ oder wunschgemas.
Die Moglichkeit auf unterschiedlich eintreten-
de Marktverdnderungen zu reagieren wird do-
durch erweitert, dass eine Vielzahl von Wech-
selwirkungen in den Szenarios durchgespielf
wird. Wiederholt auftrefende Beziehungen
werden dadurch erkannt und quantitative

Modelle entwickelt (Schoemaker, 1995).

In der vierten Phase werden aus den Konstrukfi-
onen der dritten Phase Handlungsstrédnge kon-
zipiert. Diese muUssen einerseits die inferne Kon-
sistenz berUcksichtigen und darGber hinaus auf
Plausibilitat geproft werden. Wahrend in Phase
drei sehr kreativ, intuitiv und fiktiv gearbeitet
wurde, wird in dieser Phase gepruUft, inwiefern
Schnittstellen zur Unternehmung identifizierbar
sind. Parallel wird eruiert, ob die entwickelten
Szenarien verstdndlich sind. Aus den Ergeb-
nissen werden MaBnahmen bestimmt, die im
Folgenden im Unfternehmen realisiert werden
mussen (ebd.).

Die Ergebnisse der Szenario-Planung in das Un-
ternehmen umzusetzen und damit bei Bedarf
aktiv handeln zu kbnnen, wird durch den Trans-
formaftionsprozess der funften Phase gewdahr-
leistet. Eine stetige Erweiterung der Unterneh-
mensvision ist hierzu vorteilhaft (Bezold, 2010).
Notwendig dabei ist die BerUcksichtigung der
Unterschiede aus den einzelnen Szenarien. Nur
auf diese Weise kdnnen Verdnderungen und
schwache Signale am Markt frGhzeitig erkannt
werden, denn sie spiegeln individuellen Merk-
male des jeweiligen Szenarios wieder (Kahane,
2012).

Durch Szenarios k&dnnen Manager entwickel-
te Opftionen wahlweise implementieren oder
testen und somit pro-aktiv im Markt auftreten

f The five steps of transformative scenario planning

‘ 1. Convene a team from ‘ Co-Initiating

across the whole system

{2. Observe what is happening ‘

3. Construct stories about
what could happen

Co-Envolving

Co-Sensing Co-Creating

\

‘ 5. Act to transform the system}

4. Discover what can and
must be done

o

/

Abb. 3: The five steps of fransformative scenario planning (eigene Darstellung in Anlehnung an Kahane, 2012, S. 22).



(Cook et al., 2014). Verzerrte Wahrnehmungen
bei starrer Betrachtung kénnen durch interak-
five und visualisierte Ergebnisse aus der Szena-
rio-Planung reduziert werden. Damit steigt die
Qualitat von flexiblen strategischen Entschei-
dungsprozessen (Meissner & Wulf, 2013; Phad-
nis, Caplice & Sheffi, 2016; Schwarz, 2008).

4. Vigilante wachsame Fihrung als Out-
side-In-Ansatz zum prdventiven Forecast

4.1 Vigilanz in Unternehmen

Damit FUhrungskréafte frihzeitig Signale von
Verdnderungen und der Peripherie bemerken
und diese in ihren Akfionspldnen bertcksich-
figen ké&nnen, mussen sie ihren Mitarbeitern
aufmerksam zuhéren und deren Einwédnde
kritisch einbeziehen. Schwache Signale sowie
geringste Abweichungen zu bisherigen Abl&u-
fen am Markt kénnen darauf hinweisen, dass
das Management sein operatives Geschdaft
kurzfristig und die Strategie insgesamt Uberpru-
fen muss (Day & Schoemaker, 2005). Vigilante
(d.h. wachsame) FUOhrungskrafte und Teams
erkennen das Potential, damit frihzeitig auf
schwache Signale zu reagieren und ihre Vision
mit den Marktbedingungen abzugleichen. Da-
mit erzielen sie die Chance, strukturiert vor den
Wettbewerbern des Marktes zu agieren und
sich als Unternehmen entschlossen zu prdsen-
fieren (Day & Schoemaker, 2008).

/ The Peripheral Vision \
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Abb. 4: The Peripheral Vision (eigene Darstellung in An-
lehnung an Day & Schoemaker, 2005, S. 8).

Capability for Peripheral Vision

Vigilanz beinhaltet, dass FUhrungskrafte offen
daflr sein mUssen, mit unvollst&ndigen Infor-
mationen zu arbeiten, vgl. Abb. 4. Sie mUssen

neugierig fur die Sichtweisen ihrer Teams sein
und deren Wahrnehmungen aufmerksam und
gezielt erfragen, damit schwache Signale er-
kannt werden. Mitarbeiter aller Unternehmens-
ebenen und -bereiche mussen folglich aktiv
ermutigt werden, den Markt zu beobachten
und dem Management Auffélligkeiten mittzu-
teilen (Day & Schoemaker, 2006).

Um Vigilanz als ein nachhaltiges Tool in das
Management zu implementieren, bedarf es
verschiedener Vorgehensweisen. Vigilante
FOhrungskrafte sind davon Uberzeugt, dass
Teams durch ein Unternehmensklima, welches
von gegenseitiger UntferstUtzung sowie der
Weitergabe von Informationen gepragt ist,
groBes Potential haben. Auch der Austausch
mit Wettbewerbern ist in einem vigilanten Ma-
nagement zuldssig. Der Effekt ist die Erweite-
rung von Ressourcen untfer BerUcksichtigung
des Unternehmensumfeldes (Day & Schoema-
ker, 2008).

Day und Schoemaker (2006) konnten bereits
nachweisen, dass das funktfions- und bereichs-
Ubergreifende Teilen von Informationen am
starksten mit Vigilanz korreliert. Das heit, umso
mehr Informationen innerhalb eines Unterneh-
mens zwischen einzelnen Teams ausgetauscht
werden, desto wachsamer und empfdanglicher
wird das Unternehmen als Ganzes fur schwao-
che Signale. Ein Effekt, der insbesondere in
volatilen und digitalen Mdarkten, in denen Ver-
anderungen auch aus der Peripherie haufiger
auftreten, von Bedeutung ist.

Der Blick in das Unternehmensumfeld ist essen-
tiell fUr den Ansatz einer wachsamen FUhrung.
Gelingt die konfinuierliche Implementierung
der Erkenntnisse daraus, so kdnnen diese in
Form einer Capability (Fahigkeit) fur ein nach-
haltigen Managements nGtzlich werden (Foley
& Fahy, 2009). Die Aktivierung ganzer Unter-
nehmensbereiche zur Auseinandersetzung
mit schwachen Signalen aus der Peripherie
ist notwendig, um zu evaluieren, welche Aus-
wirkungen diese fUr das Unternehmen bedeu-
fen konnten. Das Verst@ndnis jedes einzelnen
Mitarbeiters ist notwendig, um beispielsweise
bei Innovationsprozessen neben den eigenen
MaBstdlben auch die Anforderungen der Um-
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welt zu berUcksichtigen (Day & Schoemaker,
2006; Schwarz, 2005).

Vigilante und systemische Organisationen
verstehen, dass gemdaB des beschriebenen
Butterfly-Effekts auch kleine Verdnderungen
im entfernten Umfeld den Markt in Ganze be-
einflussen kdnnen. Daher muss der Blick eines
Managements immer auch die peripheren
schwachen Verédnderungen identifizieren und
in das eigene Handeln einbeziehen. Ein nach-
haltiges vigilantes Management berlcksich-
figt damit neben den internen Entwicklungen
insbesondere auch die veré&nderten Gege-
benheiten — politisch, wirtschaftlich, technolo-
gisch, kulturell - des Marktes (Day, Schoemao-
ker & Snyder, 2009).

Ein weiterer Ansatz, der bei einer wachsamen
FUhrung berUGcksichtigt wird, ist die Einbindung
von externen Partnern. Durch ihre unabhdén-
gige Perspektive zum Unternehmen identifi-
zieren sie potentielle Schwachstellen eher als
unternehmensinterne FUhrungskréafte. Zudem
stellen externe Partner sowie die Investition in
Start-Up-Unternehmen, Ressourcen dar, die
das Wissen Uber aktuelle Trends, Entwicklun-
gen und Risiken erweitern (Day & Schoemaker,
2006).

4.2 Vigilante versus operative FGhrung

Die Fahigkeit, anderen Mitarbeitern nicht nur
zuzuhoren, sondern deren Meinungen und
Beobachtungen bewusst einzufordern sowie
zu hinterfragen, um Zusammenhdnge daraus
ableiten zu kénnen, ist eine der Prémissen vi-
gilanter FOUhrungskrafte, vgl. Tab. 1. Folglich ist
ihre Intention neben dem Hinhéren auch das
Verstehen, welches durch unterschiedliche
und besonders systemische Fragetechniken
verstarkt wird. Alternative Sichtweisen und Per-
spektivwechsel entstehen insbesondere durch
kritische Ansichten. Dadurch werden bisheri-
ge Enfscheidungen mit der Option reflektiert,
zukUnftig flexibler sowie weniger restrikfiv zu
agieren und neue Entwicklungsmoglichkeiten
auszuprobieren. Der Handlungsspielraum als
Ganzes wird damit erweitert (Day & Schoema-
ker, 2008).

Der intensive Austausch auch Uber die eigene
Branche hinaus, zeigt Unternehmern Moglich-
keiten der Unternehmenssteuerung und zum
Umgang mit Herausforderungen, die sie als Ex-
periment fUr ihr eigenes Management testen
kbnnen. Von anderen FUhrungskraften oder
Unternehmen zu lernen, ist dabei die Grund-
haltung, die vigilante FUhrer verfolgen. Bei der
strategischen FrOhausrichtung bericksichtigen

_ Vigilant Leaders Operational Leaders

Focus External, active and curious

Market Orientation Qutside-in

Scanning/ Listening to Others Open
Seeks diverse perspectives

Listens to a wide array of sources

Networking

Strategic Orientation Strategic foresight

Imaginative

Probes for second-order effects

Good instincts

Attitude toward uncertainty Embracing

Navigating

Willingness to challenge
assumptions

Open to new thinking
Learns from experiments

Time Horizon Long-term

Enabling Exploration Enabler
Coach
Visionary

Broad social and professional networks

Internal, narrow and focussed
Inside-out

Very Focused
Limited interest in outliers

Limits networks to familiar and relevant
settings

Predictable thinker

Focused on task at hand

Tied to past experience

Avoiding
Controlling

More defensive
Sees failure as errors

Short-term

Controller
Emphasis on efficiency
Permits little slack

Creates slack for exploration of the periphery

Tab. 1: Vergleich vigilanter versus operationaler Fihrer (eigene Darstellung in Anlehnung an Schoemaker & Krupp, 2008, S.

46).



sie auch schwache Signale, die mit einer ho-
hen Unsicherheit behaftet sind. Sie entwickeln
daraus Szenarien (vgl. Kap. 3.2), um mdglichen
Marktver&dnderungen préventiv entgegenzu-
freten bzw. diese flexibel mitzugestalten. Auch
kreativen, unkonventionellen Ideen wird Auf-
merksamkeit gegeben und sie werden getes-
tet. Wahrend operationale FUhrungskrafte Un-
sicherheiten negativ gegentberstehen, diese
vermeiden und diese fruhestmdglich vorherse-
hen wollen, sind vigilante FGhrer Ver&nderun-
gen gegenuUber positiv aufgeschlossen.

Die Erweiterung der eigenen Kompetenzen
und des Handlungsspielraums erlaubt es bei
vigilanter FUhrung, langfristig und damit nach-
halfig zu lernen. Neue Denkansétze werden in
das Management implementiert, herkdmmli-
che Strategien durch innovative sowie kreati-
ve Ansdtze erweitert bzw. ersetzt. Wahrend bei
der operativen FGhrung stark effizienzgetrie-
ben agiert wird, postuliert die vigilante FUhrung
coaching- und visions-geleitete Ansatze. Auf
diese Weise werden motivierende Felder ge-
schaffen, die sowohl FUhrungskré&ften als auch
deren Mitarbeitern das Potential der stetigen
Weiterentwicklung ermoglichen. Gleichzeitig
steigt die Chance, dass das Unternehmen mit
der vigilanten FUhrung stabil in globalen Mdark-
ten aufgestellt ist. Dadurch, dass die Unterneh-
menskultur experimentelle Szenarien férdert
und das Lernen von anderen Unternehmen
zul&sst, steigt das Potential einer nachhaltigen
Strategieentwicklung und von flexiblen Akti-
onsfeldern in globalen Markten (ebd.).

5. Fazit und Ausblick

Schoemaker und Krupp (2015b) postulieren,
dass eine erfolgreiche strategische FUhrung
durch sechs Faktoren beeinflusst wird. Kinftige
und aktuelle Herausforderungen anzunehmen,
diese aus der Beobachtung von technologi-
schen Trends und verdnderten KundenbedUrf-
nissen zu erwarten ist die Voraussetzung, offen
fur neue Handlungsmoglichkeiten zu sein. Die
Erkenntnis, dass Wettbewerb Chancen zur Ver-
besserung der bisherigen unternehmerischen
Strategie bietet, ist in Zeiten volatiler Markte
zwingend notwendig. Den Bezugsrahmen zu

wechseln und die bewusste Auseinanderset-
zung mit Andersdenkern ermdglicht Perspektiv-
wechsel. Unsicherheiten kénnen durch Szena-
rio-Planungen reduziert werden. Strategische
FUhrer sind bereit, diese Enfscheidungen zu
freffen und sich auf verdnderte Mdarkte auszu-
richten. Sie vertreten den Ansatz der stetigen
Weiterentwicklung, um nachhaltig im globa-
len Markt bestehen zu kbnnen (Schoemaker &
Krupp, 2015b).

Durch die Erkundung neuer Wege wird ein vi-
gilant gefUhrtes Unternehmen dabei aktfions-
fahiger. Es kann damit kreativ, dynamisch und
langfristig effektiv.am Markt agieren. Die Hin-
zunahme bewusst peripherer Betrachtungs-
weisen aus anderen Branchen und das Expe-
rimentieren in Szenarien ermdéglicht es dem
Management, diversifizierter am Markt han-
deln zu kénnen. Das systemische Verstand-
nis der Verbundenheit und Beeinflussung aller
Marktelemente, ist fUr den Ansatz vigilanter
FUOhrung die Erfolgsvoraussetzung. Pivotal (aus-
schlaggebende) Fragen sind dabei die Bricke
zwischen den Betrachtungsweisen Inside-Out
und Outside-In.

Werden diese unterschiedlichen Tools ge-
meinsam genutzt und unter Hinzunahme der
Intervention Szenario-Planung in die Unter-
nehmensfUhrung implementiert, entsteht das
Potential eines nachhalligen Managements.
Sowohlinterne Schwachstellen werden schnitt-
stellengenau identifiziert als auch solche aus
der Peripherie frUhzeitig kanalisiert. Handlungs-
szenarien werden untfer Hinzunahme hetero-
gener Teams entwickelt; eine ganzheitliche
Betrachtung entsteht. Risiken und Unsicherhei-
ten werden minimiert. Die Reflexion bisheriger
Aktionsfelder wird angeregt. DarGber hinaus
werden parallel Perspektivwechsel hinsichtlich
Kundenbedurfnissen, Wettbewerbern sowie di-
gitalen Entwicklungen fokussiert. Ein Manage-
ment, das diese Herausforderungen als Chan-
ce zum Wachstum realisiert, potenziert seine
Wahrscheinlichkeit, erfolgreich und pro-aktiv
in globalen Mdarkten zu bestehen.
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Inside-Out- & Outside-In-View in times of
digital business change

Martina Topfer

1. Infroduction

This arficle deals with the interventions of sys-
temic questioning techniques, pivotal ques-
fions and scenario planning in order to act
sustainably in times of globalized and digitali-
zed markets. A management that implements
the discussed techniques while being alert for
changing market condifions maximizes the
potential to act decisively and pro-actively
even with enfrepreneurial uncertainties. Prere-
quisite for the approaches presented are the
fundamentals of strategic early detection in-
cluding weak signais.

1.1 Structure

Teece and Linden (2017) emphasize that a sus-
tainable business model is one of the greatest
challenges for a company in times of rapid
technological and innovative change. Tro-
ditfional management orientations are hardly
up to date before considering short-term dy-
namic developments as well as globalized
digital markets and changing customer requi-
rements. For these reasons, new inferventions
and tools that are used flexibly in strategic mao-
nagement are of central importance in order
to remain competitive in the long term (Teece
& Linden, 2017).

The basis for this is strategic early detection,
which identifies weak signals from the market
and reacts to them. In order to enable a link
between strategic early detection and the to-
pics built up in this paper, a brief review of the
weak signals will be given first. The underlying
insights from this enable the insight-out- and
outside-in-view in times of corporate change.

For sustainable management to take place, a
reflected exchange of different perspectives
within the company is necessary. The applica-
fion of systemic questioning techniques is di-
scussed in Chapter 2.2 and enables manage-
ment to gain a deeper understanding of the

interdependencies within the company.

In order to be able to operate sustainably in
global markets, an outside-in view is necessa-
ry in addition to an insight-out view. Chapter
3 deals with two interventions with which a
management of observations of the periphery
can make deductions for its own strategic cor-
porate orientation. Through pivotal questions,
environmental factors can be identified. Sce-
nario planning enables creative fictitious ela-
borations on potential future developments of
individual aspects of the company.

In order for a company to be developed at
an early stage, management must be alert to
market changes. The methods of vigilant ma-
nagement are described in Chapter 4 and at
the same time linked to the elaborations of the
previous chapters. Chapter 5 concludes with
a summary of the topics considered and re-
commendations for action for sustainable ma-
nagement in global markets.

1.2 Review of weak signals in strategic early
detection

Ansoff, one of the leading researchers in stra-
tegic management, referred in his work to
the elementary influence of weak signals for
a company as early as 1975. Early identifica-
fion and active consideration of these signals
in the context of continuous development in
strategic planning are crucial for companies
to remain agile in globally volatile markets (Le-
sca & Lesca, 2011; Ansoff, 1975).

Liebl and Schwarz (2010) also emphasize that
the forward-looking focus on one's own further
developed corporate strengths, while at the
same time taking info account weak signals
from the periphery, represents a significant ad-
vantage over competitors (Liebl & Schwarz,



2010). Strategic early detection thus provides
the management of a company with informa-
fion about changing market conditions, which
enables the potential for implementation in
the strategic alignment (Krystek, 2007). In order
to take advantage of this opportunity, three
stages are required which must correlate with
each other in order to identify so-called pitfalls.
First, all environment-related weak and trend
signals must be bundled. In the second phao-
se, the diagnosis, these must then be analyzed
and examined for risks using creative met-
hods. A frend-setting strategy is then derived
(Schwarz, 2005).

Schwarz and colleagues (2016) even go one
step further in a study that builds on this. They
suggest that managers who deal with science
fiction literature have two decisive advan-
fages: Dealing with abstract, inifially absurd
and irrational scenarios of the future broadens
their perspective away from the otherwise do-
minant selective perception to a more sensiti-
ve attention to weak signals. In addition, they
can develop ideas for linking previous custo-
mer services with innovative prototypes and
thus bind customers to the company (Schwarz,
Kroehl & Gracht, 2014).

Sarpong and Maclean (2016) extend the men-
fioned approaches by two aspects. The aut-
hors emphasize that strategic early detection
requires cooperation with market participants,
experts and exfternal consultants in order to
identify alternative perspectives, understand
them cognitively and if necessary, implement
them in one's own business field. Even more
important to the authors is that social approa-
ches also become effective in early detection.
Thus resources are identified, new potential is
developed and more flexible ways of acting
are made possible (Sarpong & Maclean, 2016).

The summarized approaches of strategic early
detection are the prerequisite for a manage-
ment that operates sustainably in global mar-
kets. A management that takes info account
the consequently explored interventions of the
individual chapters maximizes the potential to
act in dynamic and digital markets in a capa-
ble and trend-setting manner.

2. Systemics as an inside-out-view for sustaina-
ble management

2.1 The systemic approach

Systemic approaches include an understan-
ding of the mutual influence of all system ele-
ments. An organization as a system is therefore
influenced by all elements it contains, inclu-
ding employees, stakeholders and sharehol-
ders. Disruptions, changes and developments
inside or outside an organization have an im-
pact on all members of a system. Each system
has a system boundary that separates the sys-
tem from the environment, as shown in Fig. 1
(Vahs, 2012).
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Fig. 1: System view (Vahs, 2012, p. 38).

In terms of an organization, the elements are
the employees of a company. As an example,
a department can represent a subsystem, the
limit of the system can be the company buil-
ding. Whether suppliers, customers and other
stakeholders are considered to be part of the
environment or part of the system varies from
situation to situation but also from company to
company (Ellebracht, Lenz & Osterhold, 2011).

The classical systemic approach is based on
the understanding that a system is a resource
from which each individual member can ma-
nifest strengths but also behavioral disorders.
If a person‘s behaviour changes, this person
is seen as a symptom carrier or representative
for the disturbed overall system. Interventions
must therefore always start with the overall sys-
tem so that the symptoms do not occurrepea-
tedly in the same person or in other people in
the sense of a shift or transmission (NuBbeck,
2010).

Consequently, systemics refers to a holistic ap-
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proach, in which as many complex interaction,
feedback processes and interrelationships as
possible should be taken into account. Prob-
lems cannot be explained causally, but result
from various factors of a dynamic system. Sin-
ce the effects of implemented measures can
affect unforeseen places/departments, a ho-
listic view of the system/organization is requi-
red (Kénig & Volmer, 2008).

Fig. 2 illustrates this challenge. Due to a chan-
ged economic situation the competition for a
company may have increased. The competi-
five position thus decreases. At the same fime,
social demands on working conditions and en-
vironmental protection may have increased.
In the first case, this affects the image of the
stakeholders, in the second case it affects the
suppliers.

In order to be able to survive in the market
despite the changed economic situation, the
company focuses on innovation. This is ac-
companied by a need for action for the Re-
search and Development (R&D) department,
which results in increased expenditure. As a re-
sult, profits initially fall. However, this is not the
end of the process, but merely a representa-
fion of parts of the relationships between indi-
vidual elements in the dynamically complex

overall system. In addition, deceleration and
acceleration processes, which can hardly be
planned in advance, must be taken into ac-
count in the systemic approach (Wilms, 2001).

A management that acts very economically
and is driven by key figures often overlooks the
holistic approach of the system. As a result,
errors, delays and setbacks occur repeatedly
(Vahs & Weiand, 2013). The potential that a
forward-looking organization has, is minimized.
The strategic tool of scenario planning is all the
more important in global digital markets, be-
cause it makes possible changes calculable
fo some extent. By means of pivotal questions,
potential future scenarios are identified in or-
der to develop preventive and efficient corpo-
rate actions, see Chapter 3 (Stewart, French &
Rios, 2013).

Systems theoretical approaches postulate
that feedback loops are necessary to achieve
a state of equilibrium (homeostasis) in systems
(Konig & Volmer, 2008). Even in a company,
different departments enter feedback pro-
cesses and exchange information by means
of feedback. This creates feedback loops.
The management regulates the state of equi-
librium. Sustainable management takes into
account that homeostasis is influenced by

Geselischaftliche ¥
Forderungen

Jou

Wirtschaftslage +

/
Innovation

Produkt- Aufwand

Konkurrenz
programm

\ \" Verkiufe
Wettbewerbs-
position

\_/'reme

%

i S

= Umweltschutz

Investitionen
+

\K

Gewinn

R
Erlbse =

/ + &
/ \
! '\‘
(1 Arbeitsbedingungen

*
Image bei den

Stakeholdern

Abschreibungen .

Steuern

Dividende

Fig. 2: Systemic mechanisms of action in the company (own presentation based on Wilms, 2001, p. 57).



factors outside the system environment - chan-
ging markets, technological developments,
frends. Managers who take the systemic ap-
proach actively incorporate these factors into
their business decisions and thus achieve new
states of equilibrium.

The Butterfly effect makes it clear, in the sen-
se of the chaos theory, that principles, norms
and orders are also recognizable in abstract
and seemingly random behavior. Observing
the flight of a butterfly seems chaotic at first,
but on closer analysis it reveals patterns that
repeat themselves. The flight is thus conditfio-
nally calculable. A sustainable management
also analyzes market movements and derives
scenarios and correlations from this in order to
identify these early on in the event of recurring
weak signals. The advantage is proactive mao-
nagement in global markets. Systematically
and tfransferred to sustainable management,
this effect shows that the consideration of
even irregular correlations is of central import-
ance for the control and orientation of a com-
pany in terms of the forecast. Failure to do so
can otherwise lead to undesired effects.

2.2 Systemic organizations

Individuals in a society and employees in or-
ganizations punctuate reality. This means they
give a subjective meaning to what they per-
ceive and act accordingly. Since each indivi-
dual perceives differently and also acts accor-
ding to his or her punctuation, this can lead to
interpersonal misunderstandings (Nowak, 2017;
Konig & Volmer, 2008). Paul Watzlawick postu-
lates at this point the principle that ,people
cannot not communicate. Everything spoken
and not spoken can be interpreted" (Nowak,
2017, p. 480 & p. 485). In terms of systemics, this
indicates that the perspective of the observer
is crucial for his behavior within a system. Social
rules, written or implicit, and conftrol loops (re-
petitive behavior patterns) within a system as
well as the system environment (devices, emp-
loyees, customers, superiors) also influence the
dynamics and development of an organiza-
fion (Kénig & Volmer, 2008).

Entrepreneurs who manage systemically take
these aspects info account. Systemic mao-

nagement is understood as a structured ap-
proach. Hypotheses are formed, evaluated
and infterpreted from existing data. Correla-
tions are analyzed for orientation (Kriz, 2018).
Feedback on the topics, visualizations and
codification of these results promote the im-
plementation of the findings info the organi-
zation. The goal is to focus on solutions. Errors
are seen as an opportunity to act more agile,
flexible and innovative resource-based in the
future (Schlippe & Schweitzer, 2010). Negative
spirals are thus dissolved, and scope for action
is created (Kanning & Staufenbiel, 2012).

2.3 Systemic question techniques

Managers can use systemic questioning fech-
nigues to achieve the potential within a com-
pany. These promotfe a view of weaknesses
and areas of opportunity within the organiza-
fion (Sharma, 2017). At the same time, the con-
sideration of environmental conditions is also
taken into account.

In a professional context, systemic questioning
tfechniques are discussed in a certain order.
Each phase includes several questions, which
are dealt with depending on the situation and
the subject matter and concern. This creates
a structure that encourages reflective thinking,
changes of perspective and the development
of approaches to solutions.

To make changes within a company measurao-
ble, managers first conduct a context analysis.
This takes infto account all structural and per-
sonnel confingencies that potentially influen-
ce changes. Especially environmental factors
that affect every company must be part of the
analysis. Open questions about the problem or
the solution context are central to the systemic
approach (Ellebracht, Lenz & Osterhold, 2011).

The next step is reflection: what has been done
so far by management, individual depart-
ments or competitors to solve the problem and
with what result. At this point, questions are re-
quired that show how comparable challenges
have been successfully responded to in the
past.

In phases three and four, the questions relate
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to the change process as dialogue and self-re-
ference. Concrete systemic questioning tech-
nigues are those based on differences (,When
do we as a company experience the problem
with less impacte”), exceptions (,,When does
the problem not occur?2”), hypothetical questi-
ons (,,Assuming our strongest competitor would
have disappeared into thin air tomorrow, what
would be different for our company?2"), sca-
ling questions (,,How bad is the problem cur-
rently rated on a scale of one to ten, with ten
being the highest?2 What needs to be done to
improve on the scale?2") or circular questions
(,How will the environment/competitors react
fo this step?2”, ,If we take this step, how will
the employees/shareholders/competitors re-
act?2"). (Schlippe & Schweitzer, 2010, p. 49-53;
Ellebracht, Lenz & Osterhold, 2011).

The aim is fo open up scope for management
in the development of sustainable strategies.
The questions here allow a more diversified
view of the challenges. The problem is not
seen as a whole, but broken down into partial
aspects. This division gives room to focus on in-
dividual drivers and weaknesses in the system
in order to optimize them in a targeted man-
ner (Graf & Spranz-Fogasy, 2018).

Phase five fransformation and development
promotes the finding of relevant manage-
ment responses for sustainable corporate ma-
nagement. Goals and visions are questioned
in the light of technological, economic and
social changes. All derived measures are alig-
ned with the formulated goals. In addition,
the goals and the vision are repeatedly and
consistently critically scrutinized and updated
accordingly. The fact that unforeseen events
have massive consequences for an organizati-
on is the realization in global markets. Sustaino-
ble management therefore attempts to identi-
fy all risk parameters, however abstract, and to
take them into account in strategic planning in
order to survive in volatile markefs.

Questioning techniques in phase six self-es-
teem and congruence and seven self-respon-
sibility allow for an examination of the added
value of problems. What insights can be gai-
ned from this and protective measures in the

sense of learning for the system/organization
can be derived (ibid.; Ellebracht, Lenz & Oster-
hold, 2011) By having managers identify their
own shares, weaknesses can be changed in
a targeted manner. Managers remain capa-
ble of acting by changing perspectives. In this
way, efficient, innovative and creative new
ways for a company can be developed and
implemented.

Overall, systemic questions aim fo change
perspectives. Only in this way can approaches
for overcoming weaknesses be identified and
new potential for survival in global markets be
developed. Systemic questioning techniques
support management in looking at risk factors
for sustainable leadership from new perspec-
fives and developing creative solutions. Sys-
femic questioning fechniques enable active
actions in the current situation as well as the
foresighted planning of an existing and func-
fioning strategic management to deal with
unforeseen future scenarios. The insights gai-
ned from this, the pivotal questions described
in the following chapter and the intervention
scenario planning provide the opportunity for
sustainable management in times of global di-
gital markets.

3. Pivotal questions and scenario planning as
an outside-in-view for sustainable manage-
ment

3.1 Pivotal questions

The application of anticipatory questions
enables a company management to gain a
deeper insight into its own functional and pre-
ventive capabilities in order to be able to act
in the market. The systemic questioning tech-
nigues described above are based on the
approach that all elements of the company
(employees, managers) are interlinked. Schoe-
maker and Krupp (2015) also stress the import-
ance of questioning techniques. They empha-
size so-called pivotal questions. Through these,
management becomes aware of the strate-
gic direction it wants to take for the company
in changing market conditions (Schoemaker &
Krupp, 20150).



In particular, ,What ife* - Questions are diffi-
cult to answer and change management's
perspective. This infervention creates the op-
portunity to rethink and deal with unpleasant
scenarios outside of the routine work routine
(ibid.). These out-of-the-box techniques create
the chance for companies to sustainably survi-
ve in the market. Scenarios are designed that
enable managers to think strategically and re-
act to changing market conditions and digital
developments at an early stage or, in the best
case, to act preventively (Krupp & Schoema-
ker, 2014).

In order to be prepared for the unexpected,
taking market trends into account and nofi-
cing changing market frends is relevant for the
strategic development of a company. Ignoring
them can lead to advantages for competitors.
The first question therefore aims at the extent
fo which a management integrates exter-
nal factors in the strategic development. The
consequence is the consideration of including
early market innovations in own new business
ideas. In order to achieve this broadening of
perspective, Schoemaker and Krupp recom-
mend that managers inform themselves ab-
out developments, trends and fields of action,
among other things, from outside the industry
(Schoemaker & Krupp, 2015a).

In the second question, the authors encoura-
ge managers to identify central uncertainties
from the environment, such as mergers, that
affect their own business model. Future scena-
rios are the decisive tool for further analysis of
these factors and the development of action
plans. The focus here is to include diversified
views on how the competitive environment,
stakeholders, global markets or technological
innovations could change, in order to derive
measures from this, how the own company
can act proactively. In this way, companies re-
main capable of acting and self-determined
in the long term (ibid.).

Managers who take opposing viewpoints can
specifically consider aspects in their strate-
gic orientation that they would otherwise not
have identfified. In this way, critical points, al-
ternative and new aspects are developed

that are challenging for management becau-
se they are taken out of their comfort zone. At
the same time, this creates opportunities for
an all-encompassing management strategy
(Schoemaker & Krupp, 2015a).

To achieve positive output from groups, a mao-
nagement team must be composed of he-
terogeneous managers. In this way, different
points of view are discussed and taken into
account. In addition, tfeams should consist of
a few people so that there is no diffusion of re-
sponsibility and each individual is encouraged
to express objections. The addition of critics re-
quires new thinking. Convincing critics requires
a structured and at the same time multiface-
ted, well thought-out approach. This measure
develops new potential for managers to deal
with change (ibid.).

Question four by Schoemaker and Krupp aims
at identifying patterns in order to derive ex-
tended options for action. Recognizing weak
signals and deriving repetitive patterns from
them gives managers a fime advantage to
take action. Dealing with the question of how
competitors would themselves act in a certain
sifuation helps to consider new strategies.

Individuals tend to hold redlity in its entirety as
what is conceived through their own percepti-
on. This means that individuals perceive selecti-
vely and preferentially what is meaningful and
known to them. Especially in management this
leads to distortions and the disregard of critical
changes. The targeted interest in observing
market changes and analyzing whether the-
re are repetitions allows managers to derive
patterns from them that they can respond to
preventively. While it is unpleasant to watch
the market closely and consciously perceive
it differently, it is an absolute necessity for sus-
tainable management in times of rapid digi-
fal development (Day & Schoemaker, 2008).
The written documentation and visualization
of these findings also provides orientation and
control (Schoemaker & Krupp, 20150a).

Every strategic decision involves risks and can
lead to unwanted consequences. The early
evaluation of these risks serves as a protective
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mechanism and is therefore more efficient for
management than reactive intervention. Of-
ten managers do not take potential risks into
account sufficiently, as they suspect tempora-
ry delays and the associated loss of effective-
ness. However, a subsequent change of stra-
tegy is much more expensive than reacting
to ambiguous signals from the environment in
advance and taking them into account when
calculating a decision. The early identification
of several behavioral options gives managers
fime and the chance fo act in a ftargeted
manner for the company (ibid.).

In the last question, Schoemaker and Krupp
(2015) encourage managers to consider
wrong decisions from the past as a learning
example and to work to avoid them in the fu-
ture. Identifying relevant indicators and analy-
zing why they have led to weaknesses or failu-
re is the crucial opportunity to grow sustainably
from them. It should also be pointed out here
that the results must be documented and, at
best, published. This is the only way o provide
insights that can be used to research innovo-
five solutions together with other companies
(Cook, Inayatullah, Burgman, Sutherland &
Wintle, 2014).

The opportunity for companies from the pivotal
questions is thus the possibility of cooperation
with competitors in ferms of sharing identified
weaknesses and the knowledge gained from
mistakes. Both within and across industries,
supporting interventions can be derived and
further developments can be driven forward
in this way. To regard the industry environment
not only as competition, but also as a chance
to grow fogether is the decisive prerequisite
here. Volatile markets make it increasingly dif-
ficult for companies tfo act sustainably. In or-
der to develop new options for action at this
point and to remain self-determined, mana-
gers must take fictitious scenarios and contin-
gencies, however abstract they may be, into
account when determining the strategic di-
rection of the company.

3.2 Scenario Planning
Intervention scenario planning offers manage-
ment the opportunity to react flexibly to chan-

ges in the market. The examination of possible
scenarios of the future, for which currently no
valid or only weak indicators are available,
enables companies to be prepared and sys-
tfematically respond to changes in the market.
A decisive factor for the success of scenario
planning is the extent to which the findings
are integrated into the various corporate divi-
sions - strategic orientation, risk management,
executive development - in order to remain
innovative and proactive in volatile markets
(Schoemaker & Tetlock, 2012).

3.2.1 Objective of scenario planning

The future is always characterized by complex
interactions and various factors. There are vari-
ous alternative development paths, so that it is
not possible to identify all the key factors influ-
encing a market. Many managers strive to de-
rive causal relationships from the past for future
orientation. However, due to the complexity of
the market and the rapid digital development,
this is only permissible to a limited extent (Cher-
mack & Nimon, 2013).

Scenarios are based on the current situation
and should be designed for a longer period
of tfime. Both negative and positive changes
should be depicted and visualized. The aim
is to look at individual aspects of factors influ-
encing the company from multidimensional
perspectives and to use this information to de-
velop potential future-oriented developments
(Kosow & GaBner, 2008).

The findings from the comparison of different
scenario characteristics offer plausible state-
ments about potential future developments
of individual aspects of the company (Bezold,
2010). In addition to analytically and cogniti-
vely guided aspects, the consfructed meao-
sures include normative and out-of-the-box
ideas. Consequently, strategic planning ma-
nagement must not only strive for maximum
effectiveness but also approve of short-term
and creative-intuitive decisions in order to be
able to survive in the market in a future-orien-
ted manner (Kosow & GaBner, 2008; Kennedy
& Avila, 2013).



3.2.2 Scope of Scenario Planning

As early as 1995, Schoemaker postulated that
visionary managers should deal with three
knowledge questions in order to be able to
use them to take trend-setting measures for a
company. Becoming aware of what a mana-
ger knows is the first step. This reveals the cog-
nitive framework from which they act. The se-
cond question includes dealing with the things
an individual does not know. The insight is to
identify areas where support is needed. The
third question includes those aspects that indi-
viduals do not know they do not know. State-
ments about future developments of markets
are highly speculative, ignorance is high. The
forms of scenario planning allow a fictitious ex-
amination of possibilities (Schoemaker, 1995).

3.2.3 Phases of scenario planning

First, a tfeam of system members must be for-
med. People from the periphery, i.e. the sys-
fem environment, are also allowed. In order to
maximize the potential from scenario planning,
their teams should be composed of members
from economic, political, artistic or even ac-
fivist fields. Different regional references, such
as national or global, are permissible. It is pre-
cisely through this competitive conflict, which
results from the different interests of those invol-
ved, that constructive insights and new forms
of cooperation for corporate change can
be explored (Franco, Meadows & Armstrong,
2013).

In the second step, an analysis of the actual
sifuation is carried out based on the current
market observation. This enables the delimitati-
on of a topic and furthermore potential chains
of effects can be identified and different ap-
proaches for the individual scenario planning
can be determined (Meissner & Wulf, 2013). It
has to be taken intfo account that only single
variables can be identified, on which basis the
development of the different scenarios is then
based (Kosow & GaBner, 2008).

In the third phase, ideal and fictional construc-
fions are developed about what can happen;
positive, negative or as desired. The possibility
to react to different market changes is exten-
ded by playing through a multitude of infer-
actions in the scenarios. Repeatedly occur-
ring relationships are thereby recognized and
quantitative models are developed (Schoe-
maker, 1995).

In the fourth phase, strands of action are con-
ceived from the constructions of the third pha-
se. On the one hand, these must take internal
consistency info account and, in addition, be
checked for plausibility. While phase three was
very creative, intuitive and fictitious, this pha-
se examines the extent to which interfaces to
the company can be identified. At the same
fime, it is determined whether the developed
scenarios are understandable. From the results
measures are determined, which must be rea-
lized in the enterprise in the following (ibid.).

/ The five steps of transformative scenario planning

Co-Initiating

1. Convene a team from
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/

Fig. 3: The five steps of transformative scenario planning (own presentatfion based on Kahane, 2012, p. 22).
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The transformation process of the fifth phase
ensures that the results of the scenario plan-
ning can be implemented in the company
and thus be actively acted upon if necessa-
ry. A continuous expansion of the corporate
vision is advantageous for this (Bezold, 2010).
It is necessary to consider the differences bet-
ween the individual scenarios. Only in this way
can changes and weak signals in the market
be recognized early on, because they reflect
individual characteristics of the respective
scenario (Kahane, 2012).

Scenarios allow managers to implement or
test developed options and thus be proacti-
ve in the market (Cook et al., 2014). Distorted
perceptions at rigid observation can be redu-
ced by interactive and visualized results from
scenario planning. This increases the quality of
flexible strategic decision processes (Meissner
& Wulf, 2013; Phadnis, Caplice & Sheffi, 2016;
Schwarz, 2008).

4. Vigilant leadership as an outside-in ap-
proach to preventive forecasting

4.1 Vigilance in companies

In order for managers to notfice signals of
changes and the periphery at an early stage
and to take these into account in their action
plans, they must listen carefully to their emp-
loyees and critically consider their objections.
Weak signals as well as the slightest deviation
from previous processes on the market can in-
dicate that management needs to review its
operations in the short tferm and its strategy as
a whole (Day & Schoemaker, 2005). Vigilant
managers and teams recognize the potential
toreact early to weak signals and align their vi-
sion with market conditions. This gives them the
opportunity to act in a structured way before
their competitors in the market and fo present
themselves as a company with determination
(Day & Schoemaker, 2008).

Vigilance implies that managers must be open
to working with incomplete information, see
Fig. 4. They must be curious about the views of
their teams and ask for their perceptions in an

attentive and targeted manner so that weak
signals are recognized. Employees at all levels
and in all areas of the company must there-
fore be actively encouraged to observe the
market and report any anomalies fto manage-
ment (Day & Schoemaker, 2006).

In order to implement vigilance as a sustaina-
ble toolin management, different approaches
are required. Vigilant managers are convin-
ced that teams have great potential through

/ The Peripheral Vision \
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Abb. 4: The Peripheral Vision (own illustration based on
Day & Schoemaker, 2005, p. 8).
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a corporate climate characterized by mutual
support and the sharing of information. Also
the exchange with competitors is allowed in a
vigilant management. The effect is the expan-
sion of resources while taking the corporate
environment into account (Day & Schoema-
ker, 2008).

Day and Schoemaker (2006) have already
shown that the sharing of information across
functions and departments correlates most
closely with vigilance. In other words, the more
information is shared within an organization
between individual tfeams, the more alert and
receptive the organization as a whole beco-
mes to weak signals. This effect is particularly
important in volatile and digital markets, whe-
re changes, even from the periphery, occur
more frequently.

The view into the business environment is es-
sential for the approach of a watchful leader-
ship. If the continuous implementation of the
insights gained from it is successful, they can
be useful in the form of a capability for sustai-
nable management (Foley & Fahy, 2009). The
activation of entire corporate divisions to deall



with weak signals from the periphery is neces-
sary in order to evaluate what effects these
could have on the company. The understan-
ding of each individual employee is necessary,
for example, in order to consider environmen-
tal requirements in addition to one's own stan-
dards in innovation processes (Day & Schoe-
maker, 2006; Schwarz, 2005).

Vigilant and systemic organizations unders-
tand that, according to the butterfly effect
described above, even small changes in the
distant environment can have a fullimpact on
the market. Therefore the view of a manage-
ment must always identify the peripheral weak
changes and include them in its own actions.
A sustainable vigilant management thus takes
info account not only internal developments
but also the changed circumstances - politi-
cal, economic, technological, cultural - of the
market (Day, Schoemaker & Snyder, 2009).

Another approach that is taken info account
in vigilant management is the involvement of
external partners. Because of their indepen-
dent perspective on the company, they are
more likely to identify potential weaknesses
than internal company managers. In addition,
external partners and investment in start-up
companies represent resources that increase

knowledge of current trends, developments
and risks (Day & Schoemaker, 2006).

4.2 Vigilant versus operational management
The ability not only to listen to other employees,
but also to consciously demand and question
their opinions and observations in order to be
able to deduce correlations is one of the pre-
mises of vigilant managers, see Table 1. Con-
sequently, their intention is not only to listen
but also to understand, which is reinforced by
various and particularly systemic questioning
fechniques. Alternative views and changes of
perspective are created especially through
critical views. In this way, previous decisions
are reflected upon with the option of acting
more flexibly and less restrictively in the futu-
re and frying out new development opportu-
nities. The scope for action as a whole is thus
expanded (Day & Schoemaker, 2008).

The infensive exchange, also beyond the
own industry, shows entrepreneurs possibilities
of corporate management and how fo deal
with challenges, which they can test as an
experiment for their own management. Lear-
ning from other managers or companies is the
basic atftitude of vigilant leaders. In their early
strategic orientation, they also take into ac-
count weak signals that are fraught with a high
degree of uncertainty. They develop scenarios

_ Vigilant Leaders Operational Leaders

Focus External, active and curious
Market Orientation Qutside-in

Scanning/ Listening to Others Open
Seeks diverse perspectives

Listens to a wide array of sources

Networking

Strategic foresight
Imaginative

Strategic Orientation

Probes for second-order effects

Good instincts

Attitude toward uncertainty  Embracing

Navigating

Willingness to challenge
assumptions

Open to new thinking
Learns from experiments

Time Horizon Long-term

Enabling Exploration Enabler
Coach
Visionary

Broad social and professional networks

Internal, narrow and focussed
Inside-out

Very Focused
Limited interest in outliers

Limits networks to familiar and relevant
settings

Predictable thinker

Focused on task at hand

Tied to past experience

Avoiding
Controlling

More defensive
Sees failure as errors

Short-term

Controller
Emphasis on efficiency
Permits little slack

Creates slack for exploration of the periphery

Table 1: Comparison of vigilant versus operational leaders (own presentation based on Schoemaker & Krupp, 2008, p. 46).



(cf. chapter 3.2) from this in order to counte-
ract possible market changes preventively or
to help shape them flexibly. Also creative, un-
conventional ideas are given attentfion and
fested. While operational managers have a
negative attitude towards uncertainties, want
to avoid them and anticipate them as early as
possible, vigilant leaders have a positive aftti-
tude towards change.

With vigilant leadership, the expansion of
one's own competencies and scope of ac-
fion allows for long-term and thus sustainable
learning. New ways of thinking are implemen-
ted in management, conventional strategies
are extended or replaced by innovative and
creative approaches. While operational ma-
nagement is strongly efficiency-driven, vigi-
lant management postulates coaching and
vision-led approaches. In this way, motivating
fields are created that enable both managers
and their employees to tap into the potential
of contfinuous development. At the same time,
the vigilant leadership increases the chance
that the company is stably positioned in glo-
bal markets. Because the corporate culture
promotes experimental scenarios and allows
learning from other companies, the potential
for sustainable strategy development and fle-
xible fields of action in global markets increa-
ses (ibid.).

5. Conclusion and outlook

Schoemaker and Krupp (2015b) postulate that
successful strategic leadership is influenced
by six factors. Accepting future and current
challenges, expecting these from observing
technological frends and changing customer
needs is the prerequisite for being open to new
possibilities for action. In times of volatile mar-
kets, it is imperative to recognize that competi-
fion offers opportunities to improve the current
business strategy. Changing the frame of refe-
rence and consciously dealing with dissenters
enables a change of perspective. Uncertain-
ties can be reduced by scenario planning.
Strategic leaders are prepared to make these
decisions and to align themselves to changing
markets. They advocate the approach of con-

finuous development in order to sustainably
survive in the global market (Schoemaker &
Krupp, 2015b).

By exploring new paths, a vigilantly managed
company becomes more capable of action.
It can thus act creatively, dynamically and
effectively in the market in the long term. The
addition of consciously peripheral views from
other industries and experimenting in scenarios
enables the management to act more diver-
sified on the market. The systemic understan-
ding of the interconnectedness and influence
of all market elements is the prerequisite for the
success of vigilant management. Pivotal ques-
fions are the bridge between the perspectives
of Inside-Out and Outside-In.

If these different tools are used together and
implemented in the management of a com-
pany with the addition of intervention sce-
nario planning, the potential of sustainable
management is created. Both internal weak
points are identified with interface precision
and those from the periphery are channelled
at an early stage. Action scenarios are develo-
ped with the help of heterogeneous teams; a
holistic view is created. Risks and uncertainties
are minimized. The reflection of previous fields
of action is stimulated. In addition, changes in
perspective with regard to customer needs,
competitors and digital developments are
focused on in parallel. A management that
realizes these challenges as an opportunity for
growth increases its probability of successfully
and proactively competing in global markets.
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