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Editorial

Die aktuelle Ausgabe des ISM Research Journals setzt die 2014 begonnene Veroffentlichungsreihe der ISM
weiter fort und prasentiert den Leserinnen und Lesern eine Auswahl der anwendungsorientierten For-
schung der ISM. Durch den direkten Fokus auf Unternehmen und deren Branchen wird, auch in dieser Aus-

gabe des Research Journals, der Praxisbezug gewdhrleistet.

Der Beitrag von Benz, Walter und Wiegel stellt ein Prozessmodell vor, welches als Blaupause fir die Ein-
fihrung eines digitalen Projektlebenszyklusmanagements auf Basis von Building Information Modeling
(BIM) genutzt werden kann. Im Rahmen eines Forschungsprojektes wurden hierfir bestehende (Bau-)
Projekte und Strukturen eines Unternehmens hinsichtlich einer moéglichen Einfiihrung eines digitalen Pro-
jektlebenszyklusmanagements (DPLM) untersucht und bewertet. Der Beitrag von Rathgeber, Gutmann und
Levasier erforscht qualitativ das Phdnomen der Company Builder. Hierbei werden die Organisationsstruk-
turen und den Unternehmensgriindungsprozess von neun Company Buildern untersucht und visualisiert.
Der Beitrag von Hesse, Miihlback und Walter befasst sich mit Unternehmen, welche nicht mehr in der
Grindungsphase stecken, sondern bereits eine starke Marke aufgebaut haben. Im Detail umfasst der Bei-
trag eine empirische Studie zur Analyse der Chancen und Risiken der Erweiterungsstrategien von starken
Marken am Beispiel des Apple iCar. Marken spielen auch in dem Beitrag von Beyerhaus und Gockeln eine
ausschlaggebende Rolle. Anhand von qualitativen Experteninterviews und einer quantitativen zielgruppen-
spezifischen Studie wird hierin der Effekt der Uberdemokratisierung auf das Image namhafter Luxusmarken
im Fashionsegment untersucht. Neben diesen hochaktuellen Forschungsbeitragen zu operativen und
marktwirtschaftlichen Themen geht der Beitrag von Rommel und Sagebiel auf das Konsumentenverhalten
beziiglich einer nachhaltigen Stromversorgung ein und leitet aus einer empirischen Analyse Mdoglichkeiten
zur Entwicklung neuer Produkte und Incentivierungsstrukturen ab. Im Zuge des starken Wachstums der
Industrie nachhaltiger und erneuerbarer Energien weltweit behandelt dieser Beitrag ebenfalls ein hochak-

tuelles Thema.

Beim Lesen dieser Erstausgabe wiinschen wir allen Leserinnen und Lesern viel SpaR und freuen uns Gber
die Einreichung von Beitragen fir die nachste Ausgabe des ISM Research Journals (rj@ism.de).
Bereits veroffentlichte Ausgaben des ISM Research Journals sind auf der ISM-Webseite 6ffentlich zugang-

lich (https://www.ism.de/forschung/forschungsaktivitaeten).
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Editorial

This current edition of the ISM Research Journal, which began with the ISM publishing strategy initiated in
2014, reflects the essence of the current ISM professional activities in terms of research and education. As
was the case in the first edition of the journal, in this current edition you will also find specific research
results stemming from practice-oriented management issues. Since the journal’s articles focus on compa-

nies and specific industrial branches the practical relevance of this journal can be guaranteed.

The article by Benz, Walter and Wiegel presents a process model, which can be taken as a blueprint for the
introduction of Digital Project Lifecycle Management with the help of Building Information Modelling (BIM).
On behalf of a research project, given (building-) projects and structures of an enterprise have been ana-
lyzed and evaluated in order to pave the way for the potential introduction of Digital Project Lifecycle Man-
agement (DPLM). Rathgeber, Gutmann and Levasier qualitatively examine the phenomenon of Company
Builders in their article. Within the analysis organizational structures and the company building process of
nine Company Builders have been assessed and visualized. The article by Hesse, Miihlbdack and Walter
concerns companies which are one step further and have already succeeded in the building of strong
brands. The article is based on a detailed empirical study which analyzes the opportunities and risks of
brand extension strategies for strong brands as the Apple iCar. Brands also play a major role in Beyerhaus
and Gockeln’s article, in which the authors assess the effect of over-democratization on the image of well-
known luxury brands in the fashion industry. This analysis has been carried out by conducting qualitative
expert interviews as well as a quantitative study both of and within the target industry. Besides these highly
up-to-date research contributions in the fields of operative and economic management, the article by Rom-
mel and Sagebiel focuses on consumer behavior in the context of the sustainable and renewable energy
sector and gives recommendations on the development of new products and incentive structures based on
an empirical analysis. Due to the high industrial growth within this sector this article reflects in depth on

some of the hot topics of today’s economy.

We sincerely hope that our readers enjoy this edition, and welcome your feedback and contributions for
the upcoming edition of the ISM Research Journal (www.rj@ism.de). All published editions of the ISM Re-

search Journals can be downloaded on the ISM-Webpage (http://en.ism.de/research/research-activities).

Publisher: Prof. Dr. Ingo Béckenholt (President)
Head of Editors: Prof. Dr. Kai Rommel (Vice President)

Board of Editors - Internal:  Prof. Dr. Jens Brandt, Prof. Dr. Stefan Diestel, Prof. Dr. Matthias Meitner, Prof. Dr. Klaus
Mihlbéack, Prof. Dr. Kai Rommel, Prof. Dr. Dieter M. Schlesinger

Board of Editors - External: Prof. Dr. Felix Streitferdt (TH Nlrnberg), Dr. Roman Prem (Universitat Wien), Dr. Markus
B. Hofer (EbelHofer Strategy & Management Consultants GmbH), Prof. Dr. Ulrich Breil-
mann (Westfalische FH), Prof. Dr. Ralf Kreutzer (HWR Berlin)

December 2017
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Benz, Michael; Walter, Stefan; Wiegel, Dominik

Digitales Projektlebenszyklusmanagement

Durch die Einflihrung der elektronischen Gebaudedatenmodellierung ergeben sich fiir die Bauin-
dustrie neue Moglichkeiten fiir das Management ihrer Projekte. Die Generierung von Stamm-
Planungs- und Mengendaten kann flr ein Projektlebenszyklusmanagement von Bauprojekten
kontinuierlich genutzt werden. Im Rahmen eines Forschungsprojektes wurden bestehende
(Bau-)Projekte und Strukturen eines Unternehmens hinsichtlich einer moglichen Einfiihrung eines
digitalen Projektlebenszyklusmanagements (DPLM) untersucht und bewertet. Ergebnis war die
Schaffung eines Prozessmodells, das als Blaupause fiir die Einflihrung eines DPLM genutzt werden

kann.
Abstract

The following research project tries to create transparency through digitalization within the con-
struction sector. In cooperation with a construction company and the expertise of Teradata, a
company specialized in analytic data platforms and solutions, the research institute SCM@ISM
explored a cash-flow driven dataset. By using Data Mining and Big Data Analytics the research
revealed new insights regarding the investment trend of different building objects and clusters.
Cost increases as well as building delays were mostly produced due to problems throughout the
planning phase. During this longstanding process it is mandatory to monitor all Stake- and Share-
holder to avoid upcoming delays and cost increases. For the creation of an omniscient analytical
information hub — a Digital Project Lifecycle Management (DPLM) — the usage of Building Infor-
mation Modeling (BIM) is only the beginning. Data can be gathered and analyzed throughout the
whole lifecycle of a building. Based on the german honorarium code for architects and engineers,
a blueprint for all necessary processes along the lifecycle of buildings was created. Germany’s
construction sector and its usage of BIM Tools are far below compared to usage in the United
Kingdom or the USA. Within the last months German public authorities pushed their digitalization
strategy and made the usage of BIM mandatory for large public constructions. Implicating an op-
eration period of many years, competive advantage by using advanced decision support systems

can be achieved within many ecological and economical aspects.
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1 Herausforderung GrolRbauprojekte

GrolBbauprojekte geraten zunehmend in den Mittelpunkt des Interesses von Projektgesellschaf-
ten und Steuerzahlern. Die Kostensteigerungen wie beispielsweise bei dem Bau von Infrastruktur,
offentlichen Gebauden oder Investitionsprojekten gehen einher mit der Verschiebung ihrer Fer-
tigstellungstermine. Eine Hypothese fiir die Klarung dieses Sachverhaltes ist die fehlende Trans-
parenz innerhalb der Bauprozesse und der am Bau beteiligten Unternehmen. Die mangelnde
Ubersicht fiihrt dazu, dass eine Vielzahl von Planungs- und Bauprozessen nicht kontinuierlich ko-
ordiniert und tGberwacht werden kénnen. Insbesondere ist kein holistischer Blick auf alle Baupro-
jekte bzw. deren Prozesse moglich. Neben der fehlenden prozessualen Sicht auf Bauprojekte sind
es insbesondere die fehlenden IT und Big Data Analytics Kompetenzen, die einen zligigen und
kostentransparenten Planungs- und Bauprozess erschweren. Erst durch eine gemeinsame Daten-
plattform fir alle am Planungs- und Bauprozess beteiligten Unternehmen wird ein gesamtheitli-
cher Blick entlang des Bauprojektlebenszyklus moéglich. Im Rahmen dieses Artikels wird daher
diese These weiter untersucht und entsprechende Lésungsansatze werden als Ergebnis der For-

schungsarbeit aufgezeigt.

Ein besonders exemplarisches Negativbeispiel ist der Bau des Flughafen Berlin-Brandenburg. Der
Spatenstich erfolgte hier am 5. September 2006 und liegt nun mittlerweile 10 Jahre zurtick (vgl.
Stadt Berlin 2016). Im Jahr 2006 wurde fiir den Bau des neuen GroRflughafens ein Budget von 2,5
Mrd. Euro und eine Er6ffnung im Oktober des Jahres 2011 geplant (vgl. Welt 2014). Neuste Schat-
zungen gehen mit Gesamtkosten von lber 5,4 Mrd. Euro und einer méglichen Chance der Er6ff-
nung Ende 2017 aus (vgl. Welt 2016).

Das GroRprojekt Stuttgart 21 wurde bereits im Jahre 1994 zum ersten Mal der Offentlichkeit vor-
gestellt. Am 30. Oktober des Jahres 2001 wurde der erste Planfeststellungsantrag gestellt und am
02. Februar erfolgte der Spatenstich fiir die Baustelle (vgl. Stiier/Buchsteiner 2012). Die Deutsche
Bahn AG rechnete im Jahre 2009 noch mit moderaten Kosten fiir die Planung und den Bau des
Projektes Stuttgart 21. Nach mehreren Bauunterbrechungen, bedingt durch Birgerinitiativen,
Planungsanderungen sowie einer Volksabstimmung zum Weiterbau des Projektes, konnte der ur-
spriinglich angesetzte Kosten- und Zeitrahmen nicht weiter eingehalten werden. Statt der geplan-
ten Fertigstellung des GroRprojektes im Dezember 2019 wird nun mit einer Er6ffnung des neuen
Stuttgarter Hauptbahnhofes in den Jahren 2021 - 2023 gerechnet (vgl. Spiegel 2016).

Die Affinitat flr Bauverzogerungen und damit verbundenen Mehrkosten ist aber nicht alleine fiir
Verkehrsbauwerke zutreffend, auch Projekte wie die Hamburger Elbphilharmonie wiesen lber
ihre Bauzeit erhebliche Verzogerungen und Kostensteigerungen von liber 1.000% auf (vgl. NDR
2016). Im Juli 2005 beschloss der Hamburger Senat den Anteil der 6ffentlichen Hand auf
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77 Millionen Euro zu begrenzen. Der Elbphliarmonie-Abschlussbericht aus dem Jahre 2014, vier
Jahre nach dem geplanten Eréffnungstermin bezifferte die Kosten fiir den Steuerzahler auf 789
Millionen Euro. Hauptgriinde fiir die Kostenenxplosion sowie die Bauverzdogerungen waren ins-
besondere unfertige Plane, nachtradgliche Nutzen- und Bedarfsanderungen sowie das daraus re-
sultierende Chaos auf der Baustelle. Das AusmaR der Kostensteigerungen und Verzégerungen in
Bauprojekten folgt meistens aus zerfaserten und nicht geniigend abgestimmten Planungseinhei-
ten wahrend des gesamten Erstellungsprozesses. Durch gemeinsame, zentral gespeicherte Pla-
nungs- und Baudaten aller am Projekt beteiligten Unternehmen und Behorden wird die vorherr-
schende Intransparenz beseitigt und erméglicht einen holistischen Blick Gber alle (Teil-) Projekte
hinweg (vgl. Whyte 2014: 244). Und dies auch vor dem Hintergrund der Tatsache, dass die in allen
Teilbereichen eines Projektes generierten Daten weiter stark steigen werden. Insbesondere neue
Planungsmethoden wie beispielsweise das Building Information Modeling (BIM) — die computer-
gestitzte Planung und Verfolgung von Bauprojekten — wird die Branche nachhaltig andern und
vor komplett neue Herausforderungen stellen. Wird die Chance einer zentralen Lagerung und
einer schnellen Analyse der Daten hier richtig erkannt, konnen Leistungsdaten konsistent und in
Fast-Echtzeit ermittelt und fiir die Steuerung und das Controlling der Projekte genutzt werden
(vgl. Hausler 2012: 141f.). Darliber hinaus ergibt sich durch die detaillierten und aktuellen Daten
ein einfaches Anpassen und Verteilen von Projektplanen sowie die Moglichkeit von automatisier-
ten Friihwarnungen, sofern beispielsweise ein Projektverzug absehbar wird. All die Vorziige eines
solchen BIM-Systems hat beispielsweise das Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infra-
struktur (BMVI) bereits erkannt und setzt dieses System mithilfe einer digitalen Modernisierungs-
offensive der Baubranche in einem Stufenplan bis 2020 um. Ab dann wird das BMV!I bei allen neu
zu planenden Projekten im Bereich der Verkehrsinfrastruktur den Einsatz von BIM-Software ver-
pflichtend vorschreiben (vgl. BMVI 2016a).

Daruber hinaus wurde vom BMVI das , Investitionsforum Planungsbeschleunigung” gegriindet.
Der Think Tank, bestehend aus Vertretern von Politik, Verbdnden, Wissenschaft, Wirtschaft und
Verwaltung, mochte gemeinsam die Planung und Genehmigung, insbesondere von Infrastruktur-
projekten, beschleunigen. Bis zum Friihjahr 2017 sollen hierfiir die ersten Empfehlungen vorlie-
gen, hauptsachlich zu (vgl. BMVI 2016b, 2016c):

e Verstarkten Einsatz moderner, digitaler Planungsmethoden wie z. B. Building Information
Modeling.

e Optimierung von Verwaltungsabldufen, z. B. Blindelung behérdlicher Kompetenzen, bes-
sere behordliche Zusammenarbeit, Abschaffung von Doppelprifungen, Digitalisierung

der Verfahren.
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e Optimierung naturschutzrechtlicher Priifungen, z. B. starkere Standardisierung, Verein-

heitlichung von Mess- und Kartierungsmethoden.

Dies zeigt, dass der Paradigmenwechsel zu einer Digitalen Gesellschaft auch nicht vor der klas-
sisch arbeitenden Baubranche halt macht. Besonders hier wird es zu entscheidenden Anderungen
(,,Disruptionen”) kommen. ,,Who owns the data — owns the business” — der Wert der generierten
Daten und der daraus folgenden informatorischen Dienstleistungen wird in Zukunft stark steigen
und zu einem Differenzierungsfaktor in der Baubranche werden (vgl. Roland Berger 2016). Die
hohe Transparenz, die durch stetige Datenanalysen erreicht werden kann, kann dabei insbeson-
dere zu einer Reduktion der beschriebenen Projektkosten und zu einer effizienteren Planung
ohne Bauverzogerungen fuhren (vgl. Hardin/McCool 2015: 335). Fraglich wird allerdings sein, wer
in Zukunft die Rolle des Datensammlers und -Analysten Gbernehmen wird und wie ,reif“ die Un-

ternehmen der Baubranche fur diesen Wandel sind.

Im Rahmen der Studie ,Digitales Projektlebenszyklusmanagement” hat das Forschungsinstitut
SCM@ISM in Kooperation mit einem grofRen Auftraggeber flir Bauleistungen Daten zu Bauprojek-
ten beziehungsweise zu deren Zahlungsstréme untersucht. Dabei konnten mit der Hilfe des auf
Big Data spezialisierten Unternehmens Teradata lber Datenanalysen erste wesentliche Erkennt-
nisse gewonnen werden, die dem Auftraggeber halfen, seine Prozesse besser zu verstehen, um

diese effizienter gestalten zu kénnen.

Zur Verdeutlichung der Forschungsergebnisse wird zunichst ein Uberblick tiber eintretende Dis-
ruptionen innerhalb der Baubranche durch die aufkommende Digitalisierung gegeben. Dies er-
folgt insbesondere durch Gebdudedatenmodellierungen (Building Information Modeling — BIM)
und Facility Management Software. Darauf aufbauend werden holistische Lebenszyklusmodelle
aufgezeigt, die unter dem Einsatz von Big Data Analytics ermittelt werden kénnen. Im Anschluss
wird das Forschungsprojekt ,Digitales Projektlebenszyklusmanagement” vorgestellt sowie die
Forschungs- bzw. Geschaftsfragen definiert. Nach einer Ubersicht tiber die Datengrundlage wer-
den die Forschungsfragen lber geeignete Analysen beantwortet. Mithilfe von Zeitreihen- und
N-Path Analysen konnten dabei neue Erkenntnisse beziiglich des zeitlichen Kostenverlaufes von
Bauprojekten und -Prozessen gewonnen werden. Die Untersuchung zeigte insbesondere die po-
sitiven Effekte einer stringenten Planung und Uberwachung der Prozesse auf. Im nichsten Schritt
wurde ein mogliches Digitales Projektlebenszyklusmanagement vorgestellt. Zur Erarbeitung eines
DPLM Prozessbildes wurde zunachst auf die Honorarordnung fiir Architekturs- und Ingenieurs-
leistungen (HOAI) zurlickgegriffen. Diese erste Blaupause wurde dabei im Rahmen der Untersu-

chung um eine Vielzahl an (Unter-) Prozessen abseits der Leistungen der HOAI erweitert. Ziel war
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es, ein holistisches und transparentes Bauprojektlebensyzklusmodell zu erstellen, welches als all-
gemeine Blaupause fiir GroRbauprojekte verwendet werden kann. Zu guter Letzt wird der weitere

Forschungs- und Untersuchungsbedarf aufgezeigt.

2 Paradigmenwechsel in der Bauindustrie durch Digitalisierung

Ziel des Projektes ,Digitales Projektlebenszyklusmanagement” war, am Beispiel mehrerer Grol3-
projekte die Schaffung von Transparenz Gber die Ursachen und Treiber fir Steigerungen verschie-
dener Kostenarten wie beispielsweise der Planungs- und Baukosten aufzuzeigen. Hierflir wurde
ein Digitales — Projekts — Lebenszyklus — Management (DPLM) entwickelt, welches als zentrale
Informationsscheibe die Speicherung sowie die stetige Analyse aller generierten Projektdaten
Ubernimmt. Hierzu gehoren beispielsweise Leistungen gemaR HOAI und zusatzlich die detaillier-
ten Daten der Planungs- und Bauprozesse. Diese Leistungen manifestieren sich in den Leistungs-
phasen der HOAI. Hierbei werden je nach Objekt- und Fachart (z. B. Gebdude, Freianlagen, Ver-
kehrsanlagen...) Grundleistungen bzw. besondere Leistungen innerhalb einzelner Leistungspha-
sen aufgefiihrt. Abseits der in der HOAI erlduterten Leistungen gibt es jedoch viele weitere Pro-
zesse, die bei der Planung bzw. des (Riick-) Baues sowie des Betriebes von Infrastruktur und Ge-
bduden auftreten. Das DPLM versteht sich somit als Klammerfunktion (iber alle Projekte, Phasen
und Akteure der Planung des Baues sowie des Betriebes und sogar eines moglichen Riickbaues
eines Bauprojektes. Diese analytische Losung stellt somit Leistungsindikatoren, Ursachenanaly-
sen, Vorhersagen, Friihwarnungen, Risikoanalysen und sogar aktive Ereignisse zur Verfliigung, die
wiederum fir das tagliche Baugeschehen als Entscheidungsunterstiitzung genutzt werden kon-
nen. Das langfristige Ziel dieses Modells ist eine Omniszienz der Informationslogistik: Das zur Ver-
fligung stellen der richtigen Information zum richtigen Zeitpunkt in der richtigen Detaillie-

rungstiefe fiir den richtigen Entscheider (vgl. Walter/Kaiser 2014: 35f.).
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Um dieses langfristige Ziel zu erreichen, wurden im Rahmen der Projektarbeit insbesondere die

folgenden drei — fiir den Auftraggeber — wesentlichen Forschungsfragen untersucht und beant-

wortet:

e Frage 1: Welche neuen Informationen konnten tber die Datenanalyse ermittelt werden?

e Mithilfe der Expertise der Teradata GmbH konnten diverse neue Leistungsindikatoren un-
ter Verwendung der erhaltenen Daten erstellt werden. So wurden beispielsweise ein-
zelne Projekte in Abhdngigkeit ihrer Laufzeit geclustert und tber entstehende Mehrkos-
ten gewichtet. Dies fiihrte zu einer Vergleichbarkeit von Projekten, die unterschiedliche
Laufzeiten aufwiesen.

e Frage 2: Welche Muster beziiglich des Investitionsverhaltens (iber die gesamte Bauzeit
lassen sich erkennen?

e Angelehnt an die HOAI und in Absprache mit dem Auftraggeber wurde ein Musterverlauf

eines Bauprojektes erstellt. Hierflir wurde der typische HOAI-Kostenverlauf auf die Pro-
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jektlaufzeit und ihre einzelnen Phasen heruntergebrochen. Nach Einsicht in die Projekt-
daten zeigten insbesondere Projekte mit einer langen Laufzeit zwei verschiedene Investi-
tionsverldufe auf, die nicht deckungsgleich mit dem Referenzkostenverlauf waren.

e Frage 3: Gibt es Korrelationen zwischen Leistungsphasen der HOAI und der Entstehung
von Mehrkosten?

e Abseits der in der HOIA manifestierten Leistungsphasen kénnen Mehrkosten bereits in
der vorgelagerten Projektvorbereitung der Bedarfsplanung enstehen. Uber eine strin-
gente Vorbereitung und ein fortlaufendes Projektcontrolling lasst sich ein schneller und
transparenter Planungs- und Bauprozess realisieren. Sowohl die Experteninterviews mit
den Projektleitern des Unternehmens als auch die Daten spiegeln wider, dass speziell die
Leistungsphasen 1-4 aus bestimmten Grinden als kritisch angesehen werden. Wahrend
dieser besonders planungsintensiven Leistungsphasen 1-4 fallen tber 50% der HOAI
Grundleistungen und Honorarzahlungen an. Verzogerungen im Planrecht durch ein
schlechtes Planungs- oder Entwurfskonzept sowie mangelnde Kommunikation mit den
Behorden und Birgerinitiativen erwiesen sich hierbei als grofSer Kostenfaktor. Zwischen
den HOIA-Leistungsphasen und der Kostenstruktur konnten so klare Zusammenhange er-
kannt werden. Es gibt somit ,,Muster” fiir Kostenverlaufe, die tendenziell Riickschluss auf

den Bauprojektstand und die Leistungsphase geben.

Das Forschungsprojekt erstreckte sich tiber insgesamt fiinf Monate und wurde in vier Phasen —
Metadaten, Integration, Exploration und Prozesse — gegliedert. In der ersten Phase ,, Metadaten”
wurden die vorhandenen Rohdaten zundchst hinsichtlich ihrer Struktur bzw. ihrer Inhalte unter-
sucht. Im Rahmen eines Data Profiling wurden Qualitdtsmangel wie Inkonsistenzen oder redun-
dante Daten ermittelt und geklart (vgl. Bhansali 2014: 56-68).

Wahrend der Phase der Integration wurden die vorhandenen Daten hinsichtlich der oben ange-
sprochenen Qualitdtsmangel weiter aufgearbeitet und in den Zusammenhang gebracht. Uber ver-
schiedene Attribute wurden dariiber hinaus erste Projektcluster gebildet (vgl. Rossak 2013: 18).
Gemeinsam mit dem Unternehmen wurden Forschungs- und Geschaftsfragen definiert, die es im

Rahmen der Projektarbeit zu beantworten galt.

Fiir die dritte Projektphase Datenexploration wurden die Daten in Absprache mit dem Analyse-
unternehmen und dem Auftraggeber auf einer Teradata Aster Cloud Losung integriert und analy-
siert. Im Rahmen der Beantwortung der Geschéaftsfragen konnten fiir den Auftraggeber neue Ein-
blicke in seine Daten ermoglicht werden. Dariber hinaus wurden identifizierte Korrelationen im

Rahmen von Expertengesprachen auf deren Kausalitat gepriift.
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In der letzten Projektphase ,,Prozesse” wurde unter Verwendung der HOAI ein DPLM-Prozessbild
mit Leistungsindikatoren erstellt, welches die Blaupause fiir ein DPLM beim betrachteten Unter-

nehmen darstellt.

Im Rahmen des Projektabschlusses wurden im Wesentlichen drei Potenziale ermittelt, die zur Er-
reichung eines DPLM von Néten sind. Erstens ist dies die konsequente Ausrichtung der eigenen
Organisation an den neuen Richtlinien einer Einheit ,,Data Analytics”, die als Informationsplatt-
form und -drehscheibe zwischen allen am Bauprojekt beteiligten Akteuren zu sehen ist. Dariiber
hinaus ist eine zentrale Stelle DPLM im Unternehmen zu verankern, die auch tGber die notwendige
Entscheidungsbefugnis bezliglich der Datenintegration und -analyse verfligt. Eine wesentliche

Rolle spielt dabei die ,,Governance” tiber Daten und Analysen.

Zweitens mussen die taglichen Prozesse auf BIM und DPLM ausgelegt werden. Dies bedeutet ei-
nen teilweise massiven Einschnitt in bestehende prozessuale Strukturen und Entscheidungslinien.
Und drittens wird eine analytische Informationstechnologie bendtigt, die in der Lage ist, das stei-
gende Datenvolumen aufzunehmen und die Geschaftsfragen der am Bauprojekt beteiligten Per-
sonen schnell und detailliert beantworten zu kdnnen. Die automatisierte Erstellung von Friihwar-
nungen oder die Identifikation von Anomalien in den Datenstrukturen spielt dariiber hinaus auch
noch eine weitere, erfolgskritische GroRe fiir ein holistisches DPLM.

2.1 Datengrundlage des Projekts

Die Daten des Unternehmens beliefen sich auf rund 160.000 Datensdtzen mit etwa 200 Merkma-
len. Diese Attribute waren projektbezogene Leistungs- und Finanzdaten fiir den Betrachtungs-
zeitraum 2004 bis 2014 und beschranken sich fiir das Forschungsprojekt nur auf Planungs- und
Baudaten. Dabei galt es zu bericksichtigen, dass die Daten bis zum Jahr 2009 lediglich in Form
von Jahresscheiben vorhanden waren. Ab 2010 erfolgte die Umstellung auf Monatsscheiben und
mit BIM werden es dann sogar tagliche Datenladungen sein, die aktiv fir die Steuerung des Ge-
schaftes genutzt werden kbnnen. Unabdingbare Vorraussetzungen hierfir ist zum einen die Da-
tenaktualitat Gber den Zustand der Baustellen und deren Versorgung sowie die vorgelagerten
Produktionsprozesse. Dartiber hinaus erfordert es entsprechende Indikatoren, um die Planungs-
abweichung mithilfe der Gbertragenen Daten unter der Verwendung von Big Data Analytics Soft-

ware zu ermitteln.

Bei der Betrachtung der Ursprungsdateien sind die GroRRe und Unibersichtlichkeit des Datenbe-
standes aufgefallen. Die Tabellen waren ein klassisches Spiegelbild einer historischen Entwicklung
des Datensammelns ohne Fokus auf eine mogliche Datenanalyse. In letzter Konsequenz spiegelte

die Dokumentation dieser auch den tber Jahre fehlenden Know-how-Transfer im Unternehmen
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wieder, so dass nur wenige im Unternehmen wussten, welche Attribute noch aktuell waren bzw.
was sich hinter deren GroRe verbarg. Die logische Konsequenz war der Aufbau von Datenbestan-
den, deren Nutzung nicht mehr offensichtlich war und fiir die sich niemand mehr verantwortlich

fuhlte. Im Umkehrschluss traute sich aber auch kein Mitarbeiter, alte Datenbestiande zu |6schen.

So wurden beispielsweise Attribute ohne Relevanz Uber Jahre hinweg Gbernommen und mit
Platzhaltern gefullt. Durch die fehlende Relationalitat der in Excel gehaltenen Daten und der da-
mit eingeschrankten Flexibilitat war dartber hinaus eine Beantwortung von komplexen Ge-
schaftsfragen nur umstandlich und aufwandig manuell méglich. Neben fehlenden Zeitstempeln
wies die Uber Jahre hinweg gewachsene Datenmenge zudem mehrheitlich aggregierte Jahres-
werte auf; eine Erfassung und Speicherung auf granularer Monatsebene wurde erst vor wenigen
Jahren eingefiihrt. Letztendlich war die Dokumentation der Datensammlung teilweise kryptisch
und nicht alle Attribute sowie deren Eigenschaften waren erklarbar. Es fiel auf, dass die Daten-
bank von nur wenigen Mitarbeitern verstanden und weiterentwickelt werden konnte. Entspre-
chend hoch war und ist fiir das Unternehmen das Risiko, falls einer der hauptverantwortlichen
Datenanalysten ausfallt bzw. die Position im Unternehmen wechselt. Die geringe Dokumentation
der Attribute und der Datensammlung selbst potenzierten diesen Sachverhalt noch erheblich.

Nach Riicksprache mit dem Auftraggeber sowie dem Analyseunternehmens wurde daher ein ers-
ter Filter fiir die erhaltenen Ursprungstabellen erstellt, aus denen eine Hauptdatei fiir die Beant-
wortung der Geschéftsfragen gebildet wurde. Durch die Fokussierung auf diverse Baubereiche
sowie der Léschung von fir die Untersuchung irrelevanter Attribute wurde damit eine zentrale
und auf die Geschaftsfragen fokussierte Datei erstellt. Diese galt es im nachsten Schritt in eine
erste Analysedatei zu transformieren. Nach Korrektur der Fehler auf Schema- und Datenebene
und Beseitigung von redundanten Daten wurde die erste Analysedatei in eine Teradata Aster
Cloud Lésung geladen. Somit lag die Analysedatei auf einem zentral gespeicherten Ort und konnte

fiir Analysen bzw. Veranschaulichung der Daten von allen Projektbeteiligten genutzt werden.

2.2 Datenintegration

Im nachsten Schritt galt es in Kooperation mit der Planungsabteilung des Auftraggebers die For-
schungs- bzw. Geschéftsfragen zu entwickeln, die im Rahmen der Datenanalyse strukturiert oder
explorativ beantwortet werden sollten. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die hier formulierten
Fragen allgemeingliltig formuliert wurden. Sie kdnnen dementsprechend fiir alle Arten von Bau-

projekten verwendet werden.
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G Wie kénnen Top-Projekte beschrieben werden? Welchen Prozessschritten kinnen die
vorhandenen Daten zugeordnet werden?

Bieten sich Moglichkeiten der Clusterung zu Welche Daten geben Aufschluss tiber Ursachen
logischen Projektgruppen an? und Treiber fiir Kostensteigerungen?

Kénnen aus den Projekten Riickschlisse fiir die Kénnen Projektlebenszyklen strukturiert und z.B.
Zukunft gezogen werden? Uber ein Prozessmodell beschrieben werden?
Welche Auffilligkeiten existieren und wie Welche Rickschlisse kénnen daraus fur das
kénnen diese erklart werden? Management der Prozesse gezogen werden?

Abbildung 2:  Forschungs- und Geschdftsfragen
Quelle: eigene Darstellung

Zur Beantwortung dieser Fragen wurden zuerst ,Identifier” bzw. Priméarschlissel ermittelt um die
einzelnen Daten logisch miteinander zu verknipfen. Da die Daten nach deren Aufbereitung in
einer zentralen Datei flr die Analyse zur Verfligung standen, war die Erstellung eines eigenstan-
digen Datenmodells aber nicht nétig. Eine spatere Datenintegration aller Daten aus dem Bau- und
Planungsbereich wiirden dies aber zwingend notwendig machen. Insbesondere muss dann Klar-
heit dariiber bestehen, welche Indikatoren und Kennzahlen wie definiert sind bzw. wie sie mitei-
nander verknilipft werden kénnen. Ansonsten lduft das Unternehmen Gefahr, Teil einer ,babylo-
nischen Sprachverwirrung” auf Grundlage unterschiedlicher ,,Datensprachen” zu werden, da die
Daten aus unterschiedlichen und schwer kompatiblen Datenquellen nicht geniigend fiir ein Ge-
samtverstandnis zusammengebracht werden kénnen. Dariber hinaus erschweren auch die tber
die Jahre gewachsenen diversifizierten IT-Quellsysteme und Datenstrukturen eine integrative

Sichtweise auf die Daten.

Durch die vorhandene Datenstruktur der Analysedatei konnte die Beantwortung der Forschungs-
fragen allerdings unkompliziert erfolgen. Des Weiteren konnten die Projekte sehr schnell bei-
spielsweise nach Kosten, Laufzeit sowie Best-Practice geclustert werden. Auch ein Benchmarking
in Form einer Gegenliberstellung einzelner Geschaftsbereiche bzw. Projekte konnte dementspre-
chend abgebildet werden. Visualisiert wurden die Ergebnisse Uber Teradata Aster bzw. Excel-

Diagramme.
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2.3 Exploration und Analyse der Daten

Im Rahmen einer ersten Analyse wurden die Daten zunachst explorativ untersucht, um verbor-
gene Zusammenhdnge bzw. Korrelationen zu entdecken, die Riickschluss auf neue Sichten und
Erkenntnisse zulassen. In den darauf folgenden Untersuchungen wurden die Daten strukturiert
und anhand der vorher mit dem Unternehmen festgelegten Geschaftsfragen untersucht. Hierfr
wurden weitere Analysesubsets erstellt, deren Dateninhalte je nach Frage neu bzw. anders mit-
einander verknipft wurden. Dadurch konnten erste ABC-Analysen beziglich der Projektkosten,
regionalen Unterschieden sowie Kostenverldaufen von Bauprojekten festgestellt und fir das Un-
ternehmen visualisiert werden. Im nachsten Schritt wurden geeignete Projekt-Clusteranalysen
fiir Kosten und Zeitverlaufe der einzelnen Projekte mithilfe der erstellten Analysesubsets durch-
geflihrt. Dazu war die Expertise der Datenanalysten unerlasslich, die (iber geeigneten Data Mining
Tools die gestellten Geschaftsfragen untersuchen und beantworten konnten. Insbesondere konn-
ten Uber diese Tools Sequenzanalysen, Folgeanalysen und Stromanalysen (z. B. Sankey-Dia-

gramme) erstellt werden, die zur Identifikation von Datenmustern und Strukturen fiihrten.

Bei der Datenanalyse der langlaufenden Projekte zeigte sich, dass Verzogerungen innerhalb der
ersten vier HOAI Leistungsphasen zu massiven Problemen fiir die gesamte Planungs- und Bauzeit
von Bauprojekten fiihren konnte. Insbesondere konnte gezeigt werden, dass diese Projekte zwar
in den ersten Bauphasen unproblematisch hinsichtlich des Budgets waren (,,griin“), aber aufgrund
von Versdaumnissen in diesen Phasen in den folgenden Projektphasen hohe zusatzliche Kosten
verursachten (,,rot“). Hieraus wurde ersichtlich, dass einige der Projekte ein weitaus hoheres Pla-
nungsbudget bendtigt hatten, um spatere Folgekosten sowie Planungs- und Bauverzégerungen
zu minimieren. Das Planungscontrolling entlang einzelner Projekte war dementsprechend nicht
stringent ausgefiihrt worden bzw. lief den bereits umgesetzten Perioden nach. So genannte Lang-
laufer, also Projekte, deren Planung und Bau sich ungewollt (iber mehrere Perioden erstreckt,
wiesen hierbei insbesondere Verzégerungen in den ersten Leistungsphasen auf, die damit jegli-
che Folgeplanungen erschwerten. Insbesondere eine gute Planungsarbeit sowie die Abstimmung
mit allen an der Planung und dem Bau Beteiligter Unternehmen und Behorden fiihrten zu einer
Einhaltung der zeitlich und finanziell gesetzten Rahmenbedingungen. Dies konnte deutlich Gber
die Analysen nachgewiesen werden. Insbesondere konnten dabei Benchmarkprojekte ermittelt
werden, die als Referenzprojekte fiir bestimmte Budgetvolumen bzw. Projektlaufzeitvorgaben
vorgegeben werden konnten. Der Kosten- und Leistungsverlauf eines Projektes pro Zeiteinheit
konnte daher als Indikator fiir den Projekterfolg (,,Einhaltung des Budgets“) nachgewiesen wer-

den.
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Um den Ursprung der entstandenen auBerplanmaligen Kosten genauer zu untersuchen, wurden
die Kostentreiber der Projektphasen untersucht. Dabei wurden die Kostentreiber innerhalb der
Planungs- und Bauphasen identifiziert und quantifiziert. Wie zu erwarten, fanden sich aufRerplan-
maRige Kosten wahrend der Planungsphase durch Verzogerungen im Genehmigungs- und Plan-
feststellungsverfahren wieder. Durch erneute Voruntersuchungen, Berechnungen oder der Hin-
zunahme externen Gutachterbiiros zur Optimierung der Behordengange kénnen hohe Kosten
entstehen. Diese Kosten gilt es durch eine saubere Planungsarbeit unter Berlicksichtigung allen
am Bau beteiligten Stake- und Shareholder zu vermeiden. Uber Referenzwerte, die aus den
Benchmarkprojekten gewonnen werden kdnnen, lassen sich Grenzwerte — je nach Bauprojekt
und Umfang — bestimmen, die dann fir eine Frihwarnung bei einer Kosten- oder Zeitliberschrei-
tung verwendet werden kénnen. Problemprojekte konnen so mithilfe eines datengetriebenen
Friihwarnsystems bereits frih identifiziert werden, damit nétige Anpassungen durch das Unter-
nehmen vorgenommen werden kénnen (vgl. Acuite Construction Intelligence 2015 & Construc-
tionglobal 2015).

Jedoch werden auch wahrend der Bauphase der Projekte auRerplanmaBige Kosten erzeugt. Ins-
besondere durch Bauverzogerungen sowie dem Mehreinsatz von Mitarbeitern und technischem
Gerat entstehen in dieser Phase aulRerplanmaRige Kosten, um etwaigen Konventionalstrafen ge-
genliber Vertragspartnern zu entgehen. Ware ein Durchgriff (,,Drill-Down”) auf die einzelnen
Dienstleister moglich gewesen, hitte ein stetiges Rating erfolgen kdnnen. Insbesondere wirden
dann Muster ersichtlich, die die Qualitat und die Leistung der externen Dienstleister beschreiben
wirden. Jedoch erfodert das Beschaffen der Daten sowie ein moglicherDrill-Down vertragliche
Grundlagen bzw. die Bereitschaft allter Beteiligter offen mit lhren Daten umzugehen. Dabei ist
aber auch davon auszugehen, dass insbesondere die zentralen (Bau-)Unternehmen einen Macht-

anspruch auf die Daten — und damit auch auf das Geschéft — stellen werden.

Bedingt durch die lange Planungs- und Bauphase einzelner Projekte wurden diese teilweise (iber
die Jahre hinweg auch stetig angepasst und erweitert. Durch neue Vorschriften und Auflagen ent-
stehen im Verlauf der Zeit beispielsweise weitere unvorhergesehene Planungskosten. Nachdem
die Kategorisierung und Einordnung der Projekte vollzogen wurde, galt es daher, mithilfe von
Zeitreihenanalysen die Finanzdaten der einzelnen Projekte zu untersuchen. Die Analyse war die
Grundlage, um die Pramissen eines geeigneten Kostencontrollings zu erforschen. Auf besonderen
Wunsch des Auftraggebers war ein Grof3teil der Analysen auf das Auftreten von aullerplanmafRi-
gen Kosten ausgelegt. Mithilfe von geeigneten Datenanalysen wurden die Finanzdaten daher wei-
ter analysiert und ausgewertet. Um die Plausibilitat der Plankosten einzelner Projekte zu priifen,

wurden diese den tatsdchlich angefallenen Kosten gegentlibergestellt. Plankosten wurden hierbei
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in einer periodisch erfolgenden Planungsrunde im Unternehmen erhoben und fir ein Jahr fest-
geschrieben. In einer ersten Analyse konnten fiir bereits abgeschlossene Projekte Plan-Ist-Kos-
tenverlaufe dargestellt und deren Abweichung verdeutlicht werden. Im nachsten Schritt wurden
junge Projekte und deren zu Grunde liegenden Plan- und Istkosten analysiert. Dabei galt es auch
hier eine Ubersicht beziiglich der Abweichungen dieser Werte iiber einen zeitlichen Verlauf auf-
zuzeigen — also wann bzw. wie lange angefallene Istkosten deckungsgleich mit den veranschlag-
ten Plankosten waren. Auch hier zeigte sich, dass ein Teil der Projekte insbesondere in den friihen
Planungsjahren womoglich unterfinanziert war bzw. sein wird. Mithilfe von Zeitreihenanalysen
wurden die Projekte auch auf Muster hinsichtlich ihrer Investitionsverlaufe durchsucht. Zur Un-
tersuchung dieser Fragestellung wurde ein Analysesubset erstellt welches besonders konsistente
und granulare Daten lGber den kompletten Planungs- und Bauprozess einzelner Projekte lieferte.
Im nachsten Schritt wurden die anteilig an den Gesamtkosten angefallenen Kosten der Baupro-
jekte auf einer Zeitachse abgetragen. Abbildung 3 zeigt qualitativ auf, dass Projekte insbesondere
zwei Kostenverlaufsmuster Uiber ihre Laufzeit aufweisen. Der Grad der Projektfertigstellung
(Ordinate) ergibt sich dabei aus den kumulierten angefallenen Istkosten im Verhéltnis zu den to-
talen Projektkosten. An der Abszisse hingegen ist der zeitliche Verlauf der Planung bzw. des Baues
abgetragen. Die erste Gruppe der Projekte (durchgezogene Linie) zeigt dabei einen sprunghaften
Anstieg der angefallenen Kosten auf. Diese Projekte weisen dariiber hinaus im Durchschnitt eine
schnellere Durchfiihrung auf. Die zweite Gruppe der Projekte (gepunktete Linie) zeigt dagegen
eine gleichmaRige Verteilung der Kosten lber die Projektdauer auf. Die zeitliche Verschiebung
des Kostenanstiegspunktes ldsst sich mit einem vermehrtem Planungsbedarf oder Verzégerungen

im Genehmigungs- und Planfeststellungsverfahren erklaren.
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Abbildung 3:  Kostenverlauf ausgewdhlter Bauprojekt
Quelle: eigene Darstellung

Diese Ergebnisse wurden durch das Unternehmen bestatigt. Als Hauptgrund der Projektverzoge-
rungen wurde ein verspatetes oder gescheitertes Genehmigungs- bzw. Planfeststellungsverfah-
ren genannt. Diesem voran gehen oft Schwierigkeiten bei der Voruntersuchung, der Baugrund-
untersuchung sowie einer Kartierung des Baugrundes. Insbesondere wurde ein fehlendes Moni-
toring der immer komplexeren Bauvorgaben (z. B. Okologie, Baulirm oder Nachhaltigkeits-

aspekte) ersichtlich.

Um saisonale Unterschiede innerhalb der Kostenstruktur zu analysieren, wurde auf das Analy-
sesubset der aggregierten Monatsdaten zuriickgegriffen. Bedingt durch die geringe Datenmenge
— eine solche Erfassung der Monatsdaten erfolgte erst ab dem Jahr 2010 — konnten nur aggre-
gierte Analysen durchgefiihrt werden. Als Konsequenz konnten nur durchschnittliche Analyseer-
gebnisse erzielt werden, auf deren Basis allerdings keine Entscheidung erfolgen konnte. Umso
unerlasslicher ist daher fir die Zukunft die Sammlung und Speicherung moglichst granularer

Daten.

Mithilfe der Teradata Aster N-Path-Analysen konnten (iber die Bauprojekte hinweg Verdanderun-
gen im zeitlichen Verlauf abgebildet werden. Hierzu wurde die prozentuale Kostenveranderung
zweier Perioden einzelner Projekte in Klassen (hier: acht) eingeteilt. Die Farbe bzw. die Dicke der
Pfade zeigt hierbei die Anzahl der Projekte innerhalb einer Klasse an. So wird verdeutlicht, welche

Klasse an prozentualen Kostensteigerungen- und Abnahmen bei den Projekten lber die einzelnen
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Jahre vermehrt auftraten. Interessant ist insbesondere die grofe Anzahl an Projekten welche
Uber mehrere Perioden keine prozentuale Verdanderung hinsichtlich des Investitionsverhaltens
aufweist (5er Pfad). Die Analyse zeigte hierbei neben den erwarteten Anderungsraten wie sie
schon in Abbildung 3 zu sehen sind, einen groBen Anteil an Projekten mit marginalen Anderungs-
raten entlang ihres Projektlebenszyklusses. Ein GroRteil dieser, vom Projektwert eher kleineren
Projekte, wies Uber mehrere Jahre lediglich Planungskosten auf. In Riicksprache mit dem Auftrag-
geber wurde auch hier bestatigt, dass die Hiirde des Planfeststellungs- beziehungsweise Geneh-
migungsverfahren bei diesen Projekten oft noch nicht Gberwunden war. Das Unternehmen hat
fiir zeitkritische Projekte auf externe Kanzleien bzw. Gutachter zurlickgegriffen, um ein schnelles

Planfeststellungsverfahren sicherzustellen.
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Abbildung 4:  N-Path Analyse - Verdinderung der Kostenstruktur von Projektclustern iiber fiinf Jahre
Quelle: eigene Darstellung

2.4 Digitales Prozess Lebenszyklus Management (DPLM)

Um die gewonnen Erkenntnisse aus der Datenanalyse fiir die Entwicklung eines DPLM-Prozess-
modells zu verwenden, mussten die Daten mit den Leistungsphasen der HOAI in Ubereinstim-
mung gebracht werden. Damit dies erfolgen konnte, wurde im ersten Schritt eine HOAI-Leistungs-

tabelle erarbeitet, in der alle Prozesse bzw. deren Grundleistungen enthalten waren. Zuerst wur-
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den jegliche Grundleistungen sowie deren Gewichtungen am Gesamthonorar entlang den einzel-
nen Leistungsphasen der HOAI abgetragen. In Absprache mit dem Auftraggeber wurden zur
Modellierung nicht relevante Objekt- und Fachplanungen aus der Betrachtung herausgenommen.
Daruber hinaus wurden inhaltlich ahnliche Grundleistungen wie beispielswiese Terminplanungen
oder Ubergabe von Dokumenten und Berechnungen zusammengefasst. Entsprechend wurde die
Gewichtung der Prozesse am Gesamthonorar anteilig neu berechnet, damit eine Vergleichbarkeit
gewahrleistet war. Die so erhaltene Leistungstabelle der Teilprozesse spiegelt damit alle fiir das
Unternehmen notwendigen Leistungen wieder, um ein Bauprojekt HOAI konform umsetzen zu
kénnen. Um die Blaupause des DPLM-Prozessmodells zu entwickeln, wurde die HOAI-Leistungs-

tabelle im nachsten Schritt in ein HOAI-Prozessmodell (Abbildung 5) ibergefihrt.

Leistungsphase 1 Leistungsphase 2 Leistungsphase 3 Leistungsphase 4 Leistungsphase 5 ‘

Aufgabenstellung

Analyse der
Grundlagen

Entwurf
Planungskonzept

Genehmigungs-
vorlagen

Erarbeiten der
Ausfilihrungsplanung

Ortsbesichtigung

Kartierung &
Umwelteinflisse

Bericht und Festlegen
der Systeme

Einreichen der
Vorlagen

Erarbeiten der
Ausfiihrungsplanung

Planungsabsichten

Abstimmung
Zielvorstellung

Fachspezifische
Berechnungen

Grunderwerbsplan
Verzeichnis

Bereitstellen der
Arbeitsergebnisse

Grundlagen
Planungsauswahl

Erarbeiten des
Planungskonzept

Bereitstellen
Arbeitsergebnisse

Erganzung
Planungsunterlagen

Fortschreiten
Terminplan

Dokumentation

Aufstellen

Kostenermittlung

Abstimmen mit

Fortschreiten

Funktionsschema Beteiligten Ausflihrungsplanung

Erstellung des Mitwirken bei Mitwirkung Abnahme der
Planungskonzept Erlduterungen Genehmigungsverf. Baukonstruktionen
Bereitstellen der Verhandlungen Mitwirken bei

Unterlagen

Genehmigungen

Stellungnahmen

Vorverhandlung
Behdrden

Kostenberechnung

Uberarbeitung
Planungskonzept

Kostenvergleich

Kostenschatzung und

Terminplanung

Mengenermittlung

Dokumentation der

Vorgang Verkehrs-
tragerplanung

Ergebnisse
Abbildung 5: HOAI Prozessmodell
Quelle: eigene Darstellung
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' Leistungsphase 6 Leistungsphase 7 Leistungsphase 8 Leistungsphase 9
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Kostenermittlung Vergabevorschlagen Leistungsanderung

Zusammenstellen

Vertragsunterlage Kostenvergleich

Kostenkontrolle
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Abnahme der

Auftragserteilung Bauleistungen
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Funktionsprifungen

Antrag und Teilnahme
an Abnahmen

Auflisten der
Verjahrungsfristen

Prufung der
Revisionsunterlagen

Uberwachen
Mangelbeseitigung

Dokumentation der
Ergebnisse

Abbildung 5 (Fortsetzung)

Die Prozesse innerhalb Abbildung 5 verdeutlichen die grofle Anzahl an Akteuren und die damit
verbundenen generierten Daten, die bereits wahrend der Planungsphase entstehen. Unter
Betrachtung des kompletten Lebenszyklusses eines Unternehmens bzw. Bauprojektes wird deut-
lich, dass diese Datenmenge Uiber die Bau- und Betriebszeit stetig und sehr schnell wachsen wird.
Damit diese Datenmenge (,,Big Data“) aufgenommen und stetig analysiert werden kann, bedarf
es daher einer speziellen analytischen IT-Infrastruktur. Diese Infrastruktur muss dabei mehrere
Aufgaben erfiillen, damit das Projektcontrolling im Rahmen seiner kurz- und langfristigen Ent-

scheidungen unterstitzt werden kann. Hierzu gehdren im Wesentlichen die folgenden Aufgaben:

e Right-time Information”: Sicherstellung von konsistenten und aktuellen Informationen
in der richtigen Detaillierungstiefe fiir die Akteure in der Planungs- und Bauphase von

Projekten.
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e ,Root Cause Analysis”: Verknlpfung der Daten bzw. Integration der bestehenden Daten
aus unterschiedlichen Prozessen und HOAI-Leistungen, um Engpéasse und Probleme im
Rahmen einer detaillierten Ursachenanalyse schnell zu identifizieren.

e Forecasting”: Vorhersage von Kapazitaten und Investitionsbedarf abhangig von den im
Projekt involvierten Akteuren bzw. den zu erbringenden HOAI-Leistungen.

e Early Warning“: Identifikation von Friihwarnungen fir die Akteure des Baugeschehens,
um das Risiko von hoheren Projektbudgets zu reduzieren.

e _Event Management”: Proaktives Generieren von Informationen (iber Automatismen

(z. B. Algorithmen), um die operativen Bauprozesse zu verbessern.

Die hier aufgefiihrten Vorteile bzw. das Nutzungsspektrum der sogenannten ,Business Intelli-
gence” sollten im Rahmen eine Projektlebenszyklusmanagments auch auf die Betriebs- und Riick-
bauphase eines Projekts bezogen werden. Einen groBen Anteil nimmt hierbei das Thema Proak-
tive Wartung von Anlagen bzw. die Planung und der Einsatz verfligbarer Ressourcen zu Erhaltung
der Anlagen oder der Gebaudesubstanz ein. Maligeblich ist hierbei auch die Generierung eines
betriebswirtschaftlich-technischen Optimums (BTO).

Einigen sich die Akteure dariber hinaus auch auf eine einheitliche Definition der verwendeten
Leistungsindikatoren und Attribute — z. B. Gber ein eindeutiges und Ubergreifendes logisches
Datenmodell — kdnnen die Daten, von der Planung tiber den Bau bis zum Riickbau eines Geb&dudes
konsistent erfasst und ausgewertet werden. Mithilfe dieser einheitliche Sprache sowie dem Ein-
satz geeigneter Big Data Analytics Systemen kdnnen die Daten flexibel und im , right-time modus“
analysiert werden. Darliber hinaus lasst sich die weiter stark steigende Datenmenge im Zeitalter
der Sensoren (,,Sensoreconomy”) erfassen, analysieren und die Informationen aktiv an den rich-

tigen Entscheider liefern — die Grundlage der sogenannten Informationslogistik.

Um die Erkenntnisse der vorangegangen Forschung in ein einheitliches DPLM-Prozessmodel zu
Uberfuhren, galt es darlber hinaus, die Prozesse und Akteure (z. B. Umweltschutzgruppen oder
Anwohner) abseits der HOAI zu identifizieren. Diese ,Externen” Daten sind wesentlich und kon-
nen maligeblich zum Projekterfolg oder -Misserfolg beitragen. Ein Beispiel verdeutlicht dies
besonders. Als das Hafengelande der ehemaligen Hamburger Insel Grasbrook ab Mitte der 60er
Jahre zu klein fur den gestiegenen Containertransport und die damit verbundenen SchiffsgroRen
wurde, verwandelte sich das Gebiet liber die folgenden Jahre in eine Industriebrache. Im August
1997 beschloss die Hamburgische Biirgerschaft den Bau der Hafencity (heute HafenCity) auf dem
Geldnde des GroRen Grasbrooks (vgl. Birgerschaft der Freien und Hansestadt Hamburg 1997).
Durch eine frithe Einbindung der Biirger und Interessenverbanden, dem Einsatz von Informati-

onspavillions und einem o6ffentlichen Planungsdialog wurde der Rickbau der Industrieflache und
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einer Folgenutzung als Bliro- bzw. Wohnviertel mehrheitlich positiv aufgenommen. So konnten
auf dem Areal Wohneinheiten fiir bis zu 12.000 Personen und Arbeitspldtze, hauptsachlich im
Blirosektor, fiir rund 45.000 Personen entstehen (vgl. Stadt Hamburg 2016).

2.5 DPLM-Prozessmodell

Um das HOAI-Prozessmodell in ein spateres DPLM-Prozessmodell zu transformieren, wurden im
ersten Schritt Kategorien gebildet, die sich an allen Phasen des Projektlebenszyklusses eines Bau-
werkes orientieren. Ein Bauwerk durchlauft typischerweise die flinf Phasen Planung, Bau, Betrieb,
gef. Folgenutzung und Riickbau. Dabei durchlauft ein Bauprojekt zunédchst den Planungsprozess,
dessen Unterprozesse sich an den Leistungsphasen der HOAI orientieren. So werden hier Pro-
zesse wie beispielsweise eine Grundlagenermittlung oder die Genehmigungsplanung aufgefihrt.
Das Ergebnis dieses Prozesses ist die Vergabe der ausgeschriebenen Leistungen an geeignete
Dienstleister. Um im nachsten Schritt einen realitdtsnahen Bauprozess zu modellieren, wurden
dessen Unterprozesse mit Prozessen abseits der HOAI erweitert. Wahrend des mehrjahrigen
Betriebsprozesses wurden insbesondere Instandhaltungsprozesse definiert. Eine kontinuierliche
Wartung, Inspektion, Instandhaltung und Verbesserung der Betriebsprozesse flihrt dabei zu einer
Verlangerung der Lebensdauer der Anlage. Der Einsatz einer geeigneter Facility Management
Software ermdglicht dariiber hinaus eine periodische Bewertung des Betriebsprozesses hinsicht-
lich 6kologischer und 6konomischer Aspekte (vgl. Klein 2014: 88). Nach einer mehrjdhrigen
Betriebsphase sollte fiir viele Projekte die Folgenutzung des Bauwerkes geklart werden. Der Pro-
zess Planung: Folgenutzung ist dabei wieder stark an den Planungsphasen der HOAI angelehnt.
An dessen Ende steht die Vergabe der ausgeschriebenen Leistungen an einen oder mehrere
Dienstleister. Wahrend des Folgebetriebsprozesses gilt es die zuvor beschlossenen Malinahmen
umzusetzen. Neben einem Riickbau des Geb&udes ist eine mogliche VerduRerung oder Zweckan-
derung, wie es am Beispiel der HafenCity deutlich wurde, moglich. Dieser komplexe Planungs-
und Bauprozess setzt eine gute Koordination aller Stake- und Shareholder voraus. Abseits der
jeweiligen Planungs- und Bauunternehmen gilt es insbesondere die Interessenverbande friihzei-
tig zu informieren und diese in den Planungsprozess einzubinden. So kénnen bereits in den ersten
Planungsrunden Bedenken seitens der Stakeholder beseitigt werden. Im gemeinsamen Diskurs
gilt es dabei fur alle Parteien eine bindende Losung zu finden. Durch den gesellschaftlichen Kon-
sens eines Bauprojektes werden etwaige Nachverhandlungen und daraus entstehende Kosten

durch Baustopps minimiert.
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Abbildung 6: DPLM Prozessmodell
Quelle: eigene Darstellung

2.6 Building Information Modeling (BIM) - DPLM

Die Erkenntnisse des Forschungsprojektes Transparenz durch Digitalisierung lassen sich somit auf

mehrere Kernthesen herunterbrechen.

Unternehmen in der Baubranche miussen sich kurzfristig auf die Digitalisierung ihrer Branche ein-
stellen. Der eintretende Paradigmenwechsel und dessen Folgen fiir die Baubranche lassen sich

durch eine klar strukturierte und leistungsfahige analytische IT-Infrastruktur meistern.

So sind neben geschultem Personal im Umgang mit Datenbanken, Opensource (z. B. Hadoop) und
Cloud-Lésungen insbesondere Data Scientisten besonders nachgefragte Berufsbilder. Durch die
Kombination der Disziplinen Mathematik und Informatik kdnnen Data Scientisten neue Sichtwei-
sen auf Daten und ihre Quellen generieren. Sie schaffen damit neue Losungen zu umfassenden
Themenkomplexen (vgl. Heise 2015). Der hieraus generierte Mehrwert in Form von ganzheitli-
chen Reports oder der Implementierung von Friithwarnungen kann insbesondere den Planungs-
und Bauprozess beschleunigen und gleichzeitig die Kosten senken. Fir eine ,,Big Data Analytics”
fahige IT missen darliber hinaus etwaige ,alte Daten” und Systeme aufbereitet werden, um in
die neue Systemwelt integriert bzw. migriert werden zu kénnen. Durch die Befragung der Unter-

nehmensentscheider sollte im Voraus der Rahmen einer Datengrundlage und der damit verbun-
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denen Analysemoglichkeiten geklart werden. Welcher Entscheider benétigt welche Informatio-
nen —in welcher Detailtiefe — unter Verwendung welcher Darstellungsform? Hierbei sollte sicher-
gestellt werden, dass alle Unternehmensbereiche und geforderten BezugsgroRen bericksichtigt
werden. Die erhobenen BezugsgrofRen konnen dabei als Grundlage fiir spatere Key Performance
Indicators (KPI) verwendet werden, die dann auch einen entscheidenden Input fir das Projekt-
Controlling darstellen. Dariber hinaus ist die Definition des zeitlichen Bezuges notwendig: Ist eine
monatliche Erfassung fiir einen Teil der KPIs oder Analysen ausreichend, sollte fir das Controlling
des Baufortschrittes auf Echtzeitdaten zurickgegriffen werden. Diese ,Live“-Daten bieten die
Moglichkeit, durch zeitnahe (automatisierte) Analysen bzw. Algorithmen Ergebnisse fir die ope-
rative Entscheidungsunterstiitzung entlang des Projektlebenszyklusses zu schaffen. Je granularer
diese Daten firr eine spatere Analyse vorliegen, desto eher lassen sich Muster und Zusammen-
hange fiir Geschaftsfragen erkennen. Um den kollaborativen Einsatz von BIM-Software allerdings
erfolgreich durchzufiihren, sind gemeinsame Datenschnittstellen unabdingbar. Auf dem Gebiet
der Gebdudedatenmodellierung hat sich insbesondere das Austauschformat Industry Foundation
Classes (IFC) der buildingSMART Organisation durchgesetzt (vgl. buildingSMART e.V. 2016).

Der Einsatz von BIM Software wird zunehmend und rasant an Bedeutung gewinnen. Die Ergeb-
nisse dieses Forschungsprojekt zeigen hier deutlich auf, dass ohne geniigend Daten- und
Vergleichsbasis insbesondere die ersten Planungsphasen kritisch fiir den weiteren Projektverlauf
sind. Hierbei gilt es, die Vielzahl an Unternehmen, Behérden und weiteren Beteiligten durch zent-
rale Daten transparent in den Planungsprozess miteinzubeziehen. Besonders flir den Bau von
komplexen Bauwerken hat sich dementsprechend der Einsatz der Gebdudedatenmodellierung als
profitabel erwiesen. Neben Kostenreduktionen, Planungs- und Baubeschleunigung sowie der Op-
timierungen des Betriebsprozesses wurde insbesondere eine verbesserte Projektdokumentation
und Logistik bei den Unternehmen realisiert (vgl. Dodge Data & Analytics 2016 & DesignCurial
2016). Insbesondere fiir Bauherren ist die neu geschaffene transparente Datenwelt von immen-
sem Wert. Diese ermdglicht neben einer groen Anzahl von Analysemdglichkeiten eine weitaus
prazisere Rentabilitdtsrechnung bzw. ein zeitnahes Kostencontrolling. Durch integrierte Systeme
entlang der Akteure der Planungskette werden Anderungen am Bauobjekt nicht nur visuell ver-
deutlicht, sondern auch die jeweiligen Kostenaspekte fiir alle Beteiligten in Echtzeit aktualisiert.
Mussten frilher Planungsskizzen bei Veranderungen den jeweiligen Akteuren mihselig zugesen-
det werden, sind diese heute — mithilfe von BIM Software — auf einer zentralen Informationsdreh-
scheibe gespeichert. Verandert sich beispielweise die Anzahl der Fenster an einem Haus, wird
nicht nur das digitale Gebaudemodell angepasst. Flr eine konsistente Integration aller Akteure
werden dementsprechend Stiicklisten, Kostenberechnungen und Informationen als Planungsba-

sis geteilt. Wird ein Bauabschnitt beispielsweise schneller fertiggestellt, konnen Ablaufplane auf
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prozessualer Ebene aktualisiert werden. So werden die betroffenen Akteure zeitnah und einheit-
lich Gber die geanderten Projektbedingungen informiert und kénnen sich auf die neuen Gegeben-

heiten einstellen.

Ein Paradebeispiel fur einen datengetriebenen Planungs-, Bau- und Betriebsprozess stellt das
»The Edge” Gebaude in Amsterdam dar (vgl. DesignCurial 2016). Bereits in der Planungsphase
wurden die abiotischen Umweltfaktoren beriicksichtigt, um beispielsweise Tageslicht optimal zur
Beleuchtung und Energiegewinnung nutzen zu kdnnen. Ein Grundwasserbrunnen, Ventilations-
systeme mit Warmerickgewinnung sowie ein 6kologischer Bereich fiir Wildtiere im Garten run-
den den Nachhaltigkeitsaspekt ab. Durch ein zentrales System lassen sich in dem Bilirokomplex
per App nicht nur die Heizung oder das Licht bedienen. Es ermdglicht den Mitarbeitern zudem,
Nahrungsmittelbestellungen zu tatigen, Konferenzrdume zu buchen oder ihre Kollegen per GPS
zu orten. Intelligente Systeme analysieren dabei in Echtzeit die Daten der iber 28.000 Sensoren.
So kann beispielsweise der Auslastungszustand des Gebaudes analysiert und die Klima- und Licht-
systeme dementsprechend angepasst werden. Wird Gber den Betrieb hinaus eine erfolgreiche
Folgenutzung des Bauprojektes oder des Baugrundes geplant, wie am Beispiel der HafenCity deut-
lich wurde, schliel3t sich der Regelkreis eines digitalen Projektlebenszyklusmanagement.

3 Ausblick fur weitere Handlungsmoglichkeiten

Zusammenfassend konnten insbesondere drei weitere Bereiche fiir mogliche Folgeprojekte fiir
die Planungs- und Baudaten identifiziert werden. Diese bestehen aus den folgenden Saulen:

e Kommunikation — Organisation und Ziele (Aufbauorganisation von Projekten),
e Prozesse (integrierte Ablauforganisation) und

e Analyse (Business Intelligence).

Im Bereich der Kommunikation sollte der Fokus bei der Planung von konkreten Organisations-
strukturen zur Umsetzung eines DPLM liegen. Um die Potenziale eines DPLM nutzen zu kénnen,
gilt es hierbei die Organisation konsequent an neuen Kommunikationsrichtlinien auszurichten.
Diese, neu implementierte, Unternehmenseinheit ,Data Analytics” kdnnte dann als zentrale In-
formationsplattform zwischen allen am Bauprojekt beteiligten Akteuren dienen. Durch die Orga-
nisation und Durchfiihrung von Workshops auf Projektebene im Unternehmen lassen sich dabei
erste MaBnahmenpladne erarbeiten. Hierbei gilt es auch insbesondere eine ,,Governance” (iber

Daten und Analysen auszuarbeiten.

Mithilfe dieser gemeinsamen Sprachgrundlage wird fiir alle Akteure definiert, wie der Umgang
der Daten hinsichtlich der Punkte Sicherheit, Einheitlichkeit, Korrektheit und Zuganglichkeit zu
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erfolgen hat. Insbesondere die Themen Daten-Zuganglichkeit und Daten-Souveranitat werden in
Zukunft an Bedeutung gewinnen. Fraunhofer definiert hierbei drei verschiedene Arten von

Datengttern (vgl. Fraunhofer-Gesellschaft zur Férderung der angewandten Forschung e.V 2016):

e Private Datengliter: Ein Unternehmen kann eigene Daten an andere verduRern. Die Kon-

ditionen kann es dabei mehr oder weniger frei festlegen.

e (lub Giiter: Gemeinschaftlich genutzter Datenpool von mehreren Unternehmen. Diese
Form von kollaborativ genutzten Daten liegt idealerweise bei Bauprojekten unter der Ver-

wendung von Gebdudedatenmodellierung vor.

o Offentliche Giiter: Diese Daten sind fiir alle Anwender verfiigbar. So startete beispiels-
weise das BMVI die mCLOUD als zentrale Informationsdrehscheibe fiir Daten aus der
Mobilitat und angrenzenden Themen (vgl. BMVI 2016d). Wurde die erste Datengrundlage
von offentlichen Instanzen gestellt, laden nun auch vermehrt Unternehmen Daten zum
Themenbereich Mobilitat in die 6ffentlich zugangliche mCLOUD (vgl. BMVI 2016e).

Dabei ist aber zu beriicksichtigen, dass Daten sehr oft die Eigentumsverhéltnisse von Unterneh-
mensbereichen darstellen bzw. auch Machtfaktor im Unternehmen sind. Dementsprechend wer-
den sie ungern geteilt bzw. weitergegeben. Aus diesem Grund sollte in einem ersten Schritt die
rechtliche Bereistellungspflicht Dritter an den Bautrager (und vice versa) Uberprift werden. Ins-
besondere gilt es zu klaren, welche Daten als Club Giiter deklariert werden sollten, um eine
effektive Nutzung eines DPLM sicherzustellen. Um den holisistischen Blick auf das Bauprojekt zu
gewahrleisten sollte dies fiir jedes am Projekt verbundene Unternehmen bzw. Behoérde entlang
des kompletten Planungs- und Bauprozess vollzogen werden. Erst durch diese gemeinsame
Planungs- und Baugrundlage erhalt das Projekt die benétigte Transparenz um Kosten- und Zeit-
ersparnisse durch den Einsatz von BIM-Software bzw. eines DPLM zu realsieren. Das Teilen von
einst internen Daten wird somit fiir viele Unternehmen erfolgskritisch werden. Im Umkehrschluss
bedeutet dies aber auch, dass neue Gesetze und Vereinbarungen bzgl. Datenhoheit und -sicher-
heit geschaffen werden missen. Es handelt sich hier um einen Paradigmenwechsel in der Bauin-

dustrie, der sich evolutionar vollziehen wird.

Um ein DPLM erfolgreich anzuwenden, sollte dartiber hinaus eine zentral im Unternehmen ver-
ankerte und verantwortliche Stelle bzw. Geschaftseinheit geschaffen werden. Diese sollte mit
ausreichender Entscheidungsbefugnis hinsichtlich der Datenintegration und Analyse verfiigen.
Durch den Aufbau bzw. der Sicherstellung eines MaBnahmen- und Erfolgscontrollings lassen sich

im spéateren Verlauf die Veranderungen durch den Einsatz eines DPLM auf Projektebene messen.
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Hinsichtlich der integrierten Ablauforganisation gilt es, die taglichen Prozesse auf BIM und DPLM
auszulegen. Hierbei soll insbesondere Transparenz liber die Ablaufe eines Bauprojektlebenszyk-
lusses sowie der involvierten IT-Prozesse geschaffen werden. Zur Erstellung eines Prozessbildes
gilt es dabei, die Prozesse der Ebene 1 & 2 (Haupt- und Unterprozesse) zu ermitteln. Im weiteren
Verlauf sollten die einzelnen Prozesse mit weiteren Attributen (Verantwortlichkeiten, Zeitbedarf,
Kosten, Mitteleinsatz, Output, ...) definiert werden. Hierbei kann es einerseits zu teilweise massi-
ven Einschnitten in bestehenden prozessualen Strukturen und Entscheidungslinien kommen. Auf
der anderen Seite wird so aber erst der Grundstein fiir eine detaillierte Prozesskostenrechnung
bzw. eine aktive Steuerung der Prozesse im ,Near-Realtime” Format ermdoglicht. Durch die Iden-
tifikation von Leistungstreibern und Hebeln lassen sich im weiteren Verlauf Kennzahlen und quan-
titative GrofRen ermitteln. Diese konnen im Rahmen des Performance Management bzw. der Kos-
tenanalyse aufgearbeitet und dem richtigen Entscheider zur Verfligung gestellt werden. Diese
Umstande lassen sich neben der Planungs- und Bauphase insbesondere fiir die Betriebsphase
nutzen. Das Beispielprojekt , The Edge” zeigt dabei deutliche auf, welche 6kologischen und ar-
beitsgestalterischen Vorteile durch die aktive Steuerung der Gebadudetechnik realisiert werden
kénnen. Die zentrale Speicherung und Nutzung, der bereits in der Planung bzw. dem Bau enstan-
dender Daten, ermdglicht darliber hinaus eine einfachere Durchfiihrung von Wartungs-, Inspek-
tions-, Instandsetzungs-, und Verbesserungsarbeiten.

Hinsichtlich der zu verwendenden IT-Landschaft gilt es, vor allem die zukiinftigen Anforderungen
hinsichtlich des Datenwachstums, der Komplexitdt von Geschéaftsfragen, der Skalierbarkeit der
Losungen, der Anwortzeit und der Mandatenfahigkeit zu beantworten. Durch den Aufbau eines
logischen und einheitlichen Datenmodels sowie der erarbeiteten ,Data Governance” lassen sich
die verschiedenen Quellformate im spateren Verlauf auf einer Big Data Analytics Plattform integ-

rieren und im Sinne einer Informationslogistik zielgerecht auswerten.

Hieran schlieRt der letzte Aspekt moglicher Folgeprojekte, der Analyse sowie der Business Intelli-
gence an. Uber eine erste Status quo Analyse sollte hierbei der Zustand und die Leistungsfahigkeit
des vorhandenen analytischen Systems bewertet werden. Um den gewiinschten Soll-Zustand der
analytischen IT-Landschaft zu erreichen, wird eine entsprechende Roadmap bendétigt, die auf den
zukiinftigen analytischen Anforderungen des Unternehmens aufbaut. Idealerweise sollte hier mit
kleinen Projekten begonnen werden, um durch Integration weiterer Daten alle Potenziale der
Datenanalyse abzuschopfen. Basis fiir dieses Vorgehen sollten dabei immer Geschaftsszenarien
sein, die die jeweils ndchsten Geschéaftsszenarien wieder finanzieren (,,Funding the Journey”). Die

Basis dieses MaBRnahmenplanes ergibt sich dabei zum einen aus der Integrierten Datengrundlage
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bzw. zum anderen aus der Diskrepanz des Ist- und Sollzustand der analytischen Entscheidungsun-
terstlitzung. Die Vorgehensweise sieht dabei Interviews aus verschiedenen Teilbereichen des Un-
ternehmens vor. So wird sichergestellt, dass sowohl die IT- als auch die Entscheiderseite (,,Busi-
ness”) in der Umsetzung eines DPLM miteinbezogen werden. Wahrend der Interviews sollen die
Mitarbeiter den Ist-Zustand des analytischen Systems hinsichtlich Dimensionen wie Datenzugang,
Datenqualitdt oder Analysemdoglichkeiten bewerten. Vice Versa gilt es auch den erstrebenswer-
ten Soll-Zustand hinsichtlich der einzelnen Dimensionen zu beschreiben. Insbesondere sollte hier

die gewiinschte Ziel-Analyselandschaft zur Diskussion gebracht werden.

Alles in allem hat das Projekt deutlich aufgezeigt, dass die Baubranche erst noch am Anfang der
Digitalisierung steht und hier teilweise massive , Disruptionen” zu erwarten sind. Die Unterneh-
men, die langfristig am Markt erfolgreiche sein werden, sind die Unternehmen, die sich der ent-
lang des Projektlebenszyklusses entstandenen Daten bedienen. Zukiinftig wird daher fiir die Bau-
unternehmen mehr das Daten- und Informationsmanagement zur Kernkompetenz werden. Ins-
besondere kdnnen mit Hilfe dieser neuen KPI externe Dienstleister und Bauunternehmen wesent-
lich besser geplant und gesteuert werden. Dariiber hinaus ist auf Basis der Projektdaten auch eine
kontinuierliche Qualitdtsanalyse denkbar. Fraglich wird daher sein, wer die ,,Googles” und ,,App-
les” der Bauindustrie sein werden. Oder wird es digitale Projektsteurer geben, die ihre Wurzeln

in ganz anderen Industrien haben.
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Organizational best practices of company
builders — a qualitative study

Abstract

In this paper we qualitatively explore the phenomenon of company builders — a new form of
venture incubation that has only recently been established. The paper distinguishes company
builders from other incubation models, analyses their organizational structure and maps their
new venture creation process. Based on a multiple case study of nine company builders located
in three European start-up hubs, we find that organizational structures of company builders are
dependent on organization size. Company builders with less than 50 employees tend to feature
functional line organizations, while larger company builders feature project-matrix organizations.
In terms of venture creation process, company builders follow a seven step process, which is
mapped in terms of inputs, activities and outputs. We discuss the implications of this study for
the extant literature and offer directions for future research.

1 Introduction

Successfully navigating the venture creation process is a difficult endeavour (Shepherd/Patzelt
2017). While there is no agreement in scientific literature regarding the chances of success for
start-ups (Yang/Aldrich 2012), failure rates are typically reported to be in the 40 to 60 percent
range within five years of founding (Léfsten 2016; Eurostat 2013). Therefore, entrepreneurial
activity is innately characterized by uncertainty and risk (Shane/Venkataraman 2000). Over the
past decades, research institutes, corporates and investors alike have developed different forms
of incubation models to reduce this risk (Pauwels et al. 2016). Today, incubators of all types are
an integral part of the entrepeneurship ecosystem, with more than 1,250 incubators existent in
the United States and about 300 in Germany (Mian et al. 2016).

Among the newest generation of incubation models are so-called company builders (also re-
ferred to as start-up studios or venture builders), which try to reduce risk by following a rigorous
new venture creation process and inserting a stronger influence over the venture development
through substantial equity holdings (Kohler/Baumann 2016). Recent headlines in popular entre-

preneurship media provide evidence of the growing importance of the company builder model.
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In 2013, the leading start-up news site TechCrunch reported on the “rise of company builders”
(Rao 2013: 1) and its counterpart VentureBeat predicted in 2015, that “we’re going to see a lot

more venture-building organizations emerging” (Diallo 2015: 1).

While the literature on incubators is quite established (Mian et al. 2016; Barbero et al. 2014) and
the research on accelerators is steadily increasing (Pauwels et al. 2016), so far only the practice-
oriented literature has started to comprehensively cover the topic of company builders. To our
best knowledge, the so far only scientific study on the topic is a single case study of Kéhler &
Baumann (2016). At the same time, the continuously increasing economic success of players like
Rocket Internet, Team Europe and Allianz X calls for a more fundamental analysis and a better
understanding of this emergent form of organization, which seems to have a lasting imprint on
the entrepreneurship landscape. Moreover, extant incubation research has repeatedly called for
taking into account the heterogeneity of incubation models and understanding its implications
(cf. Barbero et al. 2014; Pauwels et al. 2016). Finally, Hausberg and Korreck (2017) recently
pointed out the lack of scientific understanding of the company builder model and Kéhler & Bau-
mann (2016) noted that “fruitful avenues [...] exist for more fine-grained work on single organi-
zational dimensions and processes [of company builders]” (p. 31).

In our study, we take up these recent calls for research and aim to explore the following research
questions to make a substantial contribution to this new field of research:

e What are the defining elements of company builders and how can company builders be
distinguished from other incubation models (in particular traditional incubators and
accelerators)?

e How can the organizational structures of company builders be defined?
e Which new venture creation process do company builders follow?

Given that no comprehensive understanding of the company builder phenomenon exists so far,
field work and grounded theory “is more likely to generate novel and accurate insights into the
phenomenon under study than reliance on either past research or office-bound thought experi-
ments” (Brown/Eisenhardt 1997: 2). Thus, our study follows a multiple-case study approach,
drawing on nine semi-structured interviews with the managing directors and/or decision-makers
of nine company builders located in the European start-up hubs Munich (Germany), Berlin (Ger-

many) and Budapest (Hungary).

Our study yields several new insights. First, we contribute to the emergent field of research on
company builders (cf. Kéhler/Baumann 2016) by providing a definition of this incubation form

and distinguishing it from other forms of incubation. Second, we contribute to the incubation
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literature as we are the first to describe the organizational structures of company builders. More
specifically, we find that company builders with less than 50 employees feature functional organ-
izations, while larger company builders have matrix structures. This is important as organizational
characteristics materially shape the business undertaking and have a substantial impact on per-
formance (Gulati et al. 2012; Dalton et al. 1980). Third, we make a contribution to the literature
on the venture creation process (Bhave 1994; Vogel 2017). So far, research has focused on un-
derstanding the process steps followed by entrepreneurs from opportunity recognition to exploi-
tation. However, the process flows in an incubation setting have not been studied so far. We fill
this gap by laying out the venture creation process followed by ventures in different company
builder settings and derive a generic venture creation process for this new form of entrepreneur-

ial incubation.

2 Theoretical context

2.1 Incubation models

An incubator is commonly defined as an institution that supports start-ups in manifold ways to
increase their chance of survival and accelerate their economic development (Pauwels et al.
2016). The type of support that start-ups receive depends on the respective incubation model
(Barbero et al. 2014) and comprises access to capital (Aernoudt 2004), networks (Bergek/Norr-
man 2008), know-how (Cohen/Hochberg 2014), and office space (Vanderstraeten/Matthyssens
2012). Since the foundation of the first US-incubators in the 1950s (Mian et al. 2016) the original
incubation approach has substantially evolved and developed into distinctly different operating
models (Bruneel et al. 2012; Grimaldi/Grandi 2005).

While a broad range of typologies can be found in the literature (cf. Barbero et al. 2014; Phan et
al. 2005), the predominant incubation models can be separated into three categories: (i) tradi-
tional incubators, (ii) accelerators, and (iii) company builders (see also Exhibit 1). This distinction
is necessary as “different [types of] incubators achieve different results” (Barbero et al. 2014:
152). We provide a short description of the different typologies and a short summary of the re-

spective state of the literature in the following sub-sections.
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1950s 2005 2007
A catalyst tool for Organization, which No scholarly definition
economic development aims to accelerate new existing
which provides venture creation by
entrepreneurs with a providing education
range of business and mentoring to
resources and services cohorts of ventures
(NBIA, 2007) during a limited time
(Cohen & Hochberg,
2014)
Stanford Research Park Y Combinator Rocket Internet
WHU Incubator TechStars Etventure
Exhibit 1: Typologies of incubators

2.1.1 Traditional Incubators

According to the National Business Incubation Association (NBIA), a business incubator is a cata-
lyst tool for economic development which provides entrepreneurs with a range of business
resources and services (NBIA 2007). Incubators have been in existence since the 1950s, when
Stanford University established its Stanford Research Park and laid the ground-work for a model
that has been replicated globally (Mian et al. 2016). As a result, a substantial body of research has

been published on incubators over the past decades.

Existing research has mainly revolved around classifying the various incubator models around the
globe (Zedtwitz/Grimaldi 2006; Etzkowitz 2004; Grimaldi/Grandi 2005) and assessing their per-
formance (Rothaermel/Thursby 2005; Colombo/Delmastro 2002; Mian 1997). Only little atten-
tion has been given to incubators’ organizational structures and their interaction with start-up
firms during the venture creation process. The only studies that have taken a procedural perspec-
tive on incubation have been conducted by Bergek & Normann (2008), Rubin et al. (2015), and
Gassmann & Becker (2006). Bergek & Normann (2008) illustrated a structural best-practice frame-
work for incubators in terms of selecting incubatees, providing the right services and engaging in
an effective form of collaboration. Rubin et al. (2015) reported on the differences in information
flows and knowledge sharing among incubators from Israel and incubators from Australia.
Gassmann & Becker (2006) qualitatively explored tangible and intangible ressource flows in the

corporate incubator setting.
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2.1.2 Accelerators

Ever since the foundation of San Francisco-based Y Combinator in 2005, accelerators have been
proliferating (Cohen/Hochberg 2014). Experts estimate that today more than 3,000 accelerators
exist globally (Cohen 2013; Cohen/Hochberg 2014). While there is no academic consensus on a
definition of accelerators (Isabelle 2013), characterizations of accelerators commonly encompass
the following elements: a 3-6 months program for a cohort of early-stage start-ups that includes
mentoring and the opportunity to publicly present their ideas to inves-tors in a public pitch event
or demo-day (Pauwels et al. 2016; Cohen/Hochberg 2014; Hochberg 2016; Wise/Valliere 2014).
Isabelle (2013) also points out that accelerators are typically for-profit organizations, whereas

traditional incubators tend to be non-profit.

In contrast to traditional incubators, accelerators explicitly focus on accelerating the growth of
firms (Isabelle 2013). Moreover, they are not mainly designed to provide physical resources or
office support services over a long period of time, but they usually offer pre-seed investment in
exchange for small equity stakes and are well-connected with business angels and small-scale
individual investors (Pauwels et al. 2016; Radojevich-Kelly/Hoffmann 2012; Miller/Bound 2011).

2.1.3 Company builders

The company builder model has only been established a few years ago and has so far received
only limited scientific attention. In the practice-oriented literature, the term company builder is
not used consistently. Other terms which are typically used synonymously are start-up studio
(Bliemel et al. 2013), venture builder (Diallo 2015), or start-up factory (K6hler/Baumann 2016).
This diversity is also reflected in the attempts to define this new form of organization (Kéhler/Bau-

mann 2016). Based on the lack of scientific definitions, we put forward a definition:

A company builder is a type of organization, that launches new ventures based on a sys-
tematic venture creation process. Company builders independently drive the process
from idea generation, the hiring of the co-founders to early fundraising. In return, com-
pany builders control a substantial part of the new venture’s equity, thereby exerting sig-

nificant influence over the new venture development way beyond the initiation phase.

From prior academic research we have insights on the governance relationship between the com-
pany builder organization and its associated start-ups. Kéhler & Baumann (2016) studied the re-
nowned company builder Rocket Internet in a single case study to find that company builders
seem to remarkably differ from traditional incubators in terms of ownership, decision-making,

incentives and collaboration. The authors report that company builders hold substantially higher
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equity stakes, therefore exerting more influence over decision-making, in some cases even cen-
trally orchestrating the entire development of the venture. Additionally, company builders grant
substantially less equity to founders but tend to pay them salaries. Lastly, company builders col-
laborate with their start-ups open-endedly thus differing from the time-restricted incubator
model (Kéhler/Baumann 2016).

Furthermore, non-academic studies show that company builders are studio-like holding opera-
tions which develop multiple startups in parallel leveraging reusable infrastructure and cross-
disciplinary teams (Mocker/Murphy 2014). Thus they are essentially organizations that build new
companies using in-house resources following a clearly defined blueprint process (Diallo 2015;
Szigeti 2015).

While initial groundwork has been laid with respect to company builders, no comprehensive un-
derstanding of this phenomenon exists so far. In particular the understanding of the organiza-
tional structures employed by company builders is fairly limited to date. Given the importance of
organizational structure for essential corporate outcomes such as effectiveness and success (e.g.
Zheng et al. 2010), we intend to fill this gap with our research.

2.2 Venture creation process

The creation of new ventures is fundamental for economic growth, innovation and job creation
(Gartner 2004). While entrepreneurship research has so far made substantial inroads towards
understanding entrepreneurial cognition (e.g., Gruber et al. 2013; Keh et al. 2002), as well as the
antecedants (Krueger 2007; McMullen/Shepherd 2006) and outcomes of entrepreneurial action
(Foss et al. 2007), the understanding of venture creation from a process perspective is still fairly
limited (Shepherd/Patzelt 2017).

This aforementioned lack of understanding is particularly surprising given the early works of
Churchill & Lewis (1983) and Bhave (1994) on the venture creation process and the profound
literature in the adjacent field of creativity and innovation management (Vogel 2017). The latter
maps the evolution from idea generation via the stage-gate concept refinement process to the
market launch (Jolly 1997).

What we know so far is that there are different triggers that can stimulate the identification of
the opportunity (Alvarez et al. 2013), as well as different paths to develop the concept and exploit
the opportunity (Bhave 1994; McMullen/Shepherd 2006). Vogel (2017) has recently extended this

field of research by providing a conceptual framework which clearly describes the phases of the
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new venture creation process: (i) trigger, (ii) idea-generation, (iii) concept incubation, (iv) concept
evaluation and ultimately (v) exploitation.

Moreover, practice-oriented literature has also provided important concepts. Blank (2013) has
conceptualized a two-phase customer development process: (i) the search for a business model
which is based on a fundamental customer understanding and (ii) the execution of the business
model. In addition, Eric Ries (2011) has described an iterative 3-step venture creation process
along the phases (i) build, (ii) measure, and (iii) learn. This process is characterized by early pro-
totypes and systematic customer feedback followed by iterative product and business develop-
ment cycles that allow start-ups to generate a viable product and business model in a short time

frame.

At the same time, the current theorizing around the venture creation process is limited. Shep-
herd & Patzelt (2017) therefore call for a better understanding of the early stages of the en-
trepreneurial process, urging scholars to “investigating the numerous activities that make up en-
trepreneurial action because it will provide the foundation for theorizing about and testing micro-
foundation models of entrepreneurial action” (p. 29-30). In addition, to the best knowledge of
the authors, no research has been carried out so far analyzing the venture creation process in the
incubator or company builder-setting, which is a clear blind spot of current entrepreneurship

research.

3 Data and methods

3.1 Research design

Given the nascent state of research on company builders, we grounded our theorizing in data and
employed a multiple case study approach. Multiple case study research is most appropriate if the
phenomenon of study is more or less unknown, or if no comprehensive theory has been estab-
lished (Edmondson/Mcmanus 2007). Based on Eisenhardt & Graebner (2007), “a major reason
for the popularity and relevance of theory building from case studies is that it is one of the best

(if not the best) of the bridges from rich qualitative evidence to mainstream deductive research”
(p. 25).

For our research we used a theoretical sampling approach (Miles/Huberman 1994). We started
our sampling by only contacting company builders that met our strict definition. This approach is

consistent with other incubator and accelerator studies (cf. Pauwels et al. 2016). We defined com-
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pany builders as organizations with the following characteristics: (1) The company builder inde-
pendently drives the new venture creation process from idea generation to early fund-raising; (2)
Co-founders are hired by the company builder’s management team; (3) The com-pany builder
controls a substantial part of the new venture’s equity; (4) The company builder supports the
venture without time-restrictions. Applying above criteria, we identified 34 European company

builders. Of the 34 company builders contacted, nine ultimately agreed to participate.

3.2 Data collection

Information on organizational structures and organizational processes are typically not publicly
available and only rarely documented in the required depth for our analyses purposes. There-
fore, we used two main data sources. Our primary data source was semi-structured interviews
with the managing directors of the nine company builders. In one case (Rocket Internet) we were
only able to get access to the founder of a portfolio company and thus were only able to get an
outside-in perspective. We made use of an interview guide with 13 open-ended questions to ex-
plore topics such as the company builder’s history, organizational structure, venture creation pro-
cess, financing structure and success criteria (see Appendix 1). We initially asked broadly framed
questions related to the topic before following up with several deep-dive questions to capture all
relevant aspects. Interviews which lasted between 35 and 95 minutes were recorded and tran-
scribed comprising in total 55 pages of written text. Our secondary data source were publicly
available articles on the company builders as well as organizational charts and process descrip-
tions that were obtained from the research subjects for analysis purposes. We made use of the
secondary data sources to triangulate our research findings and to complement insights from the
interviews with more granular process descriptions, which we received from some research sub-
jects. The use of secondary sources is recom-mended for qualitative research undertakings to
increase the validity and reliability of the re-search (Golafshani 2003). Table 1 provides an over-

view of the analyzed company builders.
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Table 1: Overview of the sample
Company builder Ownership Location  Founding year Role of interview partner
Rocket Internet Publicly listed Berlin 2007 CEO of a portfolio company
Etventure Private Berlin 2010 Head of Company Building
Allianz X Corporate Munich 2016 Managing Director
Mantro Private Munich 2005 CEO
Drukka Startup Studio Private Budapest 2011 Ccoo
WattX Corporate Berlin 2015 CEO
Venture Stars Private Munich 2011 Managing Director
Rheingau Founders Private Berlin 2008 Anonymous
Siemens Novel Businesses  Corporate Munich 2013 CEO

3.3 Data analysis

For our data analysis we followed the qualitative content analysis methodology devised by Mayr-
ing (2015). We coded the interviews according to an inductive coding strategy (Corbin/Strauss
2008). An initial coding scheme based on constructs relevant to our research questions was con-
stantly revised throughout the iterative coding process (cf. Miles/Huberman 1994). Ultimately,
our coding system comprised 6 categories and 23 sub-categories (see Appendix 2). For our anal-
ysis purposes we worked with a comprehensive ta-ble that contained interview quotes for each
of the 23 sub-categories and for each of the cas-es analyzed. After analyzing the cases one-by-
one in a single case analysis (Yin 2013), we pro-ceeded with a cross-case comparison between the

nine incubators (Eisenhardt 1989).

For the mapping and comparison of the venture creation processes we followed a structured
analysis procedure, which contained six steps. Steps 1-3 provided the macro-analysis, while steps

4-6 provided the micro-analysis of the venture creation process.

1. The individual venture-creation processes of the respective company builders were
mapped on a high aggregation level. The cases were presented horizontally for further

analysis.

2. The process steps of the different cases which fit together thematically were arranged
horizontally. We made sure that the logical arrangement and sequence of the process

steps remained intact.



38 ISM RJ | Heft 1-:2017 | Rathgeber/Gutmann/Levasier | S. 29-54

3. We then developed the overarching process phases which comprehensively and logi-
cally described similar process steps.

4. To add more granularity to our analysis, all existing process-relevant data regarding the
process steps obtained from the interviews were compiled. This included milestones, in-

put, activities, tasks and output.
5. We then assigned this data to the relevant process steps.

6. Finally, an appropriate visualization method was chosen, with which the theoretical
system’s micro-level developed in steps 4 and 5 could be visualized in conjunction with

the macro-level developed in steps 1 to 3.

4 Findings

4.1 Organizational structure

In terms of organizational structure our data revealed that company builders feature either func-
tional or matrix organizations. More specifically, four out of the nine cases analyzed featured a
matrix organization, combining a functional and a [venture] project organization. The other five
cases featured functional organizations (see also Table 2). In functional organizations, depart-
ments are grouped by function (e.g. marketing, finance) and each employee reports to his/her
functional superior (Daft et al. 2014). Matrix organizations are “a mixed form in which traditional
hierarchy is overlaid by some form of lateral authority, influence, or communication” (Kuprenas
2003: 51).

Table 2: Organizational structures

Company builder Number of employees Organizational structure
Rocket Internet ~300 Matrix Organization
Etventure ~ 300 Matrix Organization
Allianz X ~ 60 Matrix Organization
Mantro ~50 Matrix Organization
Drukka Startup Studio 30 Functional Organization
WattX 20 Functional Organization
Venture Stars 10 Functional Organization
Rheingau Founders 10 Functional Organization

Siemens Novel Businesses 8 Functional Organization
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The differentiated structural approaches are not related to different organizational strategies
pursued but are a mere matter of organizational size. Company builders with less than 50 em-
ployees do not have the resources to provide a breadth of services, offer depth of specializations,
and dedicated project team staffing. The larger company builders (with more than 50 employees)
on the other hand, temporarily allocate dedicated resources with specialist backgrounds to the

venture projects.

Exhibits 2 and 3 show two exemplary organizational structures — one of a company builder with
a functional organization (Drukka Startup Studio) and one with a matrix organization (Rocket In-

ternet).

Management

Start-up 1

Marketing S >
Administration D >

Exhibit 2: Organizational structure of Drukka Startup Studio (Functional organization)
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CEO cFo cTo €00 Managing Regional Group
Director

____________________________________________________________________________________________________________________________________

Exhibit 3: Organizational structure of Rocket Internet (Matrix organization)

We also find that regardless of company size, company builders tend not to be hierarchical. While
hierarchies formally exist, they are interpreted rather loosely, as a Managing Director of the com-
pany builder Venture Stars reports: “[...] our organizational structure is very flat. [...] We don’t
even have departments or teams, we only have functional areas”. Similarly, the CEO of WATTx
notes that “you will not find a lot of structure [in our company builder] [...] Of course you will find

some structure, but structure does not mean hierarchy”.

All company builders in our sample provide office space, financing, mentoring and coaching ser-
vices and provide administrative and operational support. The extensiveness and breadth of sup-
port provided by the company builder varies greatly, due to differences in size but also differences
in strategy. For example, company builder WATTx stresses the importance of not providing too
much support: “We generally support our teams, but for a start-up there is nothing more im-
portant than standing on one’s own feet and operating in a self-sufficient manner.” This stands
in contrast to the approach by Rheingau Founders, who try to provide a comprehensive support
package for its ventures: “We support through our network, know-how and experience. We have
a clear mentoring function. But we also offer co-working spaces and all start-ups have access to

central assistance services.”
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4.2 Venture creation process

Based on the results of our empirical investigation, we mapped the venture creation processes of
the company builders. We then analyzed each empirically-collected process on a standalone basis
(within-case analysis), before we proceeded with a cross-case comparison of the cases and a der-
ivation of an aggregated venture creation process. Since the depths of the collected data differed
substantially, we were only able to analyze six of the nine cases in our within-case and cross-case

analyses.

Each analyzed company builder has established its own company building process, yet with vary-
ing degrees of process orientation. While some company builders have developed a formal pro-
cess description (e.g., Mantro), others follow a rather informal process based on experience and
business acumen (e.g., Venture Stars). These two extreme cases — one very formal, one very in-

formal — will be presented in the following.

Company builder Mantro has developed a “digital innovation process” which consists of 5 phases
(see also Exhibit 4). Based on an initial business idea, prototypes are built in order to conduct a
first customer validation (ldeation phase). Prototypes are then iteratively tested and optimized
to obtain a validated product concept (Validation phase). During the incubation phase, the team
develops a first product version with key features and starts operating as an independent entity.
The product is then optimized for the mass market (Product Nurture phase) before a fully opera-
tional company is set up (Scale phase).

In contrast, company builder Venture Stars follows a less formal process. As the Managing Direc-
tor of Venture Stars puts it: “We are not standardized and process-oriented. This is why our co-

III

founders also have to think and act entrepreneurial.” At the same time, Venture Stars follows a
sequential 6-step process initiated by conducting a market screening of different industries based
on a data-driven scoring model (Market Research phase) (see also Exhibit 4). Promising industries
are further analyzed in a deep-dive phase. Validating potential target markets is done by building
minimum viable products, collecting customer feedback and calcu-lating business cases (Valida-
tion phase). Thereafter, the founder team is recruited and the product is launched (Going Live
phase). Then the new company is established and external funding is secured (Setup Phase). Fi-

nally, the business starts its operations and gains traction and scale (Traction phase).

We then extended our case-specific findings by aggregating the different venture creation pro-
cesses into one combined process that unitedly describes the procedural approach of the com-

pany builders analyzed. In the following, we will describe this process in detail.
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The aggregated venture creation process of our sample can be divided into seven steps (see also
Exhibit 5):

1. First, the business project is aligned with the focus of the company builder and the frame-
work conditions are defined. Trends are analyzed and the objectives of the venture are
defined.

2. After a kick-off event, potential customer problems are identified. Business model
hypotheses are developed in a user-centered manner, various pain points of potential
customers are identified, and ideas which could be implemented as a new business idea

are collected. For all problem areas problem descriptions are documented.

Before the hypotheses and problem areas are analyzed more deeply, they are reviewed within a

quality gate, in which the following criteria must be answered positively:

e Proximity: Is the business idea close enough to the company builder’s strategy?

e Feasibility: |s the business idea feasible within the company builder context? (tech-
nology, resources, know-how, market access)

e Significance: Does the business idea address unresolved and significant customer
problems?

e Potential: Is the addressable market large enough to start a new company?

3. After the hypotheses and problem areas have passed through the quality gate, the mar-
ket exploration phase follows. The team develops a deep understanding of the market
(i.e. customers, suppliers, competitors) as well as adjacent markets. Furthermore, the first
hypothetical business ideas are developed and evaluated in a data-driven way. In addi-

tion, the founding team is recruited.

4. In the fourth step, the problem underlying the developed business idea is validated and
described in detail. This requires a detailed qualitative as well as quantitative analysis of

the target groups. This is supported by various design thinking methods.

5. Thereafter, a suitable solution is validated. Both the product concept and business model
hypotheses need to be validated in conjunction with convincing first users and gathering
feedback from early adopters. After this phase the product-market fit must be achieved

and a market-ready product should be available.

Problem- and solution-validation are worked out in an iterative process which is compiled step

by step with a data-driven lean startup cycle according to Ries (2011).
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6. After the market-ready product is developed, it is being optimized and a new, independ-
ent company is founded. In addition, financing is secured, contracts with customers are

closed and sales channels validated, so that scaling can begin.

7. During the growth phase the aim is to build a fully functional and independent company.
To do so, structures and processes are put in place, the teams are enlarged and the busi-

ness is scaled.

Once the founder team has been recruited, its responsibility is increasing over time. The company
builder itself gradually draws back from the decision-making and operations of the portfolio com-
pany. Collaboration only happens when needed but still there is an ongoing mentoring and coach-
ing relationship. Additionally, financial controlling is conducted by the company builder. In most
cases, the company builder is in the lead of the upcoming financing rounds as it typically has
better access to investors.

5 Discussion and implications

5.1 Theoretical implications

We motivated this study by the limited theorizing and empirical work on the subject of company
builders. We discuss our theoretical contributions to the literature on company builders, incuba-

tion models and the venture creation process.

Existing research on company builders primarily goes back to Kéhler & Baumann (2016). In their
research they compare the governance structure of company builders and traditional incubators
and find that company builders operate a more centralized operating model. We extend the re-
search of Kéhler & Baumann (2016) by providing a definition of this form of incubation and dis-
tinguishing it from other forms of incubation. Based on our cases studied, company builders fea-
ture the following characteristics: (i) they follow a defined venture creation process, (ii) inde-
pendently drive the process from idea generation to early fundraising with no or limited involve-
ment of the founders, (iii) control a substantial equity stake, and thereby (iv) exert a substantial
influence over the new venture’s development way beyond the initiation phase. Given the con-
fusion which exists in the scientific debate on incubation models (Hausberg/Korreck 2017) we

hope this will increase the clarity going forward.

We also contribute to the research on incubation. While the incubation literature is relatively

established, only few studies have so far focused on organizational topics. We extend the findings
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of Bergek & Normann (2008), Rubin et al. (2015) and Gassmann & Becker (2006), who have fo-
cused on incubatee selection, information sharing and ressource flows, by taking a structural per-
spective. Our finding that company builders with less than 50 employees feature functional or-
ganizations, while larger company builders follow a matrix structure is important as organiza-
tional characteristics materially shape the business undertaking and have a substantial impact on
performance (Gulati et al. 2012; Dalton et al. 1980). Therefore, we hope that our description of
existing organizational structures in this incubation model will prove ele-mentary for future stud-

ies on the topic.

Finally, we contribute to the literature on the venture creation process (Bhave 1994; Vogel 2017).
So far, research has focused on understanding the process steps followed by entrepreneurs from
opportunity recognition to exploitation. However, the process flows in an incubation setting have
not been studied so far. We fill this gap by laying out the venture creation process followed by
ventures in different company builder settings and derive a generic venture creation process for
this new form of entrepreneurship. Given that institutional contexts matter greatly in the unfold-
ing of new venture creation (Auschra et al. 2016), our conceptualization may be helpful to both

researchers and practicioners involved in company builder settings.

5.2 Practical implications

Our study also has implications for practitioners. Foremost, our findings have implications for the
top management of company builders or top managers of corporates who want to increase cor-
porate innovation. Our study provides a 7-step venture creation process which can be used as a
blueprint for rigorously managing the new venture creation process. While some start-ups in our
study (e.g. Venture Stars) stressed the importance of flexibility regarding the adherence to the
venture creation process, all interviewees agreed upon the importance of an established process,
which serves as a guiding light in the often tumultuous days of early-stage start-ups. Closely fol-
lowing this best-practice process should help company builders to increase the effectiveness of

their venture output and corporate managers to tap new sources of innovation.

In addition, our findings also provide guidance for top managers of company builders in terms of
organizational structure. Our study shows that below a company builder size of 50 employees a
functional line organization is sensible, while above this threshold a project-matrix setup becomes
more effective. Given the lack of research on this topic and the difficulty to compare organiza-
tional structures of company builders to other types of organization, this insight should help lead-

ers of company builders to make the right structural choices.
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5.3 Limitations, future research, and conclusions

As all studies, this study is not without limitations. First, this paper is based on company builders
located in the European start-up hubs Munich, Berlin and Budapest. These regions might not be
representative of Europe. As geographic context might have an influence on the organizational
designs and venture creation processes pursued (Levie et al. 2014), future research should test
our findings in other parts of the world. Second, as for all case-based research, the generalizability
of our insights are limited by the small sample size. Future studies should pursue quantitative

approaches to test our findings.

This study also provides several avenues for future research in order to further deepen our un-
derstanding of company builders. For one, researchers could build on the emerging literature of
equity distribution (Breugst et al. 2015) to determine optimal equity splits between company
builder and founder team. Further, research can incorporate the literature on entrepreneurial
team composition (Knockaert et al. 2011; Ensley/Hmieleski 2005) to find out if and how venture
teams of company builders should be configured differently to set out for success. In addition,
the vast literature on founder personality (Jong et al. 2012) can be leveraged to study psycholog-
ical properties of co-founders in the company builder context, given the different incentive
schemes and diminished risk profile. Finally, established research on incubator success (Rothaer-
mel/Thursby 2005; Colombo/Delmastro 2002; Mian 1997) can be extended to this new incuba-
tion variant in order to understand similarities and differences of company builders.

To conclude, company builders are an increasingly important form of incubation. At the same
time, research has so far neglected this emerging field, and failed to provide insight into the struc-
ture and workings of company builders. Against this backdrop, we generated important insights
with this study that have novel implications for the incubation literature at large and the research
on company builders in particular. We hope that our findings will provide the way for future re-

search that will further enhance our understanding on this important phenomenon.
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Appendix

Appendix 1:  Interview guide

Interview questions

Please describe your company as well as the history of your company.
What is your role/function in the company?

How do you define the term ,,company builder”?

Introduction
& general
information

Please describe the size and organizational structure of the company.
What different departments and teams exist in your company?

Where and how are decisions taken in your company?

Are resources shared between company builder and portfolio companies?

Organizational
structure

Nouk wNe

8. Please walk me through the process from the initial idea until the foundation of the portfolio company.
a. What are the different process steps?
What are the activities in the various steps?
Which persons are involved?
What is the timing/sequencing of the activities?

b
c
d
- e. Are activities aligned with resources?
Organizational £
g
h

processes

Which methods are used?
When and how are decisions taken?
. Are there clearly defined processes, milestones and/or quality gates?
i.  How is the team staffed and what are criteria for the team’s composition?
9. What happens post-foundation?
a. How do you collaborate and allocate resources after the foundation of the company?
b. What are the initial process steps post-foundation?

10. How is your company builder financed?
Ownership 11. How would your describe the business model?

structure 12. Can you fill me in on your compensation and incentive model?
13. How does the equity distribution look like for a new venture?
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Appendix 2:  Coding system

Categories

General
information

Organizational
structure

Organizational
processes

Post-
foundation

Financing &
ownership

Sub-categories

Year of foundation

Number of employees

Important milestones

Function of the interview partner
Definition of ,company builder”

Organizational structure
Activities and teams
Decision-making (corporate)
Ressource allocation (corporate)
10. New venture creation process (from idea to foundation)
11. Process steps

12. Activities per process step

13. Spatial organization of process
14. Methods used

15. Decision-making (NVC process)
16. Milestones / quality gates

LN U WN R

17. Staffing / team composition

. Resource allocation (post foundation)
. Process steps post foundation

. Financing of company builder

. Description of business model

. Compensation and incentive system
. Equity distribution
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,Auf zu neuen Ufern“: Eine empirische Unter-
suchung der Chancen und Risiken von Erweite-
rungsstrategien starker Marken am Beispiel
des Apple iCar

Abstract

This article provides an exploratory empirical analysis regarding potential chances and risks of
brand line extensions of strong brands using the example of Apple iCar. A standardised online
survey was used to collect data of 108 participants regarding their expectations towards the
Apple iCar and their opinions about the BMW i3, which is already established on the market. The
results of the survey serve as an indicator for the analysis of the iCar’s competitive ability and its
prospects of success. First, the findings show that the iCar is seen as being able to compete on
the market with an established electric car. Second, and in contrast to previous studies, our
results suggest that a successful brand extension does not necessarily depend on the perceived
fit between the extension-product and the established brand. One possible reason for this sur-
prising result is that mainly hypothetical brand extensions scenarios have been used in recent
research, while this study used an actual real example. While the research findings are not repre-
sentative, they allow interesting theoretical implications, and provide a good hypothesis for the
huge expansion potential by strong brands like Apple due to its well-known brand name and

strong image.

1 Problemstellung und Zielsetzung

In den letzten Jahren sind Wachstumspotentiale von Unternehmen zunehmend in den Fokus der
Forschung geriickt. Dabei ist die Relevanz, die eine starke Marke als Basis fiir die Einfiihrung neuer
Produkte hat, oftmals Untersuchungsgegenstand. Es konnte die wesentliche Erkenntnis erlangt
werden, dass infolge der begrenzten Informationsverarbeitungskapazitit des menschlichen
Gehirns Konsumenten ihre Wahrnehmung oftmals auf wenige, ihnen bekannte Markenprodukte
reduzieren (vgl. Esch 2007: 25). Neue, unbekannte Marken werden zumeist nicht wahrgenommen
oder stoRen auf Skepsis seitens der Konsumenten. Somit kann ein starker Markenname als wich-

tige Handlungshilfe bei der Kaufentscheidung fungieren. Vor diesem Hintergrund entscheiden
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sich Unternehmen vermehrt fiur die Einfilhrung neuer Produkte mithilfe von etablierten Marken
anstatt fiir die kostspielige Entwicklung einer neuen Marke.

Die Einfiihrung eines neuen Produktes unter einer etablierten Marke wird Markenerweiterung
oder auch Markentransferstrategie genannt. Bei dieser Strategie wird der dem Konsumenten be-
reits vertraute Markenname auf ein neu erscheinendes Produkt transferiert (vgl. V6lckner/Sattler
2007: 6). Somit sollen vorhandene Einstellungen und Assoziationen der Konsumenten gegeniiber
der etablierten Marke auf das neue Produkt Gbertragen werden. Das bereits bestehende Poten-
tial der Muttermarke wird demnach zu Gunsten des Erweiterungs-produkts ausgenutzt (vgl. Aa-
ker/Keller 1990: 28). Fraglich ist, wie genau und unter welchen Bedingungen die bereits vorhan-
denen Wissensstrukturen und Assoziationen der Verbraucher auf das Erweiterungsprodukt tGber-
tragen werden. Mit dieser Frage befassen sich viele theoretische und empirische Forschungsar-
beiten, die insbesondere die ldentifikation erfolgsversprechender Einflussfaktoren bei einem
Markentransfer zum Ziel haben (z. B. vgl. Buchner 2008: 30). Broniarczyk und Alba beispielsweise
fokussieren sich in ihrer Studie auf den Einfluss, den das bei Konsumenten vorhandene Marken-
und Produktwissen Uber die etablierte Marke, auf eine Markenerweiterung hat (vgl. Broni-
arczyk/Alba 1994: 216ff.). Aaker und Keller thematisieren hingegen, inwiefern die wahrgenom-
mene Qualitat der bestehenden Produkte einer etablierten Marke Einfluss auf den Erfolg einer
Markenerweiterung haben kann (vgl. Aaker/Keller 1990: 32ff.).

Festzuhalten ist, dass die hierzu gewonnenen Erkenntnisse mehrheitlich auf hypothetischen
Erweiterungen fir kurzlebige Konsumgiiter basieren. Das bedeutet, dass mehrere potentielle
Erweiterungsprodukte zu Untersuchungszwecken fir einzelne Marken konstruiert wurden und
deren Akzeptanz Uberpriift wurde. Hieraus kénnte sich jedoch das Problem ergeben, dass bei
hypothetischen Erweiterungen das Antwortverhalten auf ausgedachten Produktbeschreibungen
aufbaut und nicht auf eigenen Erfahrungen basiert (vgl. Volckner/Sattler 2007: 12). Weitestge-
hend offen bleibt auch die Frage inwiefern starke Marken mit vergleichsweise langlebigen Pro-
dukten, deren Mehrwert in Erfahrung, Tradition oder emotionalen Einstellungen liegt, durch
dieselben Einflussfaktoren, die bei kurzlebigen Konsumgitermarken identifiziert wurden, gesteu-
ert werden. Die Eventualitat, dass allein ein starker Markenname und ein gutes Markenimage
aufgrund von erworbenem Markenwissen fiir einen Transfer von Assoziationen ausreichend ist,
scheint in bisherigen Studien unbeachtet gelassen worden zu sein. Daraus vermeintlich resultie-
rende Chancen und Risiken waren fir Unternehmen aufgrund der hohen Misserfolgsrate von
rund 70% der Markenerweiterungen im kurzlebigen Konsumgtiterbereich von groRer Wichtigkeit
(vgl. Vélckner/Sattler 2007: 8 nach Wieking 2006: 26f.).
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Infolgedessen besteht die Zielsetzung der Arbeit darin zu untersuchen, wie ein Erweiterungspro-
dukt einer starken Marke auf Basis des starken Markennamens und des guten Markenimages von

den Konsumenten im Detail wahrgenommen wird.

2 Erfolgsfaktoren von Markenerweiterungsstrategien

In den letzten Jahrzehnten hat sich die Forschung intensiv damit beschaftigt, Markenerweiterun-
gen aus wissenschaftlicher Perspektive genauer zu untersuchen. Aus bisherigen empirischen Stu-
dien konnten insbesondere zwei erfolgsversprechende Faktoren, die entscheidend fiir die posi-
tive Bewertung eines Markentransfers sind, identifiziert werden (vgl. Sattler 2013: 519).

Die am haufigsten untersuchte unabhangige Variable ist die Passfahigkeit des Produktes zur etab-
lierten Marke (vgl. Sattler 1997: 157). Die Passfahigkeit wird in der Literatur oftmals als Fit be-
zeichnet (vgl. Buchner 2008: 3). Dieser basiert auf der Tatsache, dass Konsumenten Produkte
nicht isoliert betrachten, sondern immer im Kontext der Marke. Fehlt aus Sicht des Verbrauchers
die Ubereinstimmung zwischen Erweiterungsprodukt und Marke, findet die Ubertragung positi-
ver Assoziationen in Form eines Imagetransfers nicht statt (vgl. Bhat/Reddy 2001: 113f.). Hatty
kommt in seiner Studie zu dem Ergebnis, dass selbst eine hohe Ahnlichkeit von Muttermarke und
Erweiterungsprodukt hinsichtlich objektiver Produkteigenschaften fiir die Ubertragung positiver
Imagekomponenten nicht ausreichend ist. Vielmehr muss fiir einen erfolgreichen Transfer ein ho-
her Fit von nutzengeprédgten und emotionalen Imagedimensionen bestehen (vgl. Hatty 1989:
142f.). Unterstitzt wird diese Aussage durch Wanke/Bless/Schwarz, die ebenfalls davon ausge-
hen, dass es bei dem Fit nicht um die Ahnlichkeit der Funktionalitdt der Produkte geht, sondern
um die allgemeine Stimmigkeit im Sortiment der Marke (vgl. Wanke et al. 1998: 301f.). Bei der
zweiten relevanten EinflussgroRe handelt es sich um die Qualitatsbeurteilung der Muttermarke.
Aus Studien geht hervor, dass bei zunehmender Qualitatseinschdtzung der Muttermarke eine zu-
nehmende positive Beurteilung der Erweiterung auftritt (vgl. Sattler 1997: 157). Dacin/Smith
grenzen diese Aussage insofern ein, dass sie annehmen, dass die Qualitatseinschatzung der Mut-
termarke nur dann einen positiven Einfluss hat, wenn die wahrgenommene Qualitat aller im Port-
folio der Marke enthaltenen Produkte kaum Varianz aufweist (Dacin/Smith 1994: 236ff.).

Die Kategorisierungs- und die Schematheorie bilden den theoretischen Rahmen zur Erklarung des
Imagetransfers einer Marke. Die jeweilige Basis ist das Markenwissen, das Konsumenten heran-
ziehen, um Markenerweiterungen zu beurteilen. Dieses ist in Form von assoziativen Netzwerken
(Schemata) im Gedachtnis des Konsumenten gespeichert (vgl. Redler 2014: 14f.). Fir die Einflh-

rung eines neuen Produktes unter einer bekannten Marke, muss zunachst vorausgesetzt sein,
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dass die Konsumenten positive Assoziationen und Einstellungen gegeniliber der Muttermarke ge-
bildet haben (vgl. Aaker/Keller 1990: 28). Bei der Beurteilung der Markenerweiterung determi-
nieren die vorhandenen Schemata zusammen mit dem Prozess der Kategorisierung, wie der Kon-
sument weitere Informationen im Kontext der Marke aufnimmt und verarbeitet (vgl. Esch et al.
2013:921).

Schematheorie

Schemata werden heutzutage als grolRe, komplexe Wissenseinheiten beschrieben, die standardi-
sierte Vorstellungen dartber beinhalten, wie bestimmte Sachverhalte typischerweise aussehen
(vgl. Kroeber-Riel 1990: 226). In Schemata sind die wichtigsten sachlichen und emotionalen Merk-
male eines Gegenstandes abgespeichert (vgl. Wiswede 2007: 91). Neu eingehende Informationen
werden mit den vorgefertigten Denkmustern abgeglichen und interpretiert. Dabei werden die
Schemata, die am schnellsten und einfachsten zugangig sind, verwendet (vgl. Brewer/Nakamura
1984: 141f.). Somit beeinflussen Schemavorstellungen sowohl was wir wahrnehmen und wie wir
es wahrnehmen, als auch wie wir die wahrgenommenen Informationen verarbeiten (vgl. Linxwei-
ler 2004: 35f.).

Im Kontext der Konsumentenpsychologie gelten Schemata als assoziative Netzwerke, die das Wis-
sen bzw. die Assoziationen mit einer Marke im Gedachtnis abspeichern (vgl. Fiske/Pavelchak
1986: 167). Demzufolge werden bei der Darbietung einer Marke im Gedéachtnis des Konsumenten
Markenschemata aktiviert. Diese haben sich zuvor durch die Aufnahme samtlicher Informatio-
nen, die durch direkte oder indirekte Erfahrung mit der Marke erworben wurden, gebildet (vgl.
Buchner 2008: 44f.). Bei neu hinzukommenden Informationen bestimmt das vorhandene Mar-
kenschema wie diese im Kontext der Marke aufgenommen, verarbeitet und gespeichert werden
(vgl. Esch 2007: 358). Somit pragen Markenschemata die Einstellung zur Marke und determinie-
ren folglich das Kaufverhalten (vgl. Kroeber-Riel 1990: 23).

Zudem bilden Markenschemata das gedankliche Gerist flr die Bewertung von Erweiterungspro-
dukten. Wird das Erweiterungsprodukt von den Verbrauchern als sehr dhnlich zu dem bestehen-
den Markenschema wahrgenommen und enthalt keine mit dem Schema inkongruenten Informa-
tionen, kann das Produkt in eine bereits bestehende gedankliche Kategorie eingeordnet werden.
Das Erweiterungsprodukt Gbernimmt dann Eigenschaften, die mit der etablierten Marke assozi-
iert werden und das vorhandene Markenschema bleibt bestehen (vgl. Caspar 2002: 247). Starke

Schemata sind auch bei Eingang inkonsistenter Informationen schwer verdnderbar (vgl. Wiswede
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2007: 91). Dennoch kdnnen sie bei zu atypischen Erweiterungen verdndert oder verwéssert wer-
den (vgl. Fiske/Pavelchak 1986: 168f.). Diese potentielle Riickwirkung auf die Marke muss bei der

Entwicklung eines Erweiterungsprodukts bedacht werden.

Weiterhin ist zu beachten, dass die Schemabildung eine hierarchische Speicherung von Informa-
tionen impliziert. Manche Schemata sind anderen libergeordnet. Assoziationen mit dem Uberge-
ordneten Schema werden unwillentlich auf das untergeordnete lbertragen (vgl. Wiswede 2007:
91f.). Markenschemata stehen hierarchisch unter Produktschemata und bekommen somit auto-
matisch Schemaattribute des Produktschemas vererbt. Das heiRt, dass jede Marke, die in einer
bestimmten Produktkategorie ein Produkt anbietet, deren Schemaattribute ibernimmt. Umge-
kehrt dominieren Markenschemata jedoch in ihrer Wahrnehmungsstarke, wodurch sich Marken
durch ihre Schemavorstellungen von der Konkurrenz differenzieren. Je starker die markeneige-
nen Schemata sind, desto differenzierter ist die konsumentenbezogene Markenwahrnehmung
(vgl. Esch et al 2013: 921). Generell gehen die meisten Forscher davon aus, dass stark ausgepragte
Markenschemata ein groReres Erweiterungspotenzial aufweisen (vgl. Esch 2007: 358). Dabei wird
aber die Tatsache auller Acht gelassen, dass manche Marken sichtbar mit einer bestimmten Pro-
duktkategorie assoziiert werden. Dadurch wird die Erweiterung in neue Produktkategorien er-
heblich erschwert (vgl. Sattler 1997: 40f.).

Kategorisierungstheorie

Neben dem Einfluss, den das vorhandene Markenwissen auf die Beurteilung einer Markenerwei-
terung hat, benétigt es zusatzlich auch eine gedankliche Zuordnung des Erweiterungsprodukts in
den Markenkontext. Findet diese Zuordnung nicht statt, wird auch kein Markenwissen Ubertra-
gen. Insofern ist eine positive Zuordnung ausschlaggebend, fiir die Akzeptanz der Erweiterung
und den Imagetransfer von der Muttermarke auf das Erweiterungsprodukt. Dies stiitz sich auf die
Annahmen der Kategorisierungstheorie. Diese besagt, dass Wissen in Form von kognitiv gebilde-
ten Kategorien gespeichert wird. Dabei erfolgt die gedankliche Einordnung eines Ereignisses in
ein bestehendes Schema. Neu eingehende Informationen werden somit nicht isoliert wahrge-
nommen, sondern einer bereits im Gedachtnis gespeicherten Kategorie zugeordnet (vgl. Irle
1986: 131). Dies erfolgt, indem die Ahnlichkeit der Informationen mit den Eigenschaften der be-

stehenden Merkmale einer Kategorie abgeglichen wird.

Prinzipiell zeichnet sich eine Kategorie durch den gleichen Umgang mit allen darin enthaltenen
Mitgliedern aus (vgl. Mervis/Rosch 1981: 89). Im Kontext der Markenerweiterung wiirde dies be-

deuten, dass durch die Etikettierung der einzelnen Produkte einer Marke mit demselben Namen,
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eine eigene Kategorie im Gedachtnis entsteht. Die gebildete Markenkategorie beinhaltet marken-
spezifischen Assoziationen, die sich sowohl aus markencharakteristischen Attributen (z.B. hohe
Qualitat), als auch beispielhaften Produkten der Marke, zusammensetzen (vgl. Loken 2006: 455;
Bhat/Reddy 2001: 111). Durch die Einflihrung eines neuen Produktes unter demselben Marken-
namen wird dem Konsument suggeriert, dass es sich um ein neues Mitglied der Kategorie handelt.
Die neuen Informationen, die durch das Erweiterungsprodukt entstehen, gleicht der Konsument
mit seinem bestehenden Wissen (iber die Kategorie/ Marke ab. Bei Ubereinstimmung erfolgt die
endgiiltige Zuordnung in die Kategorie. Wenn die etablierte Marke einen hohen Bekanntheitsgrad
hat und das Erweiterungsprodukt tGber Eigenschaften verfiigt, die der Konsument als typisch fur
die Marke wahrnimmt, findet der Vergleichsprozess schneller und eine Ubereinstimmung mit ho-
herer Wahrscheinlichkeit statt (vgl. Esch et al. 2013: 935). Zusammengefasst lasst sich feststellen,
dass sich wahrend des Kategorisierungsprozesses entscheidet, wie sich der Konsument gegen-
Uber der Markenerweiterung positioniert (vgl. Boush 1997: 419).

Irradiationseffekt

Neben der Theorie zur Schemabildung und den Kategorisierungsprozessen liefern auch die psy-
chologischen Phianomene des Irradiationseffekts eine stichhaltige Erklarung, wieso ein starker
Markenname bzw. ein starkes Markenwissen Einfluss auf die Beurteilung des Erweiterungspro-
duktes haben (vgl. Aaker/Keller 1990: 28). Zentrale Aussage ist dabei, dass ein wahrgenommener
Schliisselreiz groRen Einfluss darauf hat, wie andere Bereiche der Wahrnehmung des gleichen
Objekts bewusst zur Kenntnis genommen werden (vgl. Kroeber-Riel 1990: 308). Im Marketing-
kontext bedeutet das, dass der Konsument auf vereinfachte Weise von einem Eindruck des Pro-
duktes (z.B. Markenname) auf eine andere Produkteigenschaft (z.B. Qualitat) schlieft ohne eine
komplexe Informationsverarbeitung zu durchlaufen. Konsumenten assimilieren die nachfolgen-
den Informationen (Erweiterungsprodukt) an den Anker (Marke), wobei es ohne Berticksichtigung

von Detailinformationen zu einem Urteil kommt (vgl. Schwarz 1997: 359).

Forschungsfragen dieser Untersuchung

Bisherige Forschungsergebnisse zu Chancen und Risiken von Markenerweiterungen beruhen
mehrheitlich auf hypothetischen Erweiterungen fiir kurzlebige Konsumguter (vgl. Volckner/Satt-
ler 2007: 12). Die vorliegende Untersuchung hat zum Ziel, diese Forschungsergebnisse um eine
explorative Analyse der Beurteilung einer ,,echten” Erweiterung einer starken Marke auf eine
markenuntypische Produktkategorie zu erganzen. Hierzu wurden die Marke Apple und das mar-

kenuntypische Produkt Apple iCar, dessen Launch fiir das Jahr 2020 angekiindigt ist, ausgewahlt.
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Zum Zeitpunkt der Untersuchung waren keine weiteren Informationen tber das Apple iCar be-
kannt. Die Marke Apple verfiigt ohne Zweifel liber starke Markenassoziationen; fraglich ist je-
doch, ob diese der Einfihrung eines Elektroautos forderlich sind, da der VorstoR in die Elektro-
mobilitdtsbranche von Verbrauchern als unpassend angesehen werden kénnte. Anhand dieses
Fallbeispiels kann untersucht werden, welche Erwartungen Konsumenten an ein Produkt haben,
zu dem noch nichts auller einem (starken) Markennamen bekannt ist, der sich allerdings auf an-
dere Produktkategorien bezieht. Weiterhin soll festgestellt werden, inwieweit die Einstellung zur
Marke Apple sowie der wahrgenommene Fit zwischen der Marke Apple und dem iCar diese Er-

wartungen beeinflussen.

Um die erwarteten Produktattribute des Apple iCars besser einordnen zu kdnnen, soll ein Ver-
gleich mit einem bereits etablierten, vergleichbaren Produkt in der gleichen Produktkategorie
durchgefihrt werden. Hierzu wurde das Elektroauto BMW i3 ausgewahlt.

Somit ergeben sich zwei Forschungsfragen, die im Rahmen dieser Untersuchung beantwortet

werden sollen:

1. Welche Erwartungen haben Konsumenten an Produktattribute des Apple iCar, und wie
sind diese im direkten Vergleich mit wahrgenommenen Produktattributen des BMW i3
ausgepragt?

2. Inwieweit beeinflussen Einstellungen zur Marke Apple und der wahrgenommene Fit
zwischen Apple und iCar die erwarteten Produktattribute des iCar?

3 Methodisches Vorgehen

Datenerhebung und Stichprobenbeschreibung

Die Datenerhebung erfolgte mittels eines standardisierten Onlinefragebogens im Zeitraum von
Ende Februar bis Mitte Marz 2016. Die Basis der Untersuchung bildet eine Stichprobe von n=108
Personen, die in Kooperation mit zwei Speditionsfirmen in Hamburg generiert wurde. Mittels des
firmeninternen E-Mailverteilers wurde den Mitarbeitern der Link zu dem 18-seitigen Online-Fra-
gebogen zugeschickt. Der Onlinefragebogen wurde mithilfe der Umfrage-Software Inquery er-
stellt.

Von den Befragten waren 44.4% weiblichen und 55.6% mannlichen Geschlechts. Der Altersdurch-
schnitt der Befragten betrug M = 34.86 Jahre (SD = 11.12). Der GroRteil der Befragten hat entwe-
der eine abgeschlossene Lehre (41.7%) oder das Fachabitur (45.4%) als hochsten Bildungsab-
schluss angegeben. Jeweils 6.5% haben einen Realschulabschluss bzw. einen Hochschulabschluss

(Bachelor, Master oder Diplom) vorzuweisen. Es handelt sich um eine anfallende Stichprobe, von
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einer Reprasentation der Daten kann nicht ausgegangen werden (siehe hierzu im Detail die kriti-
sche Wiirdigung der Forschungsergebnisse unter Kapitel 5 — Diskussion).

Uberblick Untersuchungsvariablen

Zur Beantwortung der zwei Forschungsfragen wurden 10 Untersuchungsvariablen herangezogen.
Die Einstellungen zu den Marken Apple und BMW wurde jeweils mit einem Item erhoben: ,, Wie
finden Sie die Marke Apple/BMW?“ Die Antwortskala reichte von 1 = sehr gut bis 7 = sehr
schlecht. Die wahrgenommene Passung des iCars zur Marke Apple bzw. des BMW i3 zur Marke
BMW wurde ebenfalls jeweils mit einem Item erfasst: , Erscheint Ihnen ein Elektroauto passend
fur das Konzept von Apple/ BMW?“ Die Antwortskala reichte von 1 = sehr passend bis 7 = vollig

unpassend.

Um die erwarteten Attribute des Apple iCars sowie die wahrgenommenen Attribute des BMW i3
zu erfassen und miteinander zu vergleichen, wurde eine gekiirzte Variante des Inventars zur Er-
hebung der Markenpersénlichkeit (vgl. Aaker 1997) verwendet, die aus 20 Adjektiven bestand.
Jedes der Adjektive war im Fragebogen zweimal enthalten, und zwar als erwartete Eigenschaft
des Apple iCar bzw. als wahrgenommene Eigenschaft des BMW i3. Die Antwortskala reichte je-
weils von 1 = trifft Gberhaupt nicht zu bis 5 = trifft vollig zu; eine zusatzliche Antwortmaoglichkeit
lautete ,kann ich nicht sagen”.

Mittels explorativer Faktoren- und Reliabilitatsanalysen konnten 13 Adjektive identifiziert wer-
den, die bezogen auf den Apple iCar und den BMW i3 zu drei gleichen Konstrukten zusammenge-
fasst werden konnten, so dass ein direkter Vergleich durchgefiihrt werden konnte. Die Gbrigen
sieben Adjektive lieRen sich entweder nicht zu stimmigen, vergleichbaren Konstrukten zusam-
menfassen oder wurden von den Untersuchungsteilnehmern zu haufig mit der Kategorie , kann
ich nicht sagen” bewertet. Das Konstrukt ,erwartete / wahrgenommene Exklusivitat” bestand aus
den funf Adjektiven exklusiv, gewagt, einzigartig, phantasievoll und modern. Das Konstrukt ,er-
wartete / wahrgenommene Sicherheit” bestand aus den funf Adjektiven robust, bodenstandig,
zuverldssig, solide und sicher. Das Konstrukt ,erwartete / wahrgenommene Innovativitat” be-

stand aus den drei Adjektiven technisch, umweltfreundlich und intelligent.

Psychometrische Eigenschaften der Untersuchungsvariablen sind in Tabelle 1 aufgelistet.
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Tabelle 1: Psychometrische Eigenschaften der Untersuchungsvariablen
Untersuchungsvariablen n? M SD Spafm- #Iltems a
weite

Einstellung zur Marke Apple 108 261 1.26 1-7 1 -
Wahrgenommene Passung Apple —iCar 108 421 158 1-7 1 -
Erwartete Exklusivitat des Apple iCars 107 362 081 1-5 5 .84
Erwartete Sicherheit des Apple iCars 106 362 0.85 1-5 5 .84
Erwartete Innovativitat des Apple iCars 105 428 071 1-5 3 .68
Einstellung zur Marke BMW 108 230 0.95 1-7 1 -
Wahrgenommene Passung BMW — BMW i3 108 228 1.23 1-7 1 -
Wahrgenommene Exklusivitit des BMW i3 106 353 0.78 1-5 5 .82
Wahrgenommene Sicherheit des BMW i3 98 391 0.77 1-5 5 .87
Wahrgenommene Innovativitit des BMW i3 102 422 0.64 1-5 3 .75

M = Mittelwert; SD = Standardabweichung; a = Guttman-Reliabilitdt;
% Unterschiede in der Stichprobengréf3e basieren auf fehlenden Angaben im Fragebogen

Vorgehen statistische Datenanalyse

Zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage wurden drei t-tests fir verbundene Stichproben
gerechnet. Die unabhéngige Variable war jeweils Produkt (Apple iCar vs. BMW i3) und die abhéan-
gigen Variablen waren die drei erwarteten bzw. wahrgenommenen Attribute Exklusitivitat,

Sicherheit und Innovativitat.

Zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage wurden sechs hierarchische Regressionsanalysen
gerechnet. Die abhadngigen Variablen waren erwartete bzw. wahrgenommene Exklusivitat,
Sicherheit und Innovativitat des Apple iCars bzw. des BMW i3. Im ersten Schritt der Regression
wurden Alter und Geschlecht als Kontrollvariablen in das Regressionsmodell aufgenommen. Im
zweiten Schritt wurden die Einstellung zur Marke sowie die wahrgenommene Passung des Pro-
dukts zur Marke als unabhangige Variablen hinzugefiigt. Im dritten Schritt wurde als weitere
unabhangige Variable nur fir den BMW i3 die Variable hinzugefiigt, ob die Befragten den BMW
i3 bereits einmal auf der StraRe oder in der Werbung gesehen hatten. Dies war bei 62.0 Prozent
der Befragten der Fall. Multikollinearitat stellte in keiner der durchgefiihrten Regressionsanalysen
ein Problem dar, basierend auf den Kriterien von Bihner & Ziegler (vgl. Buhner/Ziegler 2009:
685f.).
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4 Ergebnisse

Beantwortung der ersten Forschungsfrage

Mittelwerte und Standardabweichung der drei untersuchten Attribute des Apple iCars und des
BMW i3 sind in Abbildung 1 dargestellt. Die erwartete Exklusivitat des Apple iCars unterschied
sich nicht signifikant von der wahrgenommenen Exklusivitdat des BMW i3, t(104)= 1.34, p =.18. Das
gleiche gilt fiir die erwartete bzw. wahrgenommene Innovativitat, tgg = 0.52, p = .61. Fir das
Attribut Sicherheit konnte hingegen ein signifikanter Unterschied festgestellt werden, t95)=-3.41,
p < .01. Die erwartete Sicherheit des Apple iCars fallt mit M = 3.62 (SD = 0.85) signifikant geringer
aus als die wahrgenommene Sicherheit des BMW i3 (M =3.91, SD = 0.77).

Alle erwarteten bzw. wahrgenommenen Produktattribute wurden tendenziell positiv einge-
schatzt, wobei die Innovativitdit etwas besser bewertet wurde als die anderen beiden
Produktattribute.

Trifft vollig zu =5

Trifft zu=4 T T T l
Trifft teilweise zu =3 ———
Apple iCar
HBMW i3
Trifft nichtzu =2 ——
Trifft Gberhaupt nichtzu =1 T 1

Erwartete / Erwartete / Erwartete /
Wahrgenommene Wahrgenommene Wahrgenommene
Exklusivitdt Sicherheit Innovativitdt

Abbildung 1: Mittelwerte und Standardabweichungen erwarteter Produktattribute des Apple iCar
und wahrgenommener Produktattribute des BMW i3 in der Stichprobe

Beantwortung der zweiten Forschungsfrage

Bezliglich des Apple iCars liel sich kein signifikanter Effekt der unabhéngigen Variablen auf die
erwarteten Attribute nachweisen. Dies betrifft sowohl die Kontrollvariablen Alter und Geschlecht
als auch die Einstellung zur Marke Apple und die wahrgenommene Passung der Marke Apple zum

Apple iCar und gilt fur alle drei untersuchten Attribute gleichermaBen (vgl. Tabelle 2).
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Tabelle 2: Ergebnisse von drei hierarchischen Regressionsanalysen mit erwarteten Attributen des
Apple iCars als abhéngigen Variablen

AVl AV2 AV3
Erwartete Erwartete Erwartete
Exklusivitat Sicherheit des Innovativitat des
des Apple iCars AppleiCars AppleiCars
B B B
Schritt 1 AR%2=.00 AR2=.01 AR?2=.00
Alter -12 14 -.03
Geschlecht (1 = weiblich) -12 12 -.01
Schritt 2 AR%=.00 AR?=.00 AR%=.00
Einstellung zur Marke Apple -.05 -.03 -.08
Wahrgenommene Passung Apple - iCar -.12 -.08 -.03

AV = Abhdingige Variable; 8 = standardisierter Regressionskoeffizient; R? = korrigierter Determinationskoeffizient;
*p <.05; **p <.01; ***p <.001

Bezlglich des BMW i3 lieR sich fiir alle drei untersuchten Attribute Exklusivitat, Sicherheit und
Innovativitat ein signifikanter Effekt der Einstellung zur Marke BMW nachweisen: Je positiver die
Marke BMW bewertet wird, desto besser ist auch die Wahrnehmung des BMW i3 (p < .05). Dieser
Effekt kann 4-5 % der Varianz in den Attributen des BMW i3 erklaren. Weiterhin scheint ein ho-
heres Alter der Befragten mit einer h6heren wahrgenommenen Sicherheit des BMW i3 einherzu-
gehen (p < .05), allerdings tragt dieser Effekt nicht zur Varianzaufklarung der abhédngigen Variab-
len bei (vgl. Tabelle 3).

Tabelle 3: Ergebnisse von drei hierarchischen Regressionsanalysen mit wahrgenommenen Attributen
des BMW i3 als abhdngigen Variablen

AV1 AV2 AV3
Wabhrg. Exklusivitdt Wahrg. Sicherheit Wahrg. Innovativitat
des BMW i3 des BMW i3 des BMW i3
B B B
Schritt 1 AR?2=.00 AR2=.00 AR2=.00
Alter .08 .23* -.02
Geschlecht (1 = weiblich) .09 11 .01
Schritt 2 A R2=.04%* A R2=.05* A R2=.04*
Einstellung zur Marke BMW -.23% -.24%* -.23%
Wahrgenommene Passung BMW — BMW i3 -.08 -.08 -.06
Schritt 3 AR?=.02 A R?=.00 A R?=.00
BMW i3 schon einmal gesehen (1 = ja) .18 .07 .08

AV = Abhingige Variable; B = standardisierter Regressionskoeffizient; R? = korrigierter Determinationskoeffizient;
* p<.05; ** p<.01; *** p<.001
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5 Diskussion

Zusammenfassung der Ergebnisse

Ein interessantes Ergebnis ist, dass, obwohl noch keinerlei Informationen (iber das Apple iCar be-
kannt sind, diesem Produkt deutlich positive Produktattribute zugesprochen werden. Bezliglich
der Innovativitat und der Exklusivitat sind diese vergleichbar mit wahrgenommenen Produktattri-
buten des bereits etablierten BMW i3, allein bei dem Attribut Sicherheit wird das Apple iCar sig-

nifikant geringer bewertet (wenn auch immer noch tendenziell positiv).

Entgegen den Erwartungen konnten keine signifikanten Effekte von Einstellungen zur Marke
Apple und dem wahrgenommenen Fit der Marke Apple und dem Produkt iCar auf die erwarteten
Produktattribute festgestellt werden. Es ist allerdings festzuhalten, dass der Fit zwischen Apple
und iCar nur mittelmaRig bis gering bewertet wurde, und deutlich schlechter als der Fit zwischen
BMW und BMW i3. Im Gegensatz dazu konnte in der Stichprobe ein signifikanter Effekt der Ein-
stellung zur Marke BMW auf die wahrgenommenen Produktattribute des BMW i3 nachgewiesen
werden. ErwartungsgemaR wird der BMW i3 besser bewertet, je positiver die Einstellung zur
Marke BMW ausféllt. Im Folgenden werden mogliche Erklarungsansatze fur diese empirischen

Ergebnisse aufgezeigt.

Theoretische Erkldrungsansdtze

Entgegen der Erwartungen konnte kein Effekt des wahrgenommenen Fits zwischen Marke und
Produkt auf die Produktattribute festgestellt werden. Dies steht im Widerspruch zu bisherigen
Forschungsergebnissen (z.B. Ambler 2004; McGowan/Thiel 2002; Pepels 2001). Eine mogliche Er-
klarung hierfir ist, dass der Effekt des Fits bisher vor allem bei hypothetischen Markenerweite-
rungen festgestellt wurde. Bei hypothetischen Markenerweiterungen ist denkbar, dass die Ahn-
lichkeit des Produktes zur Marke (ber die Passfahigkeit entscheidet. Dies konnte bei realen Er-
weiterungen weniger eine Rolle spielen, da andere Informationen bzw. Emotionen und Einstel-
lungen, insbesondere auch eigene Erfahrungen zur Marke vorhanden sind (vgl. Vélckner/Sattler
2007: 12). Nach Hatty ist nicht die Ahnlichkeit objektiver Produkteigenschaften fiir die Ubertra-
gung positiver Imagekomponenten entscheidend, sondern die Ahnlichkeit in Form von nutzenge-
pragten und emotionalen Imagedimensionen (vgl. Hatty 1989: 142f.). Das bedeutet, dass die all-
gemeine Stimmigkeit im Sortiment der Marke wichtiger ist als die Ahnlichkeit der Funktionalitit
der Produkte (vgl. Wanke et al. 1998: 301f.). Es scheint also, dass in der Stichprobe dieser Studie
der Imagetransfer von Apple auf das iCar trotz gering wahrgenommener Passfahigkeit stattgefun-
den hat. Dabei kdnnten Wissensstrukturen und Assoziationen, die die Befragten mit der Marke

Apple verbinden auf das iCar Gibergegangen sein (vgl. Bhat/Reddy 2001: 111). Fiir diese Erkldrung



ISM RJ | Heft 1-2017 | Hesse/Muhlback/Walter | S. 55-72 67

spricht auch, dass in unserer Stichprobe die Produktattribute Exklusivitdt und Innovativitat, die
offensichtlich typisch fiir die Marke Apple sind (vgl. Boston Consulting Group 2016), beim iCar
besonders hoch bewertet wurden.

Eine weitere plausible Erklarung fir den moglichen Imagetransfer allein durch Markenbekannt-
heit und Markenimagestarke stellt der Irradiationseffekt dar. Er ist gekennzeichnet durch subjek-
tive Eindrucksverkniipfungen (vgl. Kroeber-Riel 1990: 310). Es ist z.B. haufig der Fall, dass vom
Preis oder dem Markennamen auf die Qualitat des Produktes geschlossen wird. Ahnliches kénnte
in der vorliegenden Untersuchung eingetreten sein. Da den Befragten keinerlei Informationen
zum Apple iCar vorlagen, wurde das Elektroauto allein unter Nennung der zugehorigen Marke
und ohne weitere Qualitdtsmerkmale zu kennen bewertet. Hierbei miissen also die Befragten auf
Eindricke, die sie mit der Marke bzw. Produkten der Marke verbinden, zurlickgegriffen und diese
auf das Erweiterungsprodukt projiziert haben.

Die Forschungsergebnisse implizieren allerdings, dass der Erweiterung des Markenimages auch
von einer starken Marke Grenzen gesetzt sind. Apple hat mit den bisher etablierten Produkten
meistens groBe Erfolge erzielt (vgl. Lindner 2016). Zudem fiihrt die Apple Inc. das Ranking der
innovativsten Unternehmen der Welt an und kann von einer emotional behafteten Marke profi-
tieren. Deswegen hatte man mit einem deutlichen Vorsprung des Apple iCar in allen Produktka-
tegorien aufgrund des Irradiationseffektes rechnen kénnen. Tatsachlich wird das Apple iCar in
unserer Stichprobe aber im Attribut Sicherheit signifikant schlechter bewertet als der BMW i3. Es
scheinen also zusatzlich auch andere Einflussfaktoren, wie zum Beispiel die Branchenerfahrung,

bei der Bewertung eine Rolle zu spielen.

Praktische Implikationen

Die Ahnlichkeit der Bewertung des iCars und des BMW i3 lassen vermuten, dass Apple von den
Befragten als stark genug angesehen wird, in einer vollig fremden Branche konkurrieren zu kén-
nen. Fur Erweiterungen starker Marken kann aus der vorliegenden Untersuchung, unter der Ein-
schrankung der fehlenden Reprasentativitat, generell abgeleitet werden, dass bei entsprechend
starkem Markennamen trotz mangelnder Ubereinstimmung des Erweiterungsprodukts mit den
restlichen Produkten der Marke, markentypische Assoziationen transferiert werden kénnen. Da-
mit kdnnte das Risiko fiir markenuntypische Erweiterungsprodukte bei starken Marken weniger
ausgepragt sein als bei schwachen, und die Mdglichkeit sich vergleichsweise weit von der ur-
spriinglichen Produktkategorie zu entfernen, ware gegeben. Dafiir spricht auch die Aussage von
Esch, dass starke Marken oft liber ein nutzengepragtes und emotionales Image bei den Konsu-

menten verfligen und somit das Dehnungspotential groRer ist (vgl. Esch 2007: 358). Neben der
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Ubertragung von positiven Aspekte der Marke Apple auf das iCar ist auch ein Ubertrag von Attri-
buten in anderer Richtung maoglich: Apple kénnte durch die inkonsistente Markenerweiterung
das Image als Innovator weiter verfestigen und das Markenschema um bspw. Assoziationen wie
Umweltfreundlichkeit erweitern. Dies gilt allerdings nur, wenn das iCar die anscheinend hohen
Erwartungen der Konsumenten hinsichtlich Exklusivitat, Innovativitat und zu einem geringeren
MalRe Sicherheit erfiillen kann. Inwieweit das iCar zu einer Imageverwasserung (vgl. Kapferer/Ro-
minger-Hanauner 1992: 151f.) der Marke Apple fihren konnte, wurde in der vorliegenden Unter-
suchung nicht behandelt, und ware ein vielversprechendes Feld fir weitere Forschungsaktivita-

ten.

Kritische Wiirdigung der Forschungsergebnisse

Bei der Interpretation der Ergebnisse ist zu beachten, dass die aus der Untersuchung gewonnenen
Erkenntnisse einigen Einschrankungen unterliegen. So handelte es sich um eine anfallende Stich-
probe, somit kann von einer Reprasentativitat der Daten fiir die deutsche Bevoélkerung nicht aus-
gegangen werden. Es handelte sich um eine explorative Untersuchung, die anhand eines echten
Beispiels Chancen und Risiken von Erweiterungsstrategien starker Marken in produktfremde Ka-
tegorien im ersten Schritt aufzeigen sollte. Zur Validierung der indikativen Ergebnisse sollten wei-

tere Untersuchungen mit grofReren Stichproben durchgefihrt werden.

Zudem ist kritisch zu hinterfragen, ob das Item, das die Passfahigkeit zwischen Elektroauto und
Konzept der Marke Apple misst, als Aussage Uber den Fit zwischen Produkt und Marke ausrei-
chend ist. Der Fit scheint ein weit komplexeres Konstrukt zu sein, als nur die direkte Frage nach
der Passfahigkeit. Es erscheint sinnvoll, in weiteren Untersuchungen den Fit anhand verschiede-

ner Ahnlichkeitsdimensionen zu messen.

6 Fazit

Stetig wachsender Konkurrenzdruck zwingt Unternehmen dazu, innovative Markenerweiterun-
gen zu entwickeln. In der vorliegenden Arbeit wurde deshalb, basierend auf bereits vorhandenen
theoretischen Erkenntnissen, am Beispiel des Apple iCars empirisch Uberprift, inwieweit ein
neues Produkt auBerhalb der bereits bekannten Produktkategorie der etablierten Marke auf Ak-
zeptanz beim Konsumenten st6Rt. Dies erfolgte anhand eines Vergleichs zwischen den Erwartun-

gen an ein Elektroauto der Marke Apple und eines der Marke BMW.

Als elementares und markenpsychologisch dulSerst interessantes Ergebnis dieser Erhebung kann
die Erkenntnis beziiglich des Einflussfaktors Fit gewertet werden. Generell besagt dieser in der

Theorie, dass Konsumenten Markenerweiterungen umso mehr akzeptieren, je dhnlicher das neue
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Produkt den Assoziationen mit der Muttermarke ist. Obwohl in dieser Stichprobe die Passfahig-
keit eines Elektroautos in das Konzept von Apple als eher gering eingeschatzt wurde, 16ste das
iCar starke Assoziationen zur Marke Apple beim Konsumenten aus. Im Gegensatz zu vielen ande-
ren Studien konnte in dieser Arbeit gezeigt werden, dass die Bewertung der Erweiterung nicht
abhangig vom wahrgenommenen Fit zwischen dem neuen Produkt und der etablierten Mutter-
marke ist. Die mangelnde wahrgenommene Passfahigkeit hatte der positiven Einschatzung des
iCars laut einschlagiger Theorien entgegenwirken missen. Daraus lasst sich ableiten, dass der Fit
in dieser Untersuchung eine untergeordnete Rolle gespielt hat. Dies lasst die Vermutung anstel-
len, dass starke Marken, deren Mehrwert in Erfahrung, Tradition und emotionalen Aspekten liegt,
Uber ein hoheres Dehnungspotential bei Markenerweiterungen verfigen. Eine Kategorisierung
des Erweiterungsprodukts zur Marke kdnnte somit auch tGber Aspekte wie Emotionalitdt und Sta-
tus eintreten, ohne dass eine funktionale Passfahigkeit zu dem restlichen Produktsortiment der
Marke besteht.

Die vorliegenden Forschungsergebnisse sind zusammengefasst ein Anhaltspunkt dafiir, dass nicht
immer die Bewertung der Passgenauigkeit zwischen neuen Erweiterungsprodukt und Mutter-
marke ausschlaggebend fiir eine erfolgreiche Markenerweiterung sein muss. Eine hohe Bekannt-
heit der Marke und ein starkes Markenimage kdnnen ebenfalls grofRen Einfluss auf die Akzeptanz
einer Erweiterung haben. Bei Vorhandensein starker positiver Assoziationen, die im Idealfall bis
zur ldentifikation mit der Marke fiihren, sind die Chancen auf einen Imagetransfer und schluss-
folgernd einer erfolgreichen Markenerweiterung sehr hoch. Es lasst sich anhand der positiven
Bewertung des iCars die Vermutung anstellen, dass stark emotionale Marken wie Apple Gber ein
sehr grolRes Erweiterungspotential verfiigen. Die erlangten Ergebnisse dieser Studie sind jedoch

schwer zu generalisieren.

Wie bereits in der Arbeit aufgezeigt wurde, verbleiben trotz intensiver Forschung zum Thema
Markenerweiterungen und deren Chancen und Risiken flir Unternehmen viele ungeklarte Zusam-
menhange zwischen den vermuteten Erfolgsfaktoren. Bis generalisierbare Ergebnisse vorliegen,
anhand derer fundierte Handlungsempfehlungen fiir die Unternehmenspraxis abgeleitet werden
kénnen, bendtigt es vor allem im Bereich der emotionalen Einflliisse noch weitere Forschungsar-
beit.
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Relation between over-democratisation and
luxury fashion brand image

Abstract

In this day and age, luxury companies embrace the changing face of luxury by opening up their
brands to a broader and more contemporary customer group. It includes expanding portfolios
with entry-level products, extending the distribution channels and offering lines built upon more
affordable pricing strategies. Clearly, this trend raises questions concerning the notion of luxury
and the influence on luxurious brand associations, especially in times when brands overstrain
their democratisation endeavors by becoming too accessible. Therefore, the purpose of the pre-
sent study is to investigate the effect of over-democratisation on a luxury brand image. In order
to achieve this, luxury expert’s perceptions towards over-democratisation and related real-life
brand examples were gathered by means of structured interviews. These served as a basis for a
subsequent quantitative study, which facilitated to identify and compare the images of given
over-democratised brands as against those of well-democratised brands. In accordance with the
findings of this research it can be concluded that over-democratisation indeed has a negative
effect on the image of a luxury brand. The model, which was derived from the analysis, particu-
larly demonstrates that symbolic image associations have suffered from a luxury brand’s over-
stretching, while functional associations were only slightly weakened or even endorsed. There-
fore, brands that intend to preserve their luxurious positioning, while opening up to a wider au-
dience, are alerted to especially protect symbolic brand cues by building upon emotional and

psychological bonds to create long-term desires and sustainably fuel the luxury dream.

1 Introduction

In the past, luxury was limited to the happy few. It had invoked a closed and elitist, yet dream-
like universe that only those of higher rank and power were able to access (Coste-Maniére et al.
2012; Dubois/Paternault 1995). Kings, aristocrats, industrialists and other wealthy people pos-
sessed the monetary means to consume and own luxury goods in order to differentiate from the
poor and demonstrate hierarchy, social status and prosperity (Kapferer 2014; Kapferer/Bastien
2009a). But ever since much has changed: Luxury has acquired a many-faceted significance and

has clearly casted off its historical aloofness. Indeed, long-term developments and trends like the
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digitalisation, globalisation, internationalisation or changing consumption patterns have made
luxury more accessible and available than ever (Iglesias et al. 2011; Keller 2009; Twitchell 2003).
“Today luxury is everywhere” (Kapferer/Bastien 2009a: 1) - in airports, in magazines, in shopping
streets, in the Internet, on TV (Featherstone 2014; Hennigs et al. 2013b). It is not only reserved
for the exclusive elite any more (Yeoman/McMahon-Beattie 2006; Wiedmann et al. 2009) but has

been redefined as the “mass marketing phenomenon of everyday life” (Yeoman 2011: 1).

Indeed, since approximately two decades, many brands have been extending their product port-
folios with entry-level products that are, compared to the regular price-range offered, actually
affordable for the wider public (Kapferer 2006; Truong et al. 2008). The categories of products
within which such extension has mainly occurred are fragrances, cosmetics, bags, small leather
goods and accessories (Kapferer/Laurent 2016). By means of this democratisation, companies
aim to make the brand more approachable, generate stable revenues and eventually turn entry-
level product consumers into high-end product consumers (Granot et al. 2013; Keller 2009).

However, there is a considerable risk accompanying this strategy. If brands are too widely opening
up to the general public with too many affordable products, it can result in the over-exposure and
over-distribution of the brand (Hennigs et al. 2013a). This so-called over-democratisation can be
additionally triggered through unfavourable branding decisions concerning the media usage, dis-
tribution policies or marketing strategies of a luxury firm (Kapferer/Bastien 2013). A loss of the
core upper-class customer base, damage to brand equity, reputation, status and most notably
brand image are only a few negative influences a brand’s over-stretching may bring about (Riley
et al. 2013; Keller 2009; Lynn 1991; Riley et al. 2004).

Therefore, maintaining and controlling a distinct and consistent brand image and strategy is es-
sential for effective luxury management, particularly in order to be properly and permanently
positioned in the high-end market (Keller 2009). Attributes like rarity, high price, exclusivity and
best quality are especially important for a luxurious image of a brand and need to be continuously
promoted to maintain its magnificient aura (Brun/Castelli 2013; Heine 2010; Keller 2009; Vigne-
ron/Johnson 2004). If customers stop recognizing these attributes, however, the luxury brand will
not be authentic any more and is likely to lose its high-end perception and positioning
(Fionda/Moore 2009).

Until now, not much research has been focused on the negative effects over-democratisation can
actually cause. This is unfavourable since relevant scientific findings would be beneficial for luxury
fashion companies that are planning or already involved in the widely prevalent process of de-
mocratisation. Hence, the overall aim and question of this research is to find out to what extent

the over-democratisation of luxury fashion brands has an effect on their brand image.
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In order to receive significant answers to this research question the study is structured as follows:
It will commence with a literature review to establish a solid foundation of knowledge upon which
the research is to be built. In a next step, the methodology of the study will be specified. Then,
the empirical data and results of the research will be provided and construed with regards to the
previously established theoretical framework. The study ends with a comprehensive analysis and

discussion of the results to draw conclusions that respond to the research aim.

2 Literature Review

2.1 Definition of Luxury

Until now, practitioners and scientists have not yet agreed on a common and unambiguous defi-
nition of the term luxury (Brun/Castelli 2013; Vigneron/Johnson 2004) since its concept is a highly
dynamic and relative one (Berry 1994). Kapferer and Bastien (2009a) suggest that luxury refers to
a strategy or business model, while other researchers state that the meaning of luxury is entirely
dependent on the individual and built upon consumer perceptions (Dubois et al. 2001; Vigne-
ron/Johnson 2004). Brun and Castelli (2013) agree that its meaning is subjective and influenced
by the social and cultural values of time. Therefore, they stress that luxury does not simply reflect
a product, brand or category but rather indicates a symbolic and conceptual dimension. This en-
tails that the functional utility of luxury is much less significant than the intangible, emotional and
situational utility (Nueno/Quelch 1998). Consequently, luxury can no longer be solely defined in
terms of function or price (Ng 1987) but must take a much more complex view and a multi-di-
mensional perspective (Vigneron/Johnson 2004). Hence, next to tangible elements like high price,
scarcity or excellent quality, luxury brands additionally feature many other characteristics like
exclusivity, status, selective distribution, craftsmanship and country of origin (Fionda/Moore
2009; Kapferer 2012; Keller 2009). Still, Vigneron and Johnson (2004) propose that although
brands possess such characteristics and are perceived luxuriously, they are likely to differ in terms

of their degree of luxuriousness.

2.2 Possibilities of Distinction

Due to the wide use and classification of luxury, many researchers have tried to put luxury fashion
brands into different levels of luxuriousness in order to better categorize and understand the
rationale behind different, partly contrasting strategies and management decisions. Indeed, the

level of luxuriousness is perceived as one of the main differentiating factors between high-end
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brands (Esteve/Hieu-Dess 2005). As a result, different categories of luxury brands have been pos-
tulated, which are, for instance, based on their accessibility by socio-economic classes of custom-
ers (Alleres 1990; Kapferer 2006) or on their price and prestige value (Lasslop 2002). Rambourg
(2014) has ranked luxury brands within a hierarchy that is based on their accessibility as derived
from price and sales points, which serves as the basis for a hierarchy of luxury brands that will

guide this research (Figure 1).

The bottom of the hierarchy constitutes everyday luxuries that are very accessible, but still per-
ceived as little indulgences with a positive impact on the consumer’s mood or self-esteem. The
next two tiers cover premium brands which are divided into affordable luxury and the accessible
core. Together they provide the highest quality and price-performance ratio in the respective
product category. Thereafter follow the superpremium and prestige brands for which intangible
and symbolic features like heritage, uniqueness and exclusivity gain in importance, while the
price-quality ratio is becoming less relevant. The subsequent tier is the luxury core and refers to
brands that provide very high priced, primarily handmade products with excellent quality made
and very fine craftsmanship. Eventually, ultra high-end brands constitute the top tier of the luxury
hierarchy creating unique works of art with extreme inaccessibilty and no price limit.
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Figure 1: Luxury Brand Hierarchy
Source: own illustration based on Rambourg (2014)
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2.3 Luxury Brand Image

One of the most important features for luxury brands constitutes the brand image. While brand
identity is the self-image and the internal aspirations of a company (Meffert/Burmann 2005), the
brand image is concerned with the actual perception of a brand that is built in the consumer’s
mind through different associations (Herzog 1963; Keller 1993; Roy/Banerjee 2008), which are
created through six brand image elements: decisive ones like rarity, exclusivity, uniqueness and
history and weaker yet necessary elements like expensiveness and quality (Dubois/Paternault
1995; Kapferer 2014; Radon 2012; Stegemann 2006). A strong brand image is vital for luxury com-
panies since it serves as a key competitive advantage and creator of value and wealth (Keller
2009). Besides, it is essential for effectively positioning a brand in the luxury context and distin-

guishing it from key competitors (Brun/Castelli 2013).

If the brand image, however, is weakened or distorted, it is likely to have a negative impact on
the respective luxury company. It may lead to brand dilution, followed by a degradation and de-
valuation of the luxury status (Kort et al. 2006; Sutherland/Sylvester 2000). Consumers are likely
to become confused about what to associate with the brand and may perceive that its products
are not worth the money any more (Dauriz/Tochtermann 2013). The loss of vital luxury brand
image attributes like exclusivity and uniqueness will further alienate previously loyal customers
and lead to a decline in long-term sales and revenues (Vigneron/Johnson 2004). Such luxury brand
image dilution can be triggered by several factors like a changed pricing strategy, specific market-
ing and communication tactics, the usage of digitalisation, the quality of products and services or

a new positioning strategy (Keller 2009; Shimp/Andrews 2013; Wiedmann/Hennigs 2013).

2.4 (Over-) Democratisation of Luxury

Since two decades there has been a trend observable that is disrupting the traditional notion of
luxury brands (Dubois/Laurent 1995; Kapferer 2006; Wong/Ahuvia 1998), labelled the democra-
tisation of luxury (Nueno/Quelch 1998; Yeoman/McMahon-Beattie 2006). More specifically, it
implies that there is an increasing accessibility and visibility of luxury in the mass market. Entry-
level products like fragrances, accessories, bags or cosmetics are distributed and marketed in such
a way that they are especially appealing to the less affluent and mass consumers (Pavione/Pez-
zetti 2014). As a result, luxury has become easier available and more affordable than traditional

luxury goods while its exclusivity has become more lax (Yeoman/McMahon-Beattie 2006).

The main reasons for the democratisation are the increased wealth of consumers as well as a

stronger middle class, leading companies to expand the brand reach to capture more consumers
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and increase product purchases (Quelch 2007). Pavione and Pezzetti (2014) additionally stress
that through the comparably lower prices and better accessibility, there is happening an expan-
sion of the market improving a luxury company’s financial performance in terms of revenues and
sales. Furthermore, the democratisation is likely to help people lose the fear of approaching the
luxury world since entry-level products are more affordable and easier accessible while still
providing the desired luxury experience (Kapferer/Bastien 2009a). As a result, consumers of en-

try-level products tend to buy higher-priced items of the luxury brand in the future.

There is, however, a negative side coming along with this trend. If, in the consumers’ perception,
the luxury brand becomes too available and is too widely distributed, it is likely to lead to over-
democratisation. This implies that the respective luxury brand has opened up too widely to the
public and has over-stretched its brand appearance and product portfolio (Riley et al. 2013; Keller
2009). Over-democratisation may have a negative impact on the perception of exclusivity and can
down-grade the luxury brand value (Pavione/Pezzetti 2014). It may further question whether the
goods sold can still be classified as luxury goods (Kapferer/Bastien 2009b). This is because funda-
mental luxury characteristics like price and exclusivity are losing their importance within the de-
mocratisation strategy, which is likely to blur the luxurious image positioning of the brand
(Nueno/Quelch 1998; Silverstein et al. 2003).

3 Methodology and Model

3.1 Hypotheses and Research Model

Based on the literature review a research model was developed to illustrate the proposed nega-
tive relation between over-democratisation and the brand image elements and consequently the
luxury fashion brand image (Figure 2), the latter constituting the dependent variable of the re-

search. The following six hypotheses have guided the study:

H1: Over-democratisation has a negative effect on the perception of exclusivity. When a luxury
brand becomes ubiquitous and over-exposed in the market, its selectiveness and thereby its ex-
clusiveness will suffer and directly and negatively affect the luxurious brand image (Hennigs et al.
2013a).

H2: Over-democratisation has a negative effect on the perception of rarity. When consumers do
not perceive the luxury brand as rare but rather as available and commonplace, its desire and

appeal will decrease and negatively influence the brand image (Makkar et al. 2014).
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H3: Over-democratisation has a negative effect on the perception of history. When a luxury brand
establishes itself in the mass and fashion market, its authenticity of heritage and thereby the
dream value accompanying the brand’s history will fade and will have a negative effect on con-

sumer attitudes and luxury brand image (Dubois/Paternault 1995; Kapferer 2014).

H4: Over-democratisation has a negative effect on the perception of uniqueness. When a luxury
brand provides widely spread and overly visible products, consumers cannot use them to enhance
their self-image any more, which has a negative effect on the brand’s luxury image (Tynan et al.
2010; Vigneron/Johnson 2004).

H5: Over-democratisation has a negative effect on the perception of high quality. When a luxury
brand is predominantly targeting the low-end of the luxury market with widely affordable prices,
consumers are likely to connect low quality associations to the brand (Aaker 1991; Randall et al.

1998), which may have an obvious unfavourable influence on a luxurious brand image.

H6: Over-democratisation has a negative effect on the perception of expensiveness. When a luxury
brand is offering too many products at affordable prices, consumers will associate a low price
range with the luxury brand, which is negatively affecting the luxurious brand image (Miyazaki et
al. 2005).

Exclusivity

Rarity

History

Over-Democratisation Luxury Fashion Brand Image

Uniqueness

High Quality

Expensiveness

Figure 2: Research Model: Proposed Effect of Over-Democratisation on Luxury Brand
Source: own illustration

3.2 Qualitative Study

The qualitative study aimed at investigating luxury experts’ attitudes and perceptions towards
over-democratisation and learn about real-life brand examples. This was achieved by drawing and

interviewing a non-probability convenience sample (Saunders et al. 2009) consisting of five expe-
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rienced managers and researchers that are working in and teaching about the luxury fashion in-
dustry. All participants have several years of work experience with world-renowned luxury fash-
ion brands and differ in their professional backgrounds. The interviews took place face-to-face,
via telephone and Skype. They were constructed as problem-centred interviews and based on the
qualitative interview phases as proposed by Lamnek (2005). Before conducting the interviews,
the guideline was reviewed and pre-tested to resolve any misunderstands or difficulties referred
to its wording, structure or content. With the respondents’ consent, all interviews were docu-
mented with audiotapes and written notes in order to organise and prepare the material for sub-
sequent transcribing and analysing. The analysis of data obtained through the interviews was
based on a simple frequency content analysis as proposed by Mayring (2010). During the whole
research process it was strictly adhered to all applicable ethical rules and principles in order to
guarantee an accurate, legitimate and risk-free research.

3.3 Quantitative Study

The results of the qualitative research served to build the online questionnaire that was used as
data collection tool in the quantitative study. The cohort for the quantitative survey should con-
sist of at least 200 luxury consumers, connoisseurs and advocates of any age and gender and was
drawn by a non-probability purposive sampling method (Saunders et al. 2009). The data collection
was undertaken by means of a digital questionnaire constructed via the online survey tool Sur-
veyMonkey. The channels used to distribute the survey link were social media platform Facebook,
business networking sites Linkedin or Xing and the ISM-Intranet. The survey language was English.
The question design was, apart from one optional comment box at the end, closed, i.e. in the
form of Multiple Choice Questions and one Matrix/Rating Scale to facilitate the participation and
simplify the subsequent data analysis. The questions could be answered within less than five
minutes to maximize the response rate and were directed towards how the brand images of pre-
viously detected over-democratised brands are perceived as against well-democratised brands.
The questionnaire was pre-tested and discussed in order to guarantee a comprehensible, clear

and easy execution (Saunders et al. 2009).

The evaluation of the quantitative data was executed through the use of descriptive statistics and
graphs in SPSS (Saunders et al. 2009) as well as own calculations. First of all, it was analysed the

effect on the overall brand image of luxury brands. For this it was explored how many survey
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participants associate a luxurious image with a democratised brand compared to how many par-
ticipants do not associate a luxurious image with the brand. Generally, the more respondents
associate a luxury brand with the given elements i.e. the higher the percentage of responses, the
more luxurious the brand is considered. In turn, the more respondents associate none of these
elements with the respective brand, the less luxurious the brand image is perceived. If these un-
luxuriously rated brands have also been identified over-democratised in the qualitative study,
proof is given to the proposed negative relationship between over-democratisation and luxury

brand image.

As a preliminary step the researcher summarized the weighted percentages of the elements per
brand to derive at its overall rated luxury brand image: Previously, it was expounded that the
elements expensiveness and high quality are significant for a luxury brand image, however mutu-
ally illusive. This means that they cannot lead to a luxurious brand image by themselves due to
their less dominant power in symbolizing luxuriousness but instead need to occur in combination
with the other elements. As a result, the number of responses related to expensiveness and high
quality constitute less decisive values and receive a lower weighting (0,5). The other four ele-
ments are considered to contribute equally to a luxurious brand image (1). All elements are
weighted accordingly and summed up in the following self-constructed formula: xsum%: (1*x1%)
+(0,5%x2%) +(1*x3%) +(1*x2%) +(1*x5%) +(0,5*xc%) <> a%, whereby x;= uniqueness, x,=expensive-
ness, xs=exclusivity, xs=rarity, xs=history, xs=high-quality and a=none. Variable a serves as refer-
ence value against which the sum xs,m is to be compared. The formula was applied to each output
i.e. each brand of the frequency analysis to assess the overall luxury brand image. If the percent-
age sum of weighted luxury brand image elements (xsum) is higher than the percentage of absti-
nence of luxuriousness (a), then the respective brand is not considered over-democratised and is
still associated with a considerable degree of luxuriousness (xsum>a). If the sum, however, is lower
than the reference value, the brand is not considered a luxury brand any more (Xsum<a). In that
case, it was checked whether these non-luxurious brands were also labelled over-democratised

in order to come to the respective conclusion.

Thereafter, the analysis focused on the average ratings of the individual brand image element.
For this, each brand image element of all well-democratised and all over-democratised luxury

brands was summarized, averaged and compared. The averages indicate the strength of the
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respective brand image element. The higher the rated average, the stronger are the luxury asso-
ciations with the given element. For instance, if well-democratised brands are on average per-
ceived higher in terms of uniqueness than over-democratised brands, this entails that being over-
democratised negatively affects the associations with uniqueness. In addition, the higher the dif-

ference between the averages, the more significant the result.
4 Research Findings

4.1 Qualitative Study

The five interviewees chosen have proven valuable for the qualitative data collection. They have
different professional backgrounds in the field of luxury as well as work experiences ranging from
11 to 32 years. Besides, the experts pursue different professions at different employers, which
are positioned in different tiers of the luxury hierarchy such as Chanel, Montblanc or Karl Lager-
feld. This diversity was needed and useful as it enabled the researcher to retrieve diverse angles

on and experiences with the democratisation in the luxury context.

The first result is that the majority of interviewees mentioned Chanel and Hermes as real luxury
fashion brands. This supports the previously proposed luxury hierarchy, in which these two mai-
sons are positioned in the core luxury rank. Brands like Louis Vuitton and Bottega Veneta were
also addressed multiple times, additionally confirming their top tier positions. While all these
brands are popular in the luxury segment, they additionally share a long authentic history, unique
creative potential, excellent craftsmanship and an exceptionally high perceived value. According

to the experts these are the main characteristics that make a brand appear luxurious and iconic.

Next, all interviewees share a similar definition of the democratisation of luxury. Also named in-
flation of luxury brands, it is described as a way of brand stretching or expansion to open up to a
wider customer base through decreased barriers of accessibility. While some consider this a nat-
ural phenomenon to survive in the modern luxury industry, others describe it as a deliberate
growth strategy luxury brands adopt to expand their customer base and generate higher sales
and revenues. During the interviews it was further highlighted that the democratisation is a bal-
ancing act between brand preservation or brand protection and growth objectives or upholding
cross-generational relevance. This entails that luxury brands following this strategy strive to cau-

tiously grow while not losing their exclusive and luxurious brand image.

According to the experts, brands that have been able to successfully manage this are Chanel,

Hermes and Prada. Other well-democratised brands are Louboutin, Moncler and Guerlain, which
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have not expanded into other product categories but instead keep focussing on their core busi-
ness and original handcraft. Valentino, Dior and Chloé were named as further examples. Brands
like Longchamp and Hugo Boss are considered both over- and well-democratised. This illustrates
the subjectivity of and differences in the perception of how brands are developing and positioned
in the market. Also, Louis Vuitton is perceived either at the edge of being over-democratised or
as already having failed to protect its brand from the negative side effects the democratisation
strategy entails. This shows the indistinct image the brand has built with its marketing strategy

over the last years.

By all luxury experts, Michael Kors is classified as over-democratised. Also Louis Vuitton was
repeatedly mentioned as a brand that is over-stretched. Other brands that were named in this
context are Coach, Calvin Klein and Armani, while Guess, Tory Burch and Marc Jacobs were also
said to having lost their luxury brand image. In particular, Pierre Cardin was referred to as a typi-
cal, even famous, example in the history of modern luxury brands as it has over-expanded its
portfolio and destroyed its luxury positioning as a result of its democratisation.

According to the interviewees, brands that are over-democratised have a few characteristics in
common. Most notably, they are losing their added value and are increasingly reduced to their
functional and tangible elements. This means that the symbolic and psycholocial dimension is
shrinking and the brand’s distinctiveness is discontinued. Over-exposure, over-distribution and
too affordable prices (also through the use of discounts) over-democratise a luxury fashion brand
and lead to the loss of luxurious elements like rarity, heritage, exclusivity or uniqueness. As a
result there is no possibility for distinction, no unique character, no added value any more with

which a brand can differentiate and position itself in the luxury segment.

It is clear from the findings that the phenomenon of democratisation exists and that many popu-
lar luxury brands are already involved in the process. Overall, twelve luxury brands have been
extracted from the interviews. These were Michael Kors, Coach and Armani classified as over-
democratised brands, almost over-democratised brands Louis Vuitton and Calvin Klein, well-
democratised brands like Chanel, Dior, Hermés and Prada and those that could not be clearly
classified like Tiffany & Co., Longchamp and Hugo Boss. This selection covers brands chosen by
experts, that are both successfully and unsuccessfully democratising, which has laid an insightful

foundation for the subsequent part of the research study.
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4.2 Quantitative Study

4.2.1 Sample and Consumption Behaviour

In total, the online survey was accessible for about a week and brought together n=283 quantifi-
able responses. By means of a multiple response frequency test, it was determined that 45% of
the repondents belong to the category Luxury Consumers, 44,7% consider themselves Luxury
Connoisseurs and 10,3% were Luxury Advocates. Since more than one answer could be given in

this question, people were able to choose more than one group they felt being part of.

By means of a simple frequency test, it was determined that the respondents are composed of
193 (i.e. 68,2%) females and 90 (i.e. 31,8%) males. Plus, the age distribution of the sample is
clearly condensed with 73,9% of the respondents being aged between 19 and 25 years. The age
group of 26 to 35 year-olds accounts for the second largest share (19,8%) of the overall popula-
tion. Thus, more than 93% of respondents were millennials, the multifaceted Generation Y that
consists of digital natives that are social, connected and value driven (Remy 2016). Due to the age
distribution, most respondents (77,7%) have indicated that their current occupational status is

student or graduate. 21,5% of the sample are employed.

Asking respondents about the last luxury brand they bought an item from was intended to un-
cover some purchasing patterns and give an indication about the current favourite and top-selling
brands in the personal luxury categories. The results from the frequency analysis clearly indicate
that the top five most purchased luxury brands are internationally known companies that offer
more than one of the eight product types: premium brand Michael Kors, core luxury brand Cha-
nel, accessible luxury brand Hugo Boss, Louis Vuitton and Calvin Klein. These top five brands were
recently bought by 35,6% of the total sample. Surprisingly, all of them have been detected as
either well- or over-democratised in the previously undertaken qualitative study. They offer com-
mercial items that are widely distributed, popular and desirable, especially among affluent and

younger customers.

4.2.2 Perception of Luxury Brand Image per Brand

Michael Kors (MK) is taken as the example of analysis: It is positioned in the premium tier of the
luxury hierarchy and belongs to the masstige or affordable luxury brands but has been termed
over-democratised by the luxury industry experts in the qualitative study. Most respondents in
the quantitative study associate functional elements like a high price and high quality with MK
(Figure 3). To check whether the perceived brand image has been affected by the brand’s over-

exposure, it will be compared how many respondents actually associate the brand with luxury
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elements and how many respondents do not relate any of them to the brand. For this, the per-
centage sum of all brand image elements is calculated and compared with the reference value
42,5%. This constitutes the percentage of the respondents indicating that they associate none of
the given luxury brand image elements with MK. Inserting percentages into the proposed formula
results in: (1*4,902%)+(0,5%22,22%)+(1*11,11%)+(1*1,634%)+(1*0,98%)+(0,5*16,67%) =38,07%.
This sum is 4.4 percentage points smaller than the reference value (Xsum<a: 38,1%<42,5%), which
indicates that Michael Kors is not perceived luxurious any more. Rather, it alludes to the conclu-
sion, that the over-overdemocratisation has caused the brand to negatively influence and dilute

the luxury elements and thereby the overall luxurious brand image.
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Figure 3: Michael Kors: Frequencies of Luxury Brand Image Elements
Source: SPSS

Figure 4 provides an overview of all reviewed brands visualising the reference values (grey), the
calculated luxury brand image sums (black) and the positive or negative discrepancy between
these values (hatched). The brands have been sorted from the highest to the lowest rank in terms
of most frequently associated luxury brand image elements. Comparing the sums of the luxury
brand image element percentages indicates that the luxury brand most associated with the luxury
brand image elements is Hermés. Thereafter follow Chanel and Dior. Calvin Klein, Longchamp,

Michael Kors and Coach are least related to the luxury brand attributes.
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Figure 4: Overview Luxury Brand Image Frequencies
Source: SPSS

The higher the positive discrepancy (hatched) between the reference value and the sum of per-
centages, the stronger is the respective brand anchored as a luxury brand. If the reference value
is higher than the sum of elements, the difference is negative, implying that no sufficient luxury
brand associations can be found. The bar chart illustrates that Longchamp, Michael Kors and
Coach are showing a negative difference (dashed frame), which means that the respondents do
not perceive these brands as luxurious. They have also been classified over-democratised in the

qualitative study and are positioned in the lower premium luxury segment as masstige brands.

Clearly, Coach is rated least luxurious since the reference value is the highest as compared to the
other brands, while its luxurious elements are the weakest. For Calvin Klein the luxurious percep-
tion is only slightly stronger than the reference value, which implies that the luxury associations
with the brand are existent but not particularly strong, even ambivalent. The same goes for Long-
champ, which however, shows a less luxurious overall image. The two of them have been

assessed as being over-democratised by the luxury experts.

Hugo Boss and Armani, both positioned as accessible core in the hierarchy, show a similar
tendency with a medium strong luxury brand image. Although Armani is stronger related to the

luxury brand image elements than Boss, it is at the same time less associated with luxury. This
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demonstrates that the perception of the brand is increasingly ambivalent. Both brands have been
rated as over-democratised while Boss has also been classified as well-democratised.

Tiffany & Co. belongs to the brands that received most luxury brand image associations although
the results of the qualitative study rated it as almost over-democratised. Louis Vuitton has even
been classified fully over-democratised but is still strong in luxury brand image associations. How-
ever, compared to Prada, Louis Vuitton is positioned higher in the luxury hierarchy although its
perception of luxuriousness is lower. Dior and Chanel take second and third place, while Hermes
is clearly the brand most associated with the luxury brand image elements. However, it can be
seen that almost no-one of the survey participants cannot relate any of the elements to Chanel.

In comparison, more than 2% consider Hermés not luxurious.

4.2.3 Perception of Luxury Brand Image Elements

Having elaborated on how the overall brand image of different luxury companies is perceived by
the respondents of the survey has already given valuable insights into the impact of over-democ-
ratisation. In order to go further into detail, it will be analysed how each brand image element of
the over-democratised luxury brands is assessed on average as compared to that same element
of the well-democratised brands. Figure 5 illustrates how each brand image element is rated on
average for over-democratised (dashed line) and well-democratised brands.
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Figure 5: Luxury Brand Image Elements Comparison
Source: own illustration via Excel

The graph shows that the over-democratised brands score less than 6,5% in terms of associated
uniqueness. In comparison, the well-democratised brands achieve an average percentage score

of 11,4%. Overall, this results in a 43,2% difference, which indicates that the survey respondents
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consider over-stretched brands clearly less unique. Also, uniqueness is a brand image element
that is not chosen frequently when finding associations with luxury brands.

The peak in the graph demonstrates that luxury brands tend to be more associated with expen-
siveness as decisive value for luxuriousness. More precisely, over-democratised brands achieve a
percentage score of 18,4%, while 23,5% of respondents associate expensiveness with well-
democratised brands. The fact that well-democratised brands are rated 22% more expensive sug-
gests that the perception of expensiveness is also influenced by over-democratisation. However,
the difference is not as big as it was for the uniqueness associations. This supports the proposed

assumption that the price is less influential on luxuriousness than the other attributes.

Exclusivity is a luxury brand image element that has proven particularly decisive for the perceived
luxuriousness. The graph illustrates that 12,31% of the respondents still associate the over-
democratised brands with exclusivity, while for the well-democratised brands it is 22,1%, which
is a difference of more than 44%. This result indicates that the overall perception of exclusivity is
certainly negatively affected by a luxury brand being over-stretched.

The scores on rarity are clearly the lowest for both the over- and well-democratised brands. The
former are associated by only 3,2% of the respondents with rarity, while the latter receive an
average percentage of 8,5%. This is a clear difference of more than 62% and suggests that the
over-democratisation of luxury brands negatively influences the perception on rarity. Plus, it can
be viewed that rarity is a brand image element that is not chosen frequently when findings asso-

ciations with luxury brands.

The graph further depicts that there is a difference in how the participants of the survey perceive
the luxury brands in terms of history and heritage associations. The over-democratised brands
were associated by 8,35%, the well-democratised brands by 15,29% of the respondents with
history. This is a difference of more than 45% and demonstrates that over-stretched brands are
less associated with history related brand cues which adds to the dilution of the overall brand

image.

Finally, together with expensiveness, high quality was assumed to be less influential on the per-
ceived luxuriousness than the other attributes. The graph even shows that over-democratised
brands are more associated with high quality (22,3%) than are well-democratised luxury brands
(17,5%). This result entails that the perceived quality of a brand is not proven to be negatively

affected by over-stretching and is even stronger related to brands that are over-democratised.
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5 Discussion and Conclusion

5.1 Verification and Discussion of Hypotheses

The aim of the study was to investigate the effect over-democratisation may have on the image
of a luxury brand. In order to summarize the overall results, the proposed hypotheses will be

shortly recapped and discussed based on the given findings.

H1: Over-Democratisation has a negative effect on the perception of exclusivity. As proposed, the
research has revealed that luxury brands, which were labeled over-democratised, have indeed
received a clearly lower rating on exclusivity than those declared well-democratised. This was
expected since democratising a brand involves broadening the customer base, increasing the
sales points and being more visible to a wider target audience (Makkar et al. 2014; Silverstein et
al. 2003). At the time when the products become saturated they make the brand appear ubiqui-
tous. As a matter of course this is contrary to an exclusive brand image and will damage the ex-
clusivity as well as luxuriousness if not handled cautiously enough.

H2: Over-Democratisation has a negative effect on the perception of rarity. The results of the
research approve that over-democratised brands are perceived strikingly less rare than success-
fully democratised brands. Increasing the availability and accessibility of a luxury brand by means
of affordable entry-level products is the primary principle accompanying the democratisation
strategy (Dalton 2005; Makkar et al. 2014; Silverstein et al. 2003). However, opening up too
widely decreases a luxury brand’s appeal of being a dream by diluting its desirability and symbolic
value. Thereby, over-democratised luxury brands become a victim of their own success and pur-
suit of economic growth since the popularity of their products makes the brand appear ordinary
and common instead of scarce (Kisabaka 2001). As a result, the loss of the perception of rarity

contributes to a weaker luxury brand image.

H3: Over-Democratisation has a negative effect on the perception of history. Being a real luxury
brand implies being a brand with a distinct history; a brand of tradition with a rich heritage, in
which consumers can immerse during their brand and shopping experience (Danziger 2005). This
study has demonstrated that over-democratised brands are assessed lower in terms of associated
historical values as compared to well-democratised brands. Due to the omnipresence of both
products and brand name, consumers do not base their purchasing decision on the fascinating
brand story but rather on the short term trendiness and popularity of the fashion products. As a
result, the notion of brand heritage becomes irrelevant in the consumer’s mind and decreases

the perceived luxuriousness and fascination of the luxury brand.
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H4: Over-Democratisation has a negative effect on the perception of uniqueness. The results of
this research have proven that brands that were labelled over-democratised have indeed re-
ceived a lower rating on their perceived uniqueness. Originally, the notion of uniqueness is an
essential attribute that a luxury brand should employ in order to maintain its desirability and
brand value (Wiedmann et al. 2009). Consuming a luxury brand that represents uniqueness and
singularilty serves as a way of enhancing one’s self-image and expressing one’s position in a given
societal circle (Ko/Megehee 2012). Consequently, an overused luxury brand turns into a luxury
branded mass brand that is not able to transfer uniqueness to the beholder and thereby loses its
appeal. As a result, lost uniqueness associations contribute an over-democratised luxury brand to

dilute its luxurious image.

H5: Over-Democratisation has a positive effect on the perception of high quality. It was assumed
that the perceived quality associated with a luxury brand that is over-democratised will decrease
due to the expansion of its affordable product lines. The research has revealed, however, that
precisely the opposite is true. Indeed, the quality of over-democratised brands was on average
higher rated than of well-democratised brands. This finding was unexpected and suggests that
people attach a better price-quality ratio to over-democratised brands and therefore perceive
the overall quality performance of these brands as superior (Bastien/Kapferer 2013). This seems
reasonable because the majority of customers are more likely to have experienced and positively
perceived the quality of a more affordable premium product as compared to one of exorbinant
prices. Apparently, over-democratised brands are following the comparative strategy of a pre-
mium brand to offer the best value in the category and are therefore not associated with lower
levels of quality even after their trade down. As a result, the over-democratisation endorses the

perception on quality, assumingly as a compensation for the weak symbolic associations.

H6: Over-Democratisation has a negative effect on the perception of expensiveness. The survey
results have revealed that the perceived price is indeed lower for over-democratised brands
compared to well-democratised brands. Although the relation is not as strong as for the other
elements, consumers tend to associate the over-stretched brands with more affordable and
thereby less expensive products. This contributes to a less strong luxury brand image. The most
likely explanation for this comparably weak negative relationship is that over-democratised
brands are losing their authenticity but are still marketed as a luxury brand, which is why con-
sumers somehow maintain their perception or association of high prices. Besides, it can be
assumed that the over-democratised lines are still benefitting from the halo effect of its past fame
or the more luxurious lines in a way that expensiveness is still associated to the overall brand
name (Kapferer 2012; Kapferer/Bastien 2009a).
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Figure 6 constitutes the final model of the discovered relations between over-democratisation
and each luxury brand image element. The symbolic elements exclusivity, rarity, history and
uniqueness have all been clearly negatively affected (--), while expensiveness has shown a weaker
negative relationship (-). In contrast, associations with quality have been enhanced through the
over-democratisation of a brand (+). Accordingly, the elements differ in their vul-nerability and
sensitivity but together generate an explicit tendency to the overall relation to the brand image.
Hence, since the symbolic elements have been attached a higher influence on the luxury brand
image as compared to the functional elements, it can be ascribed an overall negative relationship
between over-democratisation and luxury fashion brand image. Therefore, over-democratisation
has a negative effect on a luxury fashion brand image when its symbolic associations are weak,

or when functional elements are stronger than symbolic brand cues.
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Figure 6: Research Model: Actual Effect of Over-Democratisation on Luxury Brand Image
Source: own illustration

The study has further revealed that only masstige brands have lost their luxury brand image as a
consequence of being over-democratised. This clearly approves the postulation of Riley et al.
(2013) who have argued that premium brands tend to be more vulnerable and easier diluted than
luxury brands since they have by definition a lower symbolic utility (Bastien/Kapferer 2013; Steg-
mann 2006). Indeed, they provide and communicate a high functional value through high quality
and price but deliver little added value through less emotional, social and other intangible bene-
fits. For instance, over-democratised brand Michael Kors is missing deep symbolism since it does
not communicate its history or origin but rather focuses on a modern product and lifestyle pro-
motion, which does not create the needed degree of desirability of a real luxury brand. Coach has
over-expanded its retail, provides many discounts and focusses on logo-covered bags, which has
turned it into a brand for the masses. Finally, Longchamp has commercialised its colourful signa-
ture bags in such a way that they have quickly become overexposed which made them appear

ordinary, even obtrusive. Consequently, customers tend to have primarily the inexpensive, overly
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visible bags in mind when thinking about Longchamp, which has led to a downgrade of the overall
brand value and luxuriousness. The same has also happened to Michael Kors with its overdistrib-
uted handbags in a way that customers are usually unaware of (more expensive) product catego-
ries other than entry level products. All these over-democratised brands have weak symbolic val-
ues, which evidently negatively affected their luxury brand images. It shows that although expen-
siveness and quality are factors that are clearly associated with these brands, they are non-sym-
bolic, assumed and not sufficiently strong to prevent brands from losing their luxurious image as

a result of being over-democratised.

In contrast to over-democratised masstige or premium brands diluting their luxury brand image,
over-democratised brands ranked higher in the luxury hierarchy like Chanel did not experience
such negative impact. These brands provide a higher symbolic utility, which has apparently pre-
vented them from derogating their brand images as a result of their over-exposure. Indeed, Louis
Vuitton and Tiffany & Co. have proven to be less vulnerable to losing their brand image since
associations with intrinsic values, and in particular exclusivity and heritage, were attached
strongly enough to their brands. This entails, that the act of over-democratising is not dangerous
per se if a brand possesses strong symbolic cues it can lean onto.

Besides, it was found that within the top six brands in terms of luxurious brand image (Figure 4),
all except Louis Vuitton have been rated highest in assocations of expensiveness and exclusivity.
This demonstrates that both the price and the brand’s ability of being limited to a restricted num-
ber of people increases and influences heavily the perception of luxuriousness. Louis Vuitton,
however, seems to compensate for the lower ratings of exclusivity by means of very strong her-
itage cues. Apparently, the brand’s story telling and branding activities are exceedingly effective
and successfully distracts from its comparably weak uniqueness and rarity associations. This sug-
gests that brands are able to uphold a luxurious brand image with the help of single very strong

luxury image elements when the overall luxuriousness is not yet diluted.

Overall, being over-democratised does not necessarily mean being badly democratised or unsuc-
cessfully democratised. Tiffany, for instance, is successfully over-democratised by resolving the
balancing act between being known and opening up to as many (potential) customers as possible,
while remaining a desirable and dreamlike luxury brand. Indeed, it is still associated with strong
luxury brand cues and is clearly able to benefit from the accessibility strategy. Hence, over-
democratisation does not necessarily exclude the notion of luxury if the respective brand is still
investing in upholding the image of an exclusive, historical and desirable brand. Additionally, a
company may decide to deliberately follow the over-democratisation strategy to turn its brand

into a premium one and thereby position itself in a lower, more sales-driven tier of the luxury
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hierarchy. Reasons for this may be purely economic in nature, as an attempt to survive or even

target group specific to lengthen the lifecycle and remain relevant in the future.

5.2 Implications and Outlook

The practical and theoretical contribution of this study is manifold.

On the one hand it benefits and encourages practitioners to reconsider their strategies and be
more cautious in democratising luxury brands since brands quickly become saturated and lose
their appeal and positioning in the market. The subsequent rebuilding of the brand can take years
of consistent effort, money and time investment and should be prevented by accurately planning,
executing and controlling all measures directed to a broader target group. Moreover, managers
must consider that luxury brand image elements are influenced to a different extent by the over-
democratisation, alluding to the priorities that are necessary for marketing and communication
measures to be chosen to successfully stage a luxury brand. The study also teaches managers that
symbolic elements like exclusivity are those that prevent a brand from losing its luxurious image

as a result of over-democratisation and must be particularly promoted.

On the other hand, the study has brought about enriching input for the theoretical body of
knowledge on luxury and luxury brand democratisation. It has successfully closed the knowledge
gap between over-democratisation and luxury brand image and provides a model that properly
defines the negative relationship between these two variables when symbolic associations are
weak, or rather, when functional associations are stronger than symbolic brand cues. This
substantiates the research of Nueno and Quelch (1998) and Miller and Mills (2012) who already
emphasised the importance of the symbolic utility of a brand in shaping its luxurious image. The
study further confirms the relevance of luxury brand image characteristics as proposed by schol-
ars like Dubois et al. (2001) and Keller (2009). In this context, it further stresses, however, that
the key questions for positioning luxury should now shift from what are the elements of luxury to
how strong are these elements actually perceived by the wider public. Only then it can be
detected the actual luxuriousness of a brand since the expression of characteristics in a wider
context seems to be essential. In addition, the study is valuable for determining which luxury
brand image elements are more common and which ones are harder to be associated with. More
precisely, there is a relative lack of image associations related to rarity and uniqueness, which
alludes to the fact that these dimensions are surpressed by the popularity and commercialization

of the brands chosen for this research.

Overall, the complex research design was highly valuable and effective in reaching the proposed

research goal. Leaving out either of the empirical studies would have made the results clearly less
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significant and less straightforward. Nevertheless, the time constraints led to restrictions like a
limited conclusiveness and generalizability of the qualitative study results due to the small num-
ber of experts or the exposure of the researcher bias since the quantitative sampling was based
on the judgement of the researcher. Such restrictions have limited the author to exploit all pos-
sible opportunities in closing the research gap. Hence, the proposed model cannot be exhaustive
and must be tested in order to build a generalizable and holistic picture of the relationship at
hand. Therefore, on the basis of undertaking this study, future research is recommended and
should be concerned with a national focus of the study as well as an overall extension and update

of the whole research and proposed luxury brand hierarchy.
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Rommel, Kai; Sagebiel, Julian

Praferenzen fir eine nachhaltige
Stromversorgung

Ergebnisse eines Choice Experiments fiir Mikro-KWK Anlagen in
Deutschland

Abstract

Increasing the share of renewable energies requires the extension of grid capacity and additional
storage possibilities. Although load shifting has been identified as a key instrument to relief the
overloaded grid, technologies that enable load shifting decentrally have hardly penetrated the
electricity market. In this paper, we apply a discrete choice experiment to investigate preferences
and willingness to pay values for micro-cogeneration, a technology that has huge potential to
reduce costs and CO2 emissions for heating. Our study includes home-owners as well as tenants
to capture the overall market potential. Drawing from a sample of 412 adult Germans, we identi-
fied several drivers of willingness to pay for micro-cogeneration such as cost and CO2 saving po-
tential, contract specifics and a feed-in tariff. Our results show that most people would be willing
to invest in micro-cogeneration technologies but non-monetary obstacles, such as limited insti-
tutional support, hinder investment on a larger scale. We further identified several sources of
preference heterogeneity, giving rise to the devel-opment of a large variety of products and in-

centive structures.

1 Einleitung

Derzeitige Wandlungsprozesse in der Gesellschaftsstruktur haben direkte und indirekte Auswir-
kungen auf die Versorgungsinfrastruktur. So verandert der demografische Wandel die Anspriiche
an die Verfuigbarkeit von Mobilitdt und an das Freizeitverhalten. Informations- und Kommunika-
tionstechnologien verandern traditionelle Verkehrskonzepte sowie das allgemeine Verhalten und
Wissen von Konsumenten. Trotz des zunehmend wichtigen und kommunizierten Themas der
Nachhaltigkeit in verschiedenen Bereichen, insbesondere im Bereich Energie, Mobilitat und Kon-
sumglter, sind vorhandene Systeme und Technologien wie eine nachhaltige Verkniipfung von

dezentraler und nachhaltiger Stromversorgung mit einem intelligenten Netzmanagement noch
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nicht in dem MaR am Markt etabliert, wie es zur Bewaltigung der so genannten Energiewende

notig ware.

Daher ist weiterhin unklar, unter welchen Voraussetzungen nachhaltige Konzepte von Konsumen-
ten akzeptiert werden und welche Infrastrukturanpassungen zur Marktdurchdringung notwendig
sind. Der vorliegende Beitrag befasst sich daher mit MaRnahmen zur Nutzung dezentraler Erzeu-
gungspotenziale in der Wertschopfungskette der Energiewirtschaft. Die hier vorgestellten Me-
thoden und Ergebnisse sowie deren Implikationen stammen aus dem Projekt , Innovative Kon-
zepte fir eine nachfrageorientierte Versorgung und Mobilitdt“. Dieses Projekt wurde vom Minis-
terium fir Innovation, Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen im Rahmen
des Forschungsprogramms FH Struktur von 2013 bis Méarz 2015 gefordert. Die zentrale For-
schungsfrage des Projektes lautet: Mit welchen MaRnahmen kénnen Konsumenten motiviert
werden, ihr Konsumverhalten so zu gestalten, dass die bestehenden und zu erwartenden Nach-
teile des gesellschaftlichen Wandlungsprozesses vermieden werden und ein gesellschaftlicher
Nettonutzen entsteht? Wie in Abbildung 1 dargestellt wird, besteht dieses Projekt aus den Teil-
bereichen Mobilitat, Energie und Fast Moving Consumer Goods (FMCG). Die empirischen Metho-
den und Analysen wurden fiir diese drei Bereiche parallel angewendet, so dass jeweils separate
Ergebnisse erzeugt wurden. Im vorliegenden Beitrag wird auf den Bereich Energie fokussiert und
auf die anderen Teilbereiche an den erforderlichen Stellen verwiesen.

Interdisziplindres
Forschungsprojekt zu

innovativen Konzepten fiir
eine nachfrageorientierte
Versorgung

Teilbereich
,Dezentrale
Energieversorgung”

Bedingungen und
Einflussfaktoren zur
Akzeptanz
dezentraler
Energieerzeugung in
regionalen Netzen

Teilbereich
»Nachhaltige
Verkehrskonzepte”

Optimierung der
Transportkette, v.a.
OPNV (Offentlicher
Personennahverkehr)
und MIV
(Motorisierter
Individualverkehr)

Teilbereich
,Regionale
Handelsstrukturen/
FMCG-Versorgung”

Bedarf,
Moglichkeiten und
Chancen
nachhaltiger
Versorgung in NRW

Ganzheitliche Anwendung offener und geschlossener Verfahren von der
Exploration bis zur Testung

Zielgruppenspezifische, nachfragebezogene qualitative und quantitative

Marktforschung

- Sekundéranalyse, Delphi-Studie, Choice Experiment, Onlinebefragung

Abbildung 1:

Aufbau des Forschungsprojektes Innovative Konzepte fiir eine nachfrageorientierte
Versorgung und Mobilitét
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Das hier vorgestellte Projekt zur Analyse der Konsumentenpraferenzen fiir eine nachhaltige
Stromversorgung konzentriert sich auf die Nachfragepotenziale von dezentraler Strom- und War-
mekopplung durch Mikro-KWK Anlagen. Hierbei werden zunéchst anhand von Expertenmeinun-
gen zu energiewirtschaftlichen Entwicklungsphasen relevante Attribute von Mikro-KWK Anlagen
ermittelt. Mit diesem Produktprofil wird der zentralen Forschungsfrage bezliglich der individuel-
len Praferenzstrukturen nachgegangen und in diesem Zusammenhang die individuelle Zahlungs-
bereitschaft sowie deren BestimmungsgroRRen ermittelt und statistisch analysiert. Der Teilbereich
dezentrale Energieversorgung besteht ebenso wie die in Abbildung 1 dargestellten anderen Teil-

bereiche aus vier Phasen.

In der ersten Projektphase wurde mit einer umfassenden Analyse von Sekundarquellen der aktu-
elle Forschungsstand bis 2013 reflektiert und moégliche Entwicklungsphasen grob abgeschatzt. In
der zweiten Projektphase erfolgte eine Raumanalyse. Hierbei wurden die Untersuchungsgebiete
hinsichtlich ihrer rdaumlichen, demografischen und wirtschaftlichen Merkmale klassifiziert.
Dadurch kénnen mogliche Einflussfaktoren auf individuelle Wertschatzungen in die Praferenzana-
lyse einbezogen werden. In Phase drei des Projektes wurde eine zweistufige Delphi-Studie ange-
wendet. Mit dieser wurde in der ersten Runde ein Thesenkatalog erstellt und an eine Stichprobe
aus Expertinnen und Experten der Energiewirtschaft zur Stellungnahme verschickt. In der zweiten
Runde der Delphi-Studie wurden in Expertenworkshops zu den Teilbereichen jeweils Thesenban-
der erstellt und bewertet. Daran anschlieRend wurde in der vierten Projektphase firdie Teilbe-
reiche jeweils ein Choice Experiment durchgefiihrtund ein Fokus auf die Effekte einer dezentralen
Nutzung von Strom und Warme gelegt. Dadurch sollen die Praferenzen von privaten Haushalten
flir Mikro-KWK Anlagen ermittelt und aufgezeigt werden, welche Attribute solcher Anlagen fur
Konsumenten Zahlungsbereitschaften bestehen und durch welche sozio-demografischen Fakto-

ren dieser beeinflusst werden.

Im vorliegenden Beitrag stehen die Methodik und besonders die Ergebnisse des Choice Experi-
ments aus Phase vier im Vordergrund. Zur besseren Einordnung der im Choice Experiment ver-
wendeten Methodik werden in Kapitel 2 die Ergebnisse der vorgeschalteten Marktanalyse sowie
die empirischen Ergebnisse der Delphi-Studie fir den Teilbereich Energie kurz dargestellt. Die
Methodik der Choice Experimente fiir den Teilbereich Energie sowie deren Resultate werden in
Kapitel 3 beschrieben. Eine statistische und sozio-6konomische Analyse der Choice Experimente
unter Berlicksichtigung der Delphi-Studie erfolgt in Kapitel 4. In Kapitel 5 werden energiewirt-

schaftliche und energiepolitische Handlungsempfehlungen diskutiert.
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Begriffserlduterungen
A; Vector mit den Leveln der Attribute in DAU Vertragsdauer
Alternative i (aq;, ay; -..) EEG Einspeisetarif
Vector der assoziierten Parameter GESCHL Geschlecht
€; Zufallskomponente, die alle Nutzen- HEIZSYS Gas-betriebenes Heizsystem
effekte abdeckt, die nicht durch die be- IKST Investitionskosten
obachteten Effekte erklart werden kann IART Art der Investition
n Befragter KWq Kilowatt elektrisch
c GroRenparameter RPL Random Parameters Logit Modell
il Raumlicher Parameter U; Nutzenfunktion
ALT Alter V; Beobachtbarer Teil des Nutzens 4;8
ASC Alternative Specific Constant WOHNGR WohnungsgroRe
CO2SPA CO, Einsparung in % WTP Zahlungsbereitschaft
KSPA Erwartete Einsparung aller Energiekosten ~ Z Interaktionsterm
in %

Abbildung 2:  Begriffserlduterungen

2 Die Marktsituation dezentraler Energieversorgung in
Deutschland

2.1 Ausgangslage

Ausgehend von der Zielsetzung der deutschen Bundesregierung, die CO2 Emissionen bis 2050 um
mindestens 55 % zu reduzieren, im Vergleich zum Basisjahr 1990 (BMUB 2016), kommt der Erho-
hung des Anteils an erneuerbaren Energien in der Stromerzeugung eine zentrale Bedeutung zu.
Zurzeit liegt deren Anteil an der Bruttostromerzeugung bei rund 30 %, und die Netzentwicklungs-
plane sehen bis 2030 umfangreiche Investitionen in erneuerbare Energien vor (ECOFYS 2013). Der
Hauptteil der erneuerbaren Energien wird durch Windkraftanlagen erzeugt, ein geringerer Teil
stammt von Photovoltaikanlagen (PV). Zur Integration dieser fluktuierenden Energietrager sind
marktfahige Technologien erforderlich, mit denen kurzfristige Lastdifferenzen im Stromnetz mog-
lichst kostengiinstig ausgeglichen bzw. minimiert werden kénnen (ECOFYS 2013). Das bestehende
Netz wird diese zunehmenden Lastunterschiede nicht dauerhaft ausgleichen kénnen, so dass wei-
tere MalRnahmen notwendig sind, um Lastverschiebungen vornehmen zu kénnen. Neben einer
interaktiven Steuerung der Stromerzeugung sind auf der Nachfrageseite dezentrale Systeme wie
Mikro-KWK Anlagen eine MalRnahme, mit der bei flichendeckender Anwendung der Riickgang
zentraler Kraftwerkskapazitat kompensiert und der Bedarf an Transport- und Verteilnetzkapazitat

signifikant reduziert werden kann. Durch Mikro-KWK Anlagen in Ein- und Zweifamilienhausern
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kann der Bedarf an zentral erzeugtem Strom und Netzkapazitat reduziert werden. Wird die bei
der Stromerzeugung anfallende Warme vom jeweiligen Haushalt genutzt, wird dadurch zusatzlich
die Stromnachfrage zur Warmeerzeugung eingespart. Die Nutzer dieser Anlagen kénnen ihren
regularen Bedarf an Strom und Warme decken und kdénnen je nach vertraglicher Ausgestaltung

an den Effizienzgewinnen der Energieversorgung partizipieren

Innerhalb der EU wird Mikro-KWK seit 2009 geférdert, um die Effizienz der Stromnetze zu er-
héhen, wie z. B. durch das Programm Ene.field, mit dem ca. 1.000 Mikro-KWK Anlagen in zwolf
EU-Mitgliedstaaten installiert werden sollen (Pellegrino et al. 2015). In Nordrhein-Westfalen wer-
den 45 % der zusatzlichen Investitionskosten gegeniiber konventionellen Heizungsanlagen sub-
ventioniert (FuelCellToday 2013). Verschiedene Energieversorger haben mit der Markteinfiihrung
von Mikro-KWK Anlagen fiir Privathaushalte begonnen, allerdings ist der Marktanteil nach wie
vor sehr gering (BAFA 2016). Durch die Aufdeckung der Praferenzstruktur der potenziellen Nutzer
von Mikro-KWK Anlagen kann ermittelt werden, welche Zahlungsbereitschaften fir einzelne At-
tribute von Mikro-KWK Anlagen bestehen und unter welchen Bedingungen diese abrufbar sind.
Mit diesen Kenntnissen konnen Marketinginstrumente und FordermalBnahmen gezielter einge-
setzt werden.Obwohl Mikro-KWK Anlagen ein privates Gut darstellen, weisen einzelne Elemente
dieses Produktes Eigenschaften von 6ffentlichen Umweltgiitern auf. Hierzu zdhlen v. a. die Ver-
ringerung der CO2-Emissionen der Stromerzeugung durch eingesparten Netzstromsowie sowie
mogliche Kosteneinsparungen, die beide positive Externalitaten darstellen.r Werden Mikro-KWK
Anlagen mit lokal erzeugtem Biogas betrieben, fallen durch die Substitution von fossilen Energien
weitere positive Externalitdten in Form von Emissionsreduzierungen und Netzentlastungen an.
Diese zusatzlichen Nutzeneffekte sind durch Marktbeobachtungen nicht zu erfassen, da hierbei
nur die Markthandlung selbst erfasst wird. Da die Wertschatzungen fiir diese zusatzlichen Eigen-
schaften wichtige Entscheidungsparameter fiir betriebliche und regulatorische MaRnahmen sind,
ist eine valide Erfassung dieser Nutzenkomponenten unerldsslich fur eine nachhaltige Ausgestal-

tung der Stromversorgung.

Mikro-KWK Anlagen lohnen sich besonders fiir private und 6ffentliche Haushalte mit hohem War-
mebedarf, wie z. B. Mehrfamilienhduser und Betreiber von Schwimmbadern, kommerziell wie

privat. Flir andere potenzielle Anwender, also die Mehrheit der deutschen Haushalte ist eine

1 Im Jahr 2015 lagen die durchschnittlichen CO, Emissionen zur Stromerzeugung in Deutschland bei 535 Gramm

pro kWh (Icha/Kuhs 2016). Der Einsatz von Mikro-KWK Anlagen kann durch die Nutzung der Warmekopplung bei
der Stromerzeugung einen Beitrag zur Reduzierung von CO; Emissionen leisten. Dieser hdngt auch vom Einsatz
des zur Stromerzeugung verwendeten Energietragers ab.
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individuelle Kosten-Nutzen-Rechnung erforderlich, um die grundsatzliche Profitabilitat der Inves-
tition zu ermitteln. Besteht eine individuelle Wertschatzung fiir die genannten 6ffentlichen Gter,
kann ein positiver Nettonutzen entstehen, auch wenn der monetidre Nutzen aus den reinen
Marktgitern nicht positiv ausfallt. Bislang sind weder der Umfang dieser Nutzenkomponenten
noch deren Bestimmungsfaktoren ausreichend untersucht worden, so dass hier Informationsde-
fizite darlber bestehen, welche Preisbestandteile fir die zusatzlichen Eigenschaften von Mikro-
KWK Anlagen am Markt durchsetzbar sind. Mit einer Kombination der in Kapitel 2.2 beschriebe-
nen Delphi-Studie und dem in Kapitel 3 dargestellten Choice Experiment kann diese Informati-
onsliicke reduziert und eine stabilere Entscheidungsgrundlage fiir Investoren und politische Ent-

scheider geschaffen werden.

2.2 Delphi-Methode

Mit dieser Methode der Expertenbefragung wurde im Projekt eine qualitative Einschatzung der
kiinftigen Entwicklung des deutschen Energiesektors eingeholt. Fiir die daran anschliefende Er-
mitlung der Zahlungsbereitschaften von Privathaushalten fir Mikro-KWK Anlagen sind diese qua-
litativen Einschatzungen insofern von Bedeutung, dass ausgewahlte Expertinnen und Experten
verschiedene Entwicklungsphasen des Energiesektors hinsichtlich 6konomischer, 6kologischer
und sozialer Kriterien bewerten. Aus diesen Einschdtzungen wird mit der Anwendung eines
Choice Experimentes am Beispiel Mikro-KWK Anlagen verdeutlicht, welche Treiber und Hemm-
nisse bei einer Starkung dieses Instrumentes zu beachten sind. Bei der Delphi-Methode handelt
es sich um eine strukturierte Gruppenkommunikation, mit dem Ziel, aus Einzelbeitragen der be-
teiligten Personen praxisorientierte Losungen flir komplexe Probleme zu erarbeiten. Sie kommt
besonders dann zur Anwendung, wenn es um die Einschdtzung und Vorhersage von Sachverhal-
ten geht, die nicht direkt abgebildet werden kdnnen, da sie nicht aktuell prasent oder real existent
sind, z. B. weil sie in der Zukunft oder Vergangenheit liegen. Die hier angewendete Delphi-Me-
thode besteht aus zwei Phasen. In der ersten Phase wurden 15 Expertinnen und Experten aus
wirtschaftlichen, politischen und wissenschaftlichen Bereichen in energierelevanten Unterneh-
men und Institutionen ausgewahlt. Auf Basis der Ergebnisse der Sekundaranalyse wurden zu-
kunftsgerichtete Thesen fiir den Energiebereich entwickelt, zu denen die Teilnehmenden den
Grad ihrer Zustimmung angeben und einschatzen, welche Konsequenzen sich aus der jeweiligen
These ergeben und ob es Faktoren gibt, die die jeweilige These unterstiitzen bzw. behindern
kénnten. Durch die Konsolidierung der Ergebnisse aus diesem systematischen, mehrstufigen Be-
fragungsverfahren mit Rickkopplung kénnen zukiinftige Ereignisse, Trends und technische Ent-

wicklungen eingeschatzt werden.
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Die zweite Phase fand in Form eines Expertenworkshops statt. Hier wurde in einer Gruppe von
sieben Teilnehmerinnen und Teilnehmern besprochen, welche Treiber und Hemmnisse bei der
Erreichung der energiepolitischen Ziele bis 2050 bestehen bzw. in im weiteren Verlauf erwartet
werden. Im Workshop wurden zentrale Merkmale von energiewirtschaftlichen Szenarien disku-
tiert bezliglich Netzausbau, Anteil an erneuerbaren Energien Preisentwicklungen, Strommarktde-
sign und Emissionen. Aus diesen Kriterien wurde jeweils ein Best-Case und ein Worst-Case Sze-
nario entwickelt. Im Rahmen dieser Bandbreite wurden 21 Thesen zur weiteren Entwicklung der

relevanten Treiber und Hemmnisse formuliert und hinsichtlich ihrer Umsetzbarkeit bewertet.

Die Ergebnisse dieser Bewertung sind in Tabelle 1 dargestellt. Die Bewertungsskala reicht von
stimme gar nicht zu (Wert 1) bis stimme voll zu (Wert 7). Die These 3 bezieht sich direkt auf Mikro-
KWK Anlagen. Die durchschnittliche Bewertung von 3,8 zeigt einen neutralen bis zustimmenden
Wert. Dies gibt die Tendenz im Expertenworkshop wieder, der zufolge die weitere Marktdurch-
dringung von dezentralen Technologien von der Entwicklung der Energiepreise einschlielich der
Steuer- und Umlageanteile bestimmt wird. Die Thesen 13, 20 und 21 sowie indirekt auch die
These 15 stehen in einem Zusammenhang mit der Marktentwicklung von Mikro-KWK Anlagen, da
sie eine Zunahme der Relevanz von Parametern einer nachhaltigen Entwicklung prognostizieren,

wie z. B. das Strommarktdesign und Speichertechnologien.

Tabelle 1: Bewertung der Thesen in der zweiten Delphi-Runde
Nr. These @-Bewer-
tung
1 Bis 2020 werden EE einen Anteil von 35% an der Stromerzeugung haben. 6,2
2 Uber90% derzugebauten erneuerbaren Strom-Kapazitit bis zumJahr 2020 werden aus 5,7
Windkraft und Photovoltaik (PV) stammen.
3 DerAnteil der Mikro-KWK-Anlagen bei der Stromerzeugung wird von 12% (2006) bis 2020 auf 3,8
25% erhohtwerden (v. a. bei Ein- & Zweifamilienhdusern).
4 Derzunehmende Druckder Netzintegritat von EE wird zu zusatzlichen Nutzungskonflikten 5,5
zwischen Netzausbau und Naturschutzflihren.
5 DerAnteil von Kohleund Gasander Stromerzeugung in Deutschland wird vonrund 50% in 3,9
2012 auf 65% bis 2020 steigen.
6 DerErzeugungs-und Netzausbaubedarf wird aufgrund einer steigenden Elektrifizierung 3,8
deutlich zunehmen.
7 Durch die vorhandene Netzproblematik bekommen urbane Powerzentren (z.B. Miinchen, 3,8

Stuttgart, Ruhrgebiet, Hamburg) zunehmende Versorgungsengpasse.
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8 Das politische Ziel, bis 2050 eine Treibhausgasred uktion von 80% gegeniiber 1990 zu 3,4
erreichen, wird nicht zu Lasten der Versorgungssicherheit und des wirtschaftlichen
Wachstums gehen.

9 Die Umsetzung der politischen Ziele zur CO,-Reduktion (80% weniger Treibhausgasemission 5,9
bis 2050 gegenuiber 1990) flihrt zu einer sinkenden Abhéngigkeit von volatilen Kohle-und
Gaspreisen.

10 Die zunehmende Stromerzeugungaus EE wird die Preise fir erneuerbare Energienander 4,8
Strombdrse reduzieren.

11  Die steigenden Preise fiir Brennstoffe und CO,-Zertifikate werden bis 2020 den Preisfir 2,6
Strom allgemein nicht erhéhen.

12  Die Investitionenfiir EE-Anlagen werden im Jahr 2020 um 85% steigenim Vergleich zum Jahr 2,3
2010.

13 DerAnteil derdezentralen Energieversorgung wird bis 2020 durch eine steigende Anzahl 4,7

virtueller Kraftwerke um 25% steigen.

14 ImRahmen derdezentralen Energieversorgungwerden Smart Grid-Technologien eine 4,8
essentielle Rolle spielen und sicham Markt durchsetzen.

15  Speichertechnologien werden weniger kostenintensivverfligbar seinund alsfester 5,0

Bestandteil aufdem Energiemarkt integriert.

16  Energiebirger (Privatleute und Landwirte, die installierte EE-Anlagen besitzen) werden 4,6
zentrale Akteure der Energiewende sein und die Neuausrichtung des Energiemarktes aktiv
mitgestalten.

17  Privatleute und Landwirte werden bis 2030 den gro3ten Anteil installierter Leistung an 3,5
erneuerbaren Energien besitzen.

18 Die Kostender Energiewende werden bis 2030 geringer ausfallenalsheute erwartet. 2,3

19  Bis zumJahr2030werden insbesondere Wind- und Photovoltaikanlagen zur Netzstabilitat 3,6
beitragen.

20  Das Strommarktdesign wird sich bis 2030 grundsatzlich andern bzw. neu formieren. 6,1

21  Bis zumlJahr2020isteine Umverteilungundregionale Differenzierung der Netzentgelte 4,0

erforderlich.

Die Ergebnisse der zweistufigen Delphi-Studie zeigen ein sehr differenziertes Meinungsbild von
Experten zu wirtschaftlichen und politischen Entwicklungen des Energiesektors in Deutschland

und mit Bezug zu EU-Regulierungen.

Aus diesem Meinungsspektrum wurde im weiteren Verlauf des Projektesein Choice Experiment
entwickelt, mit dem der Fokus auf dezentrale Technologien als Bestandteil von smart-grid Syste-
men gelegt werden kann. Diese Methode wird seit mehreren Jahren in wissenschaftlichen Stu-
dien angewendet, um individuelle Wertschatzungen fir einzelne Eigenschaften von Produkten
oder Anwendungssystemen zu ermitteln, die sich im normalen Marktprozess nicht separieren las-

sen.



ISM RJ | Heft 1-2017 | Rommel/Sagebiel | S. 101-126 109

3 Choice Experiment

Von den zahlreichen Studien zu nicht auf Markten beobachtbaren Nutzenkomponenten von Hei-
zungssystemen in Ein- und Mehrfamilienhdusern beschaftigen sich nur wenige mit Mikro-KWK
Anlagen. Alberini et al. (2013) wenden ein Choice Experiment an zur Messung der Praferenzen
von Hauseigentiimern fir Investitionen zur Steigerung der Energieeffizienz. Hier sind Subventio-
nen der Haupttreiber fiir Investitionen und Unsicherheit der gréRte Hinderungsgrund. Ruokamo
(2016) untersucht die Praferenzen fir hybride Heizungssysteme in Abhangigkeit vom Energietra-
ger. Die Resultate zeigen insgesamt eine starke Praferenz fir hybride Heizungssysteme, die durch
individuelle Einstellungen und sozio-demografische Merkmale wie Wohnumfeld, Alter, Einkom-
men und Standort beeinflusst wird. In einer dhnlich ausgerichteten Studie kdnnen Michelsen und
Madlener (2012) ebenfalls starke Einfliisse von sozio-demografischen Variablen auf die Entschei-
dungen von Hauseigentiimern feststellen. Lithi und Wiistenhagen (2012) untersuchen die Deter-
minanten von Investitionen in Photovoltaikanlagen. Die Autoren betonen, dass Investitionsent-
scheidungen in einem sich schnell &ndernden Marktumfeld fiir erneuerbare Energien umfangrei-
che Preisinformationen benotigen. Ex-Post Preise sind zwar verfligbar, fir eine Risikominimierung
aber unzureichend. Echtzeit-Informationen zu den Auswirkungen von Risiken auf Investitionsent-
scheidungen sind hierbei notwendig. Diese Erkenntnis gilt auch fiir Entscheidungen in Mikro-KWK
Anlagen. Zudem zeigen die Ergebnisse dieser Untersuchung, dass vom Design der Einspeisetarife
fiir Strom aus erneuerbaren Energien signifikante Effekte auf das individuelle Investitonsverhal-
ten ausgehen.

3.1 Methode

Das nachfolgend beschriebene Choice Experiment hat zum Ziel, die nicht auf Markten beobacht-
baren Praferenzen fiir einzelne Attribute von Mikro-KWK Anlagen zu ermitteln und damit zwei
zentrale Forschungsliicken zu schlieRen: erstens wurden bisher zwar Praferenzen von Hauseigen-
timern fir Heizungssysteme, erneuerbare Energietrager und Gebaudeisolierungen untersucht,
nicht aber fir Technologien zum Lastmanagement. Zweitens wurden die Einfllisse der im Erneu-
erbare Energien Gesetz (EEG) geregelten Einspeisetarife fir Strom auf das Investitionsverhalten
im hier untersuchten Kontext bisher nicht ausreichend untersucht. Die Ergebnisse des Choice Ex-
periments liefern daher wichtige Erkenntnisse zur Entwicklung eines optimalen Marktdesigns fir
Mikro-KWK Anlagen und zur energiepolitischen Nutzung der damit verbundenen Netzkapazita-
ten. Diskrete Choice Experimente (im weiteren Verlauf als Choice Experimente bezeichnet) basie-

ren auf hypothetischen Wahlentscheidungen einer Stichprobe der gesamten Zielgruppe. Mit
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dieser Methode wurde in der vierten Projektphase eine Kaufsituation simuliert, mit der die indi-
viduellen Praferenzen fiir einzelne Attribute und deren sozio-demografische Einflussfaktoren er-
mittelt werden. Aus diesen Daten kénnen Zahlungsbereitschaften fiir verschiedene Kombinatio-
nen von Produktmerkmalen berechnet werden. In dieser simulierten Entscheidungssituation kon-
nen potenzielle Kdufer von Mikro-KWK Anlagen verschiedene Kombinationen aus Produktmerk-
malen anhand von Auswahlkarten bewerten. Diese Kombinationen setzen sich jeweils aus ver-
schiedenen Attributen zusammen, die jeweils zwei oder mehr Level annehmen kdnnen. Zusatzlich
ermoglichen die soziodemografischen Determinanten wie Alter, Geschlecht, Wohnungsgrofie
und Eigentumsform durch die Bildung von Nutzergruppen Riickschlisse auf deren Praferenzstruk-
tur. Um eine valide Entscheidungssituation herbeizufiihren, werden ausschlieRlich Attribute ab-
gefragt, die auch bei aktuellen Marktangeboten existieren. Zudem werden die Wahlentscheidun-

gen der Befragten als nutzenmaximierend angenommen.

3.2 Design der Befragung und des Choice Experiments

Das Choice Experiment wurde 2014 mit einer Stichprobenerhebung im Rahmen des weiter oben
dargetelten Projektes durchgefiihrt und ist Bestandteil eines Fragebogens, mit dem auch Einstel-
lungen zu erneuerbaren Energien, zu einer nachhaltigen Energienutzung, zu Verbrauchsverhalten
sowie zu personenbezogenen Daten erhoben wurden. Im Unterschied zu vergleichbaren Studien
wurde im Choice Experiment aus zwei Griinden zwischen Hauseigentimern und Mietern diffe-
renziert. Erstens sind Mieter potenzielle Nutzer von Mikro-KWK Anlagen, sofern sie von den Nut-
zeneffekten im gleichen MalRe wie Hauseigentliimer profitieren. Unterschiede im Marktverhalten
zwischen diesen beiden Gruppen kénnen dadurch entstehen, dass Mieter durch den fehlenden
Status als Eigentlimer keine oder eingeschrankte Investitionsanreize haben, da Unsicherheit be-
zliglich der Mietsituation besteht. Unter der Annahme, dass Mieter alternative Finanzierungsop-
tionen wie Leasing nutzen kdnnen, kann diese Einschriankung fiir die weitere Untersuchung ver-
nachlassigt werden, da die erwarteten Differenzen zwischen diesen Gruppen sehr gering sind.
Zweitens wurden die Prdferenzen von Wohnungsmietern flir Mikro-KWK Anlagen bislang nicht
untersucht, so dass hier Forschungsbedarf besteht, um die Zahlungsbereitschaft dieser Konsum-
entengruppe zu ermitteln. Im Choice Experiment flir den Bereich Energie wurden beide Gruppen

gleichermalen untersucht und separat analysiert.

Die Online-Befragung umfasst 412 verwertbare Interviews von erwachsenen Personen mit per-
manenter Wohnadresse in Deutschland. Die Stichprobe stammt aus einem Panel eines etablier-
ten Marktforschungsinstituts in Deutschland und ist reprasentativ in den meisten sozio-demogra-

fischen Variablen. Das Durchschnittsalter liegt bei 49 Jahren mit einer Standardabweichung von
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17 Jahren, und 52 Prozent der Befragten sind weiblich. Das durchschnittliche Nettohaushaltsein-
kommen liegt zwischen 2.500 und 3.500 Euro, und alle Einkommensklassen bis 10.000 Euro pro
Monat sind vertreten. Die durchschnittlichen Ausgaben fir Elektrizitat liegen zwischen der Kate-
gorie 46 Euro und der Kategorie 75 Euro pro Monat. Die durchschnittliche WohnungsgréRe be-
tragt 91 Quadratmeter mit einer Standardabweichung von 37 Quadratmetern. Der Median dieser
Variable liegt bei 84 Quadratmetern, was durch einige sehr groBe Wohnungen begriindet ist.

Rund 43 Prozent der Befragten gaben die Nutzung von gasbetriebenen Heizungssystemen an.

Das Design des Choice Experimentes umfasste acht Choice-Karten, die den Befragten vorgelegt
wurden. Die Befragung beinhaltete auch zwolf Fragen zum individuellen Konsumverhalten und
zu sozio-demografischen Daten zur Analyse der moglichen Determinanten der Zahlungsbereit-
schaften. Die Choice-Karten stellen zwei Alternativen dar, die sich jeweils aus unterschiedenen
Produkteigenschaften zusammensetzen und der Option, keine dieser Alternativen zu wahlen,
also nicht in eine Mikro-KWK Anlage zu investieren (opt-out). Jede der Alternativen besteht aus
sechs verschiedenen Attributen, mit denen wesentliche Markmale einer Mikro-KWK Anlage be-
schrieben werden: Art der Investition (IART), Investmentkosten (IKST), Vertragsdauer (DAU), CO2-
Einsparung in Prozent (CO2SPA), erwartete Einsparung der gesamten Kosten in Prozent der
Stromrechnung (KSPA), und dem Einspeisetarif basierend auf dem EEG (EEG). Die Definition der
Attribute und deren jeweiligen Auspragungen basieren auf den Ergebnissen der Sekundaranalyse
und der Delphi-Methode. In Tabelle 2 sind die Produktattribute und deren mogliche Level darge-

stellt.
Tabelle 2: Beschreibung der Attribute
Attribut Beschreibung Level 1 Level 2 Level 3
Investitionstyp . . Einmal- .
(IART) Finanzierung des Produktes zahlung Leasing
Investitions-
kosten (IKST) Zahlungsbetrag durch den Nutzer 7,500 € 10,000 € 12,500 €
Vertragsdauer Dauer des.Vertrags zwischen Nutzer 4 Jahre 7 Jahre 10 Jahre
(DAU) und Energieversorger
CO,-Einsparung  Reduzierung von CO, Emissionen
. . . 109 209 309
(CO2SPA) in % im Vegleich zum Status Quo % % %
Kosteneinspa- Reduzierung der Energiekosten
. . . 25% 50% 75%
rung (KSPA) in % im Vegleich zum Status Quo ? ’ ?
Einspeisetarif Einspeisetarif in Euro pro kWh flr

(EEG) Uberschissige Elektrizitat 0.04 €/kWh 0.06 €/kWh 0.08 €/kwh
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Das Attribut IART umfasst zwei Level und ist daher dichotom ausgepragt. Alle anderen Attribute
kénnen drei verschiedene Auspragungen annehmen. Das Attribut IART beinhaltet die beiden
moglichen Eigenschaften der Einmalzahlung oder des Leasing. Das Attribut IKST orientiert sich in
seinen Auspragungen an dem im Jahr 2014 gangigen Kostenspektrum von 7.500 bis 12.500 Euro
fiir eine Mikro-KWK Anlage. Die Vertragsdauer (DAU) ist ebenfalls ein zentrales Produktattribut.
Der Vertrag einer Mikro-KWK Anlage wird Ublicherweise zwischen dem Nutzer und einem Ener-
gieversorger abgeschlossen, der auch die eingespeiste Strommenge gemal dem EEG vergitet.
Solche Vertrage haben oft eine Laufzeit zwischen vier und zehn Jahren. In der Untersuchung wird
hierbei von einem trade-off ausgegangen, derart, dass mit zunehmender Vertragsdauer die Pla-
nungssicherheit steigt, zugleich aber auch die Flexibilitat bezliglich kiinftiger Marktentwicklungen
abnimmt. Einsparungseffekte werden in der Literatur ebenfalls als wichtige Produkteigenschaften
angesehen. Mit dem Attribut CO2SPA werden CO2-Emissionen bewertet, die durch die Mikro-
KWK Anlage vermieden werden. Diese Vermeidung gegeniiber dem Status Quo ohne Mikro-KWK
entsteht, wenn der zur Stromerzeugung durch die Mikro-KWK Anlage Energietrager geringere
CO2-Emissionen ausstoRt, als dies im Durchschnitt der Stromerzeugung in Deutschland der Fall
ist. Die genauen Einspareffekte kdnnen hier nur geschatzt werden, was zu einer Verwendung von
Auspragungen in Hohe von 10, 20 und 30 Prozent gefiihrt hat. Das flinfte Attribut (KSPA) be-
schreibt die moglichen Kosteneinsparungen im Vergleich zum Status Quo. Da die konkreten Ein-
sparungen von der jeweiligen Anlage und vom individuellen Verbrauchsverhalten abhangt, wurde
hier ein Spektrum zwischen 25 und 75 Prozent an Einsparungen gewahlt. Das letzte Attribut (EEG)
enthalt mogliche Einspeisetarife, die vom Energieversorger fir Uberschissigen Strom vergitet
werden. Das Spektrum dieser Verglitungssatze orientierte sich an den im Jahr 2014 Gblichen Ta-
rifen und liegt zwischen vier und acht Eurocent. In Tabelle 3 ist beispielhaft dargestellt, wie durch
eine Choice-Karte zwei verschiedene Optionen fiir ein mogliches Produktdesign beschrieben wer-
den. Aus dieser simulierten Entscheidungssituation kénnen mit Hilfe des Kostenattributes die in-

dividuellen Zahlungsbereitschaften fiir einzelne Produktattribute geschatzt werden.



ISM RJ | Heft 1-2017 | Rommel/Sagebiel | S. 101-126 113

Tabelle 3: Beispiel einer Choice-Karte
Option 1 Option 2 Keine der Optionen
Investitionstyp Leasing Einmalzahlung
Investitionskosten 10,000 Euro 7,500 Euro
Vertragsdauer 7 Jahre 7 Jahre
CO,-Einsparung 30% 10%
Kosteneinsparung 25% 75%
Einspeisetarif 4 Eurocent pro kwh 8 Eurocent pro kwh
Ich wabhle... . . .

Das statistische Design des Choice Experiments, also die Anordnung der Level in den Choice Kar-
ten wurde mit der Software NGene kreiert (Choice Metrics 2012). Es wurde ein effizientes Design
verwendet zur Minimierung der Standardfehler der Attributkoeffizienten (d-efficiency criterion)
im verwendeten Multinominal-Logit Model (Rose/Bliemer 2007). Es wurden Priors? verwendet,

basierend auf einem Pre-Test, der vorab mit 100 Befragten durchgefiihrt wurde.

4 Ergebnisanalyse

Zur Abschatzung von beoachteten und unbeobachteten Prédferenzheterogenitat haben wir ein
Random Parameter Logit (RPL) Model mit sozio-demografischen InteraktionsgroRen verwendet.?
Die Untersuchung basiert auf der Annahme eines konstanten marginalen Grenznutzens bei einer
Zunahme eines Attributes um eine Einheit. Hierbei wird ein Error Components Model verwendet,
um unbeobachtete Effekte der opt-out Wahl zu erfassen (Scarpa et al. 2005). Die Koeffizienten
aller Attribute wurden als zufallig definiert, um unbeobachtete Heterogenitat der Praferenzen zu
erfassen. Dabei wurde IKST als log-normalverteilt definiert, entsprechend der Annahme, dass
niedrige Investitionskosten immer gegeniiber héheren Inverstitionskosten praferiert werden. Die

anderen Attribute wurden als normalverteilt definiert.

Priors sind die vorab erwarteten Koeffizientenwerte. Diese sind in einem effizienten Design fir nicht-lineare Mo-
delle erforderlich zur Minimierung der Varianz-Kovarianz-Matrix, dem Hauptziel einer solchen Designstrategie.

3 Die Anwendung anderer Modelle zur Erfassung von unbeobachteten Praferenzunterschieden wie z. B. des Latent
Class Models hat gezeigt, dass das RPL Modell hier den groRten Nutzen stiftet.
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4.1 Ergebnisse des Choice Experimentes

Die Attribute wurden auf ihre Beeinflussung durch sozio-demografische Variablen und individu-
elle Einstellungen untersucht. Diese BestimmungsgrofRen wurden als nicht-zufillig definiert. Es
wurden Bestimmungsgroflen mit allen sechs Attributen sowie mit der Alternative Specific
Constant (ASC) gebildet, was zu 42 BestimmungsgroBen gefiihrt hat (sechs Attribute plus ASC
multipliziert mit sechs fallspezifischen Variablen). Um Mulitkolinearitdt zu vermeiden, wurden
nicht alle BestimmungsgroBen in die Analyse einbezogen, da einige sozio-demografischen Vari-
ablen untereinander korrelieren. Zudem kénnen zu viele BestimmungsgréoRen zur Einbeziehung
von irrelevanten Variablen fihren (inefficient standard errors). Daher wurden in einem iterativen
Prozess nur diese BestimmungsgroRen einbezogen, die aus 6konomischer Sicht als plausibel an-
gesehen werden kénnen und die statistisch signifikant vom Wert Null in verschiedenen Modell-
varianten abweichen. Das finale Modell besteht somit aus Einflissen der Variablen Geschlecht
(GESCHL), Alter (ALT), Heizsystem (HEIZSYS) und WohnungsgrofRe (WOHNGR). Die Variable Ge-
schlecht interagiert mit den Attributen DAU und EEG, die Variable Alter mit den Attributen
CO2SPA, KSPA und IART. Die Variable Heizsystem beeinflusst das Attribut IKST und die Variable
WohnungsgroRe beeinflusst das Attribut EEG. Alle Interaktionen aulRer den Bindrvariablen Ge-
schlecht und Heizsystem wurden zentriert, so dass die Haupteffekte fiir die Stichprobenmittel-

werte dieser Variablen interpretiert werden kénnen.

Die Variablen Geschlecht und Heizsystem wurden so kodiert, dass O fiir weiblich bzw. 0 fiir Gas-
heizung steht. Die Ergebnisse dieser Analyse sind in Tabelle 4 dargestellt. Fiir die Untersuchung
der statistischen Signifikanz eines Attributs ist die Uberpriifung des marginalen Effekts des Attri-

buts (HO: ou

P

Parameter. Ein Test auf gemeinsame Signifikanz der Attribute und der BestimmungsgrofRen ist

Ba + Brawxg * X = 0) wichtiger als die Uberpriifung des Einflusses der einzelnen

somit aussagekraftiger. Die p-Werte dieses Tests sind in der rechten Spalte von Tabelle 4 aufge-
fahrt.
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Tabelle 4: Ergebnisse der statistischen Analyse
Standort- Skalen- Gemeinsame Signifikanz von Haupt- und
parameter parameter Interaktionseffekt: p-Wert
ASC -2.226™"
(-7.34)
IART -0.148 1.474™
(-1.48) (-12.51)
0.0052""*
IARTXALT -0.0174""
(-2.99)
DAU -0.0628™"" 0.163™"
(-2.87) (-6.99)
0.011™
DAUXGESCHL 0.0777""
(2.63)
CO2SPA 0.111™" 0.219™
(2.83) (-2.43)
0.000™""
CO2SPAXALT -0.00624™"*
(-2.92)
KSPA 0.0349™" 0.0284™""
(14.24) (11.03)
0.000"""
KSPAXALT -0.000459™"*
(-3.70)
EEG 0.0427 0.191""
(1.42) (-5.85)
EEGXGESCHL -0.0721"
(-1.81)
0.002"""
EEGXWOHNGR 0.00185"""
(3.44)
IKST -1.593"" 0.757""
(-12.69) (-10.74)
0.000™""
IKSTXHEIZSYS 0.106™"
(3.39)
Error Component 0 -2.204""
(.) (-5.99)
N 11,097
Ve 1,032.2
Log Likelihood (Null)
Log Likelihood -2,782.8

t Statistik in Klammern; Standort- und Skalenparameter entsprechen dem Mittelwert und der Standardabweichung fur alle Attribute
auler IKST. Dieses Attribut ist Log-normalverteilt.
*p<0.1,** p<0.05, ¥*** p<0.01

Der signifikant negative ASC-Koeffizient zeigt, dass Befragte durchschnittlich zu Investitionen in
Mikro-KWK Anlagen tendieren, wenn alle anderen Attribute unbericksichtigt bleiben. AuRer fir
IART und EEG sind alle Attribute und BestimmungsgréfRen gemeinsam signifikant. Aufgrund der
Zentrierung der BestimmungsgroRen impliziert ein nicht-signifikanter Haupteffekt, dass das Attri-

but nicht signifikant ist fiir den durchschnittlichen Befragten, fiir vom Durchschnitt abweichende
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Befragte aber signifikant werden kann. Der Effekt der Variable Geschlecht auf das Attribut IART
ist signifikant und sowohl der Haupteffekt als auch der p-Wert sind signifikant. Dies zeigt hetero-
gene Praferenzen fir das Attribut IART abhangig vom Alter des jeweiligen Befragten. Die relativ
hohe und signifikante Standardabweichung (Skalenparameter) von IART verdeutlicht, dass unbe-
obachtete Quellen fir Praferenzheterogenitdt bestehen. Die Effekte der sozio-6konomischen

Variablen Alter, Geschlecht, WohnungsgrofRe und Heizsystem sind in Tabelle 5 dargestellt.

Tabelle 5: Beeinflussug der Attribute durch die sozio-6konomischen Determinanten
Attribut Zusammenhang
IART Mit zunehmendem Alter steigt die Praferenz fir Leasing.

Das Attribut hat ein negatives Vorzeichen und steht in
einem positiven Bezug zur Variable Geschlecht.

Das Attribut istsignifikant fur weibliche Befragte, die
kirzere Vertragslaufzeiten bevorzugen. Mannliche

DAU Befragte haben keine signifikante Praferenzfir eine
bestimmte Vertragsdauer.

Flr dieses Attribut gilt, dass aufgrund der hohen
Standardabweichungvon einer heterogenen
Praferenzstruktur ausgegangen werden muss, dienicht
nur durch das Geschlechterklartwerden kann.

Das Attribut Ubt einen signifikant positiven Einfluss auf die
Zahlungsbereitschaft fiir Mikro-KWK Anlagen aus.

Die Korrelation mitder VariableAlter istsignifikant
negativ.

CO2SPA Hohe CO,-Einsparungen werden gegeniiber niedrigen
praferiert, mit zunehmendem Alter nimmt dieser Effekt
ab.

Die Standardabweichungistsignifikantund zeigt
unbeobachtete Heterogenitat.

KSPA Das Attribut istsignifikant und positiv, Befragte ziehen
hoéhere Kosteneinsparungen alsovor.

Dieser Effekt nimmt mit zunehmendem Alter signifikant
ab. Im Unterschied zu den anderen Attributen istdie
Standardabweichunghier zwar signifikantaber relativ
gering, sodass aufrelativ geringe Heterogenitdt der
Praferenzen geschlossen werden kann.

Fur das Attribut bestehen signifikante Einflisselediglich
fir bestimmte Auspragungen des Geschlechts und der
Wohnflache.

Flr Befragte mit gréReren Wohnungen sind

EEG Einspeisetarifevon groRerer Bedeutung, und weibliche
Befragte messen Einspeisetarifen einegroRere
Bedeutung zu als Ménner.

Die signifikanteund hohe Standardabweichung deutet
hier auf eine hetereogene Praferenzstruktur hin.
Das Attribut wird signifikantvon der dichotomen Variable

IKST
Heizsystem beeinflusst.
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Da der Zufallsparameter als log-normalverteilt definiert wurde, konnen der Median- und Mittel-
wert sowie die Standardabweichung folgendermalRen berechnet werden:

Median: —exp(uw) = —exp(—1.593) = —0.203

0.7572
2

Mittelwert: — exp (ju+ "72) = —exp (1593 +°2-) = —0.270

Stand.-Abw.: /exp(o? — 1)exp(2p + 02) =
\/exp(0.7572 — 1Dexp(2 * (—1.593) + 0.757?) = 0.218

Das negative Vorzeichen des Median und des Mittelwertes zeigt Praferenzen der Befragten fiir
geringe Investitionskosten. Auch hier deutet die Standardabweichung auf eine heterogene Prafe-
renzstruktur hin. Hinsichtlich der Art der genutzten Heizenergie wurde in der Befragung zwischen
Gasheizung und allen anderen Energieformen differenziert. Die entsprechende Variable HEIZSYS
nimmt den Wert 1 an, wenn der Befragte mit Gas heizt und den Wert O fiir alle anderen Systeme.
Zwischen den Investitionskosten und dem Heizsystem besteht ein signifikant positiver Zusam-
menhang, Betreiber einer gasbefeuerten Heizung sind somit bereit, hohere Investitionskosten zu

tragen.

4.2 Zahlungsbereitschaftswerte

Um ein moglichst genaues Bild von den Praferenzen fiir die Attribute von Mikro-KWK Anlagen zu
erhalten, haben wir die Zahlungsbereitschaften (ZB) in Form von Investitionszahlungen berech-
net. Ein ZB-Wert driickt den trade-off zwischen Nutzen und Kosten aus und gibt an, welcher In-
vestitionsbetrag in Euro notwendig ist, um ein Attribut um eine Einheit zu dndern, ohne den Be-
fragten besser oder schlechter zu stellen. Fir die folgenden Berechnungen wird der Median des
Praferenzparamters anstelle des Mittelwertes verwendet, da dieser stabiler gegenliber Extrem-
werten ist. Die Medianwerte der ZB sind in Tabelle 6 dargestellt. Hierbei wird die Stichprobe hin-
sichtlich des vorhandenen Heizsystems differenziert, basierend auf der Annahme, dass die Art
des Heizsystems signifikante Effekte auf die ZB-Werte austibt. Die Spalte ZB (HEIZSYS=0) zeigt die
ZB fiir Befragte ohne Gasheizung und die Spalte ZB (HEIZSYS=1) enthélt ZB-Werte fiir Befragte mit
Gasheizung. In der rechten Spalte von Tabelle 6 sind die durchschnittlichen ZB-Werte der Stich-

probe enthalten.*

4 Da die ZB-Funktion fur die Variable HEIZSYS nicht linear verlauft, entspricht der durchschnittliche Stichprobenwert
nicht dem ZB-Wert des durchschnittlichen Befragten. Fiir das Ziel dieser Untersuchung, aussagekraftige Handlungs-
empfehlungen fir politische MalRnahmen zu erstellen, ist der durchschnittliche Stichprobenwert geeigneter. Die
ZB-Werte fiir den durchschnittlichen Befragten kann nicht ausreichend interpretiert werden, da es sich bei HEIZSYS
um eine Dummy Variable handelt.
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Die Berlcksichtigung der Durchschnittswerte allein kann zu Fehlinterpretationen fiihren. Die ZB-
Werte werden von einigen sozio-demografischen Variablen stark beeinflusst, sowohl im Umfang
als auch in der Richtung der Beeinflussung. Die Berechnung der ZB-Werte erfolgte daher fir
verschiedene Typen von Befragten. Aufgrund der Ergebnislage wurden diese Werte nach Ge-
schlecht differenziert (W/M) und zusatzlich exemplarisch in die Altersgruppen 25 und 60 Jahre.
In der Variable WohnungsgroRe erfolgte eine Differenzierung in eine relativ grole Wohnung mit
110 Quadratmetern und eine relativ kleine Wohnung mit 50 Quadratmetern. Hierbei ist zu
bericksichtigen, dass diese sozio-demografischen Variablen ausschlieRlich fur Interaktionen der

Attribute mit diesen Variablen relevant sind.

Tabelle 6: Durchschnittliche Zahlungsbereitschaft (ZB) nach Heizungssystem
(HEIZSYS=0) (HEIZSYS=1) Durchschnittswert
ASC 10950.2** 22986.8™ 16121.3"*"
[7872.7,14027.8] [443.1,45530.5] [5112.6,27130.0]
IART-60) 1700.2""" 3569.1 1070.4
[448.6,2951.8] [-777.6,7915.8] [-524.9,2665.7]
IART-25)J -1300.8 -2730.7
[-2909.3,307.6] [-7002.8,1541.4]
DAU-W 309.2"" 649.0" 183.3
[89.28,529.0] [-121.4,1419.3] [-75.03,441.5]
DAU-M -73.19 -153.6
[-283.5,137.1] [-617.9,310.6]
CO2SPA-60J -198.1 -415.8
[-652.4,256.3] [-1435.9,604.4] -804.3™
[-1578.0,-30.65]
CO2SPA-25) -1272.1" -2670.3"
[-1947.9,-596.2] [-5631.5,290.8]
KSPA-60J -146.1""" -306.7" -252.9"*
[-187.6,-104.7] [-614.4,0.890] [-427.7,-78.05]
KSPA-25) -225.2"" -472.8"
[-287.3,-163.1] [-944.4,-1.176]
EEG-W-110gm -374.7" -786.5 -57.02
[-697.7,-51.62] [-1821.1,248.1] [-379.4,265.4]
EEG-M-110gm -19.76 -41.48
[-319.2,279.7] [-671.5,588.6]
EEG-W-50gm 172.2 361.5
[-190.0,534.4] [-480.2,1203.1]
EEG-M-50qm 527.1""" 1106.5
[130.1,924.1] [-273.7,2486.7]

95% Konfidenzintervall in Klammern
*p<0.1, ** p<0.05, *** p<0.01

Der starkste Einfluss auf die ZB geht vom jeweils vorhandenen Heizsystem aus. Die ZB-Werte der
Betreiber einer Gasheizung fir Investitionen in Mikro-KWK Anlagen sind ca. doppelt so hoch wie

bei Befragten mit einem anderen Heizsystem. Dies kann besonders dadurch erklart werden, dass
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Mikro-KWK Anlagen meistens mit Gas betrieben werden und somit die erwarteten Investitions-
koten fir die Nutzer von gasbetriebenen Heizsystemen niedriger ausfallen. Diese zusatzlichen

Investitionskosten reduzieren die ZB-Werte von Befragten ohne Gasheizung.

Die ZB-Werte fiir die ASC in kdnnen jeweils als Investitionskosten interpretiert werden, wenn alle
Attribute auf den Wert Null gesetzt werden, also Einmalzahlung, keine Vertragslaufzeit, keine
Einsparungen an CO2-Emissionen und Kosten sowie keine Einspeiseverglitung. Dieser Basiswert
liegt bei durchschnittlich rund 16.120 Euro. Die ZB-Werte fiir ITYPE (Investitionstyp), DUR (Ver-
tragslaufzeit) und FIT (Einspeisevergiitung) sind zwar flr den durchschnittlichen Befragten nicht
signifikant, die Betrachtung einzelner Merkmalsauspragungen zeigt dennoch interessante Beein-
flussungen auf. ITYPE ist fir dltere Befragte relevant. Die signifikanten Zahlungsbereitschaften in

den jeweiligen sozio-6konomischen Teilgruppen sind als Durchschnittswerte in Tabelle 7 darge-

stellt.

Tabelle 7: Zusditzliche Zahlungsbereitschaft (ZB) nach sozio-6konomischen Teilgruppen
Teilgruppe %
60 Jahre, mannlich, ohne Gasheizung 1.700 Euro fiir die Attributauspragung Leasingvertrag.
Weiblich, mit Gasheizung 649 Euro flrein zusatzliches Jahran Vertragslaufzeit.
Weiblich, ohne Gasheizung 309 Euro flrein zusatzliches Jahran Vertragslaufzeit.
25 Jahre, mannlich, mit Gasheizung 2.600 Euro fiir eine Emissionsreduzierung um 10 %.
25 Jahre, mannlich, ohne Gasheizung 1.200 Euro fiir eine Emissionsreduzierungum 10 %.
60 Jahre m/w, mit Gasheizung 307 Euro firdie ReduzierungderHeizkostenum 1 %.
60 Jahre m/w, ohne Gasheizung 146 Euro furdie Reduzierung der Heizkosten um 1 %.
25 Jahre m/w, mit Gasheizung 472 Euro fiirdie Reduzierung der Heizkosten um 1 %.
25 Jahre m/w, ohne Gasheizung 225 Euro furdie Reduzierung der Heizkostenum 1 %.
Maénner, 50 gm, ohne Gasheizung 527 Euro flreinen Anstieg des Einspeisetarifs um 1 €ct.

Der negative Zusammenhang zwischen Einspeisetarif und WohnungsgroRRe liegt vermutlich am
Anteil der iberschiissigen Elektrizitat. Je groBer die Wohnung, umso geringer ist der Anteil an
Strom, der ins Netz eingespeist werden kann. Mittlerweile haben sich die EEG-Verglitungssatze
an die Erzeugungskosten allerdings angepasst, so dass die Eigennutzung des Stroms lukrativer ist.
Dieser hier ermittelte negative Zusammenhang wird somit unter dem aktuellen EEG nicht mehr
gelten. Die ZB von weiblichen Befragten, die in groRen Wohnungen leben, ist signifikant niedriger
im Vergleich zu kleinen Wohnungen und zu mannlichen Befragten. Eine plausible Erklarung dafir

konnte nicht gefunden werden.
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Aus diesen Ergebnissen lassen sich die folgenden Schlussfolgerungen ziehen: erstens besteht eine
ZB fiir Mikro-KWK Anlagen von mindestens 11.000 Euro fiir ein Basisprodukt ohne zusatzliche
Vorteile. Zweitens werden die ZB-Werte durch bestimmte Attributauspragungen teilweise deut-
lich erh6ht. Besonders die Attribute Kostenersparnis und Einsparung an Emissionen fihren zu
Schwankungen der ZB-Werte. Drittens werden die ZB-Werte durch sozio-demografische Faktoren
stark beeinflusst. Zwischen Frauen und Méannern bestehen grofle Unterschiede in der ZB und
ebenso zwischen verschiedenen Altersklassen. Auch die WohnungsgrofRe und die Art des vorhan-
denen Heizsystems beeinflussen die ZB-Werte deutlich. Viertens bestehen unbeobachtete Hete-
rogenitaten der Pradferenzen. Die ermittelten ZB-Werte wurden fiir den Median-Befragten
berechnet und die teilweise hohen Standardabweichungen deuten darauf hin, dass die Praferen-
zen zwischen den Befragten stark variieren. Dies kann dazu fiihren, dass die ZB fiir eine Attribut-

variation zwischen den Befragten positiv oder negativ sein kann.

4.3 Restriktionen des Choice Experiements

Obwohl Choice Experimente eine sinnvolle Methode zur Abschatzung des Marktpotentials neuer
Produkte sind, unterliegen sie einigen Limitationen. In der Literatur wird insbesondere argumen-
tiert, dass die ermittelten marginalen Zahlungsbereitschaften keine beobachteten Marktwerte
sondern von den Befragten geduBerte Werte (stated preferences) darstellen. In solchen hypothe-
tischen Situationen werden die Kosten von den Befragten oft nicht hinreichend berlicksichtigt, so
dass die Zahlungsbereitschaft liberschatzt wird. Man kann also davon ausgehen, dass die tatsach-
lichen Zahlungsbereitschaften unter den hier ermittelten Werten liegen (Hensher 2010; Murphy
et al. 2005; Carlsson/Martinsson 2001). Die Zahlungsbereitschaften in einem Choice Experiment
sollten daher als Obergrenze interpretiert werden. Man kann relativ sicher davon ausgehen, dass

das Marktpotential nicht groRer sein wird als das im Choice Experiment ermittelte.

Die Ergebnisse eines Choice Experiments sind abhédngig von dem in der Befragung angesproche-
nen Kontext (Jacobsen et al. 2011; Lew/Wallmo 2011; Loomis et al. 1993). Eine andere Beschrei-
bung des Szenarios, eine gezielt positive Darstellung des Produkts und der Attribute oder eine
andere Auswahl an Attributen kénnen die Ergebnisse beeinflussen. Oft suggerieren die ermittel-
ten Parameterwerte eine Scheingenauigkeit. Man sollte daher die hier beschriebenen Ergebnisse
eher als GroRenordnung interpretieren. Eine zu starke Fokusierung auf die genauen Zahlungs-

bereitschaftswerte kann zu Fehlinterpretation fiihren.

In der Literatur werden auch ,kleine” Variationen im Design des Fragebogens und des Choice

Experiments selber untersucht. Beispielsweise wurde gezeigt, dass die Anzahl an Alternativen pro
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Choice Set, die Reihenfolge der Choice Sets und der Attribute sowie die Position des Choice Ex-
periments im Fragebogen einen Einfluss auf die Ergebnisse haben kann (Meyerhoff et al. 2015;
Carlsson/Martinsson 2008; Bateman et al. 2013).

Beim Design des Choice Experiments wurden die Ergebnisse der methodischen Literatur
berickichtigt, und, so weit wie moglich, den aktuellen Empfehlungen zum Design von Choice
Experimenten gefolgt (vgl. Johnston et al. 2017; Arrow et al. 1993). Dennoch ist davon auszuge-
hen, dass die Ergebnisse die eben beschriebenen Restrikionen innehaben. Es ist dementspre-
chend umso wichtiger, die Ergebnisse im Studienkontext zu interpretieren und daraus nicht auf

allgemein- und entgiltige Aussagen zu schlieRen.

5 Zusammenfassung und Implikationen

Die in diesem Kapitel hergeleiteten Implikationen beziehen sich auf MaRnahmen zur Erhéhung
der Marktanteile von Mikro-KWK Anlagen. Dabei wird beriicksichtigt, dass die Anwendung von
Mikro-KWK Anlagen durch private Haushalte lediglich ein Instrument ist zur Erreichung der klima-
politischen Ziele der Bundesregierung. Weitere Instrumente, wie Smart-Grid Technologien zur
Reduzierung und Verschiebung von Lastspitzen oder die weitere Netzintegration von erneuerba-
ren Energien sowie von Elektrofahrzeugen wurden durch das hier dargestellte Projekt und das
angewendete Choice Experiment nicht beriicksichtigt. Das Choice Experimente wurde auf den
Bereich der Mikro-KWK Anlagen beschrankt, um die marginalen Zahlungsbereitschaften fiir diese
Technologie sowie deren Bestimmungsfaktoren ermitteln und von anderen relevanten Techno-

logien isolieren zu kdnnen.

Die Ergebnisse des Choice Experimentes geben Hinweise auf Marktpotenziale und unterstut-
zende energiepolitische Mallnahmen, die in den in Kapitel 3 beschriebenen Studien bisher nicht
oder nicht in ausreichendem Umfang thematisiert wurden Die ZB-Werte werden durch sozio-
demografische Faktoren wie Geschlecht, Alter und WohnungsgrofRe stark beeinflusst. Fiir eine
effiziente Entwicklung des Produktdesigns und fiir die Berlicksichtigung von rechtlichen Aspekten
sind diese Zusammenhange von groRer Bedeutung. Die Praferenzen fiir Vertragskomponenten
wie Leasing oder Einmalzahlung werden durch die Variablen Geschlecht und Alter determiniert.
Frauen préaferieren eine langere Vertragsdauer, und Manner sind gegeniber diesem Attribut
indifferent. Dies kann durch geschlechtsspezifische Unterschiede in der Risikoaversion begriindet
sein, konkrete Hinweise darauf liegen allerdings nicht vor. Altere Personen bevorzugen Leasing,
wahrend jlingere Personen eine Einmalzahlung vorziehen, was durch unterschiedliche Zeitprafe-

renzraten dieser Altersgruppen begriindet werden kann.
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Einsparungen an Kosten und CO2-Emissionen durch den Betreib einer Mikro-KWK Anlage werden
mit zunehmendem Alter weniger wichtig. Auch dieser Unterschied ldsst sich durch verschiedene
Zeitpraferenzraten erklaren, da Ausgaben und externe Effekte flir Personen mit einer relativ
hohen erwarteten Lebensdauer tendenziell wichtiger sind. Ebenso die Hohe des Einspeisetarifs
war zum Zeitpunkt der Befragung fiir einige Nutzergruppen wichtig. Bewohner von kleineren
Wohnungen dullern hier eine zusatzliche Zahlungsbereitschaft fiir einen hoheren Einspeisetarif.
Der Grund dafiir kdnnte in Unterschieden in der erwarteten Rentabilitdt liegen. Zum Zeitpunkt
der Befragung lagen die EEG-Einspeisetarife Gber dem Strommarktpreis. Die Rentabilitat einer
Mikro-KWK Anlage stieg daher mit der eingespeisten Strommenge, da diese Uberschussmenge
einen hoheren Ertrag erzielte, als im Netz bezogener Strom. Fiir Anlagenbetreiber in kleinen Woh-
nungen lohnte sich ein hoherer Einspeisetarif daher vergleichsweise mehr. Eine weitere zentrale
Erkenntnis, die fir die Ausgestaltung des Produktdesigns wichtig ist, bezieht sich auf bestehende
Heizsysteme der potenziellen Nutzer von Mikro-KWK Anlagen. Die ermittelten ZB-Werte von
Nutzern von Gasheizungen sind hoher, vermutlich, weil Mikro-KWK Anlagen meistens gasbetrie-
ben sind und die erwarteten Investitionskosten daher niedriger sind, wenn bereits eine Gashei-

zung installiert ist.

Die Kenntnisse dieser Praferenzstrukturen und der Ausprdagungen der einzelnen und kombinier-
ten Determinanten kénnen fir die Entwicklung und Vermarktung des Produktdesigns und fiir eine
konkrete Anpassung an die Bedirfnisse der einzelnen Nutzergruppen verwendet werden. Beson-
ders die ZB-Werte fiir Veranderungen der Einspeisetarife sind fir mogliche energiepolitische
Anreizsetzungen relevant. Auf Sicht der Unternehmen, die Mikro-KWK Anlagen herstellen oder
vertreiben, ist zunachst die gesamte Zahlungsbereitschaft von Bedeutung. Die ermittelte GréRen-
ordnung der Zahlungsbereitschaft liegt je nach Heizsystem zwischen knapp 11.000 und knapp
23.000 Euro zuziglich zu den ZB-Werten fiir einzelne Attributsdnderungen. Der zum Zeitpunkt
der Befragung aktuelle Preisbereich fir Mikro-KWK Anlagen lag zwischen 10.000 und 15.000 Euro.
Die Ergebnisse des Choice Experiments zeigen, dass die ZB-Werte von Personen mit bestehenden
Heizsystemen bereits in der Basisversion ohne weitere Attribute tiber der Marktpreisspanne lie-
gen. Je nach Ausgestaltung der weiteren Attribute im Produktportfolio kdnnen durch MaRRnah-
men der Preisgestaltung und des Marketing, mit denen die jeweiligen Praferenzstrukturen gezielt
angesprochen werden, die realen Zahlungsbereitschaften abgeschopft werden. Ein weiterer
wichtiger Aspekt flir Anbieter von Mikro-KWK Anlagen ist, dass auch Mieter, die ca. 35 Prozent
der deutschen Bevolkerung ausmachen (Statista 2017) Zahlungsbereitschaftswerte aufweisen,
die sich nicht signifikant von denen der Hauseigentlimer unterscheiden. Fir die Erschliefung

dieses Kundensegments sind neue Geschaftsmodelle erforderlich, mit denen nicht nur diese
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Kundengruppe angesprochen werden kann, sondern auch die sozio-demografischen Effekte auf
die einzelnen Attribute berticksichtigt werden kénnen.

In Kombination mit den richtigen Einspeisetarifen kann die Rentabilitdt von Investitionen in
Mikro-KWK Anlagen optimiert werden, indem die Einspeisetarife an die hier ermittelte Praferenz-
struktur der potenziellen Nutzer angepasst werden. Besonders die hohen Zahlungsbereitschaften
fiir das Attribut Einspeisetarif von Personen, die in kleineren Wohnungen leben, kann aus ener-
giepolitischer Sicht genutzt werden, um die Attraktivitdit von Mikro-KWK Anlagen fir diese
Konsumenten zu erhéhen. Herbei ist auch die Berlicksichtigung der sozio-6konomischen Variab-
len bei der kiinftigen Anpassung der Einspeisetarife im EEG eine Option zur Erh6hung der Attrak-
tivitat von Mikro-KWK Anlagen und damit zur Senkung der Netzkosten im deutschen Strommarkt.
Beispielsweise konnen Einspeisetarife fiir Mikro-KWK Anlagen an die WohnungsgréRe der Nutzer
gekoppelt werden. Dadurch wiirde dieses Produkt fiir eine groe Konsumentengruppe attrakti-
ver, denn rund 25 Prozent der Mietwohnungen in Deutschland haben eine GréRe von weniger als
60 Quadratmetern (Zensus 2011). Mit einer solchen VergroRerung des Marktes fiir Mikro-KWK
Anlagen kann die Effizienz der Stromverteilung erh6ht werden, da dezentral erzeugter Strom den
Netzausbaubedarf verringert und im Vergleich zu Kohlestrom weniger CO2 emittiert. Die hohen
ZB-Werte, die zum grolRen Teil Gber den Marktpreisen liegen, zeigen, dass offensichtlich mehr
Konsumenten als bisher bereit sind, in Mikro-KWK Anlagen zu investieren. Der geringe Marktan-
teil von Mikro-KWK Anlagen muss offensichtlich durch andere Faktoren begriindet sein wie z. B.
Informationsdefizite bei Anbietern und Nutzern, ein Mangel an geeigneten Geschaftsmodellen,
mit denen die unterschiedlichen Praferenzstrukturen aktiviert werden kénnen sowie ein subop-

timales Regulierungsumfeld.

Fir eine effiziente Nutzung der Potenziale aus einer breiten Anwendung von Mikro-KWK Anlagen
ist ein Zusammenspiel von Geschafts- und Regulierungsmodellen erforderlich. Diese Erkenntnis
korrespondiert mit den Ergebnissen von Rosen und Madlener (2012), die in einer Marktsimula-
tion ein Auktionsdesign fur einen Handel von Wohnungseigentiimern und Mietern von dezentra-
len Speicherkapazitdaten entwickelt haben. Ein solcher Markt erfordert einen freien Zugang der
Nutzer von Mikro-KWK Anlagen sowie ausreichende Informationen liber die jeweiligen Praferenz-
strukturen. Besonders die ermittelten Einflisse der sozio-demografischen Variablen Alter,
Geschlecht und WohnungsgroRe auf die Attribute Investmentkosten, Investitionstyp sowie Ein-
sparungen an Kosten und CO2-Emissionen mussen bei der Marktgestaltung im Detail bericksich-

tigt werden.
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Die erste in Kapitel 3.1 formulierte Frage nach den individuellen Praferenzen fir eine nachhaltige
Stromversorgung kann durch die Befragung und das Choice Experiment fiir die untersuchte Stich-
probe positiv beantwortet werden, da in dieser Marktsimulation signifikante Zahlungsbereit-
schaften fir eine Reduzierung an CO2-Emissionen sowie fiir Kostensenkungen durch dezentrale
Anwendungen bestehen. Zur Beantwortung der zweiten Frage nach der den Einflissen des EEG
auf das Investitionsverhalten privater Haushalte deuten die Ergebnisse auf einen negativen
Zusammenhang zwischen den Praferenzen fir Mikro-KWK Anlagen und der WohnungsgroélRe hin.
Vor dem Hintergrund eines sinkenden Marktanteils von Mikro-KWK Anlagen im deutschen Ener-
giemarkt (BAFA 2016) zeigen die Ergebnisse dieser Marktsimulation, dass dieser Trend umgekehrt
werden kann durch das ermittelte und bisher nicht ausgeschépfte Marktpotenzial fir Mikro-KWK
Anlagen und dhnliche Technologien zur Erhéhung der Nachfrageflexibilitat. Zusatzlich kénnen
dadurch auch externe Kosten durch eingesparte Netzkosten und CO2-Emissionen reduziert wer-
den.
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