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Zusammenfassung

In der Literatur wurden Marken im Kontext der Servicetransformation noch nicht ausrei-
chend untersucht. Dariiber hinaus existiert nur wenig Forschung zu Goods-to-Service
Markenerweiterungen und die bestehende Forschung betrachtet nicht den transformati-
ven Charakter von Marken in der Servicetransformation. Damit stellt der Wandel von

Marken im Kontext der Servicetransformation ein unerforschtes Thema dar.

Die kumulative Dissertation untersucht die Markentransformation im Kontext der Ser-
vicetransformation und entwickelt damit Konzepte fiir diese Forschungsliicke. Die Arbeit
ist in 5 Kapitel unterteilt: Kapitel 1 stellt die Einleitung dar und zeigt die Relevanz des
Themas auf. Kapitel 2 bis 4 sind wissenschaftliche Beitrdge, die in wissenschaftlichen
Zeitschriften bzw. Sammelbinden eingereicht oder publiziert sind. Kapitel 5 umfasst die
Schlussbetrachtung und gibt Implikationen auf Basis der Erkenntnisse der gesamten Ar-

beit.

In Kapitel 1 wird zunichst die Literatur zur Kundenperspektive der Servicetransforma-
tion dargestellt, da Marken mafgeblich durch die Kundenperspektive beeinflusst werden.
AnschlieBend wird ein grundlegendes Verstandnis fiir Markentransformationen geschat-
fen sowie die Literatur zu Marken in der Servicetransformation und zu Goods-to-Service
Markenerweiterungen in einem Structured Literature Review analysiert. Abschlieend
werden die Ziele und Forschungsfragen der Arbeit aufgezeigt und der Gang der Untersu-

chung beschrieben.

Kapitel 2 konzipiert das theoretische Fundament der Dissertation. Zunéchst wird ein dy-
namisches Markenverstindnis aus der Literatur hergeleitet und darauf aufbauend die
Markentransformation definiert. Dieses Konzept bildet eine zentrale Pramisse fiir die fol-
genden Kapitel. AnschlieBend wird die Markentransformation im Kontext der Ser-
vicetransformation betrachtet. Dabei werden drei Transformationsoptionen identifiziert:
Rebranding, Markenerweiterungen und die Integration einer neuen Marke in die Marken-
architektur. Zudem wird das Markendynamiknetz entwickelt. Dieses erfasst alle Akteure
und deren Interaktionen im Kontext der Marke und ermdglicht die Analyse von Verén-
derungen der Marke im Transformationsprozess. AbschlieBend wird ein Management-

prozess aufgestellt und ein Ausblick gegeben.

Kapitel 3 erweitert das Konzept um die Kundenperspektive durch die Integration der

Customer-Dominant Logic. Hierbei steht die Frage im Zentrum, welche Relevanz die



Marke fiir Kunden hat, wenn sie den neuen Service eines Produktanbieters bewerten. Zu
diesem Zweck wird die subjektive Markenwahrnehmung des Kunden mit der objektiven
Perspektive des Markendynamiknetzes verkniipft. Dies erkldrt, warum Kunden einer
Marke bestimmte Eigenschaften zuschreiben. AnschlieBend wird die Customer-percei-
ved Servitization Capability of a Brand (CSCB) als Eigenschaft einer Marke hergeleitet,
um die kundenseitige Wahrnehmung der Servicetransformation nachzuvollziehen. Mit
CSCB wird untersucht, warum Kunden einer Marke die Fahigkeit zur Servicetransforma-
tion zuschreiben. Zu diesem Zweck wurden 37 Tiefeninterviews (27 mit Kunden und
zehn mit Experten) durchgefiihrt. Die Ergebnisse zeigen, dass Kunden zwischen Prozess-
(Perceived Service Process Capability) und Ergebnisdimension (Perceived Service Out-
come Capability) bei der Bewertung eines neuen Service einer Produktmarke unterschei-
den. Zudem nutzen sie bisherige Markenerfahrungen als Servicesurrogate zur Bewertung

von CSCB. AbschlieSend werden die Ergebnisse diskutiert und Implikationen abgeleitet.

Kapitel 4 fokussiert die strukturierte Konzeptualisierung und Operationalisierung von
CSCB und der Servicesurrogate. Dazu wird die Literatur zu Perceived Capabilities, Mar-
kenerweiterungen und Servicetransformation analysiert. CSCB wird abgegrenzt und de-
finiert. Die Zusammenhénge zwischen CSCB und den Servicesurrogaten werden litera-
turbasiert hergeleitet. Zur empirischen Priifung werden Messinstrumente fiir CSCB und
die Servicesurrogate entwickelt. Eine erste Validierung erfolgt durch einen Item Sorting
Task mit Experten (n = 21). AnschlieBend wird die empirische Priifung mit einer quanti-
tativen Studie durchgefiihrt (n = 787). Die Ergebnisse zeigen den Einfluss der Servicesur-
rogate auf CSCB sowie dessen Relevanz fiir den Erfolg neuer Services einer Produkt-

marke. SchlieBlich werden die Ergebnisse diskutiert und Implikationen abgeleitet.

In Kapitel 5 erfolgt die Schlussbetrachtung. Die Ergebnisse der Kapitel 2 bis 4 werden
holistisch betrachtet und die Forschungsfragen beantwortet. Zudem werden die Bedeu-
tung der Studienergebnisse fiir die Markentransformation aufgezeigt und die Konzepte
weiterentwickelt. Limitationen der Arbeit, Forschungs- und Praxisimplikationen sowie
MaBnahmen fiir die Markentransformation im Kontext der Servicetransformation werden

aufgezeigt.



Summary

Brands in the context of servitization have not yet been sufficiently studied in the litera-
ture. Furthermore, there is little research on goods-to-service brand extensions and the
existing research does not consider the transformative nature of brands in servitization.
Thus, brand transformation in the context of servitization remains an under-researched

field.

The cumulative dissertation examines brand transformation in the context of servitization
and hence develops concepts for this research gap. The thesis is structured in 5 chapters:
Chapter 1 provides the introduction and demonstrates the relevance of the research topic.
Chapters 2 to 4 are scientific articles that have been submitted or published in scientific
journals or anthologies. Chapter 5 comprises the concluding discussion and provides im-

plications based on the findings of the entire thesis.

In chapter 1, the literature on customer perspective of servitization is reviewed, as brands
are significantly affected by customer perspective. Subsequently, a general framework
for brand transformations is established and the literature on brands in servitization as
well as on goods-to-service brand extensions is analyzed in a structured literature review.
Finally, the thesis' objectives and research questions are outlined and the course of the

study is described.

Chapter 2 outlines the theoretical foundation of the dissertation. First, a dynamic under-
standing of brands is derived from the literature and, building on this, brand transfor-
mation is defined. This concept forms a core premise for the following chapters. Brand
transformation is then considered in the context of servitization. Three transformation
options are identified: Rebranding, brand extensions and the integration of a new brand
into the brand architecture. Furthermore, the brand dynamics net is developed. It covers
all actors and their interactions in the context of the brand and enables the analysis of
changes of the brand in the transformation process. Finally, a management process is

developed and an outlook is given.

Chapter 3 expands the concept with the customer perspective by integrating customer-
dominant logic. The central question is what relevance the brand has for customers when
they evaluate the new service of a product provider. For this purpose, the customer's sub-
jective brand perception is linked with the objective perspective of the brand dynamics

net. This explains why customers ascribe certain attributes to a brand. Subsequently, the



Customer-perceived Servitization Capability of a Brand (CSCB) is derived as an attribute
of a brand in order to understand customer's perception of servitization. CSCB is used to
investigate why customers attribute the capability to servitize to a brand. For this purpose,
37 in-depth interviews (27 with customers and 10 with experts) were conducted. The re-
sults show that customers differentiate between the process dimension (Perceived Service
Process Capability) and the outcome dimension (Perceived Service Outcome Capability)
when evaluating a new service of a product brand. Moreover, they use previous brand
experiences as service surrogates for the evaluation of CSCB. Finally, the results are dis-

cussed and implications are derived.

Chapter 4 focuses on the structured conceptualization and operationalization of CSCB
and the service surrogates. The literature on perceived capabilities, brand extensions and
servitization is analyzed for this purpose. CSCB is delineated and defined. The relation-
ships between CSCB and the service surrogates are derived based on the literature. Meas-
urement instruments for CSCB and the service surrogates are developed for empirical
testing. An initial validation is provided by an item sorting task with experts (n =21). The
empirical testing is then conducted with a quantitative study (n = 787). The results show
the influence of the service surrogates on CSCB as well as its relevance for the success
of new services of a product brand. The findings are then discussed and implications are

derived.

Chapter 5 contains the concluding discussion. The results of chapters 2 to 4 are considered
holistically and the research questions are addressed. Furthermore, the significance of the
study results for brand transformation is highlighted and the concepts are expanded. Lim-
itations of the thesis, research and practical implications as well as measures for brand

transformation in the context of servitization are presented.
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Einleitung 1

1. Einleitung

1.1 Relevanz und kritische Wiirdigung des Forschungsstandes von Marken

in der Servicetransformation

1.1.1 Kundenperspektive in der Servicetransformation

Unternehmen sehen sich zunehmend mit steigendem Wettbewerbs- und Preisdruck sowie
der Austauschbarkeit und dem verkiirzten Lebenszyklus von Produkten konfrontiert (Bai-
nes et al., 2009; Bruhn et al., 2015). Insbesondere die Globalisierung hat die Verfligbar-
keit von Produkten erweitert, wodurch der Wert von etablierten Produkten in Frage ge-
stellt wird (Balamurugan, 2022). Internationale Konzerne wie Temu oder Shein dringen
auf die Mirkte und bieten Produkte zu einem Bruchteil des Preises an (Schlautmann,
2024). In diesem dynamischen Umfeld bieten Services fiir Produktunternehmen die Mog-
lichkeit ihre Strategie neu auszurichten und somit die Kundenzufriedenheit zu steigern
(Gebauer et al., 2005; Kindstrom, 2010). Die Integration von Services schafft einen zu-
sitzlichen Wert fiir Kunden' und ermdglicht eine nachhaltige Sicherung von Wettbe-
werbsvorteilen und Wachstum (Jacob & Ulaga, 2008; Vandermerwe & Rada, 1988). Da
Services aufgrund ihrer Immaterialitdt schwer imitierbar sind, bieten sie ein erhebliches
Differenzierungspotenzial (Bruhn et al., 2019; Oliva & Kallenberg, 2003). Zudem kon-
nen durch den Ausbau des Serviceangebots hohere Gewinnspannen und konsistentere
Zahlungsfliisse erzielt werden als durch ein reines Produktangebot (Baines et al., 2009).
Die verstirkte Beziehungsorientierung im Rahmen der Servicetransformation fordert dar-
iiber hinaus langfristige Kundenbindung und erhoht die Kundenzufriedenheit (Brax,
2005; Gebauer & Fleisch, 2007). Aufgrund der vielen Vorteile steigt die Bedeutung von
Services fiir Unternechmen, wodurch ein Wandel stattfindet, der die bestehenden Ge-
schiftsmodelle grundlegend veréndert (Gebauer et al., 2005; Raddats et al., 2019; Tukker,
2004). Der entstehende Transformationsprozess von einem Produkt- zu einem Service-
anbieter wird als Servicetransformation bezeichnet (Kowalkowski et al., 2017). Auch in
der Literatur gewinnt das Thema der Servicetransformation stetig an Bedeutung. Aktuelle
Literature Reviews dokumentieren ca. 500 bis 1500 Publikationen zum Thema der Ser-

vicetransformation (Li et al., 2024; Rabetino et al., 2021).

! Zur besseren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit das generische Maskulinum verwendet. Die Personenbe-
zeichnungen beziehen sich auf alle Geschlechter, insofern dies nicht anders kenntlich gemacht wird.



Einleitung 2

Das Ziel der Servicetransformation ist jedoch in den seltensten Féllen die Entwicklung
zu einem reinen Serviceanbieter. In der Literatur wurden Konzepte entwickelt, die unter-
schiedliche Abstufungen zwischen einem reinen Produktangebot und einem reinen Ser-
viceangebot zulassen (Adrodegari et al., 2015; Brax, 2005; Rese et al., 2013; Tukker,
2004). Diese Konzeptualisierung ldsst eine schrittweise Transformation zu und definiert
kein festes Endstadium der Servicetransformation, sodass unternehmensindividuell jede
Abstufung als Ziel des Transformationsprozesses gesehen werden kann (Brax, 2005;
Oliva & Kallenberg, 2003). Eine der am haufigsten angewandten Konzeptualisierungen
ist von Tukker (2004), wonach im Servicetransformationsprozess Product-Service-Sys-
tems (PSS) mit unterschiedlichem Produkt- und Serviceanteil entstehen. PSS sind inte-
grierte Kombinationen aus Produkten und Services, die Kunden ganzheitliche Losungen
bieten (Baines et al., 2007). Sie stellen eine Verlagerung von traditionellen produktorien-
tierten Geschéftsmodellen zu serviceorientierten Anséitzen dar (Adrodegari et al., 2015).
PSS zielen darauf ab, die Wettbewerbsfahigkeit, den Kundennutzen und die Nachhaltig-
keit zu verbessern (Adrodegari et al., 2017; Baines et al., 2007; Tukker, 2004). Das Mo-
dell von Tukker (2004) differenziert PSS unter dem Gesichtspunkt, ob der Wert fiir Kun-
den hauptsdchlich aus dem Produkt oder dem Service des Geschéftsmodells resultiert.
Demnach werden die fiinf Abstufungen ,,Pure Product®, ,,Product Oriented*, ,,Use Ori-

ented”, ,,Result Oriented* und ,,Pure Service* unterschieden.

Aufgrund des steigenden Serviceanteils der Geschiftsmodelle verdndert sich die Bezie-
hung zwischen Kunde und Anbieter in der Servicetransformation. Dementsprechend wer-
den einzelne Produkttransaktionen zu langfristigen Beziehungen (Neely et al., 2011). Die
Beziehung zum Kunden ist unerlésslich, da Services im Vergleich zu Produkten keine
finalen Werte darstellen und der Kunde, bzw. dessen Ressourcen, zur Erstellung eines
Wertes bendtigt werden (Hill, 1977; Moeller, 2010; Vargo & Lusch, 2004, 2017). In der
Literatur findet sich das Konzept der drei Stufen der Servicebereitstellung, in dem die
Integration des Kunden in den Serviceerstellungsprozess beschrieben wird (Donabedian,
1988; Meffert et al., 2018; Moeller, 2010). Demnach stellen die drei Stufen Potenzial,
Prozess und Ergebnis wesentliche Differenzierungsmerkmale von Services dar (Bruhn et
al., 2019). Die drei Stufen der Servicebereitstellung bilden in den Beitrdgen dieser kumu-
lativen Dissertation einen Teil der theoretischen Fundierung. Daher wird an dieser Stelle
auf die nachfolgenden Kapitel fiir eine detaillierte Analyse der drei Stufen verwiesen, um

Redundanzen zu vermeiden (sieche insbesondere Kapitel 3.2.3).
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Mit dem Angebot von Services riickt der Kunde und dessen Wert in den Fokus, wenn ein
Produktanbieter den Prozess der Servicetransformation durchlduft (Ulaga & Ko-
walkowski, 2022). In der Literatur hat sich der Begriff Value Co-Creation etabliert. Die
Value Co-Creation wird als eines der zentralen Konzepte der Service-Dominant Logic
(SDL) verstanden und beschreibt die Interaktionen mehrerer Akteure (darunter Kunde
und Anbieter), um einen Wert zu schaffen. (Gronroos, 2012; Vargo & Lusch, 2016). Der
Fokus der Betrachtung liegt auf Ressourcenintegration, gegenseitigem Service-Aus-
tausch, Institutionen und verschachtelten Service-Ecosystems (Vargo & Lusch, 2017).
Trotz der grolen Relevanz des Kunden und dessen Wertes bleibt die kundenseitige Wahr-
nehmung der Wertgenerierung in der Servicetransformation dennoch groBtenteils unbe-
achtet (Jang et al., 2021). Dies ist insbesondere kritisch zu sehen, da die kundenseitige
Wahrnehmung auch negative Auswirkungen fiir das Unternehmen haben kann. Kunden
nehmen Services als risikoreicher wahr als Produkte, da sie aufgrund ihrer Intangibilitét
einen groferen Anteil an Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften aufweisen (Laroche
et al., 2004; Mitchell & Greatorex, 1993; Mitra et al., 1999; Pleger Bebko, 2000; Zeithaml
et al., 1985).

Des Weiteren besteht fiir Unternehmen in der Servicetransformation die Notwendigkeit
bestehende Fihigkeiten auszubauen und neue servicebezogene Fahigkeiten zu entwickeln
(Baines et al., 2009; Dmitrijeva et al., 2020; Kowalkowski et al., 2017; Martinez et al.,
2017; Palo et al., 2019). Hierfiir ist eine Reihe von unternehmensinternen Verdnderungs-
prozessen notwendig, um die Organisationsstruktur und die Unternehmenskultur zu
transformieren (Biesinger et al., 2024; Gebauer et al., 2010; Heirati et al., 2024). Diese
internen Transformationsprozesse sind fiir aulenstehende Kunden jedoch nicht ersicht-
lich, was die Unsicherheit der Kunden iiber den Service weiter verstirkt (Martinez et al.,
2017; Rabetino et al., 2018). Damit stehen Kunden vor der Entscheidung, ob sie den
neuen Service eines Produktanbieters nutzen wollen, ohne dessen Servicefdhigkeiten zu

kennen.

Die Customer-Dominant Logic (CDL) legt den Fokus auf den Kunden (Bruhn et al.,
2024; Heinonen & Strandvik, 2015; Heinonen et al., 2010). Demnach verfiigt jeder Kunde
iiber eine individuelle Kundenlogik, die sein Handeln determiniert und Kundenziele, die
er erfiillen mochte. Jedes Kundenziel manifestiert ein Kunden-Ecosystem, in der sich die
Kundenlogik entfaltet und das sdmtliche Akteure enthélt, die fiir die Erreichung des Kun-

denziels relevant sind (Bruhn et al., 2024). Das Ziel ,,Joggen‘ umfasst beispielsweise den
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Laufpartner, Laufschuhmarken und Marken fiir Fitnesstracker sowie weitere zielrele-
vante Akteure. Im Gegensatz zur SDL resultiert der Wert fiir Kunden nicht nur aus Akti-
vitdten zwischen den Akteuren, sondern wird durch die Kundenlogik individuell und sub-
jektiv erfahren, geformt und bewertet (Bruhn et al., 2024). Somit wird die Kundenper-
spektive eingenommen und die Wahrnehmung von Kunden betrachtet. Jedoch findet die
CDL bisher nur wenig Anwendung im Kontext der Servicetransformation, weshalb wei-

tere Forschung notwendig ist (Bruhn et al., 2022; Robledo, 2024).
1.1.2 Markentransformation und Wandel des Markenverstindnisses

Das Verstidndnis von Marken in Forschung und Praxis hat in den letzten Jahrzehnten ei-
nen umfangreichen Wandel durchlaufen. Urspriinglich dienten Marken zur Kenntlichma-
chung von Produkten und entwickelten im Laufe der Zeit einen symbolischen Wert fiir
Kunden (Avis & Henderson, 2022; Merz et al., 2009). Die aktuelle Forschung betrachtet
Marken als eine Plattform aus dynamischen Prozessen, die aus den Interaktionen der be-
teiligten Akteure entsteht (Cova & Paranque, 2016; Merz et al., 2009). Aufgrund der Dy-
namik und der Vielzahl an Akteuren sowie deren Interaktionen ist die Marke permanent
im Wandel (Lucarelli & Hallin, 2015). Dieses dynamische Markenverstindnis ist zum
jetzigen Zeitpunkt allerdings sehr fragmentiert in der Literatur vertreten und benétigt eine

einheitliche Auffassung.

Die Notwendigkeit fiir ein neues Markenverstandnis gewann in der Literatur durch das
Aufkommen der Brand Co-Creation an Relevanz (Vallaster & von Wallpach, 2013).
Brand Co-Creation bezeichnet einen Prozess aus beabsichtigten Interaktionen zwischen
zwei oder mehreren Akteuren, die die Marke beeinflussen (Sarasvuo et al., 2022). In der
Literatur kristallisiert sich ein Netzwerkcharakter heraus, wonach die Marke in einem
Netzwerk von verschiedenen Akteuren gestaltet wird (Iglesias et al., 2016; Merrilees et
al., 2021). Damit geraten insbesondere Kunden in den Betrachtungsfokus, die im Kontext
der Marke interagieren (France et al., 2018). Die Interaktionen miissen nicht direkt mit
dem Unternehmen der Marke stattfinden, sondern konnen auch indirekt, beispielsweise
iiber Word of Mouth, erfolgen, wodurch die Wahrnehmung der Marke beeinflusst wird
(France et al., 2015; Sarasvuo et al., 2022). Die Rolle des Kunden wandelt sich von einem
passiven Empfinger von Markenbotschaften zu einem aktiven Mitgestalter der Marke
(France et al., 2015; Sarkar & Banerjee, 2019). Ahnlich wie im Servicekontext resultiert
auch in der Brand Co-Creation ein Wert fiir die Akteure, jedoch nicht in Form eines Ser-

vice, sondern durch die Marke (Oklevik et al., 2024). Beispiele hierfiir sind der Austausch
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zweier Kunden {iber ihre Lieblingssportmarke oder eine (zufriedenstellende) Interaktion
mit dem Customer Support im Falle eines Problems, was in beiden Fillen die Wahrneh-
mung der Marke und damit den mit der Marke assoziierten Wert beeinflusst (France et

al., 2018; France et al., 2015).

In dieser Arbeit wird die Markentransformation als Begriff eingefiihrt, der die Verdnde-
rungen der Marke im Zeitverlauf aufgrund verschiedener Interaktionen bezeichnet. Dies
umfasst nicht nur die direkte Gestaltung der Marke (z. B. durch MarketingmalBnahmen
des Unternehmens), sondern auch indirekte Verdnderungen der Marke (z. B. durch ge-
sellschaftliche Verdnderungen, die die Marke beeinflussen: Beispielsweise Studien zu
Gesundheitsschidden des Rauchens haben das Ansehen von Zigarettenmarken stark be-
einflusst). Den Uberlegungen liegt der identititsbasierte Ansatz der Markenfiihrung von
Burmann et al. (2024) zugrunde. Demnach wird zwischen dem Markenimage und der
Markenidentitdt unterschieden. Markenimage bezeichnet die Gesamtheit der Assoziatio-
nen, die Kunden in ihrem Gedichtnis mit der Marke verbinden (Keller, 1993). Damit
bezieht sich das Markenimage auf die Wahrnehmung der Marke durch vor allem externe
Akteure (Fremdbild), wohingegen die Markenidentitit einen unternechmensinternen An-
satz verfolgt (Selbstbild) (Burmann et al., 2009; Jain, 2017). Markenidentitét ist definiert
als die Eigenschaften einer Marke, die aus der Perspektive der internen Zielgruppen die
Marke nachhaltig charakterisieren und ist damit aktiv durch das Unternehmen steuerbar
(Burmann et al., 2024; de Chernatony, 1999). Nach Burmann et al. (2024) werden Mar-
kenidentitdt und Markenimage an den Touchpoints zwischen Kunde und Unternehmen
verkniipft. Hier treffen die Markenbediirfnisse der Kunden und das Markennutzenver-
sprechen des Unternehmens aufeinander. Aus dem Verhalten des Unternehmens resultiert
an den Touchpoints ein Markenerlebnis, das maBigeblich zur Bildung des Markenimage
beitragt. Das Markenimage kann jedoch auch von der Markenidentitét abweichen, wenn
die Erfahrungen der Kunden im Kontext der Marke von den Markennutzenversprechen

abweichen. (Burmann et al., 2009; Roy & Banerjee, 2014).

Die Markentransformation bezieht sich auf eine holistische Betrachtung des Mar-
kenimage und dessen Verdnderungen. Dies umfasst sowohl direkte MaBBnahmen des Un-
ternehmens zur Angleichung von Markenidentitdt und Markenimage sowie Verdnderun-

gen, die auf externe Faktoren zuriickzufiihren sind (siehe Abbildung 1-1).
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Markentransformation

Direkter Pfad aus
der Perspektive
des Unternehmens

Indirekter Pfad aus
der Perspektive
des Unternehmens

Direkte Gestaltung und Indirekte Veranderung
Entwicklung der Marke |« der Marke

(hauptsachlich durch (hauptsachlich durch

unternehmensinterne > unternehmensexterne
Akteure) Akteure)

Abbildung 1-1: Pfade der Markentransformation

Der direkte Pfad umfasst samtliche Interaktionen an den Touchpoints des Unternehmens
im Kontext der Marke. Dies schlieBt sémtliche MaBlnahmen des Marketing Mix ein, an
denen eine Markenerfahrung des Kunden an den Touchpoints des Unternehmens resul-
tiert (Bruhn, 2004; Kapferer, 2008). Betroffen sind jedoch nicht nur Erfahrungen an den
Marketing-Touchpoints, sondern auch mit Interaktionen auf der Leistungsebene, wie der
Serviceerstellung oder dem Customer Support (Jaakkola & Alexander, 2024). Aulerdem
zdhlen Interaktionen zwischen Unternehmen und Kunden im Rahmen der Brand Co-Cre-
ation dazu. Demnach entwickeln Unternehmen ihre Marke gemeinsam mit ihren Kunden,
um gemeinsam eine Marke zu schaffen, die sich an den Bediirfnissen der Kunden orien-
tiert und damit den Markenwert fiir Kunden maximiert (Iglesias et al., 2020). Der direkte
Pfad beinhilt damit zum Grofteil traditionelle MarketingmafBBnahmen, findet aber im
Rahmen der Brand Co-Creation neue Perspektiven und entwickelt sich permanent weiter
(Iglesias et al., 2020; Sarasvuo et al., 2022). Damit umfasst der direkte Pfad der Marken-
transformation samtliche Maflnahmen des Unternehmens, die markenbezogene Touch-

points mit dem Kunden schaffen und damit einen Einfluss auf das Markenimage haben.

Der indirekte Pfad der Markentransformation umfasst hingegen sdmtliche Interaktionen
im Kontext der Marke, an denen das Unternehmen der Marke nicht direkt beteiligt ist
(Jaakkola & Alexander, 2024). Diese konnen in den meisten Féllen von Unternehmen
nicht gesteuert werden und beinhalten markenbezogene Interaktionen, die im Alltag statt-
finden, wie beispielsweise den Austausch im sozialen Umfeld (Word of Mouth) oder Me-
dienberichte iber die Marke (France et al., 2015; Rindell & Strandvik, 2010). Die Akteure

im Kontext dieser Interaktionen stellen zwar keine Marken-Touchpoints dar, aber
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dennoch markenbezogene Touchpoints: Beispielsweise tauscht sich ein Kunde beim Jog-
gen mit einem Freund {iber die Marke der Laufschuhe aus. Der Freund stellt somit einen
markenbezogenen Touchpoint dar, an dem die Wahrnehmung der Marke beeinflusst wird.
An diesen markenbezogenen Touchpoints entstehen Erfahrungen, die in Assoziationen
mit der Marke resultieren. (Beig & Nika, 2019). Die Assoziationen beeinflussen dann die
Eigenschaften, die mit der Marke verbunden werden und damit das Markenimage (Alwi
& Kitchen, 2014; Keller, 1993; Torres & Bijmolt, 2009). Insbesondere Word of Mouth
und die daraus resultierenden Erfahrungen an den markenbezogenen Touchpoints sind
somit relevante Faktoren fiir das Markenimage (Elseidi & El-Baz, 2016; Jalilvand & Sa-
miei, 2012). Obwohl in der Literatur bekannt ist, dass Word of Mouth einer der wichtigs-
ten Faktoren fiir die Entscheidungsfindung und das Verhalten von Kunden ist (Ahmad et
al., 2014; Huete-Alcocer, 2017), ist der indirekte Pfad nicht ausreichend erforscht (Jaak-
kola & Alexander, 2024). Die Interaktionen, die auBlerhalb der direkten Reichweite des
Unternehmens liegen, haben jedoch das Potenzial die Diskrepanz zwischen Markeniden-
titdt und Markenimage zu erkldren (Burmann et al., 2024) sowie die Entstehung von un-
terschiedlichen, parallel existierenden Images einer Marke nachzuvollziehen (Lucarelli

& Hallin, 2015; Rindell, 2007).
1.1.3 Markenerweiterungen in der Servicetransformation

Unternehmen stehen bei der Entwicklung neuer Geschéftsmodelle vor der Frage, wie sie
ihre neue Leistung markieren sollen. In der Praxis gibt es zahlreiche Produktanbieter aus
unterschiedlichen Branchen, die Services am Markt eingefiihrt haben. Beispiele hierfiir
sind Sony (vom Elektronikhersteller zum Entertainment-Dienstleister), Mercedes und
BMW (vom Autobauer zum Mobilitdtsdienstleister) sowie Hilti (vom Werkzeugherstel-
ler zum Anbieter von ganzheitlichen Losungen fiir den Bau). Die Optionen reichen von
einer einheitlichen Markierung aller angebotenen Leistungen bis hin zu Einzelmarken fiir
jede einzelne Leistung. Dabei existieren mehrere Abstufungen, je nachdem wie dominant
die bestehende Marke und die neue Marke bei der Markierung eingesetzt werden (Aaker
& Joachimsthaler, 2000). Insofern eine neue Einzelmarke ohne Bezug zur bestehenden
Marke am Markt etabliert wird, findet keine Markentransformation statt, da die Marke
eine eigene Entitdt darstellt (Brexendorf & Keller, 2017). Folglich findet die Marken-

transformation insbesondere im Kontext von Markenerweiterungen Anwendung.

Markenerweiterungen bezeichnen die Verwendung der bestehenden Marke eines Anbie-

ters zur Einfilhrung eines Produkts oder eines Service in einer fiir den Anbieter neuen
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Kategorie (Aaker & Keller, 1990; O’Reilly et al., 2017). Peng et al. (2023) haben in ihrer
umfassenden Meta-Analyse Faktoren identifiziert, die den Erfolg einer Markenerweite-
rung determinieren. Dazu zdhlen Parent Brand Equity, Fit der Markenerweiterung, Cha-
rakteristika der Marke und der Markenerweiterung, Kommunikationsfaktoren, Kunden-
faktoren sowie Faktoren der Forschungsmethoden. Auflerdem wurden in der Literatur
Wechselwirkungen zwischen dem neuen Produkt oder Service und der bestehenden
Marke untersucht. Die Wechselwirkungen entstehen, da sowohl die Assoziationen der
Marke auf die Kategorie der neuen Leistung iibertragen werden als auch die Assoziatio-
nen, die mit der neuen Leistung verbunden werden, in Verbindung mit der Marke gesetzt
werden (Loken et al., 2008). Die Wechselwirkungen beinhalten sowohl positive als auch
negative Effekte und beeinflussen die Markenwahrnehmung sowie die Kundenreaktionen
malgeblich (Czellar, 2003; Petromilli et al., 2002; Swaminathan et al., 2001). Damit stel-
len Markenerweiterungen sowohl Potenziale als auch Herausforderungen fiir Unterneh-

men dar.
Potenziale der Markenerweiterung

Indem die Markenerweiterung mit der bestehenden Marke markiert wird, werden die As-
soziationen mit der Marke auf die Markenerweiterung iibertragen (Boush & Loken, 1991;
Pitta & Prevel Katsanis, 1995). Dadurch wird der Markteintritt erleichtert (Aaker & Kel-
ler, 1990; Albrecht et al., 2013; Morrin, 1999; Voélckner & Sattler, 2006) und Marketing-
kosten reduziert, da die Markenerweiterung vom Image der bestehenden Marke profitiert
(Keller, 1993; Sattler, 2001; Smith & Park, 1992). Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass
Kunden ihr bestehendes Markenwissen transferieren und mit der Marke bereits vertraut
sind (Aaker & Keller, 1990). Umgekehrt konnen Markenerweiterungen eingesetzt wer-
den, um die bestehende Marke zu (re-)vitalisieren und somit Wachstum zu ermoglichen
(Esch, 2018). Die Markenerweiterung erweitert das assoziative Netzwerk der Marke,
wodurch sie als vorteilhafter wahrgenommen wird (Sattler, 2001; Smith & Park, 1992),
was sich wiederum positiv auf den Markenwert und das Markenimage auswirkt (Arslan

& Altuna, 2012).
Herausforderungen der Markenerweiterung

Genauso konnen jedoch auch negative Konsequenzen aus der Markenerweiterung folgen
(Albrecht et al., 2013). So besteht die Gefahr der Verwisserung oder Uberdehnung der
Marke, falls die Markenerweiterung nicht zur Marke passt (Dens & de Pelsmacker, 2016;
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Loken & John, 1993; van Riel et al., 2001). Daraus resultiert, dass die positiven Assozi-
ationen mit der Marke abgeschwicht werden (Boush & Loken, 1991; van Riel et al.,
2001). AuBBerdem konnen negative Informationen iiber die Markenerweiterung (Romeo,
1991) oder der Misserfolg der Markenerweiterung das Markenimage schadigen (Swami-
nathan et al., 2001). Zusétzlich besteht die Gefahr von Kannibalisierungseffekten, wenn
Markenerweiterungen als Substitute filir bestehende Leistungen der Marke angesehen
werden und damit deren Absatz beeintrachtigen (Sattler, 2001). Umgekehrt besteht die
Moglichkeit, dass die bestehende Marke negative Effekte auf die Markenerweiterung hat.
So kann bei schwachen Marken entweder keine Ubertragung des Markenimage stattfin-
den oder es werden negative Assoziationen iibertragen, die der Markenerweiterung scha-

den (Bhat & Reddy, 2001; Esch, 2018; Tauber, 1981).

Die Risiken fiir das Markenimage sind insbesondere in der Servicetransformation prasent
(Brown et al., 2011). Vor allem in der friihen Phase der Transformation besteht das Ri-
siko, dass sich ein Misserfolg im Servicebereich negativ auf das bestehende Produktge-
schift und damit auf die gesamte Marke auswirkt (Kindstrom, 2010). Die relevanten Ein-
flussfaktoren und die spezifischen Wechselwirkungen zwischen der kundenseitigen
Wahrnehmung der Servicetransformation und der Marke sind allerdings noch nicht aus-
reichend erforscht (Tosun & Tosun, 2024). Die Potenziale der Servicetransformation fiir
die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen und die gleichzeitigen Risiken durch die
kundenseitige Wahrnehmung verdeutlichen nochmals die Relevanz der Markenerweite-
rungen fiir Unternehmen, weshalb die Identifikation von Erfolgsfaktoren ein elementares

Themengebiet in der Forschung darstellt (Peng et al., 2023).

In der Forschung erfolgt eine Differenzierung von Markenerweiterungen basierend auf
der Beschaffenheit der Muttermarke sowie der spezifischen Form der Erweiterung. Dabei
werden vier Typen von Markenerweiterungen identifiziert: Goods-to-Goods (G2G),
Goods-to-Service (G2S), Service-to-Goods (S2G) und Service-to-Service (S2S) (Rama-
nathan, 2013; Ramanathan & Velayudhan, 2015). Die Servicetransformation beschreibt
den Wandel von einem Produktanbieter zu einem Serviceanbieter (Kowalkowski et al.,
2017), weshalb das neue, servicezentrierte Geschaftsmodell in der Markenperspektive
eine Serviceerweiterung der Produktmarke darstellt. G2S-Markenerweiterungen sind in
der Literatur jedoch nicht ausreichend erforscht: Peng et al. (2023) haben in ihrer um-
fangreichen Meta-Analyse mit mehr als 150 Beitrdgen zwar auf Markenebene zwischen

Produkten und Services differenziert, jedoch nicht auf der Ebene der Markenerweiterung.
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Auch das Thema der Marke im Kontext der Servicetransformation wurde bisher nicht
ausreichend betrachtet, was umfangreiche Literature Reviews und Meta-Analysen im
Kontext der Servicetransformation bestitigen (Baines et al., 2017; Li et al., 2024; Rabe-
tino et al., 2021; Wang et al., 2018). Um die Defizite in der Literatur aufzuzeigen, wird
im Nachfolgenden ein Structured Literature Review (SLR) durchgefiihrt und der aktuelle
Stand der Forschung aufbereitet. SLRs sind geeignet, um den Stand der Literatur aufzu-
zeigen sowie Forschungsliicken zu identifizieren (Paul & Menzies, 2023; Seuring & Miil-
ler, 2008). Das Ziel ist es Beitrage zu identifizieren, die das Thema der Marke im Kontext
der Servicetransformation und/oder G2S-Markenerweiterungen untersuchen. Auflerdem
werden die Beitrdge analysiert, um den aktuellen Stand der Forschung zu Marken in der
Servicetransformation aufzuzeigen. Das Vorgehen orientiert sich an Beitrdgen aus der
Literatur, die SLRs im Kontext der Servicetransformation durchgefiihrt haben (Li et al.,
2024; Paul & Menzies, 2023; Rabetino et al., 2021). Zunichst werden Beitrdge mit Such-
wortkombinationen identifiziert und anschlieBend auf ihren tatsdchlichen Bezug zum

Thema gepriift. Die daraus resultierenden Beitrdge stellen die Basis fiir die Analyse dar.

Als Grundlage fiir die Recherche wurden die beiden Datenbanken EBSCO (Business
Source Premier) und Scopus verwendet, da diese von fithrenden Forschern in der Litera-
tur zur Servicetransformation genutzt wurden (Biesinger et al., 2024; Raddats et al., 2019;
Wang et al., 2018). In der Recherche wurden Beitrdge aus Academic Journals und Con-
ference Papers beriicksichtigt, jedoch ohne die Journals anhand eines Rankings einzu-
grenzen. Auflerdem wurde keine Einschrankung in Bezug auf das Publikationsjahr vor-
genommen. Beides war notwendig, um die Trefferzahl zu erhéhen. Zur Suche wurden die
Suchwortkombinationen aus Tabelle 1-1 verwendet, um in den Suchfeldern Article Title,
Abstract und Keywords zu suchen. Die Recherche fand am 04.02.2025 statt. Anschlie-
Bend wurden die Abstracts der Beitrdge herangezogen, um zu identifizieren, ob die Bei-
trage tatsdchlich relevant fiir die Recherche sind. Die insgesamte Trefferanzahl sowie die
Anzahl an Beitrdgen, die daraus als relevant eingestuft wurden, sind ebenfalls in Tabelle
1-1 fiir jede Suchwortkombination dargestellt. Abziiglich der mehrfach gefundenen Bei-
trage wurden insgesamt 18 Beitrdge in den beiden Datenbanken identifiziert. Zusatzlich
wurden zwei weitere Beitrdge aus eigener Recherche hinzugefiigt, sodass insgesamt 20
Beitrdge identifiziert wurden. Dies steht im Kontrast zu den umfangreichen Literature

Reviews und Meta-Analysen im Kontext der Servicetransformation, die mehrere hundert
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Beitrdge identifizierten (Baines et al., 2017; Li et al., 2024; Rabetino et al., 2021; Wang
et al., 2018).

Trefferanzahl (relevant/insgesamt)
Suchwortkombination
Scopus EBSCO

“brand*” AND “serviti*ation” 9/26 7/18
“brand*” AND “PSS” 2/43 1/7
prand ANP product-ser- 2126 2110
vice-system

“good -to-ser\{|ce:, AND 23 13
brand extension

“product -to-sgrv!,ce AND 33 3/16
brand extension

Tabelle 1-1: Suchwortkombinationen und Trefferanzahl des SLR zur Servicetrans-

formation

Nachdem die Literatur vorselektiert wurde, wurden die Beitrdge im Detail analysiert und
die relevanten Erkenntnisse herausgearbeitet. Eine kurze Zusammenfassung der Ergeb-
nisse, die fiir Marken in der Servicetransformation von Bedeutung sind, ist in Tabelle 1-
2 dargestellt. Der SLR zeigt, dass die beiden Forschungsthemen Marke und Servicetrans-
formation nicht tiefgehend in Zusammenhang gesetzt werden, da die markenbezogenen
GroBen oftmals nur einen Teilaspekt der Beitrdge darstellen (Albors-Garrigos & de Mi-
guel Molina, 2023; Chen et al., 2024). Auch werden die markenbezogenen GroBen nicht
als Variablen zur Gestaltung der Transformation betrachtet, sondern als abhingige Gro-
en. (Imbayani et al., 2023; Jang et al., 2021; You & You, 2016). Ein erster Ansatz fiir
einen Markentransformationsprozess wurde einzig von Viljakainen und Toivonen (2014)
im Kontext von Magazinen untersucht. Die Forschung zu G2S-Markenerweiterungen fo-
kussiert hingegen die Marke und betrachtet diese als Kern der Analyse. Hier werden Ser-
vices allerdings nur oberflachlich integriert und als einziges Unterscheidungsmerkmal zu
Produkten die Intangibilitdt aufgefiihrt (Lei et al., 2004). Dies ist zu kurzsichtig, da in der
Forschung zu PSS weitere Differenzierungsmerkmale identifiziert wurden, wie der Wert
fiir die Kunden oder die Aktivititen im Serviceerstellungsprozess (Adrodegari et al.,
2017; Rese et al., 2013; Tukker, 2004). Damit bleibt die Markentransformation in der

Servicetransformation weitgehend unbeachtet in der Literatur, was eine Forschungsliicke
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begriindet. Dariiber hinaus liefert der SLR wichtige Erkenntnisse zur Relevanz des The-

mas. Die Literatur zu G2S-Markenerweiterungen ist vor allem in den 2010er Jahren ent-

standen und baut auf der Literatur zu G2G-Markenerweiterung aus den 2000er Jahren auf

(Pina et al., 2013; Ramanathan, 2013). Demgegeniiber gewinnt die Marke in den letzten

fiinf Jahren an Bedeutung in der Servicetransformation, was auf eine (erneut) wachsende

Relevanz des Themas hindeutet (Eckert et al., 2024). Ein wesentliches Unterscheidungs-

merkmal zwischen den beiden Forschungsstrangen ist jedoch, dass sich die Literatur zu

Markenerweiterungen auf den empirischen Nachweis von Effekten fokussiert, wohinge-

gen die Literatur zu Marken in der Servicetransformation eine holistische Perspektive

einnimmt und die Rolle der Marke im Kontext des Prozesses der Servicetransformation

untersucht. Somit finden hier auch qualitative Methoden Anwendung.

Autoren (Jahr)

Methode

Relevante Ergebnisse

Servicetransformation und Marke (12 Beitrage)

Albors-Garrigos
und de Miguel
Molina (2023)

Case Study

Das Markenimage wird genutzt, um Innovationen im
Kontext der Servicetransformation zu férdern und einen
Wert zu generieren.

Catulli et al.
(2017)

Case Study

Die Studie wurde mit der Marke Harley-Davidson durch-
geflhrt. Die Produkte der Marke haben einen signifikan-
ten symbolischen Wert, der durch den Besitz des Pro-
dukts determiniert wird. Die daraus resultierende Mar-
kenidentifikation ermoglicht die Entstehung von Brand
Communities, was die Markenloyalitat steigert. Im Ge-
gensatz dazu liegt bei PSS (z. B. Car Sharing) haufig
kein Besitz des Produkts vor, weshalb keine Brand
Community im gleichen Ausmal entsteht. Damit fallt die
Gestaltung der Markenloyalitat bei PSS deutlich schwe-
rer als bei reinen Produkten.

Chen et al.
(2024)

Expert Scoring
Method und
Entropy Value
Method

Brand Awareness stellt einen von sechs Faktoren fur die
erfolgreiche Umsetzung der digitalen Servicetransforma-
tion dar. Dementsprechend benétigen Unternehmen
eine Branding Capability, um einen Wert im Transforma-
tionsprozess zu vermitteln.

Day et al. (2020)

Strukturglei-
chungsmodel-
lierung

Eine vertrauensvolle Marke reduziert das wahrgenom-
mene Risiko des PSS, kann jedoch nicht alle kundensei-
tigen Bedenken beseitigen. Es sind weitere vertrauens-
bildende Informationen, wie Zertifikate oder die tatsachli-
che Erfahrung mit dem Service, notwendig, um das
wahrgenommene Risiko zu reduzieren.
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Eine digitale Serviceinnovation ist erfolgreicher, wenn

Eckert et al. Regressions- sie mit einer neuen Marke anstelle der Muttermarke
(2024) analyse (Markenerweiterung) markiert wird. Der Fit stellt einen
entscheidenden Faktor fur die Markenwahl dar.
Fir globale Unternehmen ist es relevant in der Ser-
vicetransformation auf die globale Koharenz ihrer Marke
. zu achten. Dies trifft insbesondere auf die Kundenerfah-
Hakanen et al. Multiple Case . . . i
(2017) Study rung in den Serwceprozgssgn zy..Dle globale Koharenz
der Marke kann durch ein einheitliches Operation Model
sowie einheitliche Sales- und Marketing-Materialien ge-
stutzt werden.

. Strukturglei- Die Servicetransformation an Universitaten (z. B. durch
Imbayani et al. . )
(2023) (T‘hungsmodel- Ler.nprogramme oder andere wertste|gernde Services)

lierung steigert die Markenresonanz der Studierenden.
Kundenseitige Erfahrungen mit der Servicetransforma-
Jang et al. Strukturglei- tion haben einen Einfluss auf den Value-in-Use,
(2021) chungsmodel- | wodurch Kunden eine Bindung zur Marke aufbauen
lierung (Markenresonanz), was wiederum die Kundenbindung
positiv beeinflusst.
Rakesh et al. gggﬁg:g?}i Brand Equity tragt mafRgeblich zur Kaufbereitschaft fiir
(2024) Services im Kontext der Servicetransformation bei.

lysis

Servicetransformation wird von Kunden als Qualitatssig-
nal fir die bestehenden Produkte verstanden. Die Ser-

Tosun und To- Explerlmental- vicetransformation wirkt sich somit bei starken Marken
sun (2024) design L : o R
positiv auf die wahrgenommene Qualitat aus, unabhan-
gig von der finanziellen Sparsamkeit der Kunden.
FUr Magazine ist es unerlasslich sich von gedruckten
Produkten zu Ldsungen zu entwickeln, um am Markt zu
Viliakainen und | Multiple Case Uberleben. E?anr sind umfa3§ende Magazinkpnzepte
Toivonen (2014) | Study und -strategien notwendig, die al..lf Marken mit starken
Wertversprechen aufbauen. In diesem Prozess vom
Produkt zur Lésung liefern Marken das Wertverspre-
chen, die Bedurfnisse der Kunden zu befriedigen.
Bei Unternehmen, die bereits Services zu ihren Produk-
Strukturglei- ten anb-i.eten, hat die wahrgerjommene Qualitat der Indi-
You und You chungsmodel- vidualitat (sowohl Individualitat der Produkte als auch
(2016) lierung der Services) einen positiven Effekt auf das Mar-

kenimage, das wiederum einen positiven Einfluss auf
das kundenseitige Kaufverhalten ausubt.

G2S-Markenerweiterungen (8 Beitrage)
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Ahn und Park
(2016)

Strukturglei-
chungsmodel-
lierung

Bei Luxusmarken beeinflussen Markenassoziationen mit
der Muttermarke die Gesamtevaluation der Markener-
weiterung, was wiederum einen Effekt auf die Kaufab-
sicht hat.

Ahn et al. (2018)

Strukturglei-
chungsmodel-
lierung

Bei Luxusmarken Uben die Brand Awareness, Marken-
assoziationen und wahrgenommene Markenqualitat der
Muttermarke einen positiven Effekt auf die Loyalitat zur
Muttermarke aus. Die Markenloyalitat wiederum beein-
flusst die Einstellung zur Markenerweiterung positiv, was
einen positiven Effekt auf die Evaluation und die Kau-
fentscheidung im Bezug auf die Markenerweiterung hat.

Brown et al.
(2011)

Konzeptionell

In einem konzeptionellen Modell wird hergeleitet, dass
die Attribute der Muttermarke, der Marketingkontext der
Markenerweiterung, die Beziehung zwischen Mutter-
marke und Markenerweiterung sowie die Charakteristika
der Kategorie der Markenerweiterung den Erfolg einer
G2S-Markenerweiterung im B2B-Kontext beeinflussen.

Dimitriu und
Warlop (2022)

Experimental-
design

Die Ahnlichkeit (Similarity), als eine Dimension des Fit,
beeinflusst die Evaluation von Markenerweiterungen.
S2S-Markenerweiterungen mit geringer Ahnlichkeit wer-
den besser bewertet als S2G- oder G2S-Erweiterungen
mit geringer Ahnlichkeit, da Servicemarken Assoziatio-
nen enthalten, die fur alle Servicebereiche relevant und
anwendbar sind.

Lei et al. (2004)

Experimental-
design

Eine G2S-Markenerweiterung wird von Kunden als weni-
ger vorteilhaft bewertet, wenn die Serviceintensitat der
Markenerweiterung hdher ist. Zusatzlich sinkt die Ein-
stellung zu den bisherigen Produkten der Marke mit stei-
gender Serviceintensitat der Markenerweiterung.

Pina et al.
(2013)

Experimental-
design

Die Einstellung gegenlber der Markenerweiterung ist
positiver, wenn der wahrgenommene Fit zwischen der
Markenerweiterung und der Muttermarke hoéher ist (Fit
G2G: hoch; Fit G2S: niedrig).

Ramanathan
(2013)

Konzeptionell

Der konzeptionelle Beitrag leitet einige Faktoren her, die
die Einstellung gegeniiber der Markenerweiterung be-
einflussen und differenziert dabei zwischen allen vier Ty-
pen von Markenerweiterungen. Relevante Faktoren er-
geben sich demnach aus der Muttermarke, der Katego-
rie der Markenerweiterung, der Kombination aus Mutter-
marke und der Kategorie der Markenerweiterung sowie
den Charakteristika der Kunden.

Ramanathan
und Velayudhan
(2015)

Strukturglei-
chungsmodel-
lierung

Der Beitrag nimmt einen Vergleich zwischen G2G- und
G2S-Markenerweiterungen vor. Der negative Zusam-
menhang zwischen der Qualitatsvarianz im Markenport-
folio und der Einstellung gegeniiber der
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Markenerweiterung ist schwacher bei G2G-, aber starker
bei G2S-Markenerweiterungen. Der positive Effekt des
Fits zwischen Muttermarke und Markenerweiterung auf
die Einstellung gegeniber der Markenerweiterung ist bei
G2G-Markenerweiterungen starker als bei G2S.

Tabelle 1-2:  Relevante Ergebnisse aus den Beitragen des SLR
1.2 Ziele und Forschungsfragen der Arbeit

Das Ziel der kumulativen Dissertation ist es die Transformation von Marken in der Ser-
vicetransformation zu analysieren, um die Forschung zu diesem Thema zu erweitern. Zu
diesem Zweck wird die Kundenperspektive eingenommen, um daraus Implikationen fiir
die Praxis abzuleiten. Somit bezieht sich die Dissertation auf den indirekten Pfad der
Markentransformation. Das Kernthema wird iiber alle drei Beitrdge hinweg weiterentwi-
ckelt und in den einzelnen Beitrdgen werden Schwerpunkte gesetzt, die das Kernthema
mit neuen Perspektiven erweitern. Abbildung 1-2 zeigt im oberen Bereich die Ergebnisse
der Beitrage, die das Kernthema weiterentwickeln und vertiefen (horizontaler Pfeil). Da-
runter befinden sich die Ergebnisse der Beitrdge, die das Kernthema erweitern und in
neue Kontexte einbetten (vertikale Pfeile). In Abbildung 1-2 ist zu erkennen, dass die
Beitrdge von links nach rechts immer spezifischer auf das Kernthema zugeschnitten wer-
den. Im ersten Beitrag (Kapitel 2) erfolgt zunichst die Positionierung des Themas mit
dem Ziel der allgemeingiiltigen Anwendbarkeit. Im Verlauf von Beitrag 2 (Kapitel 3)
wird das Kernthema weiter spezifiziert und in den Kontext der CDL gesetzt. Beitrag 3

(Kapitel 4) bezieht sich fast ausschlieflich auf das Kernthema und vertieft dieses.

Die Herausforderung der Dissertation liegt darin, dass Markentransformationen in der
Servicetransformation in der Literatur nicht hinreichend erforscht sind, bzw. bestehende
Ansitze nicht ausreichend sind, um das Thema vollumfanglich zu erfassen. Dementspre-
chend ist die Entwicklung eines holistischen Ansatzes notwendig, der in dieser Disserta-
tion liber mehrere Beitrdge hinweg konzeptualisiert und in unterschiedliche Kontexte ge-
setzt wird. Deshalb unterscheiden sich die drei Beitrdge nicht nur in der gewéhlten Me-

thode, sondern setzen auch verschiedene Schwerpunkte mit unterschiedlichen Teilzielen.
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Im ersten Beitrag wird dem Teilziel nachgegangen, welche Gestaltungsmdglichkeiten
Marken in der Servicetransformation haben und welche Faktoren die Markentransforma-
tion beeinflussen. Der Beitrag ist konzeptioneller Natur, sodass der Stand der Forschung
aufgezeigt und daraus ein literaturbasierter Ansatz entwickelt wird. Es ist erforderlich ein
dynamisches Markenverstdndnis herzuleiten, das die fragmentierte Literatur biindelt und
die Ausgangslage fiir die Dissertation darstellt (Cova & Paranque, 2016; Lucarelli & Hal-
lin, 2015; Merz et al., 2009). Das Verstindnis von Marken als Netzwerke stellt eine Her-
ausforderung in der Literatur dar (Lucarelli & Hallin, 2015), weshalb die Erstellung eines
Konzepts, in dem die relevanten Akteuren und deren Interaktionen im Kontext der Marke
erfasst werden, zu fokussieren ist. Somit werden die Mechanismen der Markentransfor-
mation nachvollziehbar und aufgrund der Allgemeingiiltigkeit des Konzepts auch auf an-
dere Kontexte iibertragbar. Au3erdem sind die konzeptionellen Erkenntnisse der Marken-
transformation auf den Kontext der Servicetransformation anzuwenden. Dadurch ist es
moglich zu erkldren, warum und wie sich Marken in der Servicetransformation verin-
dern. Weiterhin gilt es zu untersuchen, welche Transformationsoptionen fiir Marken in
der Servicetransformation zur Verfiigung stehen und welche Faktoren die Wahl einer
Markentransformationsoption determinieren. Die folgenden Forschungsfragen bilden

Teilziel 1:

la: Was kennzeichnet ein dynamisches Markenverstindnis und wie wird die Markendy-

namik erfasst?

1b: Welche Markentransformationsoptionen haben Unternehmen in der Servicetransfor-

mation und welche Faktoren determinieren die Vorteilhaftigkeit einer Option?

lc: Wie ldsst sich die Markentransformation in der Servicetransformation analysieren

und steuern?

Mit Teilziel 2 wird die Rolle des Kunden in der Markentransformation fokussiert. Hierbei
steht die Frage im Mittelpunkt, welche Kriterien Kunden heranziehen, wenn sie dariiber
entscheiden, ob sie den neuen Service einer Produktmarke im Kontext der Servicetrans-
formation nutzen. Um die Prozesse und Ziele des Kunden vollumfanglich zu verstehen
ist die CDL als theoretische Grundlage zu wihlen (Bruhn et al., 2024). Die Integration
von Marken in Kunden-Ecosystems ermdglicht ein tieferes Verstindnis der Wertbildung
des Kunden, indem die Relevanz der Marke fiir die Zielerreichung der Kunden ermittelt

wird (Strandvik & Heinonen, 2013). AuBlerdem kann damit die Blackbox ,,Kunde*
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entschliisselt werden, indem nachvollzogen wird, warum und wie Kunden einer Marke
bestimmte Eigenschaften zuschreiben. Ausgehend von den theoretischen Konzepten ist
der Frage nachzugehen, welche Faktoren von Kunden herangezogen werden, wenn sie
den neuen Service einer Produktmarke im Kontext der Servicetransformation beurteilen.
Zu diesem Zweck sind Interviews mit Kunden und Experten zu fithren, um sowohl die
,»Customer-perceived Serivitzation Capability of a Brand* (CSCB) aus der Kundenwahr-
nehmung herzuleiten als auch Faktoren zu identifizieren, die CSCB und damit den Erfolg
des neuen Service beeinflussen. Hierbei liegt der Fokus insbesondere auf den Kundener-
fahrungen im Kontext der Marke, da diese die Assoziationen beeinflussen, die Kunden
mit der Marke verbinden (Jaakkola & Alexander, 2024; Keller, 1993). Somit wird den

folgenden Forschungsfragen nachgegangen:

2a: Welchen Einfluss hat die Kundenlogik auf die Wahrnehmung einer Marke und wieso

werden Marken mit bestimmten Eigenschaften assoziiert?

2b: Welche Aspekte sind fiir Kunden bei der Beurteilung eines neuen Service im Kontext

der Servicetransformation relevant?

2c: Welche Faktoren ziehen Kunden heran, wenn sie beurteilen, ob sie einem Produktan-

bieter zutrauen einen Service bereitzustellen?

Das dritte Teilziel ist es die Konzeptualisierung von CSCB zu vertiefen und das Konstrukt
zu operationalisieren. Fiir die Konzeptualisierung eines Konstrukts ist es notwendig (1)
die vorherige Forschung zu analysieren, (2) den konzeptionellen Bereich und die Entitét,
auf die sich das Konstrukt bezieht, zu spezifizieren, (3) Charakteristika, Dimensionalitit
und Stabilitit des Konstrukts zu beschreiben und (4) eine eindeutige Definition des Kon-
strukts aufzustellen (MacKenzie et al., 2011). Somit ist die Literatur zu Perceived Capa-
bilites, Markenerweiterungen und der Servicetransformation zu analysieren und das Kon-
strukt CSCB in Abgrenzung dazu zu definieren. Dariiber hinaus ist der Zusammenhang
zwischen CSCB, den Servicesurrogaten und dem Serviceerfolg zu spezifizieren, um die
Entscheidungsfindung von Kunden in der Servicetransformation nachzuvollziehen. Zu
diesem Zweck gilt es Items zu entwickeln, um die Variablen zu messen. Fiir die Analyse
der Daten ist die Methode der Strukturgleichungsmodellierung zu wihlen, weil damit die
Struktur der Servicesurrogate und deren Zusammenhang mit CSCB in einem Modell ge-
priift und bestétigt werden kann (Weiber & Sarstedt, 2021). Im Zuge der empirischen

Untersuchung ist auBBerdem der Frage nachzugehen, wie sich CSCB auf den Erfolg eines
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neuen Service im Kontext der Servicetransformation auswirkt. Hierfiir sind geeignete Va-
riablen zu identifizieren, um den Erfolg des neuen Service im Kontext der Servicetrans-
formation empirisch zu messen. Somit lassen sich folgende zentrale Forschungsfragen

differenzieren:
3a: Wie wird CSCB konzeptualisiert, operationalisiert und in der Literatur eingeordnet?
3b: In welchem Zusammenhang steht CSCB mit den Servicesurrogaten?

3c: Welchen Effekt hat CSCB auf den Erfolg eines neuen Service eines Produktanbie-

ters?
1.3 Gang der Untersuchung

Der Gang der Untersuchung orientiert sich am Bezugsrahmen aus Kapitel 1.2 und den
damit verbundenen Forschungsfragen (siche Abbildung 1-3). Der SLR in Kapitel 1.1.3
hat verdeutlicht, dass das Thema der Marke(-ntransformation) in der Servicetransforma-
tion weitestgehend unerforscht in der Literatur ist. Dementsprechend wird in dieser Arbeit
ein Konzept entworfen, das sich im Verlauf der Dissertation und damit iiber die Kapitel
hinweg weiterentwickelt. Die Dissertation besteht aus insgesamt fiinf Kapiteln. Kapitel 1
stellt die Einleitung dar. In Kapitel 2 wird die Markentransformation als Prozess in der
Servicetransformation beschrieben und Markentransformationsoptionen fiir Unterneh-
men hergeleitet?. In Kapitel 3 wird die CDL in das Konzept integriert und eine qualitative
Studie durchgefiihrt, um die Kundenperspektive einzunehmen und damit die Rolle des
Kunden im Transformationsprozess nachzuvollziehen®. Kapitel 4 umfasst eine quantita-
tive Studie, um die Kundenwahrnehmung der Servicetransformation durch das Konstrukt
CSCB messbar zu machen und die Relevanz der Kundenperspektive fiir den Erfolg des

neuen Service nachzuweisen®. In Kapitel 5 wird die Schlussbetrachtung vorgenommen,

2 Kapitel 2 wurde in Alleinautorenschaft verfasst und als Beitrag mit dem Titel ,,Markentransformations-
prozesse in der Servicetransformation” im Forum Dienstleistungsmanagement verdffentlicht: Ruthardt, D.
(2023). Markentransformationsprozesse in der Servicetransformation. In: M. Bruhn, & K. Hadwich (Hrsg.),
Gestaltung des Wandels im Dienstleistungsmanagement: Band 1: Innovationsperspektive — Digitalisie-
rungsperspektive — Nachhaltigkeitsperspektive (287-330). Springer Gabler.

3 Kapitel 3 wurde in Koautorenschaft mit Herrn Dr. Maxim Saleschus und Herrn Prof. Dr. Karsten Hadwich
verfasst und als Beitrag mit dem Titel ,,Exploring Customer Perception of a Brand's Servitization Capabi-
lity* im Journal of Business Research eingereicht und befindet sich dort im Begutachtungsprozess.

4 Kapitel 4 wurde in Koautorenschaft mit Herrn Dr. Maxim Saleschus und Herrn Prof. Dr. Karsten Hadwich
verfasst und als Beitrag mit dem Titel ,,Customer-perceived Servitization Capability of a Brand — a
Construct Development* im Journal of Services Marketing eingereicht und befindet sich dort im Begutach-
tungsprozess.
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indem die Ergebnisse der drei Beitrdge ganzheitlich betrachtet und Forschungs- sowie

Praxisimplikationen formuliert werden.

1.1 Relevanz und kritische Wurdigung des Forschungsstandes von Marken in
der Servicetransformation

1.2 Ziele und Forschungsfragen der Arbeit
1.3 Gang der Untersuchung

2.1 Einleitung
2.2 Grundlagen der Markentransformation im Kontext der Servicetransformation

2.3 Markendynamik als Erklarungsansatz fir Markentransformationsprozesse in
der Servicetransformation

2.4 Ableitung eines Managementprozesses der Markentransformation

2.5 Ausblick

3.1 Introduction

3.2 Conceptual Background
3.3 Methodology

3.4 Findings

3.5 Discussion

4.1 Introduction

4.2 Literature Review

4.3 Conceptualizing CSCB

4.4 Study Overview

4.5 Study 1: Item generation and assessment of content validity
4.6 Study 2: Scale purification and refinement

4.7 Discussion

5.1 Erkenntnisse flir Markentransformationen in der Servicetransformation
5.2 Limitationen und Forschungsimplikationen
5.3 Praxisimplikationen

Abbildung 1-3: Struktur der Arbeit

Nachdem in Kapitel 1 die Einflihrung in das Thema vorgenommen sowie dessen Rele-

vanz aufgezeigt wurden, erfolgt in Kapitel 2 die Konzeption des theoretischen Funda-

ments

der Dissertation. Zu diesem Zweck wird zundchst ein dynamisches
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Markenverstdndnis aus der Literatur hergeleitet und darauf aufbauend die Markentrans-
formation definiert. Das dynamische Markenversténdnis stellt eine zentrale Pramisse dar
und ist elementar fiir die anschliefenden Kapitel. Anschlieend wird die Markentransfor-
mation in den Kontext der Servicetransformation gesetzt und Besonderheiten in diesem
Zusammenhang aufgefiihrt. Auf Basis der Erkenntnisse werden drei Transformationsop-
tionen fiir Marken in der Servicetransformation identifiziert und charakterisiert: Re-
branding, Markenerweiterung und die Integration einer neuen Marke in die Markenarchi-
tektur. AuBlerdem wird das Markendynamiknetz entwickelt, um Markentransformations-
prozesse in der Servicetransformation zu erfassen. Das Markendynamiknetz erfasst simt-
lich Akteure, die im Kontext der Marke interagieren in einer Netzwerkdarstellung. Durch
die kontinuierliche Erfassung ist es mdglich Verdnderungen im Markendynamiknetz zu
beobachten und deren Auswirkungen auf das Markenimage nachzuverfolgen. Au3erdem
ist es moglich mit dem Markendynamiknetz nachzuvollziehen, warum und wie sich Mar-
ken in der Servicetransformation wandeln. Zum Abschluss werden ein Managementpro-

zess fiir die Markentransformation entwickelt und ein Ausblick gegeben.

In Kapitel 3 wird das dynamische Markenverstindnis durch die Kundenperspektive er-
weitert. Zu diesem Zweck wird die CDL in das Konzept integriert. Die Kundenlogik der
CDL ermdglicht es die Perspektive des Kunden als Akteur im Markendynamiknetz ein-
zunehmen. Mit diesem Ansatz werden die subjektive Wahrnehmung der Marke durch das
kundenindividuelle assoziative Netzwerk und die objektive Erfassung der Marke im Mar-
kendynamiknetz zusammengefiihrt. Daraus geht hervor, warum Kunden einer Marke be-
stimmte Eigenschaften zuschreiben. Zusitzlich wird die Integration von Marken in Kun-
den-Ecosystems erklédrt und somit die Relevanz von Marken fiir die Kundenziele analy-
siert. AnschlieBend wird CSCB als eine Eigenschaft der Marke hergeleitet, um die kun-
denseitige Wahrnehmung der Servicetransformation nachzuvollziehen. CSCB geht der
Frage nach, warum Kunden einer bestimmten Marke die Fahigkeit zuschreiben einen Ser-
vice bereitzustellen. Zur Beantwortung der Frage wurden 37 halbstrukturierte Tiefenin-
terviews (27 mit Kunden und zehn mit Experten) durchgefiihrt und ausgewertet. Die Er-
gebnisse zeigen, dass Kunden bei der Evaluation der Servicetransformationsfahigkeit ei-
ner Marke zwischen der Prozess- und Ergebnisdimension unterscheiden. CSCB hat fol-
glich die beiden Dimensionen Perceived Service Process Capability (PSPC) und Per-
ceived Service Outcome Capability (PSOC). AuBlerdem verdeutlichen die Ergebnisse,

dass Kunden ihre bisherigen Erfahrungen im Kontext der Marke als Servicesurrogate fiir
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die Beurteilung von CSCB heranziehen, da sie bisher keine Erfahrungen mit dem neuen
Service der Marke gemacht hatten. Zum Abschluss werden die Ergebnisse diskutiert so-

wie Forschungs- und Managementimplikationen abgeleitet.

Kapitel 4 fokussiert die Konzeptualisierung und Operationalisierung des Konstrukts
CSCB nach dem Vorgehen von MacKenzie et al. (2011). Zu diesem Zweck wird zunichst
die Literatur zu Perceived Capabilities, Markenerweiterungen und Servicetransformation
analysiert. AnschlieBend wird CSCB von der bestehenden Literatur abgegrenzt und unter
Einbezug der beiden Dimensionen PSPC und PSOC definiert. AnschlieBend werden die
in Kapitel 3 identifizierten Servicesurrogate in die Literatur eingebettet und ihre Effekte
auf CSCB hergeleitet. Zur Priifung der vermuteten Zusammenhéinge werden Items zur
Messung der Dimensionen von CSCB und der Servicesurrogate entwickelt, die in der
ersten Studie durch einen Item Sorting Task mit 21 Experten getestet werden. In der zwei-
ten Studie (n = 787) erfolgt die empirische Priifung der Items. Die Ergebnisse verdeutli-
chen den Effekt der Servicesurrogate auf die beiden Dimensionen von CSCB sowie den
Einfluss von CSCB auf den Erfolg des neuen Service im Kontext der Servicetransforma-
tion. Abschlieend erfolgt die Diskussion der Ergebnisse und die Ableitung von For-

schungs- und Managementimplikationen.

Kapitel 5 umfasst die Schlussbetrachtung der Doktorarbeit. Hier werden die Ergebnisse
der Kapitel 2 bis 4 holistisch betrachtet und die Forschungsfragen beantwortet. Auflerdem
werden Konzepte weiterentwickelt und mit den Ergebnissen der Studien erweitert. An-
schlieend werden die Limitationen der Arbeit aufgezeigt und Forschungsimplikationen
abgeleitet. Zum Abschluss werden Implikationen fiir die Praxis entwickelt und MafBnah-

men fur die Markentransformation in der Servicetransformation veranschaulicht.
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2. Markentransformationsprozesse in der Servicetransformation

Abstract

Daniel Ruthardt betrachtet in Band 1 die Transformation von Marken im Kontext der
Servicetransformation. Hierfiir wird zundchst ein dynamisches Markenverstindnis in der
Servicetransformation hergeleitet und anschlieBend drei Transformationsoptionen fiir
Marken identifiziert. Darauf autbauend wird ein Markendynamiknetz entwickelt, das die
Markendynamik in einer Netzwerkstruktur erfasst. Dieses wird im Anschluss verwendet,
um den Markentransformationsprozess in der Servicetransformation herzuleiten und
Empfehlungen fiir Transformationsoptionen zu geben. Die Wahl der Transformationsop-
tion hiangt damit vom Gap zwischen der Ist- und Soll-Markenwahrnehmung ab, die auf

dem Markendynamiknetz basieren.
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2.1 Einleitung

In der Literatur wird von Marken verlangt, dass sie iiber grole Zeitrdume hinweg ein
konstantes Image (Farquhar, 1989) und eine konstante Identitét (Kapferer, 2008) aufwei-
sen. Um dies zu erreichen, werden {iber lange Zeitraume Investitionen getétigt, was die
Marke zum wertvollsten Asset eines Unternehmens macht (Aaker & Keller, 1990; Pitta
& Katsanis, 1995). In einer Gesellschaft, die sich immer schneller entwickelt, kann es
jedoch notwendig sein, dass sich die Marke an die aktuellen Gegebenheiten anpasst, um
nicht an Relevanz zu verlieren. Die Griinde fiir diese Notwendigkeit sind vielschichtig
und lassen sich hdufig auf die Megatrends zuriickfiihren. Diese entstehen durch gesell-
schaftliche und wirtschaftliche Entwicklungen und werden hédufig durch technologische
und digitale Innovationen begleitet (Zukunftsinstitut, 2023). In diesem dynamischen Um-
feld gewinnen Services immer mehr an Bedeutung, um die neu entstandenen Bediirfnisse

der Kunden zu bedienen.

Besonders durch die Digitalisierung entstehen fiir Unternehmen neue Moglichkeiten, um
den Wandel vom Produkt- zum Dienstleistungsanbieter zu vollziehen, was die Art und
Weise, wie Unternehmen agieren und einen Wert kreieren, verdndert (Simmons et al.,
2013; Tronvoll et al., 2020). Im Rahmen dieses Prozesses, der als Servicetransformation
bezeichnet wird (Kowalkowski et al., 2017), entsteht fiir Unternehmen die Frage, wie die
neu entstandenen Services gebrandet werden sollen. Die Palette an Moglichkeiten ist
groB und reicht von der Ubertragung der Unternehmensmarke auf den neuen Service bis
zur Entwicklung einer neuen Marke, die keinen Bezug zur Unternehmensmarke aufweist.
Die falsche Entscheidung kann fatale Auswirkungen haben und zu einer Markenverwis-
serung fiihren, was schwere Imageschidden zur Folge hat, wenn der neue Service nicht zur
Unternehmensmarke passt (Loken & John, 1993). Auf der anderen Seite besteht die Mog-
lichkeit, dass positive Wechselwirkungen zwischen dem neuen Service und der Unter-
nehmensmarke entstehen, die durch den Transfer von Assoziationen hervorgerufen wer-
den (Pitta & Katsanis, 1995). Dieses Potenzial bleibt ungenutzt, wenn der neue Service
nicht mit der Unternehmensmarke verbunden wird. Zusétzlich fiihrt die Wahl der richti-
gen Branding-Option zu einer hoheren Akzeptanz und Stirkung der Markenposition
(Ambler & Styles, 1997), Verbesserung des Markenimage (Muzellec & Lambkin, 2006)
und Steigerung von Vertrauen und Commitment in Bezug auf die Marke (Skaalsvik &

Olsen, 2014).
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Rindell und Strandvik (2010) duBlern, dass die Notwendigkeit fiir theoretische Konzepte
und Modelle, die die Gestaltung von Marken durch Stakeholder betrachten, steigt, je dy-
namischer die Markte werden. Insbesondere im Servicekontext hdngt hierbei der Erfolg
einer Markentransformation von der Involvierung des Kunden in den Markentransforma-
tionsprozess ab (Skaalsvik & Olsen, 2014). In der Literatur wird zur Erkldrung des Pro-
zesses die Service-Dominant Logic herangezogen (Vargo & Lusch, 2017), indem argu-
mentiert wird, dass die Marke durch alle Stakeholder des Unternehmens co-kreiert wird
(Merz et al., 2009). Die Bedeutung einer Marke fiir die Stakeholder entsteht durch einen
Co-Creation-Prozess auf mehreren Ebenen in Service-Ecosystemen (Baker et al., 2022).
Obwohl bereits Forschung im Bereich der Co-Creation im Markenkontext existiert, wird
weitere Forschung gefordert, um den Prozess genauer zu beleuchten (Pham et al., 2022;

Saha et al., 2020; Sarasvuo et al., 2022).

Im Rahmen dieses Beitrags wird der Fragestellung nachgegangen, welche Transforma-
tionsoptionen fiir Marken in der Servicetransformation existieren und von welchen Fak-
toren die Wahl einer Markentransformationsoption abhéngt. Zu diesem Zweck wird zu-
ndchst ein dynamisches Markenverstdndnis hergeleitet und die Besonderheiten in der Ser-
vicetransformation aufgezeigt. AnschlieBend werden die Transformationsoptionen fiir
Marken in der Servicetransformation dargestellt. In Abschnitt 3 wird das Markendyna-
miknetz hergeleitet, um die Markentransformation abzubilden. Darauf aufbauend wird in
Abschnitt 4 ein Entscheidungs- und Implementierungsprozess fiir die Markentransforma-

tion entwickelt und anschlieBend ein Ausblick gegeben.

2.2 Grundlagen der Markentransformation im Kontext der Servicetransfor-

mation

2.2.1 Markentransformation und die dynamische Marke

Die Relevanz des Begriffs ,,Markentransformation* gewinnt seit 2015 in der Forschung
an Bedeutung (Lau & Lim, 2018; Lucarelli & Hallin, 2015). Dabei findet die Marken-
transformation Anwendung in Zusammenhang mit verschiedenen Konzepten. Beispiele
hierfiir sind das Verstdndnis der Markentransformation als Markenverjliingung bzw. Re-
branding (Lucarelli & Hallin, 2015) oder als Transformation einer Budget-Marke zu einer
Premiummarke (Shetty et al., 2021). Unabhdngig von der spezifischen Auspriagung des
Transformationsverstandnisses, bedeutet die Markentransformation immer einen Wandel

der Marke von einem Zustand in einen anderen.
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Um den Begriff der Markentransformation zu spezifizieren und damit zu definieren, muss
die Marke zunéchst als dynamisches Konstrukt verstanden werden. Dies gelingt am bes-
ten, indem die Entwicklung des Markenbegriffs genauer betrachtet wird. Die Marke
wurde zunéchst als einfache physische Markierung verstanden und entwickelte sich dann
zu einem komplexen und abstrakten Konzept (Avis & Henderson, 2022). Merz et al.

(2009) geben in ihrer Arbeit einen gelungenen Uberblick iiber diese Entwicklung:

m  1900er bis 1930er: Marken dienten Kunden zur Identifikation von Giitern. Der Fokus
lag damit auf der Markierung eines spezifischen Produktes.

B 1930er bis 1990er: Aufgrund steigender Konkurrenz in den Mérkten gerieten der
funktionale und symbolische Wert von Marken in den Vordergrund. Das Mar-
kenimage gewann an Bedeutung und die Marke wurde damit zu einem unmittelbaren
Teil des Angebots.

®m  1990er bis 2000: In dieser Phase entstanden viele neue Markenkonzepte. Darunter
fallt das Markenwissen, die Markenpersonlichkeit und damit die Perspektive der
Marke als Partner in einer Beziehung sowie das Markenversprechen.

®  Ab 2000: Marken werden als dynamische und soziale Prozesse verstanden. Hierfiir
wird die Stakeholder-Perspektive eingenommen, die alle Stakeholder — und nicht nur

die Kunden und das Unternechmen — hervorheben.

Somit fand mit der Jahrtausendwende auch eine Wende im Verstdndnis des Markenbe-
griffs statt. Die zuvor rein statische Betrachtung wich einer dynamischen Perspektive auf
Marken. GemaB der Stakeholder-Perspektive ist die Marke im permanenten Wandel, da
die unterschiedlichen, aber voneinander abhingigen, Stakeholder permanent die Marken-
bedeutung durch ihre Interaktionen im Netzwerk neu definieren (Fyrberg & Jiiriado,
2009; Vallaster & von Wallpach, 2013). In den letzten Jahren ist die Forschung noch
einen Schritt weiter gegangen. So gewinnt die Co-Creation zur Generierung eines Mar-
kenwerts an Bedeutung. Co-Creation bezeichnet im Markenkontext einen Prozess aus be-
absichtigten Interaktionen zwischen zwei oder mehreren Akteuren, die die Marke beein-
flussen (Sarasvuo et al., 2022). Demnach entsteht ein Wert fiir die beteiligten Akteure
durch markenbezogene Aktivitdten (Hollebeek et al., 2021). Somit wird deutlich, dass der
Marken-Co-Creation-Prozess ein kontinuierlicher, sozialer, hochdynamischer und inter-
aktiver Prozess zwischen dem Unternehmen, der Marke und allen Stakeholdern ist (Merz

et al., 2009).
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Die Marke ist damit kein statisches Objekt und geht nicht nur aus historisch gewachsenen
Uberlagerungen verschiedener Bilder, Erzihlungen und Identititen hervor (Lucarelli &
Hallin, 2015). Vielmehr ist sie ein dynamischer Gestaltungsprozess und damit eine Platt-
form, die interne und externe Akteure verbindet (Cova & Paranque, 2016). Lucarelli und
Hallin (2015) verstehen die Marke als ,,Assemblage* von Aktionen, Interaktionen und
Assoziationen, durch die sie sich kontinuierlich manifestiert. Sie wird zusammengesetzt
und stindig und unauthorlich neu geformt. Die Manifestation entsteht durch Handlungen
von Akteuren, die den Ausdruck einer Marke importieren, &ndern und in unterschiedliche
Kontexte einbetten. Nach Lucarelli und Hallin (2015) weisen Marken im Rahmen eines

dynamischen Verstidndnisses weiterhin folgende Eigenschaften auf:

(1) Processual: Die Marke ist stindig in Bewegung.

(2) Multiple: Die Marke bezieht eine groBBe Anzahl an verschiedenen Akteuren ein
(menschlich/nicht menschlich, Individuen/Gruppen, usw.).

(3) Political: Verschiedene Akteure haben unterschiedlich viel Macht und bestimmen da-
mit die Markenzusammenstellung stirker oder schwécher.

(4) Spatial: Der Raum liegt allen anderen Dimensionen zugrunde. Eine spezifische Mar-

kentransformation stellt immer nur eine Alternative unter vielen dar.

Das dynamische Verstandnis von Marken impliziert unmittelbar die permanente und kon-
tinuierliche Transformation einer Marke. Somit wird die Markentransformation im Rah-

men dieses Beitrags wie folg definiert:

Markentransformation bezeichnet die Verdnderung bzw. den Wandel einer Marke durch
Aktivitdten eines oder mehrerer Akteure (beispielsweise Mitarbeitende des Unterneh-

mens oder Kunden), die die Marke in ihrem Zustand beeinflussen.
2.2.2 Besonderheiten der Markentransformation in der Servicetransformation

Der Begrift der Markentransformation bezieht sich zundchst auf keinen spezifischen
Kontext und beschreibt deshalb nur allgemein den Wandel einer Marke. Der Kontext
bzw. die Ursache der Markentransformation kann sowohl unternehmensinternen als auch
-externen Ursprungs sein. Beispiele fiir interne Ursachen sind der Wechsel der Marken-
strategie, sich dndernde Préiferenzen der Mitarbeitenden oder die Entwicklung neuer Ge-
schiftsmodelle. Externe Ursachen sind beispielsweise der Markteintritt neuer Wettbewer-
ber, MaBinahmen und Regularien der Politik oder sich verdndernde Priaferenzen der Kun-

den.
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Im Rahmen der Entwicklung neuer Geschéftsmodelle gewinnt zunehmend die Ser-
vicetransformation an Bedeutung (Huikkola & Kohtaméki, 2018; Tukker, 2004). Diese
stellt den Kontext der Markentransformation im Rahmen dieses Beitrags dar. Die Ser-
vicetransformation geht auf die Arbeit von Vandermerwe und Rada (1988) zuriick und
wurde durch die Service-Dominant Logic (Vargo & Lusch, 2004) weiter vorangetrieben.
Sie bezeichnet den Transformationsprozess eines Unternehmens von produktzentrierten
zu dienstleistungszentrierten Geschéftsmodellen und -logiken (Kowalkowski et al.,
2017). Im Rahmen der Servicetransformation werden Produkte zu Losungen, Transakti-
onen zu Beziehungen und Lieferanten zu Netzwerkpartnern (Neely et al., 2011). Dies
erfordert unternehmensinterne Verdnderungsprozesse der organisationalen Struktur (Ge-
bauer et al., 2010b), der Unternehmenskultur (Dubruc et al., 2014; Gebauer et al., 2010a),
des Human Resource Management (Homburg et al., 2003; Zhang et al., 2022) und der
Erl6sstruktur (Linde et al., 2023). AuBlerdem ist ein Umdenken innerhalb des Unterneh-
mens erforderlich, um die mangelnde Intention zur Servicetransformation, das produkt-
und herstellungsorientierte Mindset und die fehlende Erfahrung von Managern mit
Change Management-Prozessen zu iiberwinden (Crowley et al., 2018). Zusitzlich wird
die Servicetransformation hédufig in Verbindung mit der Digitalisierung bzw. Industrie
4.0 betrachtet. Das Konzept der Industrie 4.0 konzentriert sich dabei auf die prozessori-
entierte Perspektive zur Steigerung des Wertes, wohingegen der Fokus der Servicetrans-
formation auf der kundenorientierten Steigerung des Wertes liegt (Frank et al., 2019).
Das Ziel des Unternehmens ist jedoch nicht immer der Wandel von einem rein produkt-
zentrierten zu einem rein servicezentrierten Geschéftsmodell. So wurden in der Literatur
unterschiedliche Ansitze entwickelt, die Ebenen im Rahmen des Prozesses der Ser-
vicetransformation definieren. Hierfiir wurden unterschiedliche Kriterien herangezogen,
wie die Value Proposition (Adrodegari et al., 2015), Nachhaltigkeit (Michelini & Razzoli,
2004) sowie Immaterialitét, Individualitit, Interaktionsgrad und Integrationsgrad (Bruhn
et al., 2015). Hieraus ergeben sich unterschiedliche Geschéftsmodelle entlang des Trans-
formationsprozesses. Einer der am hiufigsten zitierten Ansédtze stammt von Tukker
(2004), der eine Kategorisierung anhand der (In-)Tangibilitdt und der Wertgenerierung
vornimmt. Hierfiir beschreibt er drei Product-Service-Systems, die auf dem Kontinuum

zwischen einem reinen Produkt und einem reinen Service liegen.

Aufgrund des Kontextes der Servicetransformation ergeben sich Besonderheiten fiir die

Markentransformation im Vergleich zu anderen Kontexten und Ursachen. Zunéchst
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ergibt sich eine Besonderheit anhand der Ausgangslage des Prozesses: Hier steht ein Pro-
dukthersteller, der den GroBteil des Wertes durch das Angebot seiner Produkte generiert
(Baines et al., 2009). Au3erdem beruht die Markentransformation in diesem Fall auf einer

Geschéftsmodellinnovation hin zu einem grofleren Serviceanteil in der Wertgenerierung.

Eine weitere Besonderheit ergibt sich aus den Charakteristika von Services an sich und
dem Branding dieser. Services lassen sich durch eine phasenbezogene Integration der drei

konstitutiven Merkmale definieren (Bruhn et al., 2019):

®m  Potenzialorientierung bezeichnet die Bereitstellung und den Einsatz von Leistungs-
fahigkeiten.

B Prozessorientierung beschreibt, dass interne und externe Faktoren im Zuge des Er-
stellungsprozesses kombiniert werden.

®m  Ergebnisorientierung bezeichnet die nutzenstiftende Wirkung am externen Faktor (z.

B. Kunde), die aus der Faktorenkombination resultiert.

Wie anhand der konstitutiven Merkmale hervorgeht, benotigt Branding im Kontext von
Services einen deutlich interaktiveren Ansatz. So definieren Skaalsvik und Olsen (2014)
drei relevante Akteure, die sich gegenseitig beeinflussen: (1) die Kunden in ihrer Rolle
als Co-Creators, (2) die Unternehmensfiihrung als Leitung der Markenentwicklung und
(3) die Mitarbeitenden, die an der Markenentwicklung aktiv mitwirken. Dariiber hinaus
zeichnen sich Dienstleistungen besonders durch ihre Beziehungsperspektive aus (Vargo
& Lusch, 2016). Im Rahmen dieser Servicebeziehungen entstehen psychologische Ver-
trage zwischen den Kunden und der Servicemarke, die wiederum die Zufriedenheit mit,
das Vertrauen in und das Commitment zur Servicemarke beeinflussen (Kingshott et al.,

2021).

Services — im Vergleich zu Produkten — besitzen vor allem Erfahrungs- und Vertrauens-
eigenschaften, die vor dem Kauf schwer zu beurteilen sind, weshalb Services als risiko-
reicher eingeschitzt werden (Zeithaml, 1981). Marken sind Informationen (Davis, 2007)
und werden von (potenziellen) Kunden als Informationsquellen genutzt (Erdem & Swait,
1998). Service-Marken dienen in diesem Zusammenhang als Vertrauensanker und signa-
lisieren die Qualitit des Service, was vom Anbieter zur Differenzierung verwendet wer-
den kann (Bruhn et al., 2019). Dementsprechend spielen Marken im Servicekontext eine
entscheidende Rolle. In diesem Zusammenhang entwickelten Grace und O’Cass (2005)

das Konstrukt Service Brand Verdict. Es stellt das Urteil und damit die Entscheidung
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eines Konsumenten beziiglich der zukiinftigen Nutzung eines Service dar. Entscheidend
sind jedoch die von den Autoren identifizierten Faktoren, die dieses Urteil determinieren.
Dies ist zum einen die Brand Evidence, die die Markendimensionen des Service repra-
sentiert, die wiederum die Evaluation durch den Kunden beeinflussen. Diese sind der
Markenname, der Preis, die Servicescape, der Kernservice, die Serviceleistung der Mit-
arbeitenden, die Self-Image Congruence und die Emotionen, die in Zusammenhang mit
dem Service entstehen. Zum anderen spielt das Brand Hearsay eine entscheidende Rolle.
Dieses bezeichnet die gesamte Kommunikation — sowohl kontrolliert (z. B. Werbeanzei-
gen) als auch unkontrolliert (z. B. Word of Mouth) — beziiglich der Marke, die von Kun-

den wahrgenommen wird.

Zusammengefasst bedeutet der Wandel des Geschiftsmodells — und noch préziser von
einem produktzentrierten zu einem servicezentrieten Geschaftsmodell — spezifische Pro-
zesse im Rahmen der Servicetransformation. Somit ergeben sich Spezifikationen fiir die

Markentransformation:

(1) Betrachtung auf Geschéftsmodellebene,
(2) Beachtung der Besonderheiten von Dienstleistungen und

(3) daraus resultierende Besonderheiten bei Service-Marken.

Die Markentransformationsoptionen, iiber die Unternechmen im Rahmen der Ser-
vicetransformation verfiigen, um dem Wandel zu begegnen, werden im néchsten Ab-

schnitt genauer beleuchtet.
2.2.3 Transformationsoptionen fiir Marken in der Servicetransformation
2.2.3.1 Markentransformationsoptionen im Uberblick

Es existieren viele verschiedene Griinde, die eine Transformation der Marke erfordern
und dementsprechend existieren unterschiedliche Markentransformationsoptionen, um
diesen Wandel zu gestalten. Somit verfolgt jede Option individuelle Ziele, sei es um auf
externe Einfliisse zu reagieren, oder um die Marke proaktiv in eine andere Position zu

ricken.

Im Rahmen der Servicetransformation entstehen neue Leistungen bzw. neue service-
zentrierte Geschiftsmodelle des Unternehmens (Bruhn et al., 2015). Das Unternechmen
hat verschiedene Optionen diese neuen Geschéftsmodelle in die bestehende Markenstruk-

tur zu integrieren, wie in Abbildung 2-1 zu sehen ist.
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Quadrant IV:
k5 Rebranding mit neuem
g Quadrant II: Geschaftsmodell; Brand
2 Rebranding mit Extension mit
2 bestehendem Repositionierung der
Geschaftsmodell Marke; Integration einer
neuen Marke in die
° Markenarchitektur
Quadrant I: Quadrant Ill:
- Fortfuhrung der Marke Brand Extension ohne
§ mit bestehendem Repositionierung der
L Geschaftsmodell Marke
@
Produktzentriert Servicezentriert
(Transformiert)
Geschaftsmodell

Abbildung 2-1: Einordung von Markentransformationsoptionen im Kontext der Ser-

vicetransformation

Quadrant 1 stellt dabei keinerlei Transformation dar. Weder die Marke noch das Ge-
schéftsmodell verdndern sich im Vergleich zur Ausgangssituation. Quadrant 2 betrachtet
den Fall einer Markentransformation ohne den Kontext der Servicetransformation. Das
Geschéftsmodell des Unternehmens verdndert sich nicht, jedoch wird die bestehende
Marke transformiert. Dies ist beispielsweise bei der Anpassung des Markenlogos zur
Markenverjiingung der Fall (Miiller et al., 2013). In den Quadranten 3 und 4 wird der Fall
betrachtet, dass ein transformiertes Geschéaftsmodell entsteht. Quadrant 3 zeigt den Fall
eines transformierten Geschiftsmodells, bei dem die bisherige Marke beibehalten wird.
Quadrant 4 beschreibt den Fall eines transformierten Geschiftsmodells, bei dem eben-
falls die Marke transformiert wird. Hier lassen sich mehrere Fille differenzieren: Zum
einen der Fall, dass die Transformation des Geschiftsmodells eine Transformation der
Marke mit sich bringt oder erfordert (Rebranding mit neuem Geschidftsmodell). Die
zweite Moglichkeit ist, dass das transformierte Geschiaftsmodell in die Marke integriert
wird, was zu einer Transformation der Marke fiihrt (Brand Extension mit Repositionie-
rung der Marke). Die dritte Option beschreibt, dass das transformierte Geschiftsmodell
eigenstindig vermarktet und in die Markenarchitektur integriert wird (Integration einer
neuen Marke in die Markenarchitektur). Die einzelnen Transformationsoptionen aus

Quadrant 4 werden in den nachfolgenden Kapiteln genauer beleuchtet.
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2.2.3.2 Rebranding

In der Literatur existieren verschiedene Definitionen des Begriffs Rebranding, die sich in
threm Fokus unterscheiden. So definieren Tevi und Otubanjo (2013) Rebranding als ei-
nen kontinuierlichen Prozess, bei dem eine Organisation auf die Dynamik in ihrem Ge-
schiftsumfeld reagiert, indem sie ihre Identitét dndert, um zu iiberleben und zu wachsen.
Spezifischer verfiigt das Rebranding iiber zwei Dimensionen (Muzellec & Lambkin,
2006). Zum einen beruht Rebranding auf der dsthetischen Dimension, also der Anpassung
des Markennamens, -logos, -slogans oder einer Kombination aus diesen Faktoren (Stuart
& Muzellec, 2004). Die andere Dimension stellt die Repositionierung der Marke durch
eine Anpassung des Markenimage dar (Muzellec & Lambkin, 2006). Des Weiteren ist die
hierarchische Ebene des Unternehmens relevant, auf der das Rebranding umgesetzt wird.
So lassen sich die Produkt- (bzw. Service-), Geschiftsmodell- und Unternehmensebene
unterscheiden (Muzellec et al., 2003). Im Kontext der Servicetransformation wird Re-
branding auf Geschiftsmodell-Ebene betrachtet. Hierbei wird ein bestehendes produkt-
zentriertes Geschdftsmodell weiterentwickelt, was ein Rebranding der Marke erfordert,
wenn das bestehende Image nicht mit dem gewiinschten neuen Image des servicezentrier-

ten Geschaftsmodells vereinbar ist (Muzellec & Lambkin, 2006).

Weiterhin lassen sich Rebranding-Aktivitéten anhand der Stérke ihrer Wirkung differen-
zieren. Diese befinden sich auf einem Kontinuum zwischen evolutiondrem und revoluti-
ondrem Rebranding (Stuart & Muzellec, 2004). Evolutiondres Rebranding bezeichnet
demnach geringfiigige Entwicklungen in der Positionierung und Asthetik einer Marke,
die nur schwer wahrgenommen werden. Revolutionires Rebranding beschreibt hingegen
wesentliche Anpassungen der Positionierung und Asthetik einer Marke, die diese funda-
mental neu definieren. Dieser Wandel geht hdufig mit einer Anpassung des Namens ein-
her. Eine alternative Differenzierung stammt von Lomax und Mador (2006). Die Autoren
erstellen eine Branding-Typologie anhand der Dimensionen Markenname (beibehal-
ten/neu) sowie Markenwerte und -attribute (beibehalten/neu). So entstehen vier
Branding-Alternativen: Re-Iteration (Name und Werte beibehalten), Re-Naming (Name
neu und Werte beibehalten), Re-Defining (Name beibehalten und Werte neu) sowie Re-
Starting (Name und Werte neu).

In der Literatur werden verschiedene Griinde aufgefiihrt, die ein Rebranding erforderlich
machen. Diese lassen sich grundsitzlich in externe und interne Faktoren unterteilen (Goi

& Goi, 2011). Die externen Faktoren beschreiben Verdnderungen der Umwelt, wie
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Rechtsgrundlagen oder Krisen. Zu den internen Faktoren z&hlen Veranderungen in der
Eigentiimerstruktur (z. B. durch Merger & Acquisition), der Unternehmensstrategie (z.
B. Diversifikation oder Internationalisierung) und der Wettbewerbsposition (z. B. Anpas-
sung des Image oder eine Erosion der Marktposition) (Krisprimandoyo, 2015; Muzellec
et al., 2003; Muzellec & Lambkin, 2006). Je nach Ausgangslage wird damit zwischen
einem reaktiven und einem proaktiven Rebranding differenziert. Reaktives Rebranding
zeichnet sich dadurch aus, dass externe Faktoren eine Marke negative beeinflussen und
somit ein Rebranding erforderlich wird. Im Gegensatz dazu werden beim proaktiven Re-
branding neue Moglichkeiten identifiziert, die die Marke vorantreiben und stirken
(Bradbury & Catley, 2007; Miller et al., 2014). Im Rahmen der Servicetransformation
sind beide Varianten denkbar. Unternehmen sind héufig aufgrund des Wettbewerbs-
drucks gezwungen ihre Geschéftsmodelle anzupassen, um weiterhin relevant zu bleiben,
was ein reaktives Vorgehen impliziert. In Kontrast dazu existieren auch besonders inno-
vative Unternehmen, die neue servicezentrierte Geschéftsmodelle entwickeln und damit

eine proaktive Verdnderung anstreben.

Rebranding geht jedoch auch mit einigen Risiken einher. Marken werden hiufig liber
viele Jahre aufgebaut, um ein Bewusstsein bei den Kunden zu generieren. Durch das Re-
branding werden die Assoziationen mit dieser Marke und die damit verbundenen Auf-
wendungen des Unternehmens nullifiziert (Muzellec & Lambkin, 2006). Dariiber hinaus
ist das Rebranding einer Marke an sich sehr kostspielig und beansprucht viel Zeit (Stuart
& Muzellec, 2004). Aber auch aus der internen Perspektive entstehen Risiken: Die unter-
nehmensinternen Akteure miissen liberzeugt werden, um ein Gap zwischen dem definier-
ten Rebranding-Ziel und der Umsetzung der Mallnahmen (sowie deren Aulenwirkung)
zu vermeiden (Muzellec & Lambkin, 2006). Im Kontext der Servicetransformation kom-
men zusdtzlich noch Widerstinde aufgrund des Wandels des Geschiftsmodells hinzu.
Insbesondere das fehlen einer serviceorientierten Kultur (Mont, 2002) und Expertise
(Brax, 2005) stellen zusétzliche Barrieren im Transformationsprozess dar. Aus der Kun-
denperspektive zeigt sich ein gemischtes Bild. Ein Rebranding fiihrt zu einer Spaltung
des Kundenstamms, da nicht alle mit dem Rebranding einverstanden sind. Insbesondere
wenn das Rebranding fiir Kunden iiberraschend umgesetzt wird und nicht alle Kunden
frithzeitig informiert wurden, entstechen negative Emotionen (Collange & Bonache,

2015). Um diese Risiken zu minimieren, schligt Ahonen (2008) einen strukturierten
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Rebranding-Prozess vor. Dieser umfasst die Phasen Analyse, Planung, Implementierung

und Evaluation, wobei die relevanten Stakeholder in jeder Phase integriert werden.
2.2.3.3 Brand Extensions

Der Aufbau einer neuen Marke ist ein Prozess, der mit hohen Kosten und Aufwand ver-
bunden ist (Pitta & Katsanis, 1995). Dieser erfordert sorgfiltige Planung, um eine Marke
mit einer einzigartigen Positionierung zu erschaffen. Sobald sich eine Marke jedoch etab-
liert hat, entstehen viele Vorteile, wie Kundenloyalitit, ein vorteilhaftes Markenimage
oder ein Preispremium. Daher stellt sich fiir Unternehmen die Frage, ob sie ihre Marke
auf neue Leistungen in neuen Kategorien tibertragen, anstatt eine neue Marke zu erschaf-

fen (Arslan & Altuna, 2012).

Die Brand Extension ist eine, in der Forschung viel diskutierte und in der Praxis hdufig
angewandte, Markenstrategie (O’Reilly et al., 2017; Volckner et al., 2010). Sie bezeich-
net die Verwendung einer bereits existierenden Marke eines Unternehmens, um ein Pro-
dukt oder einen Service in einer Kategorie einzufiihren, die neu fiir das Unternehmen ist
(O’Reilly et al., 2017). Dabei wird zwischen verschiedenen Arten von Brand Extensions
unterschieden, die abhidngig von der Ausgangslage der Marke und der Art der Erweite-
rung sind. So existieren Goods-to-Goods (die Marke ist bisher fiir ihre Produkte bekannt
und erweitert sich in eine neue Produktkategorie), Goods-to-Service, Service-to-Goods
und Service-to-Service Brand Extensions (Ramanathan, 2013). Im Fokus dieses Beitrags
steht die Servicetransformation, weshalb im Nachfolgenden besonders auf die Goods-to-
Service Brand Extension eingegangen wird, da diese eine produktzentrierte Marke be-

trachtet, die um einen Service erweitert wird.

Mit Brand Extensions werden Ziele auf zwei Ebenen (gleichzeitig) verfolgt. Diese Ebe-
nen sind zum einen die Marken- und zum anderen die Leistungsebene, wobei Wechsel-
wirkungen zwischen diesen beiden Ebenen entstehen. Auf Markenebene wird das Ziel
verfolgt, die Marke von Wettbewerbern zu differenzieren und Wachstum zu generieren,
indem neue Kategorien und Mérkte erschlossen werden (Tauber, 1981). Auf Leistungs-
ebene soll der neue Service durch die etablierte Marke gestarkt werden. Durch die Mar-
kierung des neuen Service mit der etablierten Marke werden die Assoziationen, die die
Kunden mit der Marke verbinden, auf die Erweiterung transferiert (Pitta & Katsanis,
1995). Damit profitiert die Brand Extension vom Markenimage, indem die Eigenschaften,

Vorteile und Qualitdtswahrnehmungen von Kunden iibertragen werden, woraus sie
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anhand ihres bestehenden Markenwissens Erwartungen an die Brand Extension bilden
(Keller, 1993). Somit wird der Eintritt in den Markt fiir den neuen Service erleichtert
(Albrecht et al., 2013; Volckner & Sattler, 2006) und Marketingkosten verringert, was
die Marketingeftizienz steigert (Keller, 1993; Smith & Park, 1992).

Demgegeniiber stehen Risiken sowohl auf Marken- als auch auf Leistungsebene, die mit
einer Brand Extension einhergehen. Auf Markenebene besteht das Risiko der Markenver-
wisserung. Diese fiihrt zu schweren Imageschiden, wenn die neuen Leistungen aus Kun-
densicht nicht zur Marke passen (Loken & John, 1993; Tauber, 1981). Auf Leistungs-
ebene besteht hingegen die Gefahr, dass auch negative Assoziationen der Marke auf die
neue Leistung iibertragen werden (Aaker & Keller, 1990). Des Weiteren ist im Kontext
von Goods-to-Service Brand Extensions der ,,Service Intensiveness Effect™ zu beobach-
ten. Demnach werden Goods-to-Service Brand Extensions als weniger vorteilhaft beur-

teilt, je hoher der Serviceanteil der neuen Leistung ist (Lei et al., 2004).

Um die Wechselwirkungen und Auswirkungen einer Brand Extension zu untersuchen,
wurden in der Forschung verschiedene Faktoren identifiziert, die den Erfolg einer Brand
Extension determinieren. Peng et al. (2023) entwickeln in ihrer Meta-Analyse ein Modell
das den Einfluss der Brand Equity und des Fits zwischen der Marke und der Brand Ex-
tension auf den Erfolg einer Brand Extension untersucht. Hierbei wird der Effekt der
Brand Equity iiber die Signaling Theory und der Effekt des Fits iiber die Categorization
Theory hergeleitet. Des Weiteren wird der Effekt durch Faktoren der Marke, der Exten-
sion, der Kommunikation, der Kunden und der Forschungsmethode beeinflusst. Weitere
(spezifischere) Einflussfaktoren fiir den Erfolg einer Brand Extension sind der Marke-
tingsupport, das kundenseitige Urteil iiber die Marke, die Akzeptanz der Handler und die
Erfahrungen mit der Marke (Vdlckner & Sattler, 2006). Dariiber hinaus stellen die wahr-
genommene Qualitdt der Marke (Ahn et al., 2018; Arslan & Altuna, 2012) und das wahr-
genommene Risiko einer potenziellen Kaufentscheidung (Arslan & Altuna, 2012; Hem

et al., 2003) relevante Einflussfaktoren dar.

Des Weiteren wurde in der Forschung der Feedback-Effekt von der Brand Extension auf
die Marke untersucht. Hier wurden dhnliche Effekte festgestellt, da das Markenimage
nach einer Brand Extension positiver beurteilt wird, wenn der Fit zwischen beiden hoch
ist (Pina et al., 2013). Dieser Effekt wird nochmals verstirkt, wenn die Marke mit Pro-
dukten assoziiert wird, im Vergleich zu Services (Pina et al., 2013). Auflerdem beurteilen

Kunden die bereits existierenden Produkte einer Marke vorteilhafter, wenn die Brand
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Extension iiber einen geringeren Serviceanteil verfiligt, im Vergleich zu einem gréeren
Serviceanteil (Lei et al., 2004). Die Wechselwirkungen verdeutlichen nochmals, dass eine
Marke sowohl positiv als auch negativ von einer Brand Extension beeinflusst werden

kann.

Insgesamt lassen sich Wechselwirkungen zwischen der Marken- und Leistungsebene be-
obachten, die je nach Art der Brand Extension zu einer Starkung der Wettbewerbsposition
(Claudiu-Catalin, 2014) oder zu einer Repositionierung der Marke fiihren (Wang & Fang,
2020). Besonders die Riickwirkungen einer Brand Extension auf die Marke ermdglichen
den Einsatz von Brand Extensions als Instrument zur Repositionierung der Marke. Da in
diesem Beitrag die Transformation der Marke im Vordergrund steht, liegt der Fokus auf
Brand Extensions, die eine Repositionierung der Marke implizieren (siehe Quadrant II1

und IV in Abbildung 2-1).
2.2.3.4 Integration einer neuen Marke in die Markenarchitektur

Die dritte Transformationsoption stellt die Schaffung einer neuen Marke fiir das service-
zentrierte Geschéftsmodell dar, die dann in die bestehende Markenarchitektur integriert
wird. Falls das Unternehmen bisher eine einheitliche Marke fiir seine Leistungen und
Geschiftsmodelle verwendet hat, wird somit eine Markenarchitektur etabliert. Die Mar-
kenarchitektur ist die hierarchische Struktur, die zeigt, wie die Produkte und Dienstleis-
tungen des Unternehmens gebrandet sind. Sie kann eine wertvolle Hilfe sein, um die
Ubertragung der verschiedenen Assoziationen des Unternehmensimage von der Unter-
nehmensmarke auf die Subbrands und Produkte bzw. Services des Portfolios und deren

Riickkopplungseffekte zu verstehen (Brexendorf & Keller, 2017).

Im Gegensatz zum Rebranding, bei dem die bestehende Marke angepasst wird, wird hier
eine neue Marke fiir das transformierte Geschéftsmodell geschaffen. In diesem Zusam-
menhang haben Aaker und Joachimsthaler (2000) das Brand Relationship Spectrum auf-
gestellt, das unterschiedliche Markenstrategien in Abhéngigkeit der Salienz der Unter-
nehmensmarke darstellt. Die Extreme auf diesem Spektrum stellen House of Brands und
Branded House dar. Im House of Brands besteht keinerlei Verbindung zwischen der Un-
ternehmensmarke und der Marke der Leistung, wohingegen beim Branded House die Un-
ternehmensmarke fiir alle Leistungen des Unternehmens verwendet wird. Dazwischen
liegen mehrere Abstufungen, wie Endorsed Brands und Subbrands, die aus einer Kombi-

nation von Unternehmens- und Leistungsmarke bestehen und den Fokus unterschiedlich
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auf die beiden Marken legen. Des Weiteren lassen sich Marken anhand ihrer hierarchi-
schen Ebene differenzieren. An oberster Stelle steht die Unternehmensmarke (z. B.
Volkswagen), anschlieBend die Familienmarke (z. B. Skoda), die individuelle Marke (z.
B. Octavia) und gegebenenfalls eine Modifizierung (z. B. TDI) (Keller, 2013; Muzellec
& Lambkin, 2008).

In Abhéngigkeit davon, wie salient die Unternehmensmarke ist, werden unterschiedliche
Ziele mit der neuen Marke verfolgt. Je salienter die Unternehmensmarke ist, desto dhnli-
cher sind die Ziele mit denen einer Brand Extension. Wenn hingegen eine Branded
House-Architektur angestrebt wird, sollen Assoziationen mit der Unternehmensmarke
moglichst vermieden werden. Somit stellt das transformierte Geschéftsmodell ein neues
Angebot dar, das eigene Assoziationen kreiert (Aaker & Joachimsthaler, 2000). Aul3er-
dem ermdglichen unterschiedliche Marken die Bedienung von verschiedenen Preisseg-
menten, Distributionskanilen und geographischen Einheiten (Keller, 2013; Morgan &
Rego, 2009). Damit werden mehr Kundengruppen und -segmente erreicht als bei einer
Mono-Marken-Strategie (Chailan, 2009). So schldgt Sharp (1993) vor, dass besonders bei
innovativen neuen Leistungen eine neue Marke etabliert wird, um eine flexible Positio-
nierung zu ermdglichen. Dies bietet insbesondere bei fiir das Unternehmen neuartigen
servicezentrierten Geschaftsmodellen die Mdglichkeit dynamisch auf die Marktgegeben-

heiten zu reagieren.

Mit der Etablierung einer Markenarchitektur gehen jedoch auch Risiken einher. Wenn die
Marken nicht ausreichend voneinander abgegrenzt sind, besteht die Moglichkeit, dass sie
sich gegenseitig kannibalisieren (Hsu et al., 2016; Keller, 2013; Mason & Milne, 1994;
Raghavan Srinivasan et al., 2005). Diese Herausforderung besteht auch auf Geschéftsmo-
dell-Ebene, wenn die neuen Services der Marke den Absatz der bestehenden Produkte
gefdhrden. Ein Beispiel hierfiir stellt die Musikindustrie dar, die im Rahmen der Ser-
vicetransformation zunichst starke Einbuflen beim Verkauf von CDs erlitt und mit sin-
kender Profitabilitdt zu kdmpfen hatte (Myrthianos et al., 2014). Dariiber hinaus entstehen
auch negative Spill-Over-Effekte innerhalb einer Markenarchitektur. So wirken sich ne-
gative Informationen iiber eine Subbrand starker negativ auf die Unternehmensmarke aus,
je stirke die Assoziationen zwischen den beiden Marken sind. Dieser Effekt ist nicht nur
in vertikalen Markenbeziehungen, sondern auch in horizontalen Markenbeziehungen —
also zwischen Subbrands — zu beobachten (Lei et al., 2008). Um diesen Risiken zu be-

gegnen, schlagen Muzellec und Lambkin (2009) ein dynamisches Markenarchitektur-
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Management vor. Durch Markenintegration (hin zu einem Branded House-Ansatz) wird
der Fokus starker auf die Unternehmensmarke gelegt, wohingegen Markenseparation (hin
zu einem House of Brands-Ansatz) die einzelnen Geschéftsmodelle in den Vordergrund
riickt. So kann die Markenarchitektur je nach aktueller Vorteilhaftigkeit der Assoziatio-
nen der Unternehmensmarke und der einzelnen Leistungsmarken angepasst werden. Ins-
besondere in der Servicetransformation ist dies von Vorteil, wenn ein bisher produkt-
zentriertes Unternehmen die kundenseitige Wahrnehmung des neuen servicezentrierten
Geschéftsmodells nicht vollstdndig einschidtzen kann. Somit besteht die Moglichkeit dy-

namisch auf die kundenseitige Wahrnehmung zu reagieren.

Insgesamt lassen sich damit drei Transformationsoptionen fiir Marken in der Ser-
vicetransformation festhalten, die sich in der Art der Markentransformation differenzie-
ren. Die Intensitdt der Markentransformation ist bei der Brand Extension am geringsten
und nimmt sowohl iiber die Abstufungen des Rebranding als auch iiber die Abstufungen

der Integration einer neuen Marke in die Markenarchitektur zu.

2.3 Markendynamik als Erkldrungsansatz fiir Markentransformationspro-

zesse in der Servicetransformation

2.3.1 Erfassung der Markendynamik im Markendynamiknetz

In Abschnitt 2.1 wurde beschrieben, dass ein dynamisches Markenverstindnis notwendig
ist, um die Transformation einer Marke nachzuvollziehen. Somit liegt der Markentrans-
formation eine Markendynamik zu Grunde. Pitt et al. (2006) beschreiben in diesem Zu-
sammenhang den Wandel von einer Closed Source-Marke zu einer Open Source-Marke.
Bei der Closed Source-Marke liegen Macht und Kontrolle iiber die Marke beim Unter-
nehmen. Demgegeniiber stehen Open Source-Marken, die nicht nur das Unternehmen,
sondern auch die Stakeholder — und allen voran die Kunden — benétigen, um einen Wert
zu generieren, was in Servicebereichen nochmals deutlich ausgeprigter ist. Darauf auf-
bauend beschreiben Rindell und Strandvik (2010), dass eine Marke nicht nur von Stake-
holdern kontrolliert, sondern auch als dynamisch angesehen werden muss, um eine Wei-
terentwicklung der Marke zu ermdglichen. Hierfiir entwickeln sie eine dynamische Per-
spektive des Markenimage, die auf den beiden Konzepten Brand Image Heritage und
Brand-Image-in-Use beruht. Brand Image Heritage bezeichnet die individuellen Erfah-
rungen eines Kunden mit der Marke, die beispielsweise aus Interaktionen mit der Marke,

sozialen Interaktionen mit anderen Personen, den Erfahrungen anderer Personen oder
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sozialen Medien entstehen. Brand-Image-in-Use entstammt der Service-Dominant Logic
und beschreibt, dass sich das Markenimage in den Aktivititen und Nutzungssituationen
der Kunden weiterentwickelt. Auf Basis der und in Relation zu den gespeicherten Erin-
nerungen iliber eine Marke, entwickelt sich die Bedeutung der Marke permanent durch
die Touchpoints zwischen Kunden, dem Unternehmen und deren Netzwerk weiter (Rin-
dell, 2007; Rindell & Strandvik, 2010). Ebenso beeinflussen positive Emotionen, die
durch Erfahrungen mit einer Marke entstehen, nachfolgende Evaluationen und emotio-

nale Reaktionen auf die Marke (Langner et al., 2016).

Im Rahmen dieses Beitrags bezeichnet die Markendynamik ein sich stindig verdnderndes
Netzwerk bestehend aus allen Akteuren, die im Kontext der Marke interagieren. Diese
sind tiber Interaktionen verkniipft, die eine nachhaltige, nutzenstiftende Wirkung fiir alle
beteiligten Akteure erzielen. Damit stellt die Markendynamik das Potenzial einer Marke
dar, sich flexibel und kontinuierlich durch interne und externe Entwicklungen zu wan-
deln. Die Dynamik beruht dabei auf den Interaktionen zwischen verschiedenen Akteuren
und deren Entwicklung. Zur Abbildung der Markendynamik wird in diesem Beitrag das
Markendynamiknetz entwickelt. Das Markendynamiknetz dient der Erfassung der Mar-
kendynamik zu einem spezifischen Zeitpunkt. Hierfiir werden die Akteure und deren In-
teraktionen in einer Netzwerkdarstellung erfasst. Aus der kontinuierlichen Generierung

von Markendynamiknetzen erfolgt die Abbildung der Markentransformation.

Zunichst werden die Prinzipien und theoretischen Grundlagen zur Erstellung eines Mar-
kendynamiknetzes hergeleitet. Hierbei ist der erste wichtige Punkt zu verstehen, dass die
Marke nicht als Akteur im Markendynamiknetz agiert, sondern in einem Co-Creation-
Prozess aus den Interaktionen der Akteure entsteht und damit das Netzwerk widerspie-

gelt.

Ein Netzwerk besteht aus einer Ansammlung von Knoten, die durch eine Reihe von Ver-
bindungen eines bestimmten Typs miteinander verkniipft werden. Die Verbindungen sind
durch gemeinsame Endpunkte miteinander verbunden, um Pfade zu bilden, die indirekt
Knoten verbinden, die nicht direkt miteinander verbunden sind (Borgatti & Halgin, 2011).
Knoten stellen im Kontext des Markendynamiknetzes Akteure dar, die sowohl menschli-
cher als auch nicht menschlicher und sowohl materieller als auch immaterieller Natur sein
konnen (Lucarelli & Hallin, 2015). Menschliche Akteure sind die Stakeholder einer
Marke, was Kunden, die Offentlichkeit, Regierungen, NGOs, Wettbewerber, Medien,

(horizontale und vertikale) Kooperationspartner wie Distributoren oder Zulieferer,
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Mitarbeitende und Manager umfasst (Jones, 2005). Beispiele fiir nicht menschliche Ak-
teure sind die Produkte und Services einer Marke, die dazugehorigen Marketingkampag-
nen oder die Leistungen von Konkurrenzunternehmen, die in Relation zur fokalen Marke

gesetzt werden.

Verbindungen werden im Markendynamiknetz in Interaktionen iibersetzt. Die Interakti-
onen werden als Co-Creation-Prozesse verstanden (Vargo & Lusch, 2016), durch die die
Marke co-kreiert wird (Merz et al., 2009). Im Rahmen dieser Interaktionen werden mar-
kenbezogene Informationen, Wissen oder tangible Ressourcen geteilt (Hollebeek et al.,
2021). Hierbei besteht die Mdglichkeit, dass Interaktionen nicht nur direkt, sondern auch
indirekt zwischen Akteuren ausgefiihrt werden, beispielsweise durch Word of Mouth o-
der das Teilen von Social Media Content, was die Art und Weise, wie eine Marke wahr-
genommen wird, beeinflusst (France et al., 2015). Haufig sind sich die Akteure des Co-
Creation-Prozesses gar nicht der Existenz aller anderen Akteure bewusst (Vargo & Lusch,
2016), da diese indirekt tiber andere Akteure dazu beitragen. France et al. (2018) opera-
tionalisieren in diesem Zusammenhang das Konstrukt Brand Co-Creation Behaviour, in-
dem sie vier Verhaltensdimensionen von Kunden (als spezifische Akteursgruppe) identi-
fizieren. Diese sind das freiwillige Mitwirken bei der Entwicklung der Marke (Develop-
ment), das freiwillige Geben von Feedback (Feedback), das freiwillige Befiirworten der
Marke (Advocacy) und das freiwillige Helfen anderer Kunden im Zusammenhang mit
der Marke (Helping). Die Marken-Co-Creation geht aber noch weit {iber die spezifischen
Verhaltensweisen von Kunden hinaus. So beschreiben Sarasvuo et al. (2022), dass Co-
Creation nicht zwangsweise Interaktionen bendtigt, sondern auch durch Beeinflussung
von und durch verschiedene Akteure auf einer mentalen Ebene entsteht. Damit beinhalten
Interaktionen jede Art von gegenseitigen oder wechselseitigen Aktionen oder Beeinflus-

sung zwischen Akteuren (Vargo & Lusch, 2016).

Die Co-Creation ist hdufig kein symmetrischer Prozess, da die Akteure keine gleichwer-
tigen Zugédnge zu Ressourcen haben (Dehling et al., 2022), weshalb die Beziehungen be-
ziiglich ihrer Stérke, Nutzen und Input zwischen den involvierten Akteuren variieren (Fis-
her & Smith, 2011). Dies beeinflusst die Art und Weise einer Interaktion sowie die Fa-
higkeiten und Rollen der involvierten Akteure (Dehling et al., 2022). In Folge dessen
unterscheiden sich die Ergebnisse des Co-Creation-Prozesses zwischen den Akteuren
(Sarkar & Banerjee, 2019). Daraus ergeben sich asymmetrische Interaktionen mit unter-

schiedlicher Stirke im Markendynamiknetz. So ist beispielsweise die Interaktion
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zwischen einer Marketingkampagne und einem Kunden in dem Sinne asymmetrisch, dass
die Marketingkampagne den GroBteil des Inputs liefert (die Informationen werden vom

Kunden verarbeitet und fithren zu weiteren Interaktionen mit anderen Akteuren).

Die Stdirke einer Verbindung in Netzwerken hingt von der aufgewendeten Zeit, emotio-
nalen Intensitét, der gegenseitigen Vertrautheit und den gegenseitigen Leistungen ab, die
die Verbindung kennzeichnen (Granovetter, 1973). In diesem Zusammenhang beschrei-
ben Hollebeek et al. (2021) den Customer Co-Created Brand Value, der durch Ressour-
cenintegration, gefolgt von Ressourcenpersonalisierung, Ressourceninstitutionalisierung,
Engagement und Sharing entsteht. Dies flihrt zu einer modifizierten Stirke der Verbin-
dungen und einer modifizierten Netzwerk-Kohidsion, was wiederum die nachfolgende

markenbezogene Interaktion beeinflusst. Somit entsteht ein iterativer Prozess.

Netzwerke verfiigen im Gegensatz zu Gruppen iiber keine natiirlichen Grenzen (Borgatti
& Halgin, 2011). Dies ermdglicht die umfassende Betrachtung einer Marke mit all ihren
Akteuren und deren Interaktionen. Umso wichtiger ist es, das Markendynamiknetz an den
zutreffenden Stellen zu vereinfachen. Hierfiir werden vor allem drei Prinzipien ange-

wandt:

(1) Akteure definieren sich iiber ihre Interaktionen (Czarniawska, 2004): Akteure werden
durch markenbezogene Interaktionen mit anderen Akteuren Teil des Markendynamiknet-
zes und determinieren dadurch ihre Rolle darin. So sind auch Wettbewerber Teil des Mar-
kendynamiknetzes, wenn markenbezogene Interaktionen entstehen. Beispiele hierfiir sind
der ,,Konsolenkrieg* zwischen Microsofts Xbox und Sonys Playstation oder die Konkur-

renz von Apple und Samsung im Smartphone-Bereich.

(2) Punctualization-Prinzip (Callon, 1990; Cressman, 2009): Ein Netzwerk wird als
»Black Box‘ dargestellt und damit zu einem Akteur in einem iibergeordneten Netzwerk
transformiert. Ein Beispiel hierfiir sind Brand Communitys, die aus mehreren Kunden
bestehen, aber im Netzwerk als ein Akteur agieren. Ein weiteres Beispiel sind Marketin-

gabteilungen, die aus mehreren Mitarbeitenden bestehen.

(3) Orientierung am Object-Oriented Programming (Borgatti & Halgin, 2011): Es wer-
den nur die Interaktionen zwischen Akteuren betrachtet, die fiir das Netzwerk und damit

fiir die Marke relevant sind.

Czarniawska (2004) beschreibt durch die Action Nets eine deutlich dynamischere Per-

spektive, da Netzwerke einem permanenten Wandel ausgesetzt sind. Dies betrifft auch
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die Markendynamiknetze, weshalb eine kontinuierliche Erfassung der Markendynamik
notwendig ist. Die Markentransformation ldsst sich hierbei durch die Verdnderung der
Struktur des Markendynamiknetzes erfassen. Hierfiir existieren drei Mdglichkeiten, die

in einem vereinfachten Markendynamiknetz in Abbildung 2-2 dargestellt sind:

(1) Akteure verlassen das Netzwerk oder treten ein (z. B. C2 oder S3).
(2) Es entstehen neue Interaktionen zwischen bestehenden und/oder neuen Akteuren (z.
B. zwischen C1 und S3).

(3) Interaktionen zwischen Akteuren werden eliminiert (z. B. zwischen K1 und S2).

Zeitpunkt 1 Zeitpunkt 2

C = Kunde M = Mitarbeitende
K = Kooperationspartner S = Service

Abbildung 2-2: Darstellung der Verdnderung der Struktur eines Markendynamiknetzes

Das Markendynamiknetz stellt eine Momentaufnahme der Marke dar. Deshalb ist es not-
wendig, das Netz kontinuierlich zu erfassen, um den Wandel der Marke nachzuvollzie-
hen. Mit dem Wandel der Marke veridndert sich auch die Wahrnehmung dieser bei den
Akteuren, beispielsweise weil gewisse Akteure das Markendynamiknetz betreten haben.
Aus der Markenwahrnehmung der Akteure entsteht das Konstrukt der Markenbedeutung.
Die Markenbedeutung bezeichnet das kognitive und emotionale Versténdnis, das ein Ak-
teur einer Marke zuschreibt und entsteht aus Interaktionen, Ressourcenintegration, Aus-
tausch und Dialogen (Tierney et al., 2016). Hinzu kommt, dass die Wahrnehmung der
Marke zwischen den Akteuren variiert, da jeder Akteur nur einen individuellen Aus-
schnitt des Markendynamiknetzes wahrnimmt. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass die
Wahrnehmung einer Marke raum-zeit-spezifisch ist. Sie ist abhéingig vom Zeitpunkt, da
sich die Markendynamik zu jedem Zeitpunkt wandelt (Interaktionen und Akteure variie-

ren). AuBerdem wird eine Marke an zwei verschiedenen Orten niemals gleich
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wahrgenommen, da unterschiedliche Kulturen und sozialdemographische Voraussetzun-
gen herrschen (Lucarelli & Hallin, 2015). So variiert beispielsweise die Wahrnehmung
einer globalen Marke zwischen Mirkten mit verschiedenen Entwicklungsstinden (Ozso-
mer, 2012). Zusammengefasst inkludiert die Markendynamik den Raum, da sie objektiv
alle Akteure einbezieht und sich somit nur {iber die Zeit transformiert. Die Wahrnehmung
der Marke ist hingegen sowohl vom Zeitpunkt als auch vom Raum (bzw. Ort) abhéngig.
Die Transformation der Markenwahrnehmung wird in Abbildung 2-3 beispielhaft darge-

stellt. Dabei wird die Markenwahrnehmung von C3 (Kunde 3) betrachtet:

Zeit: Zum Zeitpunkt 1 an Ort 1 nimmt dieser alle Akteure wahr, mit denen er direkte
Interaktionen hat und zusétzlich C2 iiber C1. Dies ist beispielsweise in Brand Communi-
tys der Fall, wenn sich C1 mit C3 iiber seine markenbezogenen Erfahrungen mit C2 aus-
tauscht, was den Wahrnehmungsraum von C3 erweitert. Im Laufe der Zeit verdandert sich
das Markendynamiknetz und C2 bricht alle markenbezogenen Interaktionen ab, weshalb
dieser auch aus dem Wahrnehmungsraum von C3 verschwindet. Im Gegenzug wird ein

neuer Service S3 etabliert, der von C3 genutzt und damit auch wahrgenommen wird.

Raum: Die Markenwahrnehmung variiert zwischen verschiedenen Standorten, da sie von
Kontext und Kultur beeinflusst wird (Tierney et al., 2016). Dies ist unter anderem darauf
zuriickzufiihren, dass in verschiedenen Regionen unterschiedliche Kulturen existieren,
was wiederum eine Anpassung der Markenkommunikation erfordert (Kale, 1991). So
wird beispielsweise S1 in einer bestimmten Region durch den Mitarbeitenden M1 bewor-
ben und in einer anderen Region nicht. Uber die Zeit tritt M1 aus dem Markendyna-
miknetz aus und wird durch M3 ersetzt. Ein Beispiel hierfiir ist die Marke Hipp. Diese
wirbt besonders im deutschsprachigen Raum mit ihrem Griinder Claus Hipp. Seit 2011

iibernimmt sein Sohn immer stirker diese Rolle (Miiller, 2017).
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OrtfRaum ——— > n

C =Kunde

K = Kooperationspartner
M = Mitarbeitende

S = Service

1 ———— Zeitpunkk ——— n

Abbildung 2-3: Transformation der Markenwahrnehmung im Markendynamiknetz

Der wahrgenommene Ausschnitt des Markendynamiknetzes legt im nachsten Schritt die
Grundlage fiir das assoziative Netzwerk —und damit fiir das Markenwissen — das Akteure
beziiglich der Marke haben. Das assoziative Netzwerk besteht ebenfalls aus Knoten (In-
formationseinheiten, wie Personen oder Gegenstinde) und deren Verkniipfungen (Keller,
1993). Die wahrgenommenen Informationen iiber Akteure und Interaktionen des Mar-
kendynamiknetzes werden verarbeitet und fithren zur Aktivierung weiterer Konzepte aus
dem Gedéchtnis, mit denen sie in Verbindung stehen (Collins & Loftus, 1975). Somit
entstehen unterschiedliche Wahrnehmungen von Markeneigenschaften, wie beispiels-
weise dem Risiko einer Marke, weil Kunden unterschiedliche Kaufentscheidungen ge-
troffen haben und unterschiedlichen Marketingmafnahmen ausgesetzt wurden (Erdem &

Keane, 1996).

Im Rahmen der Markenwahrnehmung ist auBerdem das Geddchtnis der Akteure von Be-
deutung. Besonders in der Kundenperspektive spielen vergangene Erfahrungen mit und
Erinnerungen an die Marke eine entscheidende Rolle, da Kunden daraus lernen. Das
Customer Learning beschreibt in diesem Zusammenhang einen iterativer Prozess, der die
Entwicklung mentaler Regeln und Richtlinien durch den Kunden fiir die Verarbeitung
relevanter markenbezogener Informationen, den Erwerb neuen Markenwissens oder

neuer Erkenntnisse sowie die Anderung des Verhaltens auf der Grundlage des neu
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erworbenen Markenwissens und der Erkenntnisse umfasst (Hollebeek et al., 2019). Ent-
sprechend dem Konzept der Brand Image Heritage (Rindell & Strandvik, 2010), miissen
folglich auch im Markendynamiknetz Erinnerungseffekte beachtet werden. Dies ge-
schieht, indem vorherige Interaktionen in Abhéngigkeit ihrer Intensitdt nur langsam aus
dem individuell wahrgenommenen Ausschnitt des Markendynamiknetzes eines Akteurs
verschwinden. Somit findet eine zeitbezogene Uberlagerung des Akteurs-individuellen

Ausschnitts statt.

Zusammengefasst helfen Markendynamiknetze zu verstehen, wie Stakeholder Marken
wahrnehmen und bewerten und wie verschiedene Markenelemente miteinander interagie-
ren. Markendynamiknetze lassen sich wie Netzwerke operationalisieren, was die Identi-
fikation von zentralen Akteuren erlaubt (Landherr et al., 2010; Rodrigues, 2019). Damit
ist es moglich, die einflussreichsten Akteure zu ermitteln und die Auswirkungen von Ver-
anderungen eines Akteurs oder einer Interaktion auf die anderen zu bewerten. Durch die
kontinuierliche Erstellung von Markendynamiknetzen wird so die Entwicklung der Mar-
kenwahrnehmung der Akteure im Laufe der Zeit verfolgt. Daraus lassen sich Mafinahmen
ableiten, wie z. B. welche Markenelemente hervorgehoben oder verédndert werden sollen,
wie die Markenbotschaft wirksam vermittelt werden kann und wie sich die Marke positi-

onieren sollte, um sich von Wettbewerbern abzuheben.
2.3.2 Kontinuierliche Markentransformationsprozesse durch die Servicetransformation

In Abschnitt 3.1 wurde das Markendynamiknetz hergeleitet und allgemein die Transfor-
mation einer Marke beschrieben. In diesem Abschnitt wird die Markentransformation
spezifisch im Kontext der Servicetransformation betrachtet. Hierflir werden die drei kon-
stitutiven Merkmale von Dienstleistungen (Bruhn et al., 2019) in einen Prozess gesetzt,
der die Transformation der Markendynamik durch die Etablierung neuer Dienstleistungen

erklart:

Potenzial: Wie in Abschnitt 2.2 beschrieben, sind Services vor dem Kauf hiufig schwer
zu bewerten und werden deshalb als risikoreich eingeschitzt (Zeithaml, 1981). Durch die
Etablierung servicezentrierter Geschiftsmodelle im Rahmen der Servicetransformation
hat die Marke folglich die Aufgabe dieses Risiko zu mindern. Hierfiir erfiillt die Marke
eine Garantiefunktion, die durch die Assoziationen entsteht, die Kunden mit ihr verbin-
den. Dies steigert die Weiterempfehlung, das Preispremium und die Erweiterungsfahig-

keit in andere Kategorien (Del Rio et al., 2001). Diese Assoziationen beruhen auf den
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Interaktionen und Akteuren des Markendynamiknetzes, weshalb die Markendynamik die
wahrnehmbaren Potenziale des servicezentrierten Geschiftsmodells aus Kundensicht
aufzeigt. Somit ziehen potenzielle Kunden alle wahrgenommenen Akteure und Interakti-
onen in Verbindung mit der Marke heran, um den potenziellen Nutzen und das potenzielle
Risiko des servicezentrierten Geschéftsmodells zu beurteilen. Auf diese Weise wird die

Value Proposition des servicezentrierten Geschiftsmodells durch die Marke gestiitzt.

Prozess: Im Rahmen des Prozesses der Serviceerstellung, wird der Kunde bzw. dessen
Ressourcen integriert, um einen Nutzen zu generieren (Bruhn et al., 2019). Hierbei ent-
stehen neue Interaktionen zwischen dem Kunden und anderen Akteuren des Markendy-
namiknetzes, was das Markendynamiknetz anreichert sowie den vom Kunden wahrge-
nommenen Ausschnitt vergrofert. Bei der Autoreparatur entsteht z. B. eine Interaktion
mit dem Servicemitarbeitenden und bei der Nutzung eines Carsharing-Angebots entste-

hen Interaktionen mit der App (zur Bezahlung) und dem Transportmittel an sich.

Ergebnis: Am Ende der Serviceerstellung steht ein Ergebnis, das eine nutzenstiftende
Wirkung fiir die beteiligten Akteure erzielt (Bruhn et al., 2019; Vargo & Lusch, 2016)
und das als Akteur oder Interaktion in das Markendynamiknetz eintritt. Im Falle des Car-
sharing-Angebots stellt das Ergebnis die Fahrt und damit eine Interaktion dar. Bei der
individuellen Gestaltung einer Software fiir interne Unternehmensprozesse ist das Ergeb-
nis die Software an sich, sowie evtl. eine fortlaufende Betreuung durch den Anbieter,
wodurch das Markendynamiknetz sowohl durch einen Akteur (Software) als auch weitere

Interaktionen (fortlaufende Betreuung) angereichert wird.

Der Service reichert somit das Markendynamiknetz an und transformiert dieses, was so-
wohl neue Potenziale generiert als auch bestehende Potenziale stirkt. Vielmehr als das
reine Ergebnis des Serviceerstellungsprozesses, reichern die neu entstandenen Interakti-
onen das Markendynamiknetz an. Ahuvia et al. (2022) beschreiben, dass die sozialen Be-
ziehungen zwischen Kunden im Servicekontext der Marke zugeschrieben werden.
Dadurch erhélt die Marke eine menschliche Komponente, was die Entstehung von Brand
Love erméglicht. Die Autoren identifizieren drei Moglichkeiten, wie sich Marken diese
sozialen Beziehungen zu Nutze machen: (1) Die Marke dient als Gespréachsthema, (2)
Initiierung einer Beziehung zwischen Kunden und Anderen, die sich mit den symboli-
schen Bedeutungen der Marken identifizieren sowie (3) das Bieten von praktischen, in-
strumentellen Vorteilen, die die Beziehung unterstiitzen, wie z. B. ein Handy, das die

Kommunikation zwischen Freunden ermdoglicht. Die von Ahuvia et al. (2022)
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beschriebenen Moglichkeiten, stellen Interaktionen zwischen Kunden im Markendyna-

miknetz dar, die die Wahrnehmung — im Falle der Brand Love positiv — beeinflussen.

Insgesamt entsteht somit ein Kreislauf, der die Marke kontinuierlich erweitert. Jeder in-
dividuell generierte Service reichert das Markendynamiknetz an, was das Potenzial der
Marke und damit auch die Wahrnehmung der Marken transformiert. Somit werden Mar-
ken im Servicekontext dynamischer und es entsteht ein kontinuierlicher Markentransfor-

mationsprozess. Dieser ist in Abbildung 2-4 dargestellt.

Potenzial —> Prozess —> Ergebnis

Interaktionen zwischen Kunde,

Wahrgenommene Markendynamik Anbieter und allen relevanten Nutzenstiftende Wirkung fiir alle
durch den Kunden Akteuren im Rahmen der beteiligten Akteure

Serviceerstellung

Ergebnisse werden zu Akteuren
und/oder Interaktionen im
Markendynamiknetz und reichern
damit die Marke an, was die
wahrnehmbaren Potenziale und
damit die Marke(-nwahrnehmung)
transformiert

Abbildung 2-4: Kontinuierlicher Markentransformationsprozess in der Servicetransfor-

mation
2.4 Ableitung eines Managementprozesses der Markentransformation

Durch die Interaktionen der Akteure wird die Marke permanent transformiert, was die
aktive Steuerung der Markentransformation erfordert. Insbesondere im Kontext der Ser-
vicetransformation entsteht ein groes Wandlungspotenzial fiir die Marke, da ein neues
Geschéftsmodell etabliert wird, was die Steuerung des Prozesses umso wichtiger macht,
damit sich die Kunden nicht von der Marke abwenden. Das Markendynamiknetz wird
hierbei als Analyse- und Steuerungstool eingesetzt, um den Erfolg der Servicetransfor-
mation — und damit auch der Markentransformation — zu lenken. Im nachfolgenden wird
ein sechsstufiger Entscheidungs- und Implementierungsprozess fiir das Markenmanage-
ment entwickelt, der die strategische Steuerung der Marke mit Hilfe des Markendyna-

miknetzes aufzeigt. Der Prozess wird in Abbildung 2-5 dargestellt.
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Abbildung 2-5: Managementprozess der Markentransformation



Markentransformationsprozesse in der Servicetransformation 64

(1) Messung und Analyse des Markendynamiknetzes — Ist-Markenwahrnehmung

Als Ausgangslage dient das Markendynamiknetz, das alle markenrelevanten Akteure und
deren Interaktionen umfasst. Hierbei liegt der Fokus insbesondere auf der Markenwahr-
nehmung durch die (potenziellen) Kunden, da diese die Zielgruppe der Marke und des
neuen Service sind. Die Akteure und deren Interaktionen werden liber Marktforschung
erhoben. Hierfiir werden Tiefeninterviews bei (potenziellen) Kunden empfohlen, um in
die Welt des Kunden einzutauchen. In diesem Zusammenhang kann die Customer Jour-
ney als Hilfsmittel herangezogen werden, indem fiir jeden markenbezogenen Touchpoint
die relevanten Akteure und die Intensitét der Interaktion erfragt werden. Die Customer-
Dominant Logic bietet hierfiir einen guten Anhaltspunkt, da sie in die Lebenswelt des
Kunden eintaucht sowie dessen Ziele und Logik erfasst (Bruhn et al., 2022, 2023). Auf
diese Weise wird der von den Kunden wahrgenommene Ausschnitt des Markendyna-

miknetzes generiert.
(2) Zieldefinition (der Servicetransformation) — Soll-Markenwahrnehmung

Mit der Etablierung eines neuen servicezentrierten Geschiaftsmodells und der damit ver-
bundenen Co-Creation lassen sich grundsédtzlich zwei Ziele verfolgen: Zum einen der Er-
folg des Geschiftsmodells und zum anderen die Verbesserung bzw. Verdnderung der
Markenwahrnehmung (Sarasvuo et al., 2022). Dies beinhaltet sowohl die Steigerung der
Vorteilhaftigkeit einer Marke als auch die mit der Marke verbundenen Eigenschaften. Mit
einem Smart Service konnte beispielsweise das Ziel verbunden sein, eine traditionelle
Marke als innovativ darzustellen. Hiufig gehen beide Ziele Hand in Hand, weshalb es
wichtig ist, ein Zielbild der Marke festzulegen, das den Erfolg des servicezentrierten Ge-
schiftsmodells fordert und durch das servicezentrierte Geschiftsmodell gefordert wird.
Die Grundlage fiir das Markenzielbild stellt der USP des Geschaftsmodells dar, da dieser
die Positionierung am Markt determiniert (Brooksbank, 1994). Zur Ermittlung der Posi-
tionierung am Markt, kann eine Positionierungsanalyse durchgefiihrt werden (Meffert et
al., 2018). Das so definierte Markenzielbild wird anschlieBend in ein Markendynamiknetz
iibersetzt. Als Hilfestellung ist es moglich, ein Markendynamiknetz von (Konkurrenz-)
Marken zu erstellen, die diesem Markenzielbild bereits entsprechen, um die relevanten
Akteure und Interaktionen zu identifizieren. Eine weitere Mdglichkeit stellt die Markt-
forschung dar, indem (potenzielle) Kunden Auskunft dariiber geben, welche Akteure und
Interaktionen ihnen im Zusammenhang mit einem bestimmten Markenzielbild wichtig

sind.
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(3) Entscheidung fiir Transformationsoption

Durch den Abgleich der beiden Markendynamiknetze — bzw. der von den Kunden wahr-
genommenen Ausschnitte — aus Schritt (1) und (2) werden nun die Differenzen zwischen
dem Markenzielbild und dem aktuellen Zustand ermittelt. Die Art der Differenz determi-
niert die notwendige Markentransformation. Die unternehmensseitigen Transforma-
tionsoptionen wurden in Abschnitt 2.3 genauer beleuchtet. Aus den Transformationsop-

tionen werden damit Markentransformationspfade, die in Abbildung 2-6 dargestellt sind.

Etablierung eines servicezentrierten Geschaftsmodells

Hoher Fit zwischen
Marke und
servicezentriertem
Geschaftsmodell &
positive kundenseitige
Markenwahrnehmung
vor Transformation

Hoher Fit zwischen
Marke und
servicezentriertem
Geschaftsmodell &
negative kundenseitige
Markenwahrnehmung
vor Transformation

Geringer Fit zwischen
Marke und
servicezentriertem
Geschéftsmodell &
negative kundenseitige
Markenwahrnehmung
vor Transformation

Repositionierung der Marke

Brand Extension mit Repositionierung

Repositionierung

und asthetische

Anpassung der
Marke

\/

Rebranding mit neuem
Geschéftsmodell

Geringer Fit zwischen
Marke und
servicezentriertem
Geschaftsmodell &
positive kundenseitige
Markenwahrnehmung
vor Transformation

Neue Marke

\/

Integration einer neuen
Marke in die
Markenarchitektur

Abbildung 2-6: Markentransformationspfade im Rahmen der Servicetransformation

Insofern die Ist-Markenwahrnehmung und die Soll-Markenwahrnehmung nur geringe
Unterschiede aufweisen, wird die Etablierung des servicezentrierten Geschdftsmodells
als Brand Extension empfohlen. Dies ist der Fall bei Geschiaftsmodellen mit einem ver-
héltnismiBig geringeren Serviceanteil, sodass ein Fit zu den bestehenden Produkten der
Marke besteht und der Service Intensiveness Effect (Lei et al., 2004) gering ausfillt. Der
Fit besteht im besten Fall in allen vier Fit-Dimensionen — dem Usage Fit, Goal Fit, Feature
Fit und Concept Fit (Peng et al., 2023). Damit lassen sich Brand Extensions insbesondere
in Situationen, in denen signifikante Ahnlichkeiten in den Prozessen und im Kontext der
Dienstleistungserbringung bestehen, umsetzen (van Riel et al., 2001). Des Weiteren wird
die aktuelle kundenseitige Wahrnehmung der Interaktionen des Markendynamiknetzes
als vorteilhaft eingeschétzt, weshalb keine aktive Anpassung dieser erforderlich ist.
Dadurch werden die Assoziationen, die Kunden mit der Marke verbinden, auf den neuen
Service libertragen (Pitta & Katsanis, 1995), was dessen kundenseitige Wahrnehmung

verbessert.
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Auf der anderen Seite besteht die Moglichkeit die Brand Extension als Mittel zur Anpas-
sung der Wahrnehmung einer Marke zu verwenden, wenn die Ist-Wahrnehmung nicht
ganz dem Zielmarkenbild entspricht. Die so entstandenen Interaktionen im Markendyna-
miknetz fithren zu einer Repositionierung aufgrund der Brand Extension (Wang & Fang,

2020).

Das Rebranding findet Anwendung, wenn das aktuelle Markendynamiknetz und dessen
kundenseitige Wahrnehmung als unvorteilhaft angesehen werden sowie der Fit zwischen
dem servicezentrierten Geschédftsmodell und der Marke gering ausfillt. Je nach Auspréa-
gung der beiden Faktoren, wird eine Markentransformation auf dem Kontinuum zwischen
evolutiondrem und revolutiondrem Rebranding (Stuart & Muzellec, 2004) empfohlen, das
in der niedrigsten Auspragung einer Re-Iteration und in der stiarksten Auspriagung einem
Re-Starting (Lomax & Mador, 2006) entspricht. Bei der Re-Iteration ist das Ziel einen
GroBteil der kundenseitig wahrgenommenen Akteure und Interaktionen im Markendyna-
miknetz beizubehalten und nur diejenigen zu eliminieren, die sich mit der neuen Positio-
nierung des servicezentrieten Geschiftsmodells nicht vereinen lassen. Bei einem Re-Star-
ting wird ein neuer Markenname etabliert, um die kundenseitige Wahrnehmung mog-
lichst aller Akteure und Interaktionen zu eliminieren oder zu transformieren, um den Er-
folg des neuen servicezentrierten Geschéftsmodells nicht zu gefdhrden. Indem das ge-
samte Unternehmen eine neue Marke erhélt, profitieren auch bestehende Geschéftsberei-

che von der Transformation des Markendynamiknetzes.

Die Integration einer neuen Marke in die Markenarchitektur wird umgesetzt, wenn das
aktuelle Markendynamiknetz und dessen kundenseitige Wahrnehmung zwar als vorteil-
haft angesehen werden, aber der Fit zwischen dem servicezentrierten Geschéftsmodell
und der Marke gering ausfillt. Auf diese Weise wird das Markendynamiknetz fiir die
bestehenden Produkte der Marke beibehalten, da die daraus resultierende Markenwahr-
nehmung fiir die aktuellen Geschéftsfelder als positiv angesehen wird. Ahnlich wie beim
Rebranding existiert auch in diesem Fall ein Kontinuum, das bestimmt, welcher Anteil
der Assoziationen der bestehenden Marke auf die neue Marke iibertragen wird. Zu diesem
Zweck ldsst sich das Brand Relationship Spectrum von Aaker und Joachimsthaler (2000)
heranziehen. Im Fall des Branded House wird ein GrofBteil der kundenseitigen Wahrneh-
mung der Interaktionen und Akteure beibehalten — &hnlich wie bei einer Brand Extension.
Aufgrund der Abstufungen bis zum House of Brands lassen sich in Abhédngigkeit der

Salienz der Unternehmensmarke unterschiedlich starke Interkationen zwischen
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Unternehmens- und Geschéftsmodellmarke differenzieren. Somit entstehen verschach-
telte Markendynamiknetze, indem die Geschiftsmodellmarke als Akteur im Markendy-
namiknetz der Unternehmensmarke agiert und umgekehrt die Unternechmensmarke als
Akteur im Markendynamiknetz der Geschiaftsmodellmarke auftritt. Je nachdem, wie stark
diese Verbindungen von den Kunden wahrgenommen werden — beispielsweise als En-
dorsed Brand oder Subbrand (Aaker & Joachimsthaler, 2000) — wird die Geschéftsmo-
dellmarke starker oder schwécher mit der Unternehmensmarke assoziiert. Entsprechend
den Erkenntnissen dieses Beitrags, sollte die Verbindung zwischen Unternehmens- und
Geschiftsmodellmarke schwiécher ausgeprégt sein, je groBer die Differenz in den Fit-Di-

mensionen ausfillt.
(4) Planung und Vorbereitung der Markentransformation

Nachdem die Entscheidung fiir einen Markentransformationspfad gefallen ist, wird des-
sen Umsetzung geplant. Das Ziel hierbei ist die Markendynamik nicht nur zu beobachten,
sondern aktiv zu gestalten. Insbesondere die Markenpositionierung ist keine unterneh-
menszentrierte Aufgabe, sondern ein kontinuierlicher Prozess der Vermittlung von Wert-
vorstellungen sowie der Angleichung von Verhaltensweisen und Uberzeugungen zwi-
schen einer groen Anzahl von Akteuren (Baker et al., 2022). In diesem Zusammenhang
beschreiben Baker et al. (2022), dass die Markenbedeutung auf fiinf Ebenen in Service-

Ecosystemen entsteht:

(a) Lower Micro-Level (Individuelle Ebene): Individuelle Markenkongruenz durch Ab-
gleich der eigenen Bediirfnisse und Werte mit der Identitét einer Marke,

(b) Upper-Micro-Level (Interaktionsebene): Kongruenz in markenbezogenen Interaktio-
nen innerhalb des Unternehmens oder des direkten sozialen Umfelds,

(c) Lower-Meso-Level (Beziehungsebene): Kongruenz zwischen Markeneigentiimern
und priméren externen Stakeholdern,

(d) Upper-Meso-Level (Strategische Ebene): Positionierung der Marke(n) in Mérkten in
Abhéngigkeit des Kontextes (wie Branchenstandards und -normen),

(e) Macro-Level (Systemebene): Wertgenerierung flir die Gesellschaft unter Beriicksich-
tigung sozialer und ethischer Erwartungen, kultureller Normen und politischer Regu-
larien.

In der Planung der MaBBnahmen sollten daher alle Ebenen betrachtet werden, damit das

Markendynamiknetz Akteure aus allen Ebenen beriicksichtigt und integriert. Das fokale

Unternehmen hat dabei die Rolle einen Rahmen und die Richtung fiir die Gestaltung der
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Marke festzulegen. Hierflir ist es wichtig, sowohl unternehmensinterne als auch -externe
Akteure in den Prozess einzubeziehen, weshalb nachfolgend zwischen der Planung un-

ternehmensinterner und -externer Ma3nahmen differenziert wird.
Unternehmensinterne Mafsnahmen der Markentransformation

Im Rahmen der Servicetransformation findet ein kultureller Wandel statt, der eine unter-
nehmensweit geteilte Vision erfordert, die Services fokussiert und jeden Tag auf der Ar-
beit gelebt wird. Diese Serviceorientierung wird umgesetzt und zuriickgespielt durch Lei-
denschaft und begeistertes gemeinsames Arbeiten aller Abteilungen des Unternehmens
und den regelméBigen Einsatz kollaborativer Instrumente (Zabala et al., 2022). Die ge-
meinsame Vision dient ebenfalls als Zielbild fiir die Marke im Markendynamiknetz. Die
damit einhergehende Markentransformation muss friithzeitig kommuniziert werden, da-
mit diese von allen Mitarbeitenden akzeptiert und im Idealfall auch mitgestaltet wird
(Gotsi & Andriopoulos, 2007). Die Markentransformation hat die Aufgabe es den Mitar-
beitenden zu ermodglichen, sich weiterhin mit dem Unternehmen zu identifizieren und die
Marke auf eine Art und Weise zu leben, die das Markenzielbild unterstiitzt. Hierfiir ist es
wichtig, dass Manager friihzeitig potenzielle Barrieren — z. B. eine schwindende Identitét
der Mitarbeitenden mit der Marke — antizipieren, um Losungen anzustreben (Stuart,
2012). Lau und Lim (2018) schlagen einen internen Transformationsprozess vor, indem
ein internes Branding fiir Mitarbeitende umgesetzt wird und neue Mitarbeiterfahigkeiten
entwickelt werden. Hierbei werden Workshops durchgefiihrt, die das Markenzielbild bei
den Mitarbeitenden festigen und damit die Kommunikation des Markenzielbildes an den
Kunden fordern. Des Weiteren wird das HR-Rahmenwerk aktualisiert und Centers of

Excellence geschaffen, um Talente und Kompetenzen zu férdern und zu erhalten.

Um diesen Prozess des Wandels zu begleiten, empfiehlt es sich interne Markentransfor-
mationsbotschafter — als Pendant zum Markenbotschafter — einzusetzen, die den Trans-
formationsprozess auf allen Organisationsebenen begleiten. Die Markenbotschafter neh-
men eine spezifische Rolle im internen Branding ein. Durch ihre Fahigkeit andere zu
motivieren und ihr tiefes Markenverstidndnis, steigern sie den Teamgeist und involvieren
andere Mitarbeitende in Markenprozesse. Dies fiihrt dazu, dass die Kundenbediirfnisse
besser verstanden werden und die Marke greifbarer wird, was in einer besseren Marktpo-
sition resultiert (Schmidt & Baumgarth, 2018). Ausschlaggebend hierfiir sind das Wissen
der Mitarbeitenden iiber die Marke, deren wahrgenommene Bedeutsamkeit der Marke

und die Wahrnehmung der Relevanz ihrer Rolle fiir die Marke (Xiong et al., 2013). Im
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Rahmen der Markentransformation haben Markentransformationsbotschafter die Auf-
gabe, den Wandel zu stiitzen und das Markenzielbild zu vermitteln. Damit unterstiitzen
sie die Manager, indem sie den Mitarbeitenden auf Augenhdhe begegnen und das neue
Markenverstindnis vorleben. Dies ist insbesondere im Servicekontext relevant, da Mitar-
beitende im direkten Kontakt mit Kunden stehen und das neue Markenzielbild vermitteln

(Morhart et al., 2009).

Auf organisationaler Ebene ist ein spezifisches Team zur Beobachtung und Steuerung der
Marke notwendig, das die Mdoglichkeit hat, dynamisch auf unerwiinschte Veranderungen
im Markendynamiknetz zu reagieren. Hierfiir wird die Kompetenz benétigt, sowohl in-
terne als auch externe MaBnahmen zu ergreifen. Deshalb wird empfohlen ein solches
Team direkt unter dem Top Management zu positionieren, um schnell und dynamisch die
erforderlichen Mittel zu erhalten, um die notwendigen MaBBnahmen zu ergreifen. Die Auf-
gabe dieser Teams ist es, den markenbezogenen Diskurs, der sich im Umfeld der Marke
entwickelt, permanent zu liberwachen. Auf dieser Basis sind Marketing-Manager in der
Lage, eine klare Aussage dariiber zu treffen, wofiir die Marke steht, und ihre beabsichtigte
Identitit zu verdeutlichen, die fest auf dem Zielbild der Marke basiert (Tarnovskaya &
Biedenbach, 2018).

Unternehmensexterne Mafsnahmen der Markentransformation

Marken entstehen nicht aus einseitigen Top-down-Aktionen vom Unternehmen zum
Kunden, sondern bilden sich durch die Interaktionen zwischen vielen verschiedenen Akt-
euren im Kontext der Marke. Daher liegt der Fokus fiir unternehmensexterne Ma3nahmen
darin, die fiir die Service- und Markentransformation vorteilhaften Verbindungen im
Markendynamiknetz zu stirken. Dies ist im Servicekontext besonders relevant, da die
Informationssuche bei Services stirker auf personlichen Quellen als auf nicht-personli-
chen Quellen im Vergleich zu Produkten beruht (Zeithaml, 1981). Auch die Wahrschein-
lichkeit fiir positives Word of Mouth steigt mit zunehmender Stirke der Verbindung zwi-
schen den Akteuren (Sweeney et al., 2008). Deshalb sollten personliche Interaktionen
beim Marketing im Kontext der Servicetransformation fokussiert werden, um positives
Word of Mouth im Kontext der Marke zu generieren. Um dies zu erreichen, wird der
Wert, der fiir die Akteure aus der Co-Creation resultiert, durch die Etablierung von Brand
Communitys, Relationship Marketing oder markenbezogenen Events gesteigert (Holle-
beek et al., 2021). Beispielsweise besteht die Moglichkeit neue Brand Communitys mit

Fokus auf den neuen Service aufzubauen, die den Austausch zwischen den Kunden
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erleichtern und neue Anwendungsmoglichkeiten generieren. Der Baumarkt OBI hat in
diesem Zusammenhang die Marke ,,CREATE! By OBI* eingefiihrt, um Kunden Ideen
fiir DIY-Projekte zu liefern. Zusitzlich wurde ein Instagram-Account eingerichtet, der
permanent neue kreative Losungen fiir Heimwerker aufzeigt und damit eine Brand Com-

munity aufbaut (CREATE! by OBI, 2023).

Eine weitere Moglichkeit ist die Steigerung der Salienz bestimmter Interkationen und
Akteure im Markendynamiknetz, die eine hohe Relevanz fiir das Zielbild der Marke im
Kontext der Servicetransformation haben. Hierfiir werden zunéchst die Akteure und Ak-
teursgruppen identifiziert, die die relevanten Interaktionen und Akteure noch nicht wahr-
nehmen. Anschlieend werden diese iiber spezifische Marketingkampagnen und -kanile
dariiber informiert, um deren wahrgenommenen Ausschnitt des Markendynamiknetzes
zu erweitern. Ein Beispiel hierfiir ist ein Unternehmen, das seinen neuen Service durch
die Kooperation mit einem NGO noch nachhaltiger gestalten mochte. Die Kunden der
Unternehmensmarke, die bereits mit dem NGO vertraut sind, sind sich der Nachhaltig-
keitsaspekte des neuen Service aufgrund der indirekten Verbindung bereits bewusst. So-
mit ist eine spezifische Marketingkampagne fiir die Kunden, die den NGO nicht kennen,
erforderlich. AuBlerdem ist es von Vorteil, relevante Interaktionen im Serviceerstellungs-
prozess fiir den Kunden sichtbar in den Kontext der Marke zu setzen. Auf diese Weise
werden die positiven Erfahrungen aus der Interaktion (z. B. zwischen kompetenten Mit-
arbeitenden und Kunden) in das Markendynamiknetz und damit in die kundenseitige
Wahrnehmung integriert. Ein Beispiel hierfiir ist die Markierung von Arbeitskleidung
und ein markenzentriertes Auftreten der Mitarbeitenden wéhrend des Serviceerstellungs-
prozesses. Dariiber hinaus ist es ebenfalls wichtig, die Marketingaktivitdten tiber die Kun-
den hinaus auf alle Akteure zu libertragen. Auch andere Organisationen, wie NGOs, oder
Kooperationspartner stellen wichtige Akteure dar, da somit indirekt andere Akteure er-

reicht werden konnen, was das Markendynamiknetz erweitert.

Je nachdem, wie stark sich die Marke des servicezentrierten Geschéftsmodells von der
Unternehmensmarke abgrenzen soll, ist eine unterschiedlich starke Differenz zwischen
den Markendynamiknetzen beider Marken notwendig. In der Wahrnehmung der Akteure
spiegelt sich das im Namen bzw. Logo der neuen Marke wider und darin, wie sehr sie
sich von der urspriinglichen Marke unterscheidet (Gotsi & Andriopoulos, 2007). Dem-
entsprechend sind MarketingmalBBnahmen notwendig, die die Stdrke und Salienz der In-

teraktionen und Akteure in der Wahrnehmung der Kunden beeinflussen.
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(5) Umsetzung

Sobald die Planung des Transformationsprozesses abgeschlossen ist und die unterneh-
mensinternen und -externen Vorbereitungen getroffen sind, folgt die Umsetzung des Pro-
zesses. Dies bedeutet den Launch des servicezentrierten Geschiftsmodells und der ge-
wihlten Markentransformationsoption. Hierbei werden sowohl die internen als auch ex-
ternen Maflnahmen umgesetzt. In den Fillen, in denen das Markendynamiknetz stark auf
die Produkte fokussiert ist, die Markenésthetik aber bestehen bleibt, bietet es sich an, die
Servicetransformation stufenweise umzusetzen, indem zunéchst zusétzlich Services zu
den Produkten angeboten werden und der Serviceanteil an der Wertgenerierung mit der

Zeit zunimmt.
(6) Kontinuierliche Steuerung

Die Markentransformation erfordert eine kontinuierliche Steuerung durch das Unterneh-
men, um das Markenzielbild zu erreichen. Dies ist ein iterativer und kontinuierlicher
Prozess der permanenten Anpassung des Markendynamiknetzes, bis die Zielpositionie-
rung erreicht ist und beibehalten wird. Deshalb ist die kontinuierliche Erhebung des Mar-
kendynamiknetzes erforderlich. Sobald die ersten fiinf Stufen umgesetzt wurden, ist eine
erneute Messung, bzw. eine Aktualisierung, des Markendynamiknetzes notwendig, um
den Erfolg dieser MaBBnahmen zu priifen. Anhand der Ergebnisse und der weiterhin be-
stehenden Differenz zwischen Ist- und Soll-Markenwahrnehmung erfolgt gegebenenfalls
eine Anpassung der Zieldefinition. Im nichsten Schritt werden erneut unternehmensin-
terne und -externe MaBnahmen zur Transformation der Marke geplant, um den Gap zu
schlieBen. Nach der Umsetzung dieser Mallnahmen erfolgt eine erneute Messung des
Markendynamiknetzes, wodurch ein iterativer Prozess entsteht mit dem Ziel, den Gap
zwischen Ist- und Soll-Markenwahrnehmung zu schliefen und damit das Markenzielbild

zu realisieren.
2.5 Ausblick

In diesem Beitrag wurde zunéchst ein dynamisches Markenverstindnis in der Ser-
vicetransformation hergeleitet und anschlieBend drei Transformationsoptionen fiir Mar-
ken identifiziert. Darauf aufbauend wurde das Markendynamiknetz entwickelt, das die
Markendynamik in einer Netzwerkstruktur erfasst. Dieses wurde im Anschluss verwen-
det, um den Markentransformationsprozess in der Servicetransformation herzuleiten und

Empfehlungen fiir Transformationsoptionen zu geben. Die Wahl der
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Transformationsoption hdngt damit vom Gap zwischen der Ist- und Soll-Markenwahr-

nehmung ab, die auf dem Markendynamiknetz basieren.

Die Ergebnisse des Beitrags ermdglichen es Unternehmen den Prozess der Markentrans-
formation zu verstehen und zu steuern. Hierbei steht die kontinuierliche Erfassung des
Markendynamiknetzes im Vordergrund, um rechtzeitig auf Verdnderungen der Marken-
dynamik zu reagieren. Besonders im Prozess der Servicetransformation, wo sich die Mar-
kenwahrnehmung stark durch die Etablierung servicezentrierter Geschiaftsmodelle veran-
dern kann (Lei et al., 2004), spielt die permanente Uberpriifung der Markenwahrnehmung
eine entscheidende Rolle. Auf diese Weise haben Unternehmen die Moglichkeit, recht-
zeitig auf Abweichungen vom Markenzielbild zu reagieren, bevor Imageschédden entste-
hen und die Marke nachhaltigen Schaden erleidet. Des Weiteren unterstiitzt der in Ab-
schnitt 4 aufgestellte Prozess bei der erfolgreichen Umsetzung und hilft bei der Wahl des

Markentransformationspfades im Kontext der Servicetransformation.

Die Literatur betrachtet markenbezogene Verhaltensweisen der Akteure, die zu einer
Marken-Co-Creation flihren (France et al. 2018; Sarasvuo et al., 2022). Das Markendy-
namiknetz nimmt eine umfassendere Betrachtungsweise ein, indem jede Interaktion zwi-
schen Akteuren im Kontext der Marke als Teil der Co-Creation angesehen wird. So tragen
alle Interaktionen zwischen Kunde und Anbieter im Rahmen des Serviceerstellungspro-
zesses zur Co-Creation der Marke bei, da sie im Kontext der Marke stattfinden. Auf diese
Weise wird die Marke angereichert und somit transformiert. Des Weiteren existieren in
der Literatur viele unterschiedliche Konstrukte, die das Ergebnis der Co-Creation darstel-
len, wie der Brand Value, die Markenbedeutung und die Markenidentitét (Sarasvuo et al.,
2022). Auf Basis des Markendynamiknetzes wird zunédchst die Marke an sich co-kreiert,
woraus die in der Forschung identifizierten Konstrukte durch die Wahrnehmung der Ak-

teure entstehen.

Das Markendynamiknetz befindet sich in einem sehr frithen Stadium, weshalb sich einige
Limitationen und Forschungsimplikationen ergeben. (1) Der Fokus in diesem Beitrag
liegt auf der Herleitung, wodurch die Operationalisierung weniger préizise beschrieben
wird. Weitere Forschung konnte sich mit der Konkretisierung des Markendynamiknetzes
anhand von Netzwerktheorien befassen, um dieses zu Operationalisieren und damit mess-
bar zu machen. Auflerdem sollte zukiinftige Forschung die hier konzeptionell hergeleite-
ten Zusammenhéinge empirisch untersuchen. Hierbei gilt es nachzuweisen, dass die Ei-

genschaften, die mit einer Marke assoziiert werden (wie z. B. risikoreich, innovativ,
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nachhaltig usw.) durch bestimmte Konstellationen im Markendynamiknetz hervorgeru-
fen werden. AuBBerdem konnte weitere Forschung die hier hergeleiteten Markentransfor-
mationen empirisch iiberpriifen, um die in Abschnitt 4 beschriebenen Optionen bzw.
Pfade zu bestitigen. (2) Auch die operative Umsetzung der Transformationsoptionen
wurde in diesem Beitrag aufgrund des beschrinkten Platzes nur kurz beschrieben. Wei-
tere Forschung kénnte eine Ubersicht iiber die internen Prozesse der Markentransforma-
tionsoptionen geben und diese miteinander vergleichen. (3) Eine weitere Forschungs-
implikation ergibt sich daraus, dass in diesem Beitrag nur Markentransformationsoptio-
nen betrachtet wurden, die das Branding durch die fokale Marke beriicksichtigen. Eine
weitere Markentransformation ergibt sich beispielsweise durch das Co-Branding, bei dem
mehrere Marken im Rahmen einer Leistung auftreten (Blackett & Russell, 2000), was
wiederum das Markendynamiknetz der fokalen Marke anreichert. Hierbei miissen Bedin-
gungen im Markendynamiknetz gefunden werden, bei denen das Co-Branding die beste
Option darstellt. (4) Des Weiteren wurden servicezentrierte Geschéftsmodelle in diesem
Beitrag nicht weiter ausdifferenziert. In der Forschung existieren viele Konzepte mit un-
terschiedlichen Kriterien und Dimensionen zur Differenzierung von Geschiftsmodellen
der Servicetransformation (Adrodegari et al., 2015; Bruhn et al., 2015; Rese et al., 2013;
Tukker, 2004), was eine noch spezifischere Gestaltung der Transformationsoption er-
moglicht. Hier ist ebenfalls empirische Forschung notwendig, um die Unterschiede in der

Markenwahrnehmung zwischen den Geschéftsmodellen zu untersuchen.
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3. Exploring Customer Perception of a Brand's Servitization Ca-
pability
Abstract

Companies are required to develop new capabilities or enhance existing capabilities in
servitization, which are difficult to observe for customers, as they have no insight into
internal processes. Consequently, the question arises as to how customers decide whether
they will use a product provider's new service. The purpose of this article is to analyze
the customer perspective in servitization and to examine the influence of the brand on
customer decision making. By analyzing customer ecosystems and brand attribute for-
mation, the study explores customer-perceived servitization capability. Semi-structured
interviews with 27 customers and 10 experts reveal that customers interact at brand-re-
lated touchpoints based on their individual customer logic that lead customers to associate
distinct attributes with the brand. Findings show that customers use their past experiences
at brand-related touchpoints as surrogates for evaluating the new service of a product

brand in terms of its service process and service outcome.
Keywords

Servitization, perceived capability, brand attributes, brand-related interactions, customer

perception, customer ecosystem
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3.1 Introduction

Customers are frequently confronted with new offerings from brands in their daily lives.
These offerings often include services, as servitization has now reached most businesses
(Kowalkowski et al., 2017; Windahl et al., 2004; Zhang & Banerji, 2017). In the trans-
formational process, companies are developing new business models with a stronger fo-
cus on services (Barquet et al., 2013; Kindstrom & Kowalkowski, 2014). These new busi-
ness models are based on product-service systems (PSS), which are integrated product
and service offerings that provide value for customers (Baines et al., 2007; Rabetino et
al., 2018). The literature contains various conceptualizations, which use different factors
to distinguish PSS, such as intangibility (Tukker, 2004), sustainability (Michelini & Raz-
zoli, 2004), degree of collaboration (Rese et al., 2012), value proposition (Adrodegari et
al.,2015; Kujala et al., 2010), as well as the further elements of the business model canvas
(Barquet et al., 2011). Furthermore, Kuijken et al. (2017) highlight that the value custom-

ers receive changes through the development of PSS in the servitization process.

In this situation, customers are faced with the decision of whether or not to use the new
service of a specific brand. The challenge for customers is that services are associated
with more risk than products (Mitchell & Greatorex, 1993; Zeithaml, 1981) and the three
stages of service provision differ significantly between service-centered and product-cen-
tered business models (Bruhn, 2019; Donabedian, 1988; Moeller, 2008, 2010). Yet cus-
tomers perceive the new service based on the information available to them. For this pur-
pose, customers draw on external influences, the corporate image and marketing activities
(Brogowicz et al., 1990). The brand in particular takes on a decisive function, as a strong
service brand serves as a surrogate for service quality and reduces customer concerns
when making purchasing decisions (Brodie, 2009; Grace & O’Cass, 2005). This is the
case because a provider's brand is charged with various associations (Keller, 1993), and
customers use these to generate an attitude towards the service (Lim & Dubinsky, 2004).
However, the customer's perception of a brand originates to a considerable extent from
the customer's perception of the provider's offerings and their quality, which at the begin-
ning of the servitization process is primarily characterized by the provider's products
(Low & Lamb, 2000). This leaves customers with the challenge of how to evaluate the
new service, as the provider and its brand do not yet or not yet fully embody the attributes

of a service provider.
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This article addresses the call for research by Peng et al. (2023), whereby the identifica-
tion of individual-level factors of brand extensions is relevant for research and practice.
For this purpose, customer ecosystems are used to theoretically derive why customers
link certain attributes to a brand. Customer ecosystems allow a deeper understanding of
the customer's processes and are therefore suitable for identifying factors at the individual
customer level (Lipkin & Heinonen, 2022). This also addresses the call from Strandvik
and Heinonen (2013) for further research on the broader customer-dominant approach
within a branding context. Based on this approach, the construct customer-perceived ser-
vitization capability of a brand (CSCB) is developed as an attribute of a brand. The pur-
pose of this article is to identify success factors for new service business models in the
context of servitization by analyzing the customer's perception. More specific, the re-
search will address the following question: How does the brand affect the customer's de-
cision to use a new service business model of a product provider? To answer the research
question, 37 semi-structured interviews are conducted in which six factors are identified
that affect the customer-perceived capability of a product brand to provide new services.
Brand-related interactions in the customer ecosystem are traced, which are used by cus-
tomers to determine their attitude towards a new service business model in the context of
servitization. The article has three contributions: (1) The integration of brands into cus-
tomer ecosystems allows a deeper understanding of the factors determining customers'
decision making. (2) By understanding CSCB as an attribute of a brand, the theoretical
approach offers a general explanation for the formation of brand attributes based on the
individual experiences of customers in their ecosystems. (3) CSCB provides a more pro-
found understanding of the factors that customers consider when evaluating new service

business models in the context of servitization.
3.2 Conceptual background

3.2.1 Customer logic and customer ecosystems

In marketing theory and practice, at least three different so-called dominant (marketing)
logics are discussed: goods-dominant logic (GDL), service-dominant logic (SDL), and
customer-dominant logic CDL. They are based on specific assumptions of value genera-
tion and impose different perspectives on customer-brand relationships (Anker et al.,
2015; Heinonen & Strandvik, 2018). CDL can be distinguished from GDL and SDL in
terms of its source of value generation, the incorporated actors and logics and the pro-

cesses/results of value generation. Overall, GDL and SDL are provider-focused whereas
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CDL is supposed to be customer-focused logic (Finne & Gronroos, 2017; Heinonen et
al., 2010; Heinonen & Strandvik 2015; Mickelsson, 2013; Heinonen & Strandvik, 2018).
Due to a dominant logic’s fundamental conceptualization, a consequent implementation
of CDL can have vital impacts on the strategic alignment of a brand, a brand’s customer

interactions and the development of a brand’s offerings.

CDL implicates that all actions, reactions, preferences, and purchase decisions originate
from individual customer logics. It assumes that interactions with companies and brands
are (un-)consciously experienced, shaped, and valued by the customer in its own ecosys-
tem (Ben Gamra Zinelabidine et al., 2018; Heinonen et al., 2010; Heinonen & Strandvik,
2015; Medberg & Heinonen, 2014; Strandvik et al., 2019). Therefore, the value of an
offer is not (only) determined by the brand/company or co-created by the consumption
experience but formed by the customer in its own ecosystem. CDL assumes that a brand’s
success is based on understanding what role a brand can take in the customer's ecosystem
and fulfilling this role by shaping attractive brand offerings (Cheung & To, 2016; Hei-
nonen et al., 2010; Finne & Gronroos, 2017; Rihova et al., 2013). The customer logic is
individual, subjective, and rooted in the customers own context (Heinonen et al., 2010;
Heinonen et al., 2013; Heinonen & Strandvik, 2015; Heinonen & Strandvik, 2018;
Strandvik et al., 2019). It is based on a customer’s life/business values, tasks, goals,
dreams, and knowledge (e.g., living healthy, optimizing own running experience). It op-
erates as a mental mechanism that connects facets related to thinking, evaluating, and
acting. The customer logic steers a customer’s social (conscious) processes/activities with
different stakeholders (e. g., search the internet for running shoes; ask brand store opera-
tors for testing running shoes; experience exchange with co-customers, family, friends
about a running brand) in its own ecosystem to reach its own goals (Anker et al., 2015;
Finne & Gronroos, 2017; Mickelsson, 2013; Rihova et al., 2013). Hence, a customer’s
own logic drives a customer’s brand perception, experience, engagement (e.g., following
a brand on social media; rating and recommending a running brand) and purchase (Hei-

nonen & Strandvik, 2015; Heinonen & Strandvik, 2018; Lin et al., 2024).

The customer ecosystem is closely related to the customer’s logic, as the customer logic
unfolds in the customer’s own ecosystem. Value formation thus takes place in the cus-
tomer's ecosystem and considers a customer’s activities with different relevant actors
(Heinonen & Strandvik, 2018; Lipkin & Heinonen, 2022; Strandvik et al., 2019). There-

fore, the customer ecosystem formalizes the multitude of customer’s (un-)conscious
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interactions/activities as an individual system of actors, with whom the customer is inter-
connected by its own logic and who are relevant to the customer’s goal achievement (Hei-
nonen & Strandvik, 2015). Thus, the customer is always the dominant actor in its ecosys-
tem. The customer ecosystem is always an individual configuration and orchestrated by
the customer. The number of actors (e.g., individual driven brand experience, collective
driven brand experience), kind of actors (e.g., focal brand, competitor brands, co-custom-
ers, family, friends), and intensity of relationships (e.g., intense vs. less intense) between
the customer and the actors are different for each customer (Lipkin & Heinonen, 2022).
From a brand’s point of view, it is crucial to be informed about the constitution of a cus-
tomer’s own ecosystem, since it explains how a customer’s perception of the brand is

shaped.
3.2.2 Formation of customer-perceived brand attributes

The literature contains many different approaches to brands. A brand is understood as a
network (Berthon et al., 2003; Kozinets, 2022; Malaska et al., 2011; Siano et al., 2016)
and as a platform that links internal and external stakeholders (Cova & Paranque, 2016)
and is constantly transforming due to dynamic and social processes (Merz et al., 2009).
It therefore provides information to individuals perceiving it (Davis, 2007). Lucarelli and
Hallin (2015) describe the brand as an assemblage of actions, interactions and associa-
tions that continually manifests itself anew. Interactions can be both direct through the
exchange of information, knowledge and tangible resources (Hollebeek et al., 2021) and
indirect through influencing (Sarasvuo et al., 2022), e.g. in form of word-of-mouth or the
sharing of social media content (France et al., 2015). By permanently interacting with
each other, the actors continuously define a new brand meaning (Vallaster & von Wall-
pach, 2013). Therefore, these interactions between two or more actors in the context of
the brand result in both value for the actors (Hollebeek et al., 2021) and a transformation
of the brand (Ruthardt, 2023; Sarasvuo et al., 2022). This understanding of brands “ob-
jectively” includes all actors and their interactions in the context of the brand and is here-

inafter referred to as the total brand at an aggregated level.

The individual level of a brand refers to the section of the total brand that is “subjectively”
perceived by an actor and is based on personal interactions with the brand. By changing
the perspective on the customer, actors in the context of the brand become brand-related
touchpoints. The experiences made at the brand-related touchpoints contribute to the

brand image, including both personal experiences, such as interactions with the company
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or the own social environment, as well as experiences from other people (Rindell &
Strandvik, 2010). In practice, this contains all touchpoints in the form of interactions in
the context of the brand (Jaakkola & Alexander, 2024), whether it is an exchange about
the brand between two friends or the (un)conscious perception of a marketing campaign
of the brand. The experiences made at the brand-related touchpoints expand the associa-
tive network that customers have in mind with the brand (Beig & Nika, 2019). Based on
the configuration of the resulting associative network, certain attributes are linked to the
brand (Alwi & Kitchen, 2014; Torres & Bijmolt, 2009), which are represented by the
brand image (Keller, 1993). Individual customer logic determines which brand-related
touchpoints customers perceive and interact with in the first place (Heinonen &
Strandvik, 2015). It guides the customer's activities and thus determines which brand-
related touchpoints the customer could in principle encounter in its everyday life (Hei-
nonen et al., 2010). In other words, individual interactions at the brand-related touch-
points result in individual experiences that lead to individual associations with the brand
(Brakus et al., 2009; El Naggar & Bendary, 2017; Erdem & Keane, 1996; Keller, 1993).
Therefore, brand attributes vary between customers due to their different customer logics
(Erdem & Keane, 1996) and change over time whenever customers receive new infor-
mation about a brand (e.g. by interacting with new brand-related actors) (Rindell &
Strandvik, 2010). This implies that actors cannot capture the entire network of all actors
and interactions, so that only a section of the total brand is perceived at the individual
level. After the customer has interacted with the brand in accordance with its own cus-
tomer logic, the customer becomes part of the total brand and enriches the brand. This
individual approach to brands based on customer logic provides an understanding of why
different attributes are associated with a brand and why various brand images co-exist

(Rindell & Strandvik, 2010). The process is illustrated graphically in Figure 3-1.
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Total brand after C1 interacted in the
context of the brand at t=1
Grey dotted: Brand perception of C1

Total brand at t=0 (C1 has no interactions
in the context of the brand)

Customer Logic

C = Customer E = Employee
B = Brand ambassador P = Product
For simplification, only four types of actors are presented.

Dashed lines show interactions in the context of the brand that are not perceived by customer C1.
Continuous lines show interactions in the context of the brand that are perceived by customer C1.

Figure 3-1: Formation of brand perception based on customer logic

Customers generate an ecosystem for each goal (e.g. mobility or sport) and the customer
logic determines which actors and interactions are relevant for achieving the goal (Hei-
nonen & Strandvik, 2015; Lipkin & Heinonen, 2022). To determine the relevance of a
brand for achieving a customer goal, brands are firstly ascribed certain attributes using
individual customer logic. Secondly, based on these attributes, a decision is made as to
whether the brand is capable of supporting the customer in achieving a certain goal and
is subsequently included in the corresponding customer ecosystem or not (Heinonen &
Strandvik, 2015). Since the perception of a brand is based on the perception of the inter-
actions at the brand-related touchpoints, the brand-related touchpoints themselves be-
come part of the customer ecosystem. Consequently, the overlap between the total brand
at the aggregated level and the customer ecosystem represents the brand perception at the
individual level. The integration process is illustrated graphically in Figure 3-2. For sim-
plification, only three brands and a limited number of different brand-related touchpoints
are illustrated. In addition, no actors are shown that are completely independent of brands
in the customer ecosystem (e.g. in the customer ecosystem “running”, when a customer
receives a recommendation for a running route from a family member without any refer-

ence to a specific brand).

In summary, customer logic determines the customer's approach to a brand and therefore
which interactions emerge in the context of the brand. Experiences made during the in-

teractions create links to attributes that are afterwards associated with the brand, such as
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sustainable or athletic. Customers include a brand in their ecosystem when they perceive
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it as relevant to achieving their specific goals (e.g. the goal of running or healthy nutri-
tion), with the brand’s attributes and resulting image reflecting this perceived relevance.

Integration process of brands in a customer ecosystem

Figure 3-2:
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3.2.3 Conceptual development of customer-perceived servitization capability of a brand

Value formation in the customer ecosystem continuously changes over time as new inter-
actions arise (Heinonen & Strandvik, 2015; Strandvik & Heinonen, 2013). This is not
only the case if a new brand is perceived but also in the context of servitization (Garcia
Martin et al., 2019; Simonsson & Agarwal, 2021). When a product brand offers a new
service, the brand expands not only at the aggregated level, but also at the individual level
of actors who perceive the new service. The service consequently expands the customer
ecosystem in which the associated brand is located. Customers use their goals and thus
their customer ecosystems including all interactions with brands and other actors within
it as mental categories to categorize the new service (Ratneshwar et al., 1996). In partic-
ular, the positioning of the brand in the customer ecosystem and the attributes associated
with the brand are essential for customers to form an attitude towards the new service
(Broniarczyk & Alba, 1994; Loken et al., 2008). This article suggests that customers at-
tribute a servitization capability to a product brand based on the customer ecosystem(s)
in which the brand is located. Based hereon, customers believe that a brand is capable to

offer a service in the future or not.

Like other brand attributes, CSCB is based on customer’s processing of the perceived
actors and interactions within the context of a certain brand i.e. their experiences at the
brand-related touchpoints (Brakus et al., 2009; Tueanrat et al., 2021). CSCB refers to the
capability that customers attribute to a product brand to execute a new service business
model and thus generate value for customers. Hence, it is based on the customer's percep-
tion of service characteristics of the product brand. As product brands do not fulfill a large
number of service characteristics (Berry, 2000; Grace & O’Cass, 2005; Shostack, 1977),
brand-related surrogates are used to form customers' attitude towards the service. In the
literature, the three dimensions physical environment quality, interaction quality and out-
come quality are used to measure the service quality itself (Brady & Cronin, 2001;
Gottlieb et al., 2011) and the service quality of a brand (Volckner et al., 2010). The three
dimensions coincide with the three stages of service provision, which represent the im-
plementation of services and thus the touchpoints in the service creation process between
provider and customer (Moeller, 2008). Various terminologies exist for the three stages
of service provision in the literature (Bruhn, 2019; Donabedian, 1988; Moeller, 2008),
although their content is quite similar. In the context of this article, the terms potential,

process and outcome are applied. The three stages of service provision are applied in the
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following to develop brand-related dimensions that characterize CSCB and therefore

build the conceptualization.

Customers lack information about the process and the outcome of the service due to the
intangibility of services (Moeller, 2010; O’Reilly et al., 2017; van Riel et al., 2001), re-
sulting in customers perceiving a higher risk (Laroche et al., 2004; Mitchell & Greatorex,
1993; Pleger Bebko, 2000). Providers therefore document their performance capabilities
and resources at the potential stage to reduce the perceived risk (Bruhn, 2019; Dona-
bedian, 1988; Moeller, 2010). If the customer decides to use the service, the process stage
follows. At this stage, internal and external factors are combined and the actors integrate
their resources (Bruhn, 2019; Donabedian, 1988; Moeller, 2010; Vargo & Lusch, 2016).
Outcome is the last of the three stages and refers to the value for the actors (e.g. customer)
resulting from the factor combination within the process stage (Bruhn, 2019; Donabedian,
1988; Moeller, 2010). CSCB is located at the first stage before the customer decides to
use the service. This stage is characterized by the acquisition and processing of infor-
mation by the customer (Faulds et al., 2018; Patti et al., 2020). This article suggests that
customers use their experiences at the brand-related touchpoints to generate an assess-
ment of the process and outcome stage of the new service. However, customers do not
only consider the provider-owned touchpoints, but all brand-related touchpoints from
their ecosystem (Baxendale et al., 2015; Jaakkola & Alexander, 2024). Therefore, CSCB
comprises two dimensions, the perceived service process capability (PSPC) and the per-
ceived service outcome capability (PSOC). Brand-related touchpoints and their implica-

tions for the two dimensions are derived from the literature as follows.
PSPC

In contrast to services, products already represent final values that do not require trans-
formation (Hill, 1977; Moeller, 2010). As a result, customers of a product brand cannot
directly evaluate the interactions in the context of value formation. In contrast, interac-
tions between employees and customers are essential for brands when it comes to services
(Dall’Olmo Riley & de Chernatony, 2000; Kingshott et al., 2021). However, interactions
between the customer and employees also occur with product brands. This includes all
employee interactions at the brand-related touchpoints and the resulting thoughts and
emotions (Kuuru & Nérvinen, 2019), as they create experiences (Jaakkola et al., 2015)
and influence subsequent interactions (Stein & Ramaseshan, 2020). Examples are inter-

actions with employees in brand stores (Dolbec & Chebat, 2013), with complaints
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management (Kumar & Kaur, 2020) as well as non-human interactions on social media
(Rohm et al., 2013; S et al., 2020) or on brand flagship platforms (Wichmann et al., 2022).
Furthermore, the presentation of a tangible environment reduces the intangibility and thus
the perceived risk associated with the service process (Bitner, 1992; Laroche et al., 2001;
Shostack, 1977). In the literature, this tangible environment is a part of the servicescape
and includes ambient conditions, space, functions as well as signs, symbols and artifacts
(Rosenbaum & Massiah, 2011). In the context of servitization, the product provider al-
ready has a tangible environment that is associated with the brand and could be used by
customers as an indicator. Another important aspect at the process stage is integration.
Integration describes how intensively providers and customers are involved in the service
creation process (Alzaydi et al., 2018; Bitner et al., 1997). In this context, convenience is
a decisive factor for customers' evaluation, which is influenced by the tangible environ-
ment, brand image and service design (Berry et al., 2002; Kaura et al., 2015; Seiders et
al., 2007). As products typically require no or very little integration (Moeller, 2008), cus-
tomers use other integration situations to evaluate service process capabilities, for exam-
ple the provider's handling of customer data (Martin et al., 2017) or brand co-creation
practices, in which customers participate in the creation of the brand (France et al., 2018;
Muniz & Guzman, 2023; Sarasvuo et al., 2022). Consequently, PSPC refers to the capa-
bility that customers attribute to a product brand to provide a service process that is con-

venient and flexible for customers.
PSOC

Individuality i.e. heterogeneity is a central feature and therefore a core value driver of
services (Edgett & Parkinson, 1993; Zeithaml et al., 1985). Individualization approaches
can also be observed in products, such as mass customization (Piller, 2004; Tseng et al.,
2016) or customer orientation of employees in contact with customers (Hennig-Thurau,
2004). From these experiences, customers could draw conclusions about the provider's
capability to contribute to their goals. In addition, the attributes of the brand's products as
physical touchpoints could be considered by customers. The products take a predominant
position in the associative network that customers form about a brand (Keller, 1993; Shos-
tack, 1977). Therefore, customers draw upon their experiences with the current products
(e. g. their value, materials and quality) to form an attitude towards the new service (Ra-
manathan & Velayudhan, 2015). Another important factor could be the fit between the

brand's existing range and the new service (Pina et al., 2013; Ramanathan & Velayudhan,
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2015). Servitization shifts the value proposition of a business model from owning prod-
ucts to focusing more on services and a solution for customers (Adrodegari et al., 2015).
The brand extension literature has found that the more intangible the brand extension is,
the lower is the fit with the parent product perceived (Lei et al., 2004). The intangibility
in servitization creates a discrepancy between the value proposition of the new service
and the value proposition that currently relates to the brand based on the existing product
range (Rese et al., 2012; Tukker, 2004). Customers draw on their goals to create a mental
fit (Martin & Stewart, 2001; Martin et al., 2005; Ratneshwar et al., 1996) and thus their
customer ecosystems. They therefore compare the value of a brand and its products for
their individual goals with the value that the new service potentially contributes to their
goals. Accordingly, it is essential for brands to create a perceptible fit between the current
product range and the new service (Broniarczyk & Alba, 1994; Czellar, 2003; Peng et al.,
2023) which makes the association with goal categories easier for customers (Ratneshwar
et al., 1996). To summarize, PSOC refers to the capability that customers attribute to a
product brand to provide a service outcome that generates value tailored to individual

customer goals.
3.3 Methodology

3.3.1 Research design and sampling

The qualitative study is intended to provide evidence that customers consider their brand-
related experiences from their customer ecosystems to evaluate the servitization capabil-
ity of a brand. In particular, factors are to be found that support the structure of the con-
struct with regard to PSPC and PSOC. The study requires a qualitative approach, as the
focus is on discovering brand dimensions (Grace & O’Cass, 2002) and hence, to explore
brand-related interactions and associations in order to generate insights (Seimiene & Ka-
marauskaite, 2014). For this purpose, semi-structured in-depth interviews were conducted
with 27 customers and 10 experts. Interviews with customers were carried out to generate
insights from their direct experiences (Hastings & Perry, 2000). Interviews with experts
were conducted to obtain aggregated information (von Soest, 2023) about customers in
the servitization process and to understand how brands initiate interactions with custom-
ers in this process. Two different interview guidelines were developed for this purpose,

which are described below.
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Customer interview guideline

After a brief introduction, the customer interview started with the participant's selection
of a brand. The participants were asked to choose the brand that they themselves are a
customer of (current use of a product or last purchase no more than a year ago) and know
best (Grace & O’Cass, 2002). The participants were given a selection of six brands with
the corresponding product category. The brand selection included Adidas with sports
products, Apple with tech devices, Alnatura with sustainable food, Nivea with cosmetics
and skincare, Braun with electric razors and epilators, and Bosch with gardening tools.
The restriction to six brands was necessary, as predefined business model scenarios were
used in the second step. However, only brands with a high level of recognition in Ger-
many (Statista, 2024) were presented to choose from in order to ensure a wide range of
options. Another requirement was that customers are sufficiently involved in the brand
and its products (Low & Lamb, 2000; Martinez & Pina, 2010), ensuring that the brand
and its products are relevant to achieving the customer's goals (Kyle et al., 2007). In-
volvement is considered a predictor of purchase intention (Tsiotsou, 2006) and, con-
versely, participants are sufficiently involved in the chosen brand and its products through
their brand choice. The participants were then asked to estimate the product share (com-
pared to the service share) of the brand to verify that the brand is primarily perceived as
a product brand. Next, the main questions of the interview guide were asked. Following
the methodology of Kallio et al. (2016), all questions were structured on two levels: Main
themes and follow-up questions. This is in line with the principle of the laddering tech-
nique (Reynolds & Gutman, 2001) as every evaluation or attitude expressed by the par-
ticipants was followed up in order to identify the specific interactions behind the state-
ments. Firstly, questions were asked about brand perception. The purpose was to discover
the attributes customers associate with the brand and to identify the interactions in the
brand context from which the attributes result. Increasingly deeper questions were asked
to determine the interactions that are ultimately responsible for customers' statements.
The customer ecosystem was then mapped by asking about customer goals and relevant
actors to achieve them. Once the customer ecosystem and brand perception had been rec-
orded, customers were presented with a scenario featuring a fictitious service extension
of the brand. The aim was to create the situation for customers when they perceive a new
service from a product brand for the first time. A fictitious brand extension was chosen

because it ensures initial contact and does not deliver poorer results than real brand
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extensions (Peng et al., 2023). Service business models were designed using the typology
of Tukker (2004): product oriented, use oriented and result oriented. Two brands were
assigned to each business model type. Product oriented business models were a cooking
course from Alnatura and a beauty & care course from Nivea, use-oriented business mod-
els were the rental of sports products or tech devices from Adidas and Apple respectively,
result-oriented business models were a pay-per-shave model from Braun and a pay-per-
use model for gardening tools from Bosch. A brief explanation was provided for each of
the business models. After the participants had understood the business model, they were
first asked about their general attitude towards the business model. The customers' CSCB
was then surveyed. The goal was to identify brand-related factors that customers use to
form an attitude towards the new service. Again, follow-up questions were asked to in-
vestigate which interactions in the brand context lead to these attitudes and expectations
(Kallio et al., 2016; Reynolds & Gutman, 2001). To conclude, an open question was asked
whether there were any other important aspects for the participants on this topic and de-

mographic information was collected.
Expert interview guideline

The expert interviews followed a similar procedure. As a warm-up, questions were asked
about the relevance of brands for customers and the development of brand attributes. The
CSCB concept was then briefly explained and discussed on the basis of the main theme:
“How does customer's perception of a brand change in servitization?” The follow-up
questions included the touchpoints, interactions and experiences that customers have with
the brand and use to form an attitude towards the new service (Kallio et al., 2016). Finally,
the experts were asked which attributes of a brand constitute success factors for the cus-
tomer's perception of servitization. The interview guide also concluded with an open

question and the collection of demographic information.

The interviews were conducted in the period from 29.04.2024 to 07.06.2024 in Germany
and took place both digitally via video call or in person, depending on the participant's
preference. Customer interviews took on average 30:14 minutes and expert interviews
38:49 minutes. A total of 1204:38 minutes of audio material was collected and analyzed.
The transcription of the audio material was conducted via the MAXQDA transcription
service and a subsequent revision by the researchers. This was appropriate, as the focus
is entirely on the content of the participants' statements and coding of emotions was not

necessary (Lustick et al., 2024; Skjott Linneberg & Korsgaard, 2019).
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Participants for customer interviews were acquired via social media announcements and
direct communication. This is appropriate as no specific knowledge was required and the
brands are well known in Germany (Statista, 2024). Of the 27 customers, 48.1 percent
were female and 51.9 percent male. The age ranged from 20 to 71 years and the average
age was 40.4 years. 18.5 percent stated a university degree and 81.5 percent a secondary
education as their highest educational qualification. Alnatura was chosen as the brand
context three times, Nivea four times, Apple ten times, Adidas six times, and Braun and
Bosch twice each. The perceived product share of the brands was over 70 percent for all
study participants (with one exception for Apple at 50 percent). On average, the perceived
product share of the brands was 81.5 percent (perceived service share is therefore 18.5
percent). 20 of the study participants were rather positive about the fictitious service,

seven were rather negative.

Experts were selected based on their expertise in the areas of servitization and brand de-
velopment, strategy and transformation. For this purpose, LinkedIn profiles were scanned
and company websites were examined. Experts were selected at different company levels,
from market research experts to managing directors, with the aim of obtaining different
perspectives. The professional experience varies from five to 37 years and has a mean
value of 19 years, considering experts with different levels of experience. Diversification
was also taken into account when selecting the business sector. This includes both com-
pany-internal experts and external experts from consultancies. An overview of all inter-

views is provided in Table 3-1.

Customers

No. Gender Age Education Brand Product Atti'tl:lde towa?ds the Interview

share fictitious service length
1 f 27 Secondary education Apple 85 positive 23:55
2 m 32 University Apple 95 positive 38:28
3 m 36 Secondary education Apple 80 positive 26:53
4 m 34 Secondary education Adidas 85 positive 39:21
5 f 54 Secondary education Nivea 100 negative 37:32
6 m 57 Secondary education Braun 90 positive 37:09
7 f 58 Secondary education Nivea 95 positive 21:28
8 m 56 University Apple 70 positive 39:25
9 m 33 University Adidas 90 positive 34:11
10 m 58 Secondary education Adidas 70 positive 27:56
11 f 61 Secondary education Alnatura 70 positive 30:14
12 m 30 Secondary education Adidas 80 positive 42:10
13 m 62 Secondary education Adidas 70 negative 22:21
14 m 23 Secondary education Apple 80 positive 31:00
15 f 20 Secondary education Apple 75 negative 18:48
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16 f 30 Secondary education Apple 80 negative 33:16

17 m 30 Secondary education Braun 100 negative 24:07

18 f 26 University Alnatura 85 positive 33:16

19 f 47 Secondary education Nivea 95 positive 19:53

20 m 46 Secondary education Apple 50 positive 30:09

21 f 21 Secondary education Apple 80 positive 25:45

22 f 21 Secondary education Adidas 70 positive 24:54

23 f 29 University Alnatura 90 positive 28:57

24 m 65 Secondary education Bosch 70 negative 34:33

25 m 30 Secondary education Apple 70 negative 36:50

26 f 34 Secondary education Nivea 90 positive 26:32

27 f 71 Secondary education Bosch 90 positive 27:25

Total 816:28
Average 30:14
Experts
Profes-

No. Job titel sior.lal “* Sector Interview
perience length
in years

1  Marketing director 28 TV 45:58

2 Graphic designer and senior project manager 30 Advertising agency  25:44

3 Managing director and managing partner 27 Brand consulting 48:44

4 Market research expert 5 Engineering 31:25

5  Managing director 37 Brand consulting 57:42

6  Partner 16 Brand consulting 36:21

7  Managing director 10 Innovation consulting 51:57

8  Strategy consultant 20 Insurance 27:57

9  Managing director and marketing consultant 7 Media and advertising 28:40

10 Business lead and executive creative director 10 Advertising agency  33:42

Total 388:10
Average 38:49
Table 3-1: Overview of the interview participants

3.3.2 Data analysis

A deductive-inductive approach following the Gioia methodology was chosen for the data
analysis (Gioia et al., 2013), because CSCB does not yet appear in the literature and this
article thus takes a grounded theory approach. Nevertheless, it was necessary to screen
the related literature in advance in order to form an initial research-based overview (Cut-
cliffe, 2000; Dunne, 2011). Related methodologies have been used in other servitization-
related articles (Kreye & van Donk, 2021; Tronvoll et al., 2020; Ulaga & Reinartz, 2011).
The interviews were analyzed by using MAXQDA 24 software. The first step was to
record and structure all goals, interactions and attributes in the brand context. A total of
1470 codes were generated this way. Next, the codes that capture individual brand per-
ception before the presentation of the new service business model were analyzed. Solely

the customer interviews were considered for this purpose, as only these contained specific
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brand contexts. Brand-related interactions in the ecosystem to achieve customer goals
were identified for each brand and the brand attributes were tracked. Next, the codes that
were created after the presentation of the new service business model were evaluated.
Customer and Expert interviews were included in this analysis, as the focus is no longer
on specific brands, but on new service business models of product brands in general. A
bottom-up structuring of CSCB is achieved by applying codes that contain interactions in
the brand context as first order concepts. These codes were then analyzed, structured and
assigned to higher-level factors. Therefore, the approach allows the generation of new
factors as second order themes (Gioia et al., 2013). As a result of this procedure, not all
generated codes were integrated into the final report. The two hypothesized dimensions
of CSCB are located at the level of the aggregate dimensions and are confirmed, rejected

or expanded by structuring the second order themes.
3.4 Findings
3.4.1 Analysis of the six brands

The analysis of the interviews reveals that all six brands are strongly characterized by
their products. When asked about experiences with the brand, experiences with the prod-
ucts are mentioned predominantly. The attributes ascribed to the products based on per-
sonal experience are then transferred to the brand. For example, C6 associates the brand
Braun with quality. He explains this with “my own experiences with the product. Espe-
cially about the longevity and quality of the product”. Furthermore, all touchpoints be-
tween the customer and the brand generate experiences with the brand, which then influ-
ence the perception of the brand: “When customers use certain brands, they have subjec-
tive experiences with them at all their touchpoints. [...] All of this has an influence on how
customers perceive brands and either form an image of them in advance or when they
actually use them and attach corresponding attributes to them” (E8). Apart from the
products, the social environment, marketing initiatives as well as brand stores and retail-
ers (and their digital counterparts) proved to be touchpoints between customers and

brands across all six brands. E5 refers to “everyday experiences with the brand”.

The attributes attached to a brand show considerable similarities with the goals that cus-
tomers associate with the ecosystem in which the brand is located. This indicates that
customers assign a brand based on its attributes to a matching goal and thus a matching

customer ecosystem. Adidas in particular is an interesting case, as most customers assign
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the brand to one of two goals (sometimes both) based on their individual experiences:
Sport or style in everyday life. E9 attributes Adidas “a style that I like” and says that to
achieve his goals, “I always go back to Adidas regarding my shoes. And that's more about
fashion.” E10, in contrast, associates Adidas with “sportiness”, because “from my obser-
vation, Adidas comes primarily from the sports sector and also supports the national
soccer team”, which is why “it's a very interesting brand for me, because I do sports.”
The findings thus support the assumption that customers engage in individual touchpoints
with the brand based on their customer logic. This results in individual brand attributes
which is why the brand is assigned to the matching customer ecosystem. The interactions
and experiences at the brand touchpoints, brand attributes and customer goals are pre-

sented for all six brands in Table 3-2.

Interactions and experiences at the .
. Brand attributes Customer goals
brand-related touchpoints
= Products are perceived as healthy
and natural
= Brand st it ble im-
ran. stores convey a favorable im- Healthy and natural
pression of the brand . .
. = Transparency builds = Healthy nutrition
= Employees are competent, friendly . ..
Alna- trust = Sustainable nutrition
and fit the brand L . ..
tura . . . = Sustainability = Enjoying delicious
= Brand is also available in other gro- .
= Good price-perfor- food
cery stores .
) ) mance ratio
= Competitors are products with eco-
labels (but these are usually more
expensive)
= Creams, shower gels and deodorants
that are recognized by their packag-
ing and smell
= Services such as beauticians and = Well-being, soft, pam-
wellness are used complementarily pering
. = Marketing embodies the brand at- = Skin compatibility = Skin and body care
Nivea . . .
tributes = Consistent, reliable = Beauty
= Perception of creams in particular is  and authentic
based on memories and experiences ® Nostalgia
from the past/childhood
= Products from other brands are con-
stantly being used as well
=N 1 titi th lit = High quality and high . .
! orea .compe ition, as. e quality 1.g quality and hig « Convenience in every-
is perceived to be the highest on the price (status symbol) dav life
market = Functional/handy Y .
. . . e . . = Staying healthy
Apple = Design and functionality of the = Familiarity/habit . .
. . = Pastime and social
products are rated very highly; the = Great and simple de- media
handling of the products is conven- sign « Taking pictures
ient = Reliable P
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= Both the physical product and the
software offer great value when in-
teracting with the device

= Positive experience with the com-
patibility of the products

= Behavior and competence of the
employees and the design of the
brand stores are perceived as very
good and match the brand

= Advertising is primarily perceived
when new products are launched

= Social environment is essential for
achieving the goals (for example
communication)

= High durability

= Communication and
contact with the social
environment

= Accuracy of fit and comfort of the
products contribute to the perceived
quality

= Qualitatively comparable competi-
tors have a similarly high value

= Sports sponsoring is perceived posi-
tively

= High quality
= Sportiness

= Comfort (in everyday
life and during sport)

Adidas = Brand's app is used for sports activi- = Style/Fashion, as the = Sport
ties products look good = Style/feeling of look-
» Products are used both for sport and = German/local brand ing good
in everyday life
= Customers compare and purchase
products both indirectly from retail-
ers and directly from the brand
(online as well as in stores)
= Products are described as durable, = High quality
precise, visually appealing and prac- = Reliable
tical = ice-perfor-
ica . Good prlc.e perfor: = Body care
= A number of functional overlaps mance ratio s
. . . = Good and individual
Braun with competitors exist = German/local brand
. . . .\ shave
= Proactive search in electronics = Tradition, as the expe- .
. = Low (time) effort
stores riences of fathers and
= Buying products of the same brand grandfathers are also
over many years included
= Products are convenient to use, du-
rable and powerful
= Comparing products based on qual-
ity,.technollogy and price both « High quality L] Converllience when
online and in stores . gardening
) = Reliable .
Bosch = A number of functional overlaps = Garden mainte-
. . . = German/local brand
with competitors exist .\ nance/neat lawn and
. . . = Tradition
= Gardening services are used substi- hedge
tutionally
= Exchange in the social environment,
especially with neighbors
Table 3-2: Analysis of the six brands before presenting the service business model
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342 CSCB

The purpose of this article is to identify factors that apply regardless of the brand and type
of service business model. Therefore, the following analysis does not differentiate be-
tween brands or business models, but rather considers all findings holistically. In addition,
the findings of the expert interviews are included, which also contain factors that are ap-
plicable across all brands and business models in servitization. Customers across all six
brands and experts have expressed their requirements for the characteristics of a new ser-
vice. These serve as target characteristics for the two brand capabilities, as brands are
required to convey their servitization capabilities to achieve customer expectations. In the
following, the interactions, experiences and their effects at the respective touchpoints are
presented and factors for the two capabilities are derived. These factors are used by cus-
tomers as surrogates for assessing the new service, as the brand only offers products at
the time of the assessment. The surrogates are formulated from the provider perspective

in order to develop success factors for providers based on customer experiences. An over-

view of the findings is provided in Table 3-3.

Perceived service process capability Perceived service outcome capability
Expected
service . .
. e = Individual value tailored to customer
character- | = Low barriers to entry, flexibility (regard- . .
e L goals, support customers in achieving
istics in ing time, place and payment) their voals
servitiza- = Low effort, high convenience, comfort g .
. ey . = Outcome and quality related to the
tion and accessibility during usage
products
(141
codes)
Customer experi- Customer experi-
Touch- ences at the touch- Surrogates af- | ences at the touch- Surrogates af-
points points and their ef- fecting PSPC points and their ef- fecting PSOC
fects fects
= Good experiences = A value-creating
with product usage Product han- product is the foun-
. . . . .\ Product value:
and handling transfer dling: Creating | dation for servitiza- ..
. . Emphasizing
to the brand and the a consistent tion.
. . .. . the value and
service. and reliable = Individualized prod- .
. . . . quality of the
Product = Consistent and relia- product that is ucts increase custom- .
. 1 product, which
(200 ble product experi- easy to use and ers' belief that the .
. . . . . contributes to
codes) ence builds trust in provides a service supports their the achieve
the service process good usage ex- individual goals. ment of indi
capabilities. perience over a |® Product quality is .
. e . vidual cus-
= Habit and familiarity long period of transferred to the
) . tomer goals.
with a product en- time. brand and the new
courage customers to service.
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use the service from = Fit between the value
the same brand be- proposition of the
cause they expect an service and the value
equally effortless ser- proposition of the
vice process. product brand makes

= Past (childhood) ex- the new service more
periences with the credible.
products lead to nos- = Goal complexity and
talgia and reduce the involvement make
perceived barriers to service more valua-
entry. ble.
= Personal experiences
at touchpoints such as = The additional value
stores or the website offered by the web-
are used to evaluate site and stores is
. the service process used to estimate the
Tangible e
. capabilities. value of the new ser-

environ- = The perception of a I : vice.

ment : nteraction ) )

(67 codes) | COMPANYASlrge M- ompetence; |* Quality of thetangi-
plies capabilities in Demonstrating | Ple environment is Jalue obpro
terms of infrastruc- the perfor- used as an indicator ?’lder: Focus-
ture, human resources  ,ance of the of the quality of the mng on'the cus-
and financial re- provider in service. ‘Fomer H_l every
sources for services. terms of the interaction be-

tween customer
= Employees' expertise  Xtent Of.the and provider to
and problem-solving ~ Physical infra- increase per-
skills in the product structure, com- ceived individ-
context are trans- petence and * Customer focusand  yality, quality
ferred to the brand's behavioratthe | ,ppreciation of cus- 4 value.

Employees capabilities in the ser- :)ran}cll-re'lated tomers in the product
vice process. ouchpoints. context lead to the

(54 codes) . . . .

= Friendly behavior of new service being

employees ensures perceived as individ-

that customers feel ual.

comfortable and as-

sume the same for the

service context.

= Transparent market-
Social rele- ing (Fit between the

* Influencer marketing ~ vance: Lever- value promised by

increases the personal ~ aging brand-re- | paketing and the Value credibil-

Marketing relevance of the lated touch- actual product expe- ity: Promising

activities brand and thus re- points with rience) increases au- @ value that can

(71 codes) duces the barriers to customers to thenticity of the actually be ex-
entry of the new ser- increase brand brand and thus credi-  perienced by
vice. awareness and bility of the value customers and

relevance, promise by the new their social en-
thereby lower- service. vironment.
ing barriers to

Social en- | = Sharing experiences = Sharing experiences

vironment

in the social

entry.

in the social
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and other environment about environment about

customers various brand touch- the values of prod-

(70 codes) points affects the atti- ucts affects the credi-
tude towards the bility of the promised
brand (word of value (word of
mouth). mouth).

= Experiences of other = Experiences of other
customers with inter- customers regarding
actions at the brand's the value of products
touchpoints influence influence the percep-
the perception of cus- tion of customers
tomers (social proof). (social proof). Expe-
Experiences of the riences of the social
social environment environment are
are weighted simi- weighted similarly to
larly to own experi- own experiences
ences when evaluat- when evaluating ser-
ing service process vice outcome capa-
capabilities. bilities.
Table 3-3: CSCB and service surrogates

PSPC

Customers want the lowest possible barriers to entry in order to use a service. This in-
cludes the payment method, flexibility in terms of time and location, contract duration
and availability of support. “Anything that is too complex, too costly, will sooner or later
cause people to turn away” (E4). In addition, a service has to be practical and convenient

for customers and require little effort to use.
Product handling

Experience with handling of products is essential for the customer's perception of a
brand's PSPC. Customers form an idea of the interactions with the brand in a service
context based on the way they interact with its products: “I draw this trust in the reliability
of the services from the experiences I have had with the devices” (E3). E4 also speaks of
a “leap of faith” that customers grant a brand based on previous use of its products. Fur-
thermore, customers become habituated to products after a long period of usage. Custom-
ers buy products from the same brand again and again as they become familiar with their
specifications, which reduces their effort. This leads to customers preferring a service
from a particular brand over the same service from another brand. C14 answers the ques-
tion of whether he would use the service of another brand by saying: “Probably not from
the smartphone industry, because I've already gotten used to my iPhone and [ wouldn't

actually switch away from it.”” This bond to the brand becomes even stronger when the
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experiences lead back to childhood and nostalgia arises. Nostalgia results in a positive
attitude towards the brand and thus to a reduction in the barriers to entry for a new service:
“The great idols or the great soccer stars always had Adidas, Beckenbauer also became
world champion with Adidas, for example. [...] That will probably support it [the new
service] positively, yes, I think so, because then I have a bit more trust in a brand like

that, in a product like that” (C10).
Interaction competence

The website and the stores i.e. the points of sale were mentioned most frequently by cus-
tomers as direct touchpoints with the provider of the brand. By providing the relevant
infrastructure at the touchpoints, customers trust the brand to be capable of providing a
service: “Yes, they already have the locations and the infrastructure for this. They already
have a platform where they can offer it. They have all the IT people they need. Well, then
they can make an online service on their homepage or you can go to the store, which
already exists anyway. I'm sure it [the new service] works. So, I have no concerns about
that, or maybe it's even possible that they could do it in cooperation with all the electron-
ics stores” (C25). Customers use the size of the brand and the corresponding provider to
assess the brand's capability to develop the competence for service interactions: “Because
they are so big, they get [...] employees very quickly who want to get involved and want
to work for this brand. And they probably have the money too” (C16). Furthermore, cus-
tomers use their previous interactions with employees in the product context to assess the
quality of future interactions in a service context. This includes both the professional and
interpersonal/emotional performance of employees in contact with customers. After all,
the customers “of course compare [the new service] with their own experiences of the
dialog and the communication contact points or even the existing service contact points”

(ES).
Social relevance

Customers use various brand-related touchpoints to obtain information about the new ser-
vice. These touchpoints are in some instances beyond the direct control of the provider
and include the social environment and experiences of other customers, for example via
online reviews. Experiences with the brand from people who are meaningful to the cus-
tomer then influence the customer's willingness to try out the new service: “Yes, it defi-

nitely plays a role, so if someone has already tested it and says that it works well and
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goes well, [ am more inclined to try it [the service] out” (C1). Influencers have a similar
effect on customers, “because they build up a supposed closeness to their followers by
showing themselves personally and privately, and use this closeness to draw attention to
products in a very individual and personal, familiar way” (E1). The social relevance that
arises from these brand-related interactions reduces the barriers to entry for the new ser-
vice and thus gives customers the impression that the service is easy to use. In the case of

influencer marketing, the provider is able to control this effect.
PSOC

The prerequisite for using the service is that customers perceive a value for themselves.
This value is individually tailored to their goals. For example, C7 asks regarding the
Nivea course, “whether it's compatible with my skin, I'm a bit sensitive, whether the result
of the course suits me, whether it suits my life and me.” Customers also expect the value

of the service to be related to the products and to be no lower in quality than the products.
Product value

“Product quality, that is, let me put it this way, the basic foundation” (E7). The experi-
enced product quality (for example via the longevity of the products) creates value for
customers and is transferred to the brand, where it implies a certain quality of the new
service in the minds of customers. Furthermore, customers assume that the new service
can only create value if the products have already created value for them. Customers also
use the individuality of the products to assess whether the new service delivers value for
their individual goals. “So, if I have the impression that this brand cares about me and is
seriously interested in focusing on me, offering me individualized additional services and
not just dumping a standardized additional service in front of me. Then I'm more likely to
trust them to meet my needs with their new service” (E8). In addition, customers do not
need a service for simple goals (e.g. brushing their teeth). However, if the goals are more
complex, “the involvement is higher and therefore the willingness to at least take a look
at a potential new service, think about it and then evaluate it is also higher” (E1). The
experts in particular emphasized that the credibility of the service is a decisive variable.
Credibility of the new service results from the customer's perceived proximity of the new
service to the brand regarding its value proposition. “If you break that, then you will def-
initely damage customer trust, in the worst case. In the best case scenario, people don't

believe that the service works. Then the question arises why they should buy now” (E10).
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Value of provider

Customers use the value obtained from interactions with the provider to estimate the value
of a new service: “Every brand touchpoint that has a positive influence on me, that I have
been satisfied with at least once, perhaps even impressed by, and that contributes to the
topic of customer orientation, would help to consolidate this brand perception, this posi-
tioning in my mind”’ (E8). Because from the customer's perspective, “I have to recognize
the advantages it offers me, be it in terms of health, vitality or sport” (C10). Included is
the value resulting from all interactions directly between customer and provider, such as
in-store consultations or handling of complaints. This is further strengthened by the per-
ceived quality of the tangible environment. C3 acknowledges that the tangible environ-
ment is influencing his attitude towards the new service, as “it reflects what I expect when
1 think of Apple. It's very simple in design. It's very clean and the employees, when they
come up to you, are, well, relaxed.” Customers also consider how the value they receive
at the provider-related touchpoints is tailored to their individual goals. It is therefore im-
portant for providers to respond individually to customers at each touchpoint and to sig-
nal: “Your satisfaction, your experience with us as a brand, is very important to us. And
that, of course, also helps [me as a customer] to shape my expectations with regard to

servitization” (ES8).
Value credibility

Customers not only share experiences of interactions in their social environment or with
other customers, but also of the value they receive from the brand and its products. Due
to many years of experience with the products in the social environment or in communi-
ties, “you usually also have very satisfied customers who are happy to express this and
then provide social proof accordingly. And I think this can then be transferred very well
from the product to the service” (E9). In doing so, customers particularly want to verify
the credibility of the value promised by the provider. The provider also has the option of
proactively providing information about the credibility of its value proposition. If provid-
ers have communicated the quality and value of their products transparently in the past,
customers assume that this also holds true for the new service. “That is perhaps part of
credibility, that you don't preach something at the front [...] that you then don't keep at
the back” (E3).
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3.5 Discussion

3.5.1 Research contributions and limitations

Servitization initially expands the total brand at the aggregated level and, once perceived
by the customer, also the brand at the individual level. As the brand has not previously
offered any service business models, customers use surrogates from their brand percep-
tion to evaluate the new service. This includes all brand-related interactions and experi-
ences as well as the resulting attributes that are associated with the brand. The qualitative
study revealed that customers primarily use the five touchpoints product, tangible envi-
ronment, employees, marketing activities and social environment to evaluate CSCB.
Based on the frequency of the codes, the product touchpoint is most commonly used by
customers as a surrogate, since it is used in everyday life and thus offers the widest range
of experiences. From their experiences at these brand-related touchpoints, customers ob-
tain information about both the service process capabilities and the service outcome ca-
pabilities of a brand in order to assess the process and outcome of the new service business
model. CSCB thus comprises the two dimensions of PSPC and PSOC, each of which is
affected by three surrogates. PSPC is driven by the surrogates product handling, interac-
tion competence and social relevance. PSOC is affected by the surrogates product value,
provider value and value credibility. Through these findings, the article contributes to

research in three respects:

(1) The findings have shown that customers form brand attributes based on their interac-
tions and the resulting experiences in the brand context, which they then associate with
the brand. The brand-related touchpoints at which the interactions take place are not al-
ways provider-owned, but are in some instances outside the direct influence of the pro-
vider. This finding contributes to the current literature on touchpoint analyses (Baxendale
et al., 2015; Jaakkola & Alexander, 2024). As customers approach and interact at touch-
points based on their individual customer logic, an explanation is provided as to why
different customers associate varying attributes with the same brand (Pitta & Prevel
Katsanis, 1995; Rindell & Strandvik, 2010) and why gaps between the brand identity and
the brand image form (Roy & Banerjee, 2014). Customers then check the applicability of
a brand and its attributes for achieving their customer goals and integrate the brands with
sufficient congruence into their corresponding customer ecosystems. By exploring the
overlap of the customer ecosystem and the total brand at the aggregated level (= brand

perception at the individual level), the brand-related actors and their interrelationships in
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the customer ecosystem are understood in more detail (Lipkin & Heinonen, 2022), mak-
ing customer decisions more transparent and comprehensible. Overall, the brand-related
touchpoints at which customers have had experiences and the resulting brand attributes

are factors for customer decision-making.

(2) The article expands the research on brand attributes and their formation. Customers
generate experiences with every interaction they have with the provider, which influences
their perception of the provider and its services (Berry et al., 2006). Accordingly, cus-
tomers associate attributes with a brand that are based on experiences in the context of
the brand. In other words, brand attributes are accumulated experiences and can be used
as a predictor for CSCB. Table 3-2 shows that the participants of the study associate sev-
eral attributes with each of the six brands. Furthermore, customer experiences at brand-
related touchpoints are identified that lead customers to associate these attributes with the
brands. Customers most frequently stated that the brand attributes parent brand quality,
customer dominance, heritage and credibility contribute positively to CSCB. In the fol-
lowing, the literature on the identified brand attributes is briefly discussed in order to
locate CSCB in the research on brand attributes. Parent brand quality is one of the main
drivers of brand extensions (Ahn et al., 2018; Arslan & Altuna, 2012; Peng et al., 2023;
Volckner et al., 2010). The results of the study suggest that it also contributes to CSCB
and therefore facilitates servitization. Customer dominance describes that the goals of
each individual customer are at the center of every internal and external action taken by
the company (Heinonen & Strandvik, 2015). This idea is anchored in each of the six sur-
rogates, as customers check the achievement of their goals in relation to each surrogate.
The literature suggests that customers attribute heritage to a brand through longevity and
stability and that nostalgia and authenticity of the brand can result from it (Pecot & de
Barnier, 2017). Therefore, brand heritage indirectly influences CSCB via nostalgia as the
study shows that nostalgia originates from past brand-related experiences. Brand authen-
ticity is a antecedent of brand credibility (Sodergren, 2021). Customers consider a brand
to be credible if it has both the ability and the willingness to reliably deliver what it prom-
ises (Erdem & Swait, 2004; Haq et al., 2022). In the context of servitization, both the
service needs to be authentic to the brand (Spiggle et al., 2012) and the brand itself has to
be credible as a result of prior interactions (Erdem & Swait, 2004). Brand credibility is
embedded in the surrogates because customer behavior in the service process depends on

trust and loyalty (Nakata et al., 2019). The article extends the research on the
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aforementioned brand attributes by integrating CSCB into the literature on brand attrib-
utes. However, more research is necessary to further explore the relationships between
the four brand attributes mentioned above and CSCB as well as to identify further relevant

brand attributes in the context of CSCB.

(3) Finally, the article contributes to servitization literature, in which the customer per-
spective and brands have so far been largely unaddressed (Jang et al., 2021; Tosun &
Tosun, 2024). While the actual servitization experience has been measured (Jang et al.,
2021) this research extends the literature by identifying factors that determine whether an
experience takes place at all. Therefore, the article deepens our understanding of variables
that determine customer acceptance of a service business model in the context of serviti-
zation (Ahn et al., 2018; Lei et al., 2004; Ramanathan, 2013). As the procedure is derived
from customer ecosystems in general, this methodology can also be applied to other trans-
formation processes, for example the sustainability transformation (Palakshappa et al.,
2024). In future research, the approach could be used to assess the sustainability of a
brand as perceived by the customer. Based on the results, brand-related factors could be
identified that determine the customer acceptance of sustainable offerings in the context

of the brand's sustainability transformation.

Limitations result from the allocation of the participants to the brands. A total of 16 par-
ticipants chose the brands Apple or Adidas, both of which are assigned to the use-oriented
business models. This results in more data being available in that case than for the other
two types of business models. In addition, a total of seven participants had a negative
attitude towards the service. This was due to two factors: (1) The services in these in-
stances did not contribute any value to the customers' personal goals. (2) Customers val-
ued the possession of a product so highly that the services per se could not provide any
value. But even in these cases, the participants attributed a servitization capability to the
brands. Thus, two opportunities for future research result: (1) Structuring customer types
according to their logics and goals helps to better understand if and why customers would
use a specific service at all (Heinonen & Strandvik, 2015). In doing so, not only customer
segments can be identified, but the underlying motives for customer behavior can also be
investigated. (2) Product ownership still poses a challenge for services (Demyttenaere et
al., 2016; Price & Belk, 2016). Further research is necessary to identify factors that cause
product ownership in itself to contribute to customer goals. Another limitation refers to

socially desirable response behavior (Steenkamp et al., 2010). The results show that
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customers do not consider it socially desirable to be dependent on a brand. This was par-
ticularly noticeable among Apple customers, who initially argued that they could achieve
their goals just as well with any other smartphone and that the brand is not important for
them, but later in the interview emphasized that they do not want to use any other brand.
It is therefore possible that socially desirable responses were also given in other areas,
such as the attitude towards the new service. Conducting the study in other cultural con-
texts could eliminate these effects, since socially desirable response behavior depends on
the cultural background (Lalwani et al., 2009). A further research implication arises from
the reciprocal effects between the brand and the new service. Once the service is estab-
lished, it expands the overall brand at the aggregated level, which affects the customer's
perception of the brand and therefore the brand in the customer ecosystem. In this context,
research has already demonstrated that the service co-creation process leads to an im-
proved brand experience (Martillo Jeremias & Polo Pefia, 2021) and brand value
(Nysveen et al., 2013). Further research could explore how specific service characteristics
affect the customer's perception of the brand. In addition, it should be emphasized that
research on CSCB and customer-perceived brand capabilities in general is still in its in-
fancy. Therefore, further in-depth studies are needed to deepen our understanding of
CSCB and the factors influencing it. Case studies that capture the customer perspective
across the entire servitization process provide a solid starting point. Initial quantitative
studies could provide valuable insights into the causal mechanisms and the effect of
CSCB on the success of a new service in the context of servitization. The study showed
that fictitious services for real product brands are suitable for this purpose, as customers

were able to evaluate them with ease.
3.5.2 Managerial contributions

The article emphasizes the necessity for companies to not only superficially survey cus-
tomers' brand attributes, but rather to individually record the experiences at the brand-
related touchpoints in order to understand the reasons behind the brand attributes. Com-
panies are thus able to adapt or eliminate interactions that do not contribute to the targeted
brand identity and create specific touchpoints that support it. This is particularly im-
portant before and during transformation processes, as a favorable brand increases the
success of the transformation (Ruthardt, 2023). In the context of servitization, product
providers are transforming into service providers and changing their business model as a

result (Barquet et al., 2013; Brax & Visintin, 2017; Kindstrom & Kowalkowski, 2014;
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Kowalkowski et al., 2017). Customers use all brand-related experiences to form an atti-
tude towards the new service and to decide whether they want to use the service (Tueanrat
et al., 2021). The six surrogates identified for the two CSCB dimensions are success fac-
tors for companies and provide them with insights into how they are able to increase the
success of the new service business model. Companies can specifically address the sur-
rogates in which they struggle by tackling the identified touchpoints. They may address
these surrogates in advance of servitization so that customers are more likely to trust the

brand's capability to provide an appropriate service process and service outcome.

Companies also need to understand the goals of their customers. By recording brand-
related experiences and brand attributes, they are able to understand which customer eco-
systems their brand is assigned to and what relevance the brand-related interactions have
for achieving customer goals. This gives companies all the information they need to
change their positioning in the customer ecosystem. Through brand transformation pro-
cesses (e.g. new or changed services, more sustainable manufacturing processes, market-
ing activities, etc.), the overall brand is transformed at the aggregated level. After cus-
tomers perceive the transformation processes (e.g. through marketing or word of mouth),
the customer's perception of the brand changes at the individual level. The customer now
has new experiences due to the new interactions in the brand context (Kuuru & Nérvénen,
2019), which leads to the brand being re-evaluated in relation to the customer's goals
(Tueanrat et al., 2021) and thus changes the positioning of the brand in the customer eco-
system. If companies are aware of this process, they are able to develop more specific

services that make the brand more relevant to customers.
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4. Customer-perceived Servitization Capability of a Brand — a

Construct Development

Abstract

Purpose: The purpose of this article is to investigates how customers evaluate new ser-
vices of a product provider without directly experiencing them in advance. It examines
customer perception of servitization capability, brand-related factors that affect it, and its

effect on the success of the new service.

Design/methodology/approach: The research follows a systematic construct development
process. First, the construct customer-perceived servitization capability of a brand is con-
ceptualized. For operationalization, an item sorting task with experts (n=21) is conducted
to validate the developed measurement items. Subsequently, structural equation modeling
(SEM) is applied to assess reliability, validity, and structural relationships of the model

using survey data collected from two different brands (n1 = 393; np = 394).

Findings: The study introduces validated measurement items for perceived service pro-
cess capability and perceived service outcome capability as dimensions of customer-per-
ceived servitization capability, along with brand-related factors that influence it. When
evaluating service process capability, customers rely on brand-related process experi-
ences, including product handling, interaction competence, and social relevance. Service
outcome capability is assessed based on brand-related outcome experiences, such as prod-
uct value, value of provider, and value credibility. Furthermore, both dimensions of cus-
tomer-perceived servitization capability have a positive effect on the success of a product

provider's new service.

Originality: This research provides novel findings on customer decision-making in ser-
vitization. It contributes to the understanding of perceived capabilities and highlights the
relevance of brand perception in servitization. By bridging brand extension and servitiza-

tion research, this study advances the literature in both fields.
Keywords

Perceived capability, Brand extension, Servitization, Construct development
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4.1 Introduction

In recent years, more and more product manufacturers have expanded their portfolio to
include services (Tian et al., 2022; Frank et al., 2019). This enables companies to increase
the perceived value of their offerings (Penttinen and Palmer, 2007) and generate a com-
petitive advantage (Antioco et al., 2008). The transformation from a product provider to
a service provider has also grown in popularity in research (Lightfoot et al., 2013;
Rabetino et al., 2018; Zhang and Banerji, 2017) and is regarded as servitization (Kowalk-
owski et al., 2017; Brax and Visintin, 2017). Within this transformation, different prod-
uct-service systems with varying product and service proportions are differentiated
(Rabetino et al., 2018; Tukker, 2004) enabling the design of distinct business models
(Adrodegari et al., 2017). Servitization is an iterative process that requires the develop-
ment of new capabilities and the ongoing transformation of current capabilities (Kowalk-
owski et al., 2017; Martinez et al., 2017; Baines et al., 2009; Palo et al., 2019). Service-
related capabilities in particular are crucial to develop new service business models
(Baines et al., 2009; Dmitrijeva et al., 2020). However, from the customer's perspective,
the provider's internal transformation processes and their specific configuration are not or
not fully perceptible (Martinez et al., 2017; Rabetino et al., 2018). This leads to an infor-
mation asymmetry between the customer and the provider with regard to the provider's
capabilities, causing customers to rely on their experiences (Mauri et al., 2013). As a
result, customers of a product provider have to decide whether to use the new service

without precise knowledge of the provider's service capabilities.

While there is a lot of research on the internal processes of servitization, the external
perception and thereby the brand in particular remains largely unconsidered (Tosun and
Tosun, 2024). A starting point are goods-to-service brand extensions, although there is
very little literature in this area of research (Ramanathan, 2013; O’Reilly et al., 2017;
Pina ef al., 2013). In addition, the existing literature largely transfers variables from
goods-to-goods brand extensions to goods-to-service brand extensions, with service in-
tensiveness effect being an exception (Lei et al., 2004; Ramanathan and Velayudhan,
2015). In this context, services are differentiated from products by the dimension of in-
tangibility (Lei et al., 2004), which only allows a one-dimensional view of services. How-
ever, the one-dimensional view is not sufficient for the large number of characteristics
that have been identified since then in the literature on product-service systems and busi-

ness models in servitization (Tukker, 2004; Rese et al., 2013; Adrodegari et al., 2017). A
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further research gap emerges due to the business-to-consumer context of the article.
While servitization in the business-to-business context has already been extensively re-
searched, there is significantly less literature in the business-to-consumer context (Kreye
and van Donk, 2021). This also applies to goods-to-service brand extensions, where
Brown et al. (2011) have developed success factors in a business-to-business context but
to the author's best knowledge no comparable work exists in a business-to-consumer con-

text.

The contribution of the article is threefold: (1) This article extends the literature by taking
the customer perspective to identify factors that determine the success of a new service
business model of a product brand in a business-to-consumer context. For this purpose,
the literature on perceived capabilities and brand extension is integrated into the research
on servitization. Subsequently, the construct customer perceived servitization capability
of a brand (CSCB) is derived from the literature using the signaling theory and the cate-
gorization theory as well as the three stages of service provision. The construct reflects
whether customers attribute a product brand with the capability to provide a new service.
(2) This article reveals that customers use brand-related surrogates based on their past
experience with the products, the provider and in their social environment to evaluate
CSCB. The brand and the experiences of customers in the brand context are key parame-
ters of the customer's perception of servitization and thus influence the success of serviti-
zation. (3) Developing and empirically testing a measurement tool in a pilot study to cap-
ture the external customer perspective of servitization. An early operationalization of the
construct provides initial insights into the mechanisms of CSCB. The article follows the
process of MacKenzie et al. (2011) to develop the CSCB construct. The pilot study is
being conducted with the two brands Bosch and Apple, each of which has been expanded

with a fictitious sharing service.
4.2 Literature review

4.2.1 Perceived capabilities in servitization

In marketing and management research, organizational capabilities are regarded as key
drivers of competitive advantage (Ulrich and Lake, 1991; Collis, 1994) Capabilities have
also been researched in brand-related literature, where marketing capability improves
brand performance (O'Cass and Weerawardena, 2010). One of the most common defini-

tion stems from the article by Day (1994): “Capabilities are complex bundles of skills and
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accumulated knowledge, exercised through organizational processes that enable firms to
coordinate activities and make use of their assets” (Day, 1994, p. 38). In the literature, the
resource-based view (Miinch et al., 2022; Barney, 1991) and the dynamic capabilities
theory (Teece et al., 1997; Eisenhardt and Martin, 2000) are used to theorize capabilities.
These theories view capabilities from the perspective of the provider (O'Cass and We-
erawardena, 2010; Miinch et al., 2022; Lee et al., 2017; Khanra et al., 2021). Day (1994)
also adopts the corporate perspective and considers three types of capabilities: outside-in,
inside-out and spanning. In this view, spanning capabilities link the outside-in and inside-
out capabilities and thus build a bridge to customers. These capabilities at the interface to
the customer contain interactions that can be perceived and experienced by customers
(Zhang et al., 2006, 2003). The literature distinguishes between competence and capabil-
ity at this point. Competence describes a state in which a certain know-how and a certain
ability are present (Vincent, 2008). Capability is closely linked to competence (Zhang et
al., 2003) and describes the ability of an organization to integrate, develop and reconfig-
ure competencies (Leonard-Barton, 1992; Teece et al., 1997). Furthermore, Zhang et al.
(2003, 2006) describe that capabilities are potentially visible to customers, whereas this

does not necessarily apply to competencies.

Since capabilities can be perceived by customers, there is a difference between true ca-
pability and perceived capability. True capability refers to the actual circumstances,
whereas perceived capability refers to what individuals believe about them, i.e. the expe-
riences with interactions that lead to the perception of a certain capability of the reference
object (Cha et al., 2015). The literature contains only a limited number of articles on
perceived capabilities. This includes research on the perceived capability of driver mon-
itoring systems (Nees and Liu, 2022), of robots (Cha et al., 2015; Canning et al., 2014),
of third-party logistics services (Menon et al., 1998), of entrepreneurs (Erikson, 2002;
Gomes and Ferreira, 2022; Rusu and Roman, 2018) of employees (Dierdorff and Surface,
2007; Nguyen and Chang, 2018; Williams, 2010), and of firms to translate customer
needs in product performance specifications (Souder and Song, 1997). Furthermore, the
articles differ in their perspective. While the articles on driver monitoring systems, robots
and third-party logistics services examine the perception of capabilities from an external
perspective, the remaining articles take an internal perspective. The latter perspective is
close to the self-perception of capabilities and is referred to as self-efficacy in relation to

persons (Williams and Rhodes, 2016). Perceived capability is therefore dependent on the
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perspective, i.e. whether the perception is made by oneself or by others (Nguyen and
Chang, 2018). In the context of external perception, Cowles (1997) describes that past
experiences and the perception of the corporate culture are used to evaluate the knowl-
edgeability, competence and motives of a marketing entity. The resulting perception of a
capability together with benevolence and integrity leads to the reference object being as-

sessed as trustworthy (Gill et al., 2005; Mayer et al., 1995).

Capabilities are anchored in the definition of servitization: “Servitization is the innovation
of an organizations' capabilities and processes to better create mutual value through a shift
from selling products to selling product-service systems” (Baines et al., 2009, p. 555).
Companies in servitization are required to be able to further develop their existing capa-
bilities and to develop new capabilities (Khanra ef al., 2021). This is required because
both the development and execution of business models depend on the provider's capa-
bilities (Teece, 2018). In order to develop capabilities and generate value for customers
through services, an internal transformation process is necessary within the company
(Kowalkowski et al., 2017; Martinez et al., 2017). This process is iterative and requires
bottom-up changes in the business practices of all actors within a company and its eco-
system (Palo et al, 2019). Included are change processes of the corporate culture
(Biesinger et al., 2024; Dubruc et al., 2014), organizational structure and architecture
(Gebauer et al., 2010; Heirati et al., 2024), human resource management (Homburg et
al., 2003) and the product-oriented mindset to overcome the lack of intention for serviti-
zation (Crowley et al., 2018). The organizational capabilities, service development capa-
bility, product-focused capability, learning capability, innovation capability and com-
plexity management are particularly important in the servitization process (Dmitrijeva et
al., 2020). In addition, Ulaga and Reinartz (2011) report from their study that product
providers are drawing on their existing product-related resources to develop five distinc-
tive capabilities: service-related data processing and interpretation capability, execution
risk assessment and mitigation capability, design-to-service capability, hybrid offering

sales capability and hybrid offering deployment capability.

Only very few of the internal servitization processes to develop the necessary capabilities
can be observed or experienced by customers, as the processes primarily run within the
organization (Martinez et al., 2017; Rabetino et al., 2018). However, customers' percep-
tion of a service depends on their interactions with the visible elements (Furrer et al.,

2024), which is why experience and credence factors are becoming more prominent in
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servitization, thus increasing the perceived risk for customers (Zeithaml, 1981). As cus-
tomers tend to be risk averse, they search for information to reduce the perceived risk
(Erdem et al., 2006). Brands are information (Davis, 2007) and are used by customers as
sources of information (Erdem and Swait, 1998). This article assumes that customers use
their experiences with the brand to assess the capabilities and thus to undertake a prelim-
inary evaluation of the new service. From the customer perspective, this leads to the ques-
tion of which brand-related factors customers consider when evaluating the servitization

capability of a brand.
4.2.2 Brand extensions in servitization

Over the past 30 years, more than 150 articles have been published examining the success
of brand extensions (Peng et al., 2023). Brand extension refers to the use of a provider's
existing brand to introduce a product or service in a category that is new to the provider
(O’Reilly et al., 2017; Aaker and Keller, 1990). In the literature, the signaling theory and
the categorization theory are most frequently applied to theoretically derive the effects of

brand extensions (Peng et al., 2023).

Signaling theory is based on the premise of an information asymmetry between two par-
ties (Stiglitz, 2000). The better-informed party acts as the signaler to provide certain in-
formation and the less-informed party acts as the receiver of the signal (Connelly et al.,
2011). Brands represent signals for customers through their past and present marketing
activities, as they convey information about products and create associations (Erdem and
Swait, 1998; Erdem et al., 2006). Brands thus reduce the information asymmetry between
customer and provider, which affects the customer's perception and choice (Kirmani and

Rao, 2000; Rao and Monroe, 1989; Del Rio et al., 2001).

According to the associative network memory model, the brand image is understood as
an individual's perception of a brand, which reflects the associations that the individual
has with the brand (Del Rio et al., 2001; Keller, 1993). These associations are classified
into attributes (descriptive characteristics of the brand), benefits (the value of the brand
for each individual) and attitudes (overall evaluation of the brand) (Keller, 1993). Asso-
ciations are partly anchored in long-term memory (Anderson, 1983) and are therefore
based on experiences with the brand (Beig and Nika, 2019; Jalilvand et al., 2011). Chen
(2001) describes that brand associations are derived both from associations with the

brand's products and from associations with the provider itself. According to
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categorization theory, individuals form mental categories based on associations that con-
tain brands with identical or similar associations (Keller, 1993). Likewise, individuals
form categories for products and services (Broniarczyk and Alba, 1994). In the context
of brand extensions, individuals examine whether the category of the new product or ser-
vice matches the category of the brand (Broniarczyk and Alba, 1994; Aaker and Joachim-
sthaler, 2000; Keller and Aaker, 1992). If categorization is successful, both the existing
brand category is extended with the associations of the brand extension and the brand
extension is extended with the associations of the mental category of the brand (Loken et

al., 2008).

Brand extensions can result in both positive and negative reciprocal effects between the
brand and the new service or product (Petromilli ez al., 2002; Swaminathan et al., 2001;
Czellar, 2003). In a positive manner, the brand extension benefits from the brand image
to inform customers about the new product (Keller, 1993; Davis, 2007). In addition, ben-
eficial repercussions arise for the brand by introducing or removing brand extensions in
order to manage brand awareness and brand image (Keller, 1999). However, negative
reciprocal effects can also arise, if the brand is connected with negative associations (Bhat
and Reddy, 2001), the brand extension does not fit the brand (Dens and de Pelsmacker,
2016), the brand is diluted by the brand extension (Loken and John, 1993), the brand
extension is unsuccessful (Swaminathan ez al., 2001) or the brand extension is associated
with negative events (Lei et al., 2008). Due to these potentials and risks, the identification
of success factors of brand extensions is an essential topic in the literature (Peng et al.,

2023).

Research differentiates between brand extensions depending on the type of parent brand
and the type of brand extension (the parent brand is referred to as “brand” in the follow-
ing, as no new brands are addressed in this article, which makes the differentiation obso-
lete). Four types are distinguished: goods-to-goods (G2G) brand extensions, goods-to-
service (G2S) brand extensions, service-to-goods (S2G) brand extensions and service-to-
service (S2S) brand extensions (Ramanathan, 2013; Ramanathan and Velayudhan, 2015).
So far, the literature has mainly focused on symmetrical brand extensions (G2G and S2S)
(Brown et al., 2011). Furthermore, although Peng et al. (2023) distinguished between
product and service brands in their comprehensive meta-analysis (i.e. G2G vs. S2G), this
differentiation was not made at the brand extension level. Consequently, there is little

research on G2S brand extensions (O’Reilly et al., 2017; Ahn et al., 2018). Nevertheless,
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there are some empirical findings: In their model, Ahn et al. (2018) found that brand
attributes have a positive effect on customer loyalty, which in turn has a positive effect
on the intention to purchase the new service. In addition, the negative effect between the
quality variance of the brand's products and the attitude towards brand extension is
weaker for G2G compared to G2S brand extensions and the positive effect of the product
category fit on the attitude towards brand extension is stronger for G2G compared to G2S
brand extension (Ramanathan and Velayudhan, 2015). The service intensiveness effect
was also examined, whereby customers rate the brand extension of a product brand less
positively the higher the service proportion of the new offering. The service proportion
was reflected in the intangibility of the brand extension (Lei et al., 2004). Furthermore,
brands can only be extended and diversified to a certain point (Rangaswamy et al., 1993;
Desai and Keller, 2002) before negative effects such as brand dilution occur (Loken and

John, 1993; Tauber, 1981).

From a brand perspective, a new service business model of a product provider in the
context of servitization can be regarded as a G2S brand extension. In the literature on
servitization, various concepts have been developed to differentiate new service business
models of product providers (Tukker, 2004; Adrodegari et al., 2015; Kujala et al., 2010;
Michelini and Razzoli, 2004; Rese et al., 2013; Barquet ef al., 2011). The new service
business models are changing the interactions between customers and providers (Neely
et al., 2011) and the value that customers receive (Kuijken et al., 2017). Therefore, the
differentiating factor is not only intangibility, but also the experiences that customers
have in the context of the brand when creating value (Jang et al., 2021; Jaakkola and
Alexander, 2024). These experiences result from the interactions that customers have
with the new service business model (Vargo and Lusch, 2004, 2017, 2016; Jaakkola and
Alexander, 2024; Jaakkola et al., 2015). Accordingly, this article examines the three
stages of service provision as further characteristics of service business models in order
to gain a deeper understanding of the mechanisms of G2S brand extensions in servitiza-

tion.

4.3 Conceptualizing CSCB

4.3.1 Defining CSCB

When product brands offer a new service, customers are faced with the question of

whether they want to use this service or not. Customers perceive services as riskier than
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products, as they have a greater proportion of experience and credence characteristics due
to their intangibility (Zeithaml et al., 1985; Zeithaml, 1981; Mitra et al., 1999; Pleger
Bebko, 2000; Mitchell and Greatorex, 1993; Laroche et al., 2004). Providers develop new
capabilities in the process of servitization to generate value for customers (Baines et al.,
2009; Khanra ef al., 2021). As these capabilities are developed internally, customers are
often unaware of them increasing the perceived risk (Martinez et al., 2017; Rabetino et
al., 2018). According to the signaling theory and the categorization theory, brands are
able to reduce the uncertainties of customers. According to the signaling theory, the in-
formation asymmetry between customer and provider can be reduced by using the brand
as a signal (Erdem et al., 2006; Erdem and Swait, 1998). With regard to the categorization
theory, a fit between the brand extension, i.e. the service, and the brand leads to the service
being assigned to the category of the brand and thus to a transfer of associations leading

to a more favorable perception of the service (Broniarczyk and Alba, 1994; Keller, 1993).

This article assumes that customers evaluate a new service from a product provider using
brand-related associations and thus form an attitude towards the service without having
actual experiences with the service. Customers therefore decide based on their experience
with the brand whether they believe the brand is capable of providing a service. The con-
struct “customer perceived servitization capability of a brand” (CSCB) is developed for
this purpose. CSCB refers to the capability that customers attribute to a product brand to
execute a new service business model and thus generate value for customers. This differ-
entiates the construct from the actual experience in servitization (Jang et al., 2021), as it
reflects the time before the new service is used. CSCB is also not a quality variable, as
quality requires a comparison between expectations and actual performance (Parasura-
man et al., 1985, 1988). According to MacKenzie et al. (2011), a negative definition alone
is not sufficient, and constructs therefore require a conceptual domain and an entity to
which the construct refers: CSCB represents the perception of customers about the ser-
vitization capability of a brand (Cha et al., 2015). It thus becomes an attribute associated
with the brand and is part of the brand image (Keller, 1993). CSCB emerges in the context
of servitization and G2S brand extension. However, CSCB primarily refers to the time

before customers have actually had an experience with the new service.

The three stages of service provision are used to conceptualize the CSCB construct. The
three stages comprise the potential, process and outcome stage, although different terms

are used in the literature (Bruhn, 2019; Donabedian, 1988; Moeller, 2008, 2010; Flief3
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and Kleinaltenkamp, 2004). At the potential stage, providers demonstrate their capabili-
ties and available resources to reduce the perceived risk of customers due to the intangi-
bility of services (O’Reilly et al., 2017; van Riel et al., 2001; Bruhn, 2019; Donabedian,
1988; Moeller, 2010; Zeithaml, 1981; Laroche et al., 2004; Mitchell and Greatorex, 1993;
Pleger Bebko, 2000; FlieB and Kleinaltenkamp, 2004). According to Berry et al. (2006),
customers use clues that include the technical performance, the tangible environment and
the behavior of the provider when choosing a service. This is followed by the process
stage, insofar as the customer opts to use the service. During this stage, the involved par-
ties integrate their resources to merge internal and external factors (Bruhn, 2019; Dona-
bedian, 1988; Moeller, 2010; Vargo and Lusch, 2016, 2004; Siltaloppi and Nenonen,
2013). Gummerus (2013) emphasizes that the experiences that emerge in the service cre-
ation process are reflected by customers and consequently influence the value, i.e. the
outcome. The outcome stage, the third and final stage, refers to the value created for the
parties (e.g., the customer) resulting from the integration of the internal and external fac-
tors (Bruhn, 2019; Donabedian, 1988; Moeller, 2010; Vargo and Lusch, 2004, 2016).
Especially at the first stage, customers are searching for information, giving brands the
opportunity to signal this (Erdem et al., 2006; Faulds et al., 2018; Patti et al., 2020).
Accordingly, CSCB is located at the potential stage before the customer makes a purchase

decision.
4.3.2 Dimensions of CSCB

In the literature, the three stages of service provision were transformed into brand-related
variables and their effect on the service quality of the brand extension was examined in a
S2S context (Volckner et al., 2010). However, the current article examines the evaluation
before customers actually experience the service, i.e. customers form an attitude about
the service process and outcome at the potential stage. Thus, CSCB is located at the po-
tential stage and characterized not by three, but by two dimensions: (1) Perceived service
process capability (PSPC) refers to the capability that customers attribute to a product
brand to provide a service process that is convenient and flexible for customers. (2) Per-
ceived service outcome capability (PSOC) refers to the capability that customers attribute
to a product brand to provide a service outcome that generates value tailored to individual

customer goals.

To assess the two dimensions, it is assumed that customers rely on brand-related service

surrogates. At the potential stage, customers try to gather information about both the
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provider's capability to manage a service process and to generate a service outcome
(Kujamaki, 2020; Voorhees et al., 2017; Ettinger, 1998). Customers retrieve their brand-
related experiences to gather information at the potential stage, since they have not yet
had any experience with the new service. They therefore draw on the associative network
they link to the brand (Fazio ef al., 1982) based on the brand signals (Erdem ef al., 2006;
Erdem and Swait, 1998) and brand category (Loken et al., 2008). However, the associa-
tive network of product brands does not feature many service attributes (Grace and
O’Cass, 2005; Shostack, 1977; Berry, 2000), which is why customers draw on surrogates
that contain experiences similar to services to evaluate the new service in advance. Ac-
cording to the spreading activation theory, more and more related concepts from memory
are activated starting from the center (in this case the brand), with the activation decreas-
ing the further away the related concept is from the center (Collins and Loftus, 1975;
Anderson, 1983). Consequently, customers who have perceived strong service-related
signals from the brand (e.g. in the form of user experience and advertising exposure)
should be more likely to attribute a servitization capability to the brand (Erdem and
Keane, 1996). However, experiences with service surrogates are not only made at the
provider-owned touchpoints, but in every interaction in the context of the brand (Jaakkola

and Alexander, 2024; Rindell and Strandvik, 2010).

In order to identify the surrogates, a qualitative pre-study was conducted in advance with
27 customers and 10 experts. In semi-structured in-depth interviews involving fictitious
services from real brands, customers were asked how they evaluate the fictitious services.
Subsequently, based on the laddering technique, follow-up questions were asked (Kallio
et al., 2016, Reynolds and Gutman, 2001; Klaus and Maklan, 2012) to discover which
past experiences of the customers in the brand context led to the evaluation. The experts
were not asked about a specific brand or a specific service, but about their experiences
with brands in servitization in order to obtain aggregated information about customers. It
was found that brand-related experiences at the three touchpoints product, provider and
social environment are used by customers as surrogates for evaluating the service in ad-
vance. However, customers draw on different experiences at the three touchpoints and
thus activate different associations with regard to the process and outcome stage. The
three surrogates product handling, interaction competence and social relevance were
identified as brand-related process experiences (BPE) for the evaluation of the process

stage. For the evaluation of the outcome stage, customers use the brand-related outcome
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experiences (BOE) product value, value of provider and value credibility as service sur-
rogates. BPE and BOE are thus conceptualized as second-order constructs, to each of
which three first-order constructs are assigned (MacKenzie ef al., 2011). The six service
surrogates, their definitions and their allocation to BPE and BOE are shown in Table 4-1.
The following section theoretically derives how customer experiences at the three touch-
points product, provider and social environment as sub-dimensions of BPE and BOE have

an effect on PSPC and PSOC.

Brand-related experience
touchpoints

Brand-related process experience
(BPE)

Brand-related outcome experience
(BOE)

Product handling: A consistent
and reliable product that is easy to

Product value: The value and qual-
ity of the product, which contrib-

Product use and provides a good usage ex- . e
. P & . 8 utes to the achievement of individ-
perience over a long period of
. ual customer goals.
time.
Interaction competence: The per- .
P . P Value of provider: A provider that
formance of the provider in terms . . .
. is focusing on the customer in
. of the extent of the physical infra- . . .
Provider every 1nteraction to 1ncrease cus-

structure, competence and behav-
ior at the brand-related touch-
points.

tomer-perceived individuality,
quality and value.

Social environment

Social relevance: Customer aware-
ness of the brand and the relevance
of the brand for customers result-
ing in lower barriers to entry.

Value credibility: A value proposi-
tion that can actually be experi-
enced by customers and their so-
cial environment.

Table 4-1: The product brand surrogates for the two CSCB dimensions

Source: Authors' own work
Product — Product handling

Products hold a prominent position within a product brand-related associative network
(Shostack, 1977; Keller, 1993). Due to the dominance of product-related associations,
this article assumes that the products of a brand are used by customers as surrogates to
estimate the CSCB of the brand. Although products embody values and do not require
further transformation (Hill, 1977; Moeller, 2010), they still need to be used by customers
in order to create value (Vargo and Lusch, 2004). Accordingly, products have a usage
situation and value creation as well. As a result, customers consider their experiences with
the product handling such as ease of use (Venkatesh and Davis, 1996; Davis, 1989; Kara-
hanna and Straub, 1999) and product familiarity (Raju and Reilly, 1980) to estimate the
PSPC of the brand.
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Product — Product value

Furthermore, services are characterized by their heterogeneity (Zeithaml et al., 1985;
Edgett and Parkinson, 1993), resulting in individual value for customers (Helkkula ef al.,
2012). Products are also able to provide individualized value, for example through mass
customization (Piller, 2004; Tseng et al., 2016). Accordingly, it is assumed that customers

use the product value they receive to assess the PSOC of the brand.
Provider — Interaction competence

According to Chen (2001), brand associations are categorized into product associations
and organizational associations, whereby the latter can be experienced by customers in
interactions with the provider. Interactions between customers and the provider take place
at a variety of touchpoints (Jaakkola and Alexander, 2024). This includes interactions
with employees in stores (Simon et al., 2009; Grandey et al., 2011; Hofmann et al., 2024)
and complaint management (Ogbeide et al., 2017), the physical environment in stores
(Chen, 2024), the website (Sadeh et al., 2011; Lin, 2007), chatbots (Eren, 2021; Klein
and Martinez, 2023) and any other interaction at the provider's touchpoints in the context
of the brand. Within these interactions, behavioral factors such as the friendliness and
competence of the provider are decisive for the customer's individual experience (Chaves
and Gerosa, 2021; Engel et al., 2013). Customers could consider their experiences during
these interactions in the brand context, i.e. the interaction competence of the provider, to

assess whether the provider is able to manage a service process.
Provider — Value of provider

Just as with the products, the provider also generates value for customers. This refers to
the value that customers obtain as outcome of their interactions with the provider repre-
senting the brand. For example, a complaint management that is considered adequate by
customers increases customer satisfaction and loyalty (Homburg and Fiirst, 2005; Zairi,
2000). Likewise, high-quality interactions with the provider's digital components lead to
customer satisfaction (Lin, 2007; Sadeh et al., 2011). In line with the importance of the
provider for brand associations according to Chen (2001), it is assumed that customers

use the value of the provider to estimate the PSOC of the brand.
Social environment — Social relevance

Customers rely on the marketing environment and their own social environment to create

an individual brand meaning (Ligas and Cotte, 1999). Word of mouth in particular is one
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of the most powerful factors in influencing customer decision making (Ahmad et al.,
2014) and behavior (Huete-Alcocer, 2017). Furthermore, it was found that brand popu-
larity is used by customers as an indicator to make decisions (Kim and Chung, 1997) and
that brands with more users also have a greater proportion of loyal buyers (Raj, 1985).
Accordingly, it is assumed that the relevance of a brand in a customer's own social envi-
ronment reduces the perceived barriers to entry. This improves the perception of the
brand's PSPC, as customers are more willing to try out the process of the new service if
the brand is highly relevant to many people and is therefore characterized by a social

relevance.
Social environment — Value credibility

Providers generate new value propositions in servitization (Adrodegari et al., 2015;
Kujala et al., 2010; Tukker, 2004; Rese et al., 2013). For customers, this raises the ques-
tion of whether the provider's claim is credible or just an empty promise (Keilmann and
Koch, 2024). The brand represents a signal for customers that can convey credibility (Er-
dem et al., 2006; Erdem and Swait, 1998). A brand is perceived as credible when it
demonstrates both the capability and the commitment to consistently fulfill its promises
(Erdem and Swait, 2004; Haq et al., 2022). Reast (2005) also describes that customers
use both their own experiences and the experiences of their social environment through
word of mouth to decide whether the brand is trustworthy. Additionally, Anninou et al.
(2024) have shown in a restaurant context that customer satisfaction with the service ex-
perience is moderated by the credibility of the brand. This article assumes that customers
will again refer to their own brand related experiences and the experiences of their social
environment in order to assess the credibility of the new value proposition because the
brand acts as a credible signal (Erdem et al., 2006; Erdem and Swait, 1998). Customers
consider comparable situations, such as the fulfillment of marketing promises in the past,
to estimate the credibility of the promised service value which affects the PSOC of the
brand.

4.4 Study overview

The article follows the scale development process of MacKenzie et al. (2011) for empir-
ical testing of the construct. In Study 1, the item generation and assessment of content
validity are examined. An item sorting task is conducted for this purpose. Study 2 com-

prises scale purification and refinement using quantitative data. This involves examining
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the operationalization of the constructs and analyzing the structural equation model.
Moreover, the developed questionnaire was tested with two different brands to investigate

diverse contexts. The results are analyzed simultaneously in order to gain holistic insights.
4.5 Study 1: Item generation and assessment of content validity

4.5.1 Study 1: Method
Item generation

Items for PSPC, PSOC and the six service surrogates were developed to measure the
constructs. For this purpose, both the literature was reviewed and in-depth interviews
were conducted (Barker ef al., 2016; Lin and Hsieh, 2011). Due to the novelty and spe-
cific nature of the derived constructs, no items were taken exactly from the literature,
instead the literature was used as a guideline to generate ideas and wordings for the items.
Items were then developed based on the results of the in-depth interviews from the pre-
study that was also used to identify the service surrogates (Klaus and Maklan, 2012). The
items for PSPC and PSOC were created using the customers' and experts' statements
about the new service. These included expectations, perceptions and evaluations of the
product brand's new service and the comparison with services from other brands. The
items for the six service surrogates were developed based on the interactions and the re-
sulting experiences in the brand context that customers and experts stated as the reason
for the service evaluation. In this way, a total of 48 items were generated: six items each

for PSPC, PSOC and the six service surrogates.
Study design and data collection

An item sorting task was conducted to assess content validity due to its high suitability
and advantages compared to item rating tasks (MacKenzie ef al., 2011; Howard, 2018).
In an item sorting task, experts were asked to assign items to predefined categories based
on the provided category definitions (Anderson and Gerbing, 1991; Howard, 2018). In
the literature, 12 to 30 participants are considered sufficient for a pretest sample (Ander-
son and Gerbing, 1991; Hunt et al., 1982). A total of 21 experts took part in this study.
The experts were selected based on their experience with quantitative research and their
knowledge of brand strategy and servitization (MacKenzie et al., 2011). With regard to
the extent of the item sorting task, a maximum of eight to 10 categories is recommended
in the literature (Schriesheim et al., 1993). Furthermore, MacKenzie et al. (2011) suggest

that if there are too many categories, participants should only rate a subset of items in
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order to reduce cognitive effort. Accordingly, the items were split up into two groups so
that each participant had to assign three of the six items of each construct. First, the par-
ticipants received three items each of PSPC and PSOC and had to assign them to the two
constructs. They then had to assign three items from each of the six service surrogates to

the respective constructs.
4.5.2 Study 1: Results

The two criteria proportion of substantive agreement (Psa) and substantive validity coef-
ficient (Csv) are proposed in the literature in order to assess content validity (Anderson
and Gerbing, 1991). Yao et al. (2008) explain that the Psa value is sufficient if it is higher
than a randomly correct assignment of an item to the corresponding construct. For this
purpose, they add .05 to the probability of a random assignment of an item. This results
in a cut-off value of .55 for two categories (PSPC and PSOC) and a cut-off value of .217
for six categories (six service surrogates). Yao et al. (2008) apply the Psa cut-off values
as cut-off values for Csv as well. Howard and Melloy (2016) conducted a simulation study
on the Csv cut-off value, according to which the cut-off value is determined depending
on sample size. Due to the split of the items in the current study, one half was assessed
10 times and the other half 11 times by experts. A Csy value of .800 is required for 10
subjects and .636 for 11 subjects. Furthermore, Howard and Melloy (2016) suggest that
not the Csy value but the sample size should be used instead. Thus, the number of correct
assignments is of relevance. With a sample size of 10 or 11, a critical value (m) of 9 is
required. However, it should be noted that the calculated m-values depend strongly on
the sample size. For example, only m = 26 is required for 40 participants. The results of

the study are shown in Web appendix 4-1.

All of the discussed cut-off values were applied in this study. The cut-off values proposed
by Yao et al. (2008) were achieved by most of the items. The significantly more restric-
tive values suggested by Howard and Melloy (2016) led to mixed results. Consequently,
all items were examined in detail and revised. Particular attention was paid to whether
items with low values were mainly assigned to one other construct or to several. The
majority of the items were individually rephrased or eliminated based on the results. Ul-
timately, this yielded four items for each construct. All items, including those taken from
the literature to test nomological validity (expected quality of the extension, purchase

intention and word of mouth), are shown in Table 4-2.
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Product handling

phl The handling of the products from brand X is simple.

ph2 The products from brand X can be handled without much effort.

ph3 The user experience when using products from brand X remains good even after a long time.
ph4 I am familiar with the handling of products from brand X.

Interaction competence

irl Interactions with brand X always take place in a friendly manner.

ir2 When I interact with brand X, I experience a high level of competence.

ir3 I feel very comfortable during every interaction with brand X.

ir4 During every interaction with brand X, I experience a high level of attentiveness.
Social relevance

srl Brand X is important to many people in my environment.

sr3 Brand X is often a topic of conversation among people I know.

srd Brand X is well represented on relevant social and digital channels.

Product value

I think that products from brand X provide greater benefits than similar products from other
brands.

pv2 The products from brand X are tailored to my individual needs.

pv3 The products from brand X offer benefits that are specifically suited to my life.

pv4  The-qualityof the productsfrom brand X-offers-me-great benefits:

pvl

Value of provider

vpl The company that represents brand X offers me individual benefits.

vp2 The company that represents brand X offers me great value in addition to the products.
vp3 The company that represents brand X is known for good quality beyond its products.
vp4 The company that represents brand X is a reason for me to buy its products.

Value credibility

vel Brand X has proven to be credible through reliable performance in the past.

vc2 The claims made by brand X about its benefits align with my own experiences.

ve3 It is widely known that brand X reliably fulfills its marketing promises.

vcd Brand X convinces with a value proposition that is commonly perceived as credible.
PSPC

pspcl  Ibelieve that the new service from brand X is well-organized.
pspc2  Ibelieve that the new service from brand X requires little effort on my part.

pspe3

I believe that brand X has the necessary infrastructure (e.g., employees or IT infrastructure) to

4 . .
pspe provide the new service.
PSOC
pseect believe-that the new-service-from-brand delivers-a-hich-quality b
psoc2 I believe that brand X offers the new service in a quality that provides me with a genuine ad-
vantage.

psoc3  Ibelieve that the new service from brand X adds personal value for me.
psoc4d Ibelieve that the new service from brand X offers me individual benefits.

Expected Quality of the Extension (Service) (Broniarczyk & Alba 1994; Keller & Aaker, 1992;
Sichtmann & Diamantopoulos, 2013)

eql The new service will be of superior quality.

eq2 The quality of the new service will be better than most brands.

eq3 The service will meet my expectations.

Purchase Intention (Sichtmann & Diamantopoulos, 2013; Taylor & Baker, 1994)
pil I will likely try the new service of X.

pi2 The likelihood that I will choose brand X if I ever want to rent Y is very high.
pi3 IfI ever want to rent a Y, I will choose X.
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pi4 I can easily imagine trying out the new service of brand X.

Word of Mouth (Briiggen et al., 2011; Reichheld, 2003)

woml [ am likely to say positive things about this service to other people.
wom2 I am likely to recommend this service to a friend or colleague.

wom3 [ am likely to encourage friends and relatives to use this service.

Table 4-2: Items of the constructs based on the results of the item sorting task;

crossed-out items were eliminated in the course of the analysis

Source: Authors' own work
4.6 Study 2: Scale purification and refinement

4.6.1 Study 2: Method
Study design

Data was collected via an online survey. To test the developed items, customers of a brand
were presented with a fictitious service (Simonsson and Agarwal, 2021). A fictitious ser-
vice was chosen as this ensured initial customer contact and fictitious brand extensions
lead to equally good results as real brand extensions (Peng et al., 2023). A sharing service
was selected as the fictitious brand extension, more precisely a rental of the brand's prod-
ucts. This was chosen because customers are generally familiar with this type of business
model (de Bruyne and Verleye, 2023; Akbar and Hoffmann, 2023) and questions can be
answered intuitively. In addition, this type of business model lies in the middle of most
typologies of product-service systems (Tukker, 2004; Adrodegari et al., 2015; Michelini
and Razzoli, 2004; Rese et al., 2013), which indicates a significant service component
with sufficient connection to the products. To determine the brands for the context of the
study, several brands were preselected on the basis of specific criteria. The brands had to
fulfill the condition that they were well known and widespread and that customers had
used one of the brands' products within the last 12 months. This ensured that the experi-
ence with the brand was fairly recent. In addition, the brands were not allowed to offer a
sharing service for their products yet and a sharing service had to be feasible. Based on
these criteria, a selection of brands was compiled and tested with the participants of Study
1. At the end of the item sorting task, experts were asked to choose from a selection of
brands from which they could imagine using a fictitious rental service. The brands Bosch
(n = 17) and Apple (n = 14) were mentioned most frequently. These two brands were
therefore selected for the study. Two brands were chosen to test whether the results are
replicable to different brands. Apple and Bosch are particularly suitable for the study, as

Bosch mainly sells household appliances and power tools, which tends to indicate a more
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utilitarian background. Apple, on the other hand, can be considered to be more hedonic

due to its mobile devices with focus on entertainment.

All items were measured using 7-point likert scales ranging from “do not agree at all” to
“fully agree”. At the beginning of the questionnaire, the participants were asked which of
the two brands they had used a product from in the last 12 months and could then indicate
which ones. In addition, the respondents were asked whether they generally have a posi-
tive attitude towards the specific brand. They were then requested to complete the items
on the six service surrogates (please note that the two constructs BPE and BOE were not
measured with separate items, as they are second-order constructs of the six surrogates
(Hair et al., 2014)). In the case of interaction competence and value of provider, a short
instruction on how to fill in the questionnaire was placed in front so that customers have
a homogeneous understanding of interactions with the provider. The new business model
was then briefly presented and emphasized that the costs of the service are in good pro-
portion to the price of the products. This should prevent customers from speculating about
costs and thus biasing their assessment. The items for PSPC and PSOC, as well as the
constructs for examining service success, were subsequently assessed. For the latter,
items were adapted from the literature to suit the specific context. The service success
constructs include expected quality of the extension (service) (Sichtmann and Diaman-
topoulos, 2013; Broniarczyk and Alba, 1994; Keller and Aaker, 1992), purchase intention
(Sichtmann and Diamantopoulos, 2013; Taylor and Baker, 1994), and word of mouth
(Briiggen et al., 2011; Reichheld, 2003) as they proved to determine the success of ser-
vices in the literature. The study was conducted in German. For this purpose, the items
from the literature were translated into German and double-checked with back translation.
The newly developed items of PSPC, PSOC and the six service surrogates were first for-
mulated in German. Back translation was also applied to the English translation in order

to double-check it.
Data collection and sample

The data was collected in Germany in November 2024. A total of 881 participants stated
that they had used products from one of the two brands within the last 12 months and
passed the built-in attention check. The attention check required participants to select "4"
and was integrated as the second item of the expected quality of the extension (service)

construct.
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First, the data was checked for quality and outliers were analyzed. For this purpose, all
participants who took less than 180 seconds to complete the questionnaire were excluded.
The entire dataset was then divided according to the brand used (Bosch vs. Apple). The
two resulting datasets were analyzed with boxplots regarding univariate outliers and the
Mahalanobis distances regarding multivariate outliers (de Maesschalck et al., 2000).
Since care must be taken when excluding data (Walfish, 2006), only participants who
were declared as outliers in more than five instances based on the boxplots were excluded.
The Mahalanobis distances were sorted in descending order and the participants whose
values were above a larger gap were eliminated. Based on the two criteria, a total of 14
participants were excluded from Apple and eight from Bosch. Ultimately, the Apple da-

taset contains n; = 393 participants in total and the Bosch dataset no = 394.

The Apple sample contains 61.1% women, 38.4% men and .5% non-binary people. The
average age is 48.11 years (SD = 15.83). 61.6% stated secondary education as their high-
est educational qualification and 38.4% a university degree. The current occupations in-
clude students (7.6%), employees (59.8%), freelancers (6.9%), pensioners (19.8%) and
unemployed (5.9%). The Bosch sample consists of 43.1% women, 56.6% men and .3%
non-binary people. The average age is 48.5 years (SD = 14.01). 59.9% reported having a
secondary education as their highest educational qualification and 40.1% a university de-
gree. The respondents' current occupations include students (2.8%), employees (65.5%),
freelancers (8.1%), pensioners (15.7%) and unemployed (7.9%). In addition, a t-test was
used to test whether the general attitude towards the brand differs between Bosch and
Apple. This did not yield any significant results, meaning that the two brands are viewed

equally positively (Mapple = 6.10; MBosch = 6.09; t =.174; p = .862).
4.6.2 Study 2: Results
Data analysis

The data was analyzed using both SPSS 30 and AMOS 30. First, the normal distribution
of the data was examined. The values for skewness and kurtosis were analyzed to check
univariate normality. In both datasets, most of the values are in the range between -1 and
1. The items of the construct product handling violate this assumption with values of up
to -1.918 for skewness and 4.429 for kurtosis. However, these values are still within rea-
sonable limits, as cut-off values of <|2| for skewness and < |7| for kurtosis are reported in

the literature (West et al., 1995). However, the test of multivariate normality with Mardias
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coefficient revealed that it is violated. The C.R. values exceed the cut-off value of 1.96
with C.R.apple = 72.266 and C.R.posch = 85.051. Although the maximum likelihood esti-
mation method is quite robust against moderate violations of the normal distribution as-
sumption (Bollen, 1989), the authors decided to apply bias-corrected bootstrapping to
obtain bias-corrected factor loadings (Nevitt and Hancock, 2001). These are depicted in
Web appendix 4-2 and 4-3. All bias-corrected confidence intervals show only slight de-
viations and significant estimates. In the further process, both datasets are considered in

parallel and conclusions are drawn on the basis of an overall analysis.
Testing reliability

First, the one-dimensionality of the constructs was tested with an exploratory factor anal-
ysis (EFA). For this purpose, an EFA was conducted with the items of each construct
separately (Gerbing and Anderson, 1988). This procedure was carried out for the items
of the six surrogates, PSPC and PSOC as well as the items of the service success con-
structs for testing nomological validity later. The Kaiser-Meyer-Olkin criterion (KMO),
the Bartlett test of sphericity, the measure of sampling adequacy (MSA) and the commu-
nalities were applied to test the items for their suitability for conducting an EFA. The
KMO criterion was above the cut-off value of .6 (Kaiser and Rice, 1974) in all cases, both
for Apple and Bosch ranging from .648 to .872, and the Bartlett test showed significance
(p <.001) in all instances indicating correlated data (Dziuban and Shirkey, 1974). The
MSA values were above .5 for all indicators except sr2posch = 0,414 and the communalities
showed values below .5 for ph3apple = .441, srlapple = .386, sr2apple = . 109, srédapple = .430,
sr2Bosch = .036 and pv4posch = .458. The undercutting of the communalities of ph3 appie and
pVv4Bosch was marginal and not found for ph3gosch = .573 and pv4appie = .571, which is why
both indicators were retained. The same applies to srl and sr4, as the cut-off values were
not reached only in the Apple dataset. Due to massive undercutting of the cut-off values
of sr2 in both datasets, this item was removed. A look at the wording of the item confirms
its elimination, as it is formulated too broadly and, unlike the other items, does not suffi-
ciently refer to a customer's personal perception. A new assessment with the three re-
maining indicators showed that srlapple = .354 and sr4appie = .361 again fell below the
required communality value. In the Bosch dataset, there was only a slight undercut of
srlBosch = .489. Since at least three indicators per construct are necessary (Weiber and
Sarstedt, 2021) and the values were at least acceptable in the Bosch dataset, no further

indicators were excluded for the moment. Cronbach's alpha (CA > .7; Nunnally, 1978)
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ranging from .720 to .965, the inter-item correlation (IIC > .3; Robinson et al., 1991)
ranging from .460 to .904, the corrected item-to-total correlations (CITC > .5; Zaichkow-
sky, 1985) ranging from .505 to .904 and CA without item (if CA < .7, to identify a
potential improvement for CA) were then examined. In addition, one factor was extracted
in each instance using the eigenvalue (> 1; Kaiser, 1974) and factor loadings were ranging
from a minimum of .595 to a maximum of .987. The proportion of variance explained
ranged from 64.150% to 93.583%. All cut-off values were met by all indicators in both
datasets, therefore one-dimensionality of the constructs and their items is concluded. The

results are shown in Web appendix 4-4 and 4-5.
Testing factor structure

Next, an EFA was conducted with all items of the six surrogates to obtain an initial indi-
cation of the discriminant validity of the six surrogates. Principal axis analysis with a
promax rotation was chosen as extraction method because promax rotation allows a cor-
relation of the factors (Cureton and Mulaik, 1975). Promax rotation is suitable as the
surrogates were conceptualized as sub-dimensions of the two second-order constructs
BPE and BOE and are therefore correlated. The KMO criterion was again above the cut-
off value in both cases (KMOappie = .940; KMOgosch = .948). The Bartlett test was signif-
icant (papple and pgosch < .001) and MSA values were above .864 in both datasets. The
communalities were slightly below the cut-off value three times in the Apple dataset
(ph3apple = .499; srlapple = .383; srédapple = .388) and twice in the Bosch dataset (sr4Bosch =
438; pv1Bosch = .493). The results of the EFA indicated the existence of high cross-load-
ings. This can be attributed to the correlation among indicators due to the second-order
structure, as all indicators were derived from touchpoints with the brand. Cut-off values
of > .4 for loadings on their respective factors and a difference of > .2 to the other cross-
loadings were applied (Howard, 2016; Hinkin, 1998). Both datasets showed high cross
loadings on multiple factors for pv4, which is why this indicator was subsequently ex-
cluded. When looking at the item's wording, it is noticeable that pv4 refers to the quality
of the products in contrast to the other three items. Presumably, respondents do not un-
derstand quality solely as a product attribute, explaining its elimination. Moreover, there
were isolated cross-loadings in both datasets that showed a difference of <.2 to the factor
loadings. This is considered acceptable by the authors, as the surrogates are linked due to

their conceptualization.
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The assumed factor structure was not represented properly in both datasets. In the Apple
dataset, the items of the two constructs value of provider and value credibility were ex-
tracted as one factor, resulting in a total of five factors based on eigenvalue > 1 (Kaiser,
1974). Four factors were extracted from the Bosch dataset. Here, the indicators of social
relevance, product value and value of provider loaded on one factor. An attempt was then
made with both datasets to extract exactly six factors, whereupon the presumed factor
structure was confirmed in both cases. For Apple, five factors with an eigenvalue > 1
were extracted and the sixth factor had an eigenvalue of .748. In total, 79.169% of the
variance was explained. For Bosch, four factors with an eigenvalue > 1 were extracted,
the fifth factor had an eigenvalue >.755 and the sixth factor an eigenvalue of .725. A total
of 81.566% of the variance was explained. Thus, the eigenvalue criterion could not be
met, but the combined factors were resolved. With an eigenvalue < 1, constructs explain
less variance than a single indicator variable, which is why the significance of the factors
might be questioned (Kaiser, 1974). This step was nonetheless taken because the assign-
ment of the items to the constructs was checked in advance with experts. In addition, there
was no uniform factor structure in the two datasets. The items of social relevance and
product value load on separate factors in the Apple dataset, whereas the items of value
credibility load on a distinct factor in the Bosch dataset. Only the items of value of pro-
vider do not result in a separate factor in either dataset, however, they load on one factor

with different items in each dataset.

Furthermore, a joint EFA was conducted with the items of the two constructs PSPC and
PSOC. The KMO criterion (KMOapple = .898, KMOBosch = .917), the Bartlett test (pappte
and pBosch < .001), the MSA values (ranging from .829 to .948) and the communalities
(ranging from .585 to .925, except for pspc4posch = .459) met nearly all cut-off values in
both datasets. In the Apple dataset, two factors were extracted with high cross-loadings
at psocl and pspc3, which is why the two items were eliminated iteratively. A closer look
at the items reveals that psocl might not sufficiently focus on the value of the service and
can therefore also be assigned to the process dimension. In pspc3, “interact purposefully”
might be formulated somewhat too complexly, which is why respondents had difficulty
answering it. In the Bosch dataset, only one factor was extracted based on the eigenvalue,
so the extraction of a second factor was again enforced resulting in one factor with an
eigenvalue = 4.204 and a second one with an eigenvalue = .794. In the final factor struc-

ture, there were again cross-loadings above .3 and with a difference of < .2 in both
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datasets, because the two constructs are closely related as dimensions of CSCB. Overall,
the factor structure was represented by the items, so that 85.178% of the variance is ex-
plained in the case of Apple and 83.313% in the case of Bosch. Web appendix 4-6 to 4-9

provide an overview of the final joint EFAs.
Testing validity and second-order structure

In order to prove the second-order structure, both the confirmatory factor analysis (CFA)
and the structural model each with and without the second-order factors were conducted.
For this purpose, the CFA and the structural model without the second-order structure are
examined first. The procedure is then repeated including the second-order constructs BPE
and BOE. The results with and without second-order structure are compared to demon-
strate the advantages of the second-order model with BPE and BOE. (see Figure 4-1 for
a graphical comparison of the structural equation models with and without the second-

order constructs BPE and BOE). The procedure was applied to both datasets.
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Figure 4-1: Graphical comparison of the structural equation models (with and with-

out second-order constructs)
Source: Authors' own work

The CFA with the six surrogates provided a good model fit for both datasets. The follow-
ing criteria were applied: ¥*/df (< 3; Bentler, 1990), RMSEA (< .08; Browne and Cudeck,
1993), SRMR (< .10; Hu and Bentler, 1999), NFI (> .90; Arbuckle, 2012), TLI (> .90;
Homburg and Baumgartner, 1995) and CFI (> .90; Bentler, 1990). The values for the
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Apple dataset were ¥*/df = 2.727, RMSEA = .066, SRMR = .0522, NFI = .927, TLI =
.944 and CFI = .953. For Bosch, this results in values of ¥%/df = 2.914, RMSEA = .070,
SRMR = .0534, NFI =.929, TLI = .943 and CFI = .952. The reliability of the items was
then tested. SMC (> .4; Bagozzi and Baumgartner, 1994), Composite reliability (> .6;
Bagozzi and Yi, 1988) and AVE (>0.5; Fornell and Larcker, 1981) were applied for this
purpose. The SMC values met the cut-off value in both datasets with the exception of
stlapple = .372. However, since the cut-off value was only slightly violated and this was
not present in the Bosch dataset, the item was retained. Furthermore, all factor loadings
show significance (p < .001). Composite reliability met the cut-off values for all con-
structs in both datasets with values between .730 and .953. AVE exceeded .5 for all con-
structs in both datasets, with the exception of social relevance in the Apple dataset. Here,
the cut-off value was slightly undercut at AVE =.477. As the AVE is calculated from the
SMC values, the shortfall was presumably due to srl. The results are shown in Web ap-

pendix 4-10 and 4-11.

This was followed by the test of validity. Content validity was already confirmed in Study
1. Criterion validity could not be tested as part of the study, as this requires an external
criterion that is closely related to the constructs under consideration (Weiber and Sarstedt,
2021). Due to the novelty of the concept, it was not possible to identify a criterion for
each construct. Discriminant validity was checked with pairwise y>-difference tests (see
Web appendix 4-12). It was confirmed for the majority of the constructs, except for the
construct pairs interaction competence and value of provider, product value and value of
provider as well as value of provider and value credibility in the Apple dataset. In the
Bosch dataset, this concerns the construct pairs interaction competence and value of pro-
vider, social relevance and product value as well as value of provider and value credibil-
ity. The construct value of provider in particular does not appear to be perfectly distin-
guishable, which was already apparent in the joint EFA. The issue is addressed in the

discussion section.

To test the nomological validity, the six surrogates were transferred into a structural equa-
tion model with PSPC, PSOC and the service success factors. The model fit in the Apple
dataset yielded ¥*/df = 4.265, RMSEA = .091, SRMR = .2976, NFI = .807, TLI = .832
and CFI = .844. For Bosch, the results are y*/df = 4.694, RMSEA = .097, SRMR = .3471,
NFI =.808, TLI=.830 and CFI = .842. Almost no cut-off value was achieved and there-

fore a good model fit could not be concluded. Three non-significant effects were also
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shown for Apple. The effects of social relevance on PSPC (f = .101; p = .114), product
value on PSOC (B =.058; p = .368) and PSPC on purchase intention ( = .047; p = .284)
did not yield significant values (see Web appendix 4-13).

Next, the CFA and the structural model were tested with the second-order constructs and
compared with the previous models. The examination of the covariances of the first-order
constructs yielded significant values between .256 and .800 for both datasets, which is
why the implementation of a second-order model was considered appropriate. Since the
two constructs BPE and BOE were related to each other, they were considered together
by assigning the three corresponding surrogates to each of them and correlating the two
second-order constructs (see Web appendix 4-14). The CFA again provided an acceptable
model fit with y*/df = 2.899, RMSEA = .070, SRMR = .0608, NFI = .920, TLI = .938 and
CFI = .946 for Apple and y*/df =3.521, RMSEA = .080, SRMR =.0817, NFI= 911, TLI
=.925 and CFI = .934 for Bosch. Only the ¥*/df value was slightly above the cut-off value
in the Bosch dataset. However, taking all criteria into account, the overall model fit was
acceptable. Furthermore, all path coefficients between the second-order and first-order
constructs provided significant results (see Web appendix 4-15). In addition, parsimony-
adjusted criteria PNFI and PCFI were calculated for the variants with and without second-
order constructs in order to check whether an improvement was achieved based on their
difference. With values of APNFIapple =.025 and APCFlapple =.027 as well as APNFIgosch
=.017 and APCFIBosch = .017, the second-order structures performed slightly better, con-

firming the second-order structure.

Finally, the model fit of the structural model with second-order constructs was tested. In
contrast to the model without second-order constructs, the values were consistently satis-
factory (x%/dfappie = 2.706, RMSEAppie = .066, SRMRappie = .0976, NFIappic = .878,
TLIAppte = .912 and CFlapple = .919, as well as ¥*/dfsoseh = 2.747, RMSEAgosch = .067,
SRMRBosch = .0784, NFIposch = .888, TLIBosch = .919 and CFlposch = .926). In addition, the
values of PNFI and PCFI of the structural models with and without second-order con-
structs were compared again. The second-order structures performed significantly better
with values of APNFIappie = .063 and APCFlapple = .066 as well as APNFIgosch =.071 and
APCFIgosch = .073. In addition, the R? values of PSPC and PSOC were compared between
the first-order model and the second-order model in order to examine whether the second-
order constructs can explain a higher proportion of the variance of the two CSCB dimen-

sions than the individual first-order constructs. The comparison provided AR?pspc,apple =



Customer-perceived Servitization Capability of a Brand — a Construct Development 163

165, AR?psoc,apple = .098, AR?pspc,Bosch = .342 and AR?psoc,Bosch = .205, which indicates a
significantly higher explanatory power of the second-order constructs. In addition, almost
all effects in the structural model were significant (see Web appendix 4-16). Only the
effect of PSPC on purchase intention ( = .043; p = .338) in the Apple dataset was not

significant.
4.7 Discussion

4.7.1 Theoretical contributions

The contribution of the article is threefold: This article contributes to research in three
ways: (1) It extends the research on servitization, brand extensions and perceived capa-
bilities by deriving the construct CSCB. In doing so, this article provides insight into what
information customers use when they evaluate a new service of a product brand in order
to assess whether they want to use the new service in advance. (2) This paper provides an
initial quantitative analysis of CSCB. For this purpose, items were generated from inter-
views with customers and experts and tested in a first study. The second study is a pilot
study with the brands Apple and Bosch, in which customers were asked about their expe-
riences in the brand context and about CSCB. The results showed that customers use their
past experiences at the brand-related touchpoints product, provider and social environ-
ment as service surrogates. Accordingly, BPE represents a second-order construct with
the first-order dimensions product handling, interaction competence and social relevance.
For BOE, the first order dimensions are product value, value of provider and value cred-
ibility. BPE has a significant positive effect on PSPC, whereas BOE has a significant
positive effect on PSOC. This provides evidence to support the assumption that past ex-
periences in the context of the brand affect the capabilities that customers attribute to a
brand. (3) PSPC and PSOC in turn have significant positive effects on expected quality
of the new service, purchase intention and word-of-mouth. However, the effect of PSPC
on purchase intention is not significant for Apple. This could be due to Apple being as-
sociated with very good processes (e.g. simple product handling, courteous customer sup-
port, etc.) and PSPC is therefore not a reason to buy, as the process dimension is seen as
a must-be requirement at Apple (Kano et al., 1984; Matzler et al., 1996). CSCB therefore
influences behavioral intentions and is thus an indicator of the success of a new service.
This is consistent with the literature, where brand associations have a direct effect on
behavioral intentions such as purchase intention (Jalilvand et al., 2011). Thus, this article

provides the first iteration of a measurement tool to assess CSCB.
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4.7.2 Managerial implications

Due to the early stage of research, this article provides an initial conception for a meas-
urement scale, which still needs further testing. Practitioners can already work with the
items to assess their CSCB. Using the results, companies have the ability to find out
whether customers believe the brand is capable of providing a service. The six service
surrogates also allow specific weaknesses to be identified. The six service surrogates are
determined by the customers' experiences and therefore offer companies the opportunity
to have a direct influence on the success of the new service in advance. For example, if
the provider's products are not characterized by good product handling, the provider
should address this issue in advance by adjusting the product in order to increase the

success of the new service.

However, attention must be paid to the attributes of the brand. The results have shown
that the surrogates have different relevance for brands with different attributes. Neverthe-
less, the findings revealed that the customer's perception of servitization capability de-
pends on personal experience in the context of the brand. Thus, product companies plan-
ning to include a service in their portfolio are required to design service-relevant interac-
tions positively for customers in advance. The three brand-related touchpoints product,
provider and social environment are particularly relevant in this context. If companies fail
in typical service situations such as customer support when problems arise with the prod-
uct or the provision of information on the website, this has a negative impact on CSCB
and therefore on the success of the new service. Every single interaction with customers
in the product context is affected, as customers exchange information with each other and
weigh the experiences of others similarly to their own. Accordingly, companies are rec-
ommended to establish a service mindset within the company early on (Biesinger et al.,
2024) in order to place the customer and their needs at the center of their actions as a
product provider (Bruhn et al., 2024). As a result, customers associate a service capability

with the brand and trust it to offer comprehensive services.
4.7.3 Limitations and further research

The assumed factor structure was not extracted in either dataset using the eigenvalue. In
the Apple dataset, the items of product handling, interaction competence, social relevance
and product value each load on one factor. However, only a single factor was extracted

for the items of the constructs value of provider and value credibility. In the Bosch dataset,
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the items of product handling, interaction competence and value credibility were correctly
assigned to the factors in the EFA. However, the items of social relevance, product value
and value of provider loaded on a single factor. Interestingly, the items of the construct
value of provider did not load onto an independent factor in both datasets based on the
eigenvalue. Moreover, the items that load on a factor together with the items of value of
provider vary between the datasets. It was therefore decided to retain the assumed factor
structure in the analysis, especially since the assumed factor structure was confirmed
when six factors were extracted in both datasets. In addition, the items and the two brand
contexts were examined again in order to find possible reasons for the factor structure:
(1) Apple as a global brand that has been active on the market for several years could be
perceived as a credible signal, especially by Apple users (Erdem and Swait, 1998; Erdem
et al., 2006). The resulting trust could be understood as a value of provider, which is why
respondents understand the two constructs as one factor in the case of Apple. (2) Bosch
does not sell its devices in its own stores in Germany, but via its online store, hardware
stores and consumer electronics stores. Therefore, it could be possible that Bosch cus-
tomers do not experience any independent value from the provider, but perceive it as a
partial aspect of the product. From the authors' point of view, the construct social rele-
vance can be clearly distinguished from the other two constructs in terms of its content.
There are two possible explanations for this: Either customers see the product value and
social relevance equally positively or the social relevance items do not form an independ-
ent factor, at least in the Bosch dataset, due to the slightly undercut communalities. Nev-
ertheless, further research is needed to establish a clear factor structure, as this article
provides a pilot study. For this purpose, it is recommended to examine the items in other
brand contexts and to compare the results with each other in a similar way to this study.
For brands with certain attributes (e.g. high credibility or sale of products in own stores),
it is conceivable that certain factor structures could be constantly extracted. Accordingly,
brands could be categorized based on their attributes in order to identify the relevant fac-
tors for determining CSCB (e.g. if a brand has high credibility, value credibility is under-
stood as an aspect of the construct value of provider). Moreover, other brand-related con-
structs might have an effect on CSCB. For example, brand loyalty, which reduces the risk
associated with the service (Mitchell & Greatorex, 1993). The relationship to the brand is
particularly relevant as servitization transforms business processes from transactions to
relationships (Neely ef al., 2011). This also increases the importance of emotional brand

aspects such as brand love (Albert and Merunka, 2013; Batra ef al., 2012). Further studies
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are required to identify additional attributes that customers associate with a brand. In this
way, correlations between brand attributes and CSCB may be investigated. Furthermore,
the topic of customer-perceived innovativeness is emerging in research (Andreassen,
2024; Gustafsson and Ghanbarpour, 2024; Keiningham ef al., 2024; Kunz, 2024), which
has several parallels to CSCB. As this research topic is still at an early stage (Keiningham
et al., 2024), research synergies can be created and interrelations between the construct
are to be examined. Future research could also analyze the effect of actual experience
with the new service (Jang et al., 2021) on customers' perception of the brand's capability
to provide further services. By doing so, CSCB could be transferred to the period after
the actual service experience. Gold et al. (1976) show that an unexpected outcome of a
person (e.g. service success with low perceived capability or no service success with high
perceived capability) leads individuals to reconsider and adjust their assessment of the
capability of a reference object. Customers could adjust their perception of the brand's
servitization capability after they have had their own experiences with the new service.
This would encourage the development and provision of more service-intensive business
models over time. Thus, it is possible to slowly extend the brand and transfer it to a service
context without the risk of brand dilution (Loken and John, 1993; Tauber, 1981). In sum-
mary, research on the topic of CSCB is still in its infancy. This article provides an initial
conceptualization and operationalization as well as first insights into potential effects.
Further research is needed to strengthen the findings. More research is needed on the

mixed results in the factor structure in particular.
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4.9 Web appendix

Number of as-

Number of correct

Item . . Psa Csv
signments assignments
phl 11 11 1.000 1.000
ph2 11 11 1.000 1.000
ph3 11 3 273 -.364
ph4 10 3 300 -.200
ph5 10 8 .800 .700
ph6 10 9 900 .800
icl 11 8 127 .545
ic2 11 8 127 .545
ic3 11 6 .545 364
ic4 10 8 .800 .600
ic5 10 7 .700 .500
ic6 10 7 .700 .500
srl 11 7 .636 455
sr2 11 8 127 455
sr3 11 9 818 127
sr4 10 2 200 -.300
sr5 10 7 .700 400
sr6 10 10 1.000 1.000
pvl 11 10 909 818
pv2 11 8 127 .545
pv3 11 9 818 .636
pv4 10 7 .700 .500
pv5 10 6 .600 300
pvo 10 8 .800 .700
vpl 11 4 364 -.091
vp2 11 9 818 .636
vp3 11 3 273 -.091
vp4 10 6 .600 .500
vpS5 10 5 .500 200
vpb 10 6 .600 200
vel 11 9 818 .636
vc2 11 10 909 818
vc3 11 11 1.000 1.000
vc4 10 5 .500 .300
ves 10 7 .700 .600
vch 10 10 1.000 1.000
pspcl 11 7 .636 273
pspc2 11 10 909 818
pspc3 11 8 127 455
pspc4 10 9 .900 .800
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pspes 10 10 1.000 1.000
pspc6 10 9 .900 .800
psocl 11 11 1.000 1.000
psoc2 11 11 1.000 1.000
psoc3 11 11 1.000 1.000
psoc4 10 10 1.000 1.000
psocS 10 9 .900 .800
psoc6 10 10 1.000 1.000

Web appendix 4-1:

Source: Authors' own work

Psa, Csv and number of correct assignments
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Apple
Item Skewness Kurtosis Estimate Confidence interval (95%)
Lower Upper
phl -1.435 2.048 919%* .882 947
ph2 -1.81 4.429 .860** 759 924
ph3 -1.241 1.05 O671%* 581 745
ph4 -1.918 4.321 826%** 771 .869
icl -.547 -.358 878** .840 908
ic2 -.533 -471 919%* .889 943
ic3 -.601 -.208 931%* .898 953
ic4 -.463 -.594 924 %* .896 944
srl -.848 473 O17%* S16 707
sr3 -.331 -.450 JTTTHE .661 .859
sr4 -.734 204 662%* .566 749
pvl -.923 469 T41%* 674 796
pv2 -.821 354 903 %** .860 939
pv3 -.671 143 .898** .856 926
vpl -.400 -.131 878** .836 912
vp2 -.300 -.483 918%* .883 944
vp3 -.595 .070 JISTHE .692 813
vp4 -.517 -.336 T65%* .681 .830
vel -.708 .020 .844%* 797 881
vc2 -.858 539 883 ** .849 910
vc3 -.485 -.173 847H* .801 .886
vcd -.870 755 .889** .855 916
pil 078 -1.093 .898** .857 928
pi2 -.959 .084 .604%* S18 674
pi3 -.981 369 S545%* 463 .625
pi4 -.263 -1.075 943%* 916 964
woml -.390 -.367 916** .888 937
wom?2 -.247 -.741 981** 968 991
wom3 -.128 -.800 93 1% 910 950
eql -221 -.359 822 765 .868
eq2 -.450 .074 7152 .676 814
eq3 -.588 257 .895%* .857 927
pspcl -.650 435 .896** .858 928
pspc2 -.384 -.248 J134%* .646 .804
pspc4 -911 .709 B25%* 774 .868
psoc2 -.632 -.023 B52%* 815 .882
psoc3 -.499 -.560 944 % 915 963
psoc4 -481 =577 942 % 913 961
Mardias co- 72.266
efficient 401.980 (CR)

*p < .01
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Web appendix 4-2:  Assessment of normality and bias-corrected bootstrapping of the

final item set (Apple dataset)

Source: Authors' own work
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Bosch
Item Skewness Kurtosis Estimate Confidence interval (95%)
Lower Upper
phl -1.182 2.979 .865** .809 911
ph2 -1.302 2.906 867** .808 909
ph3 -1.143 1.542 766** .696 .825
ph4 -1.169 1.895 .869** 821 909
icl -.091 -1.317 .890** .857 917
ic2 -314 -.828 933 906 952
ic3 -.393 -479 910** .876 938
ic4 -.243 -.874 O11%** 871 938
srl -.553 .057 TT8** 716 .827
sr3 .083 -.964 801** 737 .853
srd -.102 -.293 JT22%%* .637 791
pvl =707 282 733 .648 797
pv2 -.501 -.258 .896** .856 928
pv3 -.544 -.246 872%* .827 910
vpl -.400 =517 .904** .834 941
vp2 -.368 -.669 910%** .854 943
vp3 -774 179 817%* 764 .860
vp4 -.692 -.102 821%* 752 .876
vel =717 .067 .849%** 810 .885
ve2 -.618 -.091 .869** .833 903
vc3 -.465 -.469 873%* .825 909
vcd =751 493 895 .860 923
pil -.230 -1.073 907** .880 930
pi2 -.906 251 750%* .687 811
pi3 -.817 330 T46%* .676 813
pi4 -.563 -.708 .939%* 919 957
wom 1 -.610 -.445 .939%* 915 958
wom?2 -.565 -.699 958** 938 972
wom3 -.426 -.803 950%** 925 968
eql -.468 -.188 832%* .790 .868
eq2 -471 130 788** 17 .843
eq3 -.659 220 900** .861 927
pspcl -.529 -.164 .800** 741 .848
pspc2 -.400 -.332 762%* .697 814
pspcéd -.624 -.061 JJ21%* .648 785
psoc2 -.858 575 876%* .830 913
psoc3 -.642 -.121 929 901 .949
psoc4 -.763 203 940** 906 962
Mardias co- 85.051
efficient 472498 (CR)

*p < .01
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Web appendix 4-3:  Assessment of normality and bias-corrected bootstrapping of the

final item set (Bosch dataset)

Source: Authors' own work



Customer-perceived Servitization Capability of a Brand — a Construct Development 198
Apple
Cor- Ex-
Inter- r.ected Cronbach's ~ Fac- plained
Bart- Commu-  Cronbach's  item- item- alpha tor Eigen-  propor-
Item KMO lett MSA .. to-to- . .
test nalities alpha cor.r6— tal-cor- wFthout l9ad— value tion .Of
lation item ings vari-
rela-
tions ance
Product handling
phl 756 .847 .836 .825 920
ph2 .800 733 187 .843 .856
ph3 818 <.001 918 141 .888 .665 631 902 664 3.006 75.161
ph4 .850 .689 71 .850 .830
Interaction competence
icl .902 773 .855 .946 .879
ic2 .870 .846 .890 936 .920
i3 869  <.001 851 855 952 .834 894 935 935 3.501 87.529
ic4 .857 .862 .898 933 928
Social relevance
srl .680 354 .505 672 .595
sr3 648 <001  .608 732 720 460 .622 523 .856 1.925 64.150
sr4 676 361 .505 674 .601
Product value
pvl .872 .594 724 .875 771
pv2 762 783 814 .840 .885
V3 .809  <.001 764 769 .891 675 807 842 877 3.028 75.689
pv4 .875 571 713 .880 756
Value of provider
vpl 750 718 187 .863 .848
vp2 738 .828 .835 .845 910
vp3 787 <.001 844 606 .898 .688 738 882 79 3.067 76.678
vp4 .843 .615 739 .881 784
Value credibility
vel .859 716 .806 .905 .846
ve2 .843 775 .833 .896 .880
ve3 847 <.001 856 212 923 749 203 906 844 3.249 81.221
ve4 .831 197 .844 .892 .893
Perceived service process capability
pspel 767 748 794 .846 .865
pspc2 798 .656 757 .859 .810
pspe3 779 <.001 1 630 .889 671 67 854 824 3.015 75.382
pspc4 781 .607 720 .872 779
Perceived service outcome capability
psocl 837 534 703 937 731
psoc2 .827 .831 .866 .886 911
psoc3 789 <.001 261 829 923 751 867 884 911 3.260 81.503
psoc4 752 .843 .873 .882 918
Expected quality of the expansion (service)
eql 734 .692 760 .827 .832
eq2 731 <001 783 615 .876 703 727 .855 784 2.406 80.202
eq3 .689 811 .801 789 901
Purchase intention
pil 651 .605 11 .830 778
pi2 .695 .624 719 .827 .790
pi3 672 <.001 676 531 .865 617 666 847 729 2.852 71.291
pi4 .666 716 768 .806 .846
Word of mouth
woml .810 .834 .893 957 913
wom2  .746 <001  .676 975 .960 .889 .947 917 987 2.779 92.626
wom3 172 .864 .907 .947 929

Web appendix 4-4:

Assessment of one-dimensionality (EFA, Apple dataset)

Source: Authors' own work
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Bosch
Cor- Ex-
Inter- r.ected Cronbach's ~ Fac- plained
Bart- Commu-  Cronbach's  item- item- alpha tor Eigen-  propor-
Item KMO lett MSA .. to-to- . .
test nalities alpha cor.r6— tal-cor- wFthout l9ad— value tion .Of
lation item ings vari-
rela-
tions ance
Product handling
phl 815 737 798 .872 .858
ph2 .827 761 812 .865 .873
ph3 835  <.001 978 573 .903 706 720 901 757 3.121 78.028
ph4 .831 765 816 .863 875
Interaction competence
icl .887 798 .866 .940 .893
ic2 .844 .877 .903 928 937
i3 872 <.001 878 218 951 .829 876 936 905 3.488 87.203
ic4 .881 .825 .879 936 908
Social relevance
srl 725 489 .627 766 .699
sr3 688 <001  .641 799 .807 .585 729 .662 .894 2.172 72.399
sr4 17 .503 .633 761 .709
Product value
pvl .854 573 .700 .839 757
pv2 736 790 .806 794 .889
V3 793 <.001 753 114 .868 .625 70 812 845 2.882 72.045
pv4 .879 A58 .634 .868 677
Value of provider
vpl 778 .805 .847 .886 .897
vp2 777 .809 .848 .886 900
vp3 815 <.001 361 685 921 744 700 907 827 3.234 80.843
vp4 .861 .684 788 .906 .827
Value credibility
vel .828 753 .825 .906 .868
ve2 .841 774 .836 .902 .880
ve3 834 <.001 845 714 927 760 208 912 845 3.282 82.044
ved .825 .802 .849 .897 .896
Perceived service process capability
pspel .834 .655 746 .844 .809
pspc2 797 .658 745 .846 811
pspe3 813 <.001 783 145 .879 .650 791 824 263 2.951 73.770
pspc4 .849 552 .688 .864 743
Perceived service outcome capability
psocl .841 .552 716 938 743
psoc2 .827 .847 .874 .886 920
psoc3 801 <.001 166 809 925 758 260 892 899 3.280 81.989
psoc4 785 .853 .881 .883 923
Expected quality of the expansion (service)
eql 735 .683 762 .840 .826
eq2 724 <001 782 612 .882 713 731 .866 783 2.426 80.872
eq3 .673 .859 .822 785 927
Purchase intention
pil 746 719 .810 .891 .848
pi2 72 734 .802 .893 857
pi3 758 <.001 267 704 915 736 788 899 239 3.209 80.218
pi4 748 788 .845 .877 .888
Word of mouth
woml .814 .880 917 956 938
wom2  .779 <001  .744 931 .965 .904 937 941 965 2.807 93.583
wom3 783 901 925 .950 .949

Web appendix 4-5:

Assessment of one-dimensionality (EFA, Bosch dataset)

Source: Authors' own work
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Apple: six surrogates
Item KMO Biiftt MSA Communalities
phl .885 .876
ph2 902 730
ph3 963 491
ph4 939 .688
icl 956 784
ic2 951 .846
ic3 945 .856
ic4 938 873
srl .865 386
sr3 .858 726
sr4 .900 387
pvl 9335 <001 973 544
pv2 918 75
pv3 906 .884
vpl 922 759
vp2 913 .884
vp3 944 .669
vp4 956 .624
vel 947 750
vc2 959 763
ve3 949 15
vc4d 954 .806
Factor loadings
Item Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5 Factor 6
phl 459 411 930 329 523 307
ph2 418 387 851 255 455 231
ph3 502 506 .668 342 426 255
ph4 468 458 .828 322 476 301
icl .883 .603 S13 491 S15 435
ic2 918 .650 S10 517 541 449
ic3 921 .662 S12 595 S71 450
ic4 932 .634 452 555 .509 441
srl 328 294 262 .249 293 .614
sr3 .340 347 208 380 421 .845
sr4 405 368 262 334 328 .606
pvl S18 561 497 507 706 362
pv2 521 .547 541 .548 875 420
pv3 .540 S13 502 S18 939 481
vpl 526 .636 328 .864 S71 442
vp2 575 671 351 933 588 376
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vp3 480 720 368 759 366 340
vp4 520 692 347 752 439 451
vel 596 861 423 648 435 367
ve2 614 867 499 658 566 395
ve3 576 838 372 634 521 395
ved 642 891 480 611 557 459
Elfﬁva' 10732 2.078 1.479 1323 1.058 748
Explained
propor-
tionof o8l 58024 64945 70959  75.768 79.169
variance
(cumula-
tive)
Rotated
sumof ¢ 101 8.473 5.969 7.094 6.639 4401
squared
loadings

Web appendix 4-6:

Source: Authors' own work

Joint EFAs (six surrogates, Apple dataset)
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Apple: PSPC and PSOC

Bartlett

Item KMO test MSA Communalities
pspcl .824 766
pspc2 920 .615
pspc4 788 754
psoc2 833 <001 920 769
psoc3 769 927
psoc4 791 .886

Factor loadings

Item Factor 1 Factor 2
pspcl 542 875
pspc2 .667 732
pspc4 449 .864
psoc2 .854 677
psoc3 959 S10
psoc4 941 .540
Eigen- 4.087 1.024
value

Explained
propor-
tion of
. 68.111 85.178
variance
(cumula-
tive)
Rotated
sum of 3473 3.057
squared
loadings

Web appendix 4-7:  Joint EFAs (PSPC and PSOC, Apple dataset)

Source: Authors' own work
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Bosch: six surrogates
Item KMO Biiftt MSA Communalities
phl 905 751
ph2 .899 752
ph3 956 .627
ph4 913 770
icl 949 .808
ic2 939 .884
ic3 963 817
ic4 961 .835
srl 955 561
sr3 917 .800
sr4 934 538
pvl 945 <001 965 532
pv2 942 .859
pv3 953 739
vpl 924 .827
vp2 931 .844
vp3 962 .694
vp4 965 707
vel 935 794
vc2 950 764
ve3 968 762
vcd 954 797
Factor loadings
Item Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5 Factor 6
phl .864 267 494 449 179 367
ph2 .865 .249 484 465 125 328
ph3 766 332 536 585 181 412
ph4 .876 271 491 505 .199 356
icl 536 .560 .896 .594 469 538
ic2 546 .596 939 .653 483 595
ic3 534 .604 .900 .630 498 .641
ic4 .548 .599 908 .615 537 .651
srl 324 .643 496 517 704 .624
sr3 21 .616 414 395 891 .607
sr4 A77 .560 489 402 17 498
pvl 365 .596 489 .560 538 12
pv2 377 .682 610 588 .646 926
pv3 349 713 582 576 621 851
vpl 221 906 555 556 .661 .658
vp2 258 912 581 547 .680 .700
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vp3 365 .820 554 .639 565 .606
vp4 330 .822 550 677 584 .646
vel 544 539 543 .885 364 S15
vc2 502 575 .595 872 452 593
vc3 457 706 .642 .846 577 .657
vcd 492 621 .636 .889 440 .586

Eigen- 401 2711 1.225 1.038 755 725
value

Explained

propor-

tlo.n of 52.232 64.555 70.122 74.841 78.271 81.566
variance
(cumula-

tive)

Rotated

sumof 5 953 8.650 8.655 8.671 6.429 8.207
squared

loadings

Web appendix 4-8:

Source: Authors' own work

Joint EFAs (six surrogates, Bosch dataset)
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Bosch: PSPC and PSOC

Bartlett

Item KMO test MSA Communalities
pspcl .883 .700
pspc2 933 .623
pspc4 .866 .614
psoc2 869 <001 910 801
psoc3 812 902
psoc4 828 .865

Factor loadings

Item Factor 1 Factor 2
pspcl 611 .836
pspc2 .700 753
pspc4 509 781
psoc2 875 753
psoc3 947 619
psoc4 930 657
Eigen- 4205 794
value

Explained
propor-
tion of
. 70.077 83.313
variance
(cumula-
tive)
Rotated
sum of 3.650 3.259
squared
loadings

Web appendix 4-9:  Joint EFAs (PSPC and PSOC, Bosch dataset)

Source: Authors' own work
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Apple
C ite re-
Item Factor loadings SMC on?po's% cre AVE
liability
phl 920%** .846
ph2 859 H* 738
.893 .679
ph3 670%** 449
ph4 827k .684
icl 878k 71
ic2 919% % .845
. .834
ic3 .93 2% .869 933 83
ic4 923 A* .852
srl 610%H* 372
sr3 802 H* .643 730 477
srd 64 5% H* 416
pvl T40*H* .548
pv2 90 5% * .819 .886 724
pv3 897k .805
vpl 878k 71
vp2 91 8%H* .843
vp3 JISTHE* 573 900 093
vp4 T65H* 585
vel 848 H* 719
ve2 L83k 780
vc3 B4 5%k 714 923 750
\(* 887k 187

%k p <.001
Web appendix 4-10: SMC, composite reliability and AVE (CFA, Apple dataset)

Source: Authors' own work
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Bosch
C ite re-
Item Factor loadings SMC on?po's% cre AVE
liability
phl .860*** 740
ph2 BOTHH* 752
908 11
ph3 TR .604
ph4 866%** 750
icl B9k 794
ic2 933k .870
ic3 908*H* .824 951 830
ic4 O HH* .830
srl TO1HE* 579
sr3 825 H* .681 813 .593
srd T20%H* S18
pvl T26% % 527
pv2 897k .805 874 .700
pv3 876%** 767
vpl 90 7% % .823
vp2 91 5%H* .837
vp3 .809*H* .654 921 745
vp4 R Wi .667
vel 85T A 734
ve2 RA Sl 759
ve3 BO7H*H* 752 927 761
\(* 893k 197

%k p <.001
Web appendix 4-11: SMC, composite reliability and AVE (CFA, Bosch dataset)

Source: Authors' own work
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Restricted covariance y*-difference (Apple) y2-difference (Bosch)
ph<->ic 41.961 53.357
ph <->sr 70.261 91.200
ph <= pv 28.874 82.144
ph <> vp 32.876 51.593
ph <->vc 51.945 66.722
ic <->sr 30.974 7.097
ic <->pv 14.592 8.208
ic <->vp 1.210 724
ic <->vc¢ 10.928 8.967
sr <->pv 27.132 1.066
sr<->vp 14.175 11.349
sr <->vc¢ 37.509 11.801
pv <->vp 1.001 4.992
pv <->vc 15.580 11.881
vp <->vc 125 524

Web appendix 4-12: Pairwise y>-difference tests

Source: Authors' own work
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Apple
Std. estimate S.E. C.R. P
ph > pspc 147 .072 2.441 .015
ic > pspc 395 .066 6.180 ook
ST -> pspc 101 .077 1.579 114
pv -> psoc .058 .076 900 368
Vp -> psoc 412 .066 5.425 oAk
Ve -> psoc .140 .090 1.884 .060
pspc -> eqgs 578 .049 10.018 oA
pspc -> pi .047 .065 1.071 284
pspc -> wom .103 .067 2.041 .041
psoc > eqs 529 .041 10.110 ook
psoc -> pi 813 .069 15.844 ook
psoc > wom .659 .064 12.353 ook
Bosch
Std. estimate S.E. C.R. P

ph -> pspc 207 071 3.490 ook
ic > pspc S10 .056 7.469 ook
ST -> pspc 385 .051 6.137 ook
pv -> psoc 395 .093 5.006 ook
vp -> psoc 214 .055 2.847 .004
VC -> psoc 126 .079 1.860 .063
pspc -> eqgs .655 .058 10.824 oA
pspc -> pi 143 .082 3.052 .002
pspc > wom 329 .089 5.908 ook
psoc > eqs 631 .039 11.769 ook
psoc -> pi 813 .069 15.376 ook
psoc > wom .629 .067 11.271 ook

w5k < 001

Web appendix 4-13: Results of structural equation modeling without second-order con-

structs

Source: Authors' own work
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Web appendix 4-14: Second-order CFA

Source: Authors' own work
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Apple
Std. estimate S.E. C.R.
bpe -> ph 614%%* .047 11.665
bpe -> ic 843 %** .054 16.016
bpe -> sr O 5% .066 8.342
boe -> pv 7169%** .062 12.654
boe > vp .849%H* .067 17.013
boe -> vc .896%** .050 17.284
Bosch
Std. estimate S.E. C.R.
bpe -> ph 496%** .040 8.968
bpe > ic T184%** .054 15.458
bpe > sr B27HHE .071 13.519
boe -> pv .894%H* .062 14.465
boe > vp 870%** .074 18.433
boe -> vc B1o%** .050 16.040
Rk p <.001

Web appendix 4-15: Second-order path coefficients (CFA)

Source: Authors' own work
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Apple
Std. estimate S.E. C.R. P
bpe -> ph .608 .047 11.571 oAk
bpe -> ic .832 .053 16.227 HoAk
bpe -> sr 621 .066 8.439 ook
boe -> pv 755 .062 12.545 oAk
boe -> vp .857 .066 17.279 oAk
boe -> vc .898 .050 17.500 otk
bpe -> pspc 594 .060 10.943 oA
boe -> psoc 540 .066 10.087 oAk
pspc > eqs .543 .050 9.902 ook
pspc -> pi 043 066 958 338
pspc -> wom .100 .068 1.948 .051
psoc > eqs 489 041 9.806 ook
psoc -> pi 818 .070 15.689 oAk
psoc -> wom .665 .065 12.195 oA
Bosch
Std. estimate S.E. C.R. P

bpe -> ph 519 .039 9.613 HoAk
bpe -> ic .802 052 16.417 HoAk
bpe > sr 816 071 13.373 oA
boe -> pv .883 062 14.414 kokk
boe -> vp 841 074 17.682 roxk
boe -> vc 831 .049 16.484 kokk
bpe -> pspc .860 054 15.578 ook
boe -> psoc .650 .066 12.577 ook
pspc > eqs 627 .064 11.226 ook
pspc -> pi 129 .090 2.548 011
pspc -> wom 362 .096 6.321 oA
psoc -> eqs 455 .039 10.126 oA
psoc -> pi 788 073 14.659 oA
psoc -> wom 543 .070 9.996 otk

%k p <.001
Web appendix 4-16: Results of structural equation modeling with second-order constructs

Source: Authors' own work
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5. Schlussbetrachtung

5.1 Erkenntnisse fur Markentransformationen in der Servicetransformation

Die kumulative Dissertation untersucht die Markentransformation in der Servicetransfor-
mation. Zu diesem Zweck wurden drei Beitrdge verfasst, in denen das Kernthema der
Markentransformation in der Servicetransformation weiterentwickelt wird sowie jeweils
spezifische Schwerpunkte gesetzt werden. Der erste Beitrag fokussiert die Mechanismen
der Markentransformation und liefert damit die Grundlage fiir die gesamte Arbeit. In Bei-
trag 2 wird die Kundenperspektive integriert und der Kunde als zentraler Akteur im
Transformationsprozess identifiziert. Im dritten Beitrag wird das Konstrukt CSCB kon-
zeptualisiert, operationalisiert und empirisch gemessen, um die Bedeutung der Kunden
und ihrer markenbezogenen Erfahrungen fiir die Servicetransformation aufzuzeigen. Zu-
dem unterscheiden sich die Beitrdge nicht nur durch ihre inhaltlichen Schwerpunkte, son-
dern auch methodisch. Der erste Beitrag ist konzeptioneller Natur, um den aktuellen
Stand der Forschung aufzuzeigen und ein literaturbasiertes Konzept zu entwerfen. In Bei-
trag 2 wird qualitativ mit teilstrukturierten Tiefeninterviews gearbeitet, was ein tiefgrei-
fendes Verstidndnis der Kundenziele und -prozesse ermdglicht und somit die Analyse von
Kundenerfahrungen im Kontext der Marke erlaubt. Beitrag 3 umfasst eine quantitative
Studie, in der sowohl die Struktur von CSCB und den Servicesurrogaten als auch deren
Effekte auf den Erfolg des neuen Service im Kontext der Servicetransformation unter-
sucht werden. Dieses Vorgehen wurde gewéhlt, um die in Kapitel 1 identifizierten For-
schungsliicken zu schlielen. Die Arbeit verkniipft in den drei Hauptkapiteln die beiden
Themenschwerpunkte Servicetransformation und Marke unter Einbezug von Markener-
weiterungen und erweitert damit die Literatur zu diesen Themen. Im Nachfolgenden wer-
den die Forschungsfragen aus Kapitel 1 adressiert und beantwortet, um die zentralen Er-

kenntnisse aufzuzeigen.

la: Was kennzeichnet ein dynamisches Markenverstindnis und wie wird die Markendy-

namik erfasst?

Ein dynamisches Markenverstidndnis zeichnet sich durch den Grundsatz aus, dass sich
Marken in einem permanenten Wandel befinden. Merz et al. (2009) stiitzen diese An-
nahme, indem sie einen Perspektivenwechsel in der Forschung zu Marken beschreiben.
Moderne Markenforschung nimmt eine Stakeholder- (Merz et al., 2009), Netzwerk- (Ig-
lesias et al., 2016; Merrilees et al., 2021), Assemblage- (Lucarelli & Hallin, 2015) und
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Plattformperspektive (Cova & Paranque, 2016) ein, wonach sich die Marke dynamisch
durch ihre Akteure und deren Interaktionen wandelt. Das Unternehmen ist zwar Eigentii-
mer der Marke, im dynamischen Markenverstandnis stellt das Unternehmen jedoch einen
oder mehrere Akteure im Kontext der Marke dar. Aus dem dynamischen Markenver-
standnis resultiert, dass nicht alle Aspekte der Marke direkt durch die Markenfiihrung des

Unternehmens gesteuert werden kdnnen.

Der Begriff ,,Markendynamik® bezieht sich auf das Netzwerk aus Akteuren und deren
Interaktionen im Kontext einer Marke. Die Dynamik besteht im kontinuierlichen Wandel
der Marke durch sich verdndernde, wegfallende und neu hinzukommende Akteure sowie
deren Interaktionen. Die Erfassung der Markendynamik erfolgt durch das in Kapitel 2
entwickelte Markendynamiknetz. Dieses umfasst saimtliche Akteure und deren Interakti-
onen im Kontext der Marke zu einem spezifischen Zeitpunkt in einer Netzwerkstruktur.
Dazu zidhlen sowohl Akteure im Unternehmen (z. B. Mitarbeiter aus verschiedenen Fach-
bereichen, Management usw.) als auch unternehmensexterne Akteure wie Kunden, Zu-
lieferer und die Politik (Jones, 2005). Realistisch betrachtet ist es jedoch in den wenigsten
Féllen mdéglich oder viel zu aufwindig samtliche Akteure im Kontext der Marke zu er-

fassen.

Das Markendynamiknetz wurde entwickelt als ein Instrument, das Unternehmen die Fi-
higkeit gibt, die Komplexitét der Realitédt zu reduzieren und Entscheidungen fiir die Mar-
kentransformation zu treffen. Das Markendynamiknetz erlaubt die zweckmaBige Aggre-
gation von mehreren Akteuren. Demnach lassen sich beispielsweise einzelne Kunden
segmentieren und als ein Akteur im Markendynamiknetz platzieren. Hierbei ist allerdings
darauf zu achten, dass die Aggregation nur bis zu einem gewissen, markenindividuellen
Grad sinnvoll ist, bevor relevante Informationen im Markendynamiknetz verloren gehen.
Die dynamische Perspektive wird durch die kontinuierliche Erfassung des Markendyna-
miknetzes erreicht. Indem das Markendynamiknetz {iber einen lingeren Zeitraum konti-
nuierlich erhoben wird, lassen sich der Wandel der Marke verfolgen und Strukturen im
Netzwerk erkennen, die dazu fiihren, dass die Marke mit bestimmten Eigenschaften as-
soziiert wird. Wenn die Marke beispielsweise als nicht nachhaltig wahrgenommen wird,
lassen sich relevante Akteure und deren Interaktionen im Markendynamiknetz identifi-
zieren, die zu diesem Image flihren. Durch das Markendynamiknetz wird beispielsweise

sichtbar, dass Medienvertreter mit Zulieferern interagieren und diese als nicht-nachhaltig
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identifizieren oder Kunden nach ihren Interaktionen mit der Produktverpackung diese als

wenig nachhaltig empfinden.

1b: Welche Markentransformationsoptionen haben Unternehmen in der Servicetransfor-

mation und welche Faktoren determinieren die Vorteilhaftigkeit einer Option?

Die Servicetransformation erfordert von Unternehmen einen Wandel ihrer Geschaftsmo-
delle und -logiken (Kowalkowski et al., 2017; Neely et al., 2011). Aus Markenperspektive
geht mit den neuen Geschiftsmodellen auBBerdem die Frage einher, welche Optionen fiir
die Markierung bestehen und wie sich die Marke dadurch transformiert. In Kapitel 2 wur-
den drei Markentransformationsoptionen aus der Literatur identifiziert: Markenerweite-
rungen, die Integration einer neuen Marke in die Markenarchitektur und Rebranding. Bei
Markenerweiterungen wird die bestehende Marke des Unternehmens verwendet, um den
neuen Service im Kontext der Servicetransformation zu markieren und am Markt anzu-
bieten (O’Reilly et al., 2017). Markenerweiterungen haben immer einen Einfluss auf die
Positionierung der Marke, da die Assoziationen des Service auf die Marke tibertragen
werden (Tauber, 1981). Die Integration einer neuen Marke in die Markenarchitektur be-
zieht sich auf die Markierung des neuen Service mit einer neuen Marke, die in die Mar-
kenarchitektur integriert wird. Hierbei existieren unterschiedliche Abstufungen, in Ab-
héngigkeit der Dominanz der Muttermarke und der Marke des neuen Service bei der Mar-
kierung (Aaker & Joachimsthaler, 2000). Rebranding bezeichnet den Prozess, bei dem
ein Unternehmen die eigene Identitit dndert (beispielsweise im Prozess der Servicetrans-
formation), was mit einer dsthetischen Anpassung und einer Repositionierung der Marke

einhergeht (Muzellec & Lambkin, 2006; Tevi & Otubanjo, 2012).

In Kapitel 2 wurden die beiden Kriterien Fit zwischen der Marke und dem neuen Service
(hoch/niedrig) und kundenseitige Markenwahrnehmung vor der Servicetransformation
(positiv/negativ) aus der Literatur identifiziert. In den Kapiteln 3 und 4 dieser Arbeit
wurde aulerdem CSCB als Faktor fiir den Erfolg des neuen Service festgestellt, weshalb
dieses nun in die Uberlegungen integriert wird. Zu diesem Zweck wird Abbildung 2-6
aus Kapitel 2.4 mit CSCB erweitert. Die Ergebnisse sind in Abbildung 5-1 dargestellt.
Aus den urspriinglich vier Kombinationsmoglichkeiten der Faktoren entstehen nun acht
mogliche Varianten. In der oberen Reihe in Abbildung 5-1 sind die vier Varianten mit
einer hohen Ausprigung von CSCB abgebildet und darunter die mit einer geringen Aus-

pragung von CSCB.
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Bisher wurde bei einem hohen Fit davon ausgegangen, dass die Markenerweiterung die
optimale Markentransformationsoption darstellt, unabhiingig von der Markenwahrneh-
mung. Durch die neuen Services der Marke findet eine Repositionierung statt, die iiber
die Fahigkeit verfiigt die (negative) Markenwahrnehmung positiv zu beeinflussen (Tau-
ber, 1981). Die Integration einer neuen Marke in die Markenarchitektur wurde als préfe-
rierte Option fiir den Fall angegeben, in dem ein geringer Fit und eine positive Marken-
wahrnehmung vorliegen. Die neue Servicemarke profitiert beispielsweise im Rahmen ei-
nes Subbrandings von der Muttermarke, aber dennoch wird eine neue Entitét fiir den Ser-
vice geschaffen, um die negativen Effekte des geringen Fits zu vermeiden (Aaker &
Joachimsthaler, 2000). Rebranding stellte die préferierte Option fiir einen geringen Fit
und eine negative Markenwahrnehmung dar. In diesem Fall nutzt das Unternechmen den
Service um eine neue Marke zu etablieren und sich von der bisherigen Marke zu 16sen

(Muzellec & Lambkin, 2006; Stuart & Muzellec, 2004).

Die Zuordnung der acht Faktorkombinationen erfolgt anhand folgender Logik: (1) Ein
hoher Fit in Kombination mit einer hohen Auspriagung von CSCB fiihrt immer zu einer
Empfehlung der Markenerweiterung. Kunden finden, dass der neue Service zur Marke
passt und trauen der Marke zu diesen anzubieten. Eine positive Markenwahrnehmung vor
der Transformation fordert den Prozess und eine negative Markenwahrnehmung kann
durch die Repositionierung im Rahmen der Servicetransformation ausgeglichen werden.
(2) Eine hohe positive kundenseitige Markenwahrnehmung vor der Transformation fiihrt
nicht zu einer Empfehlung des Rebrandings als Transformationsoption. Die positive
Wahrnehmung der Produktmarke sollte in der Servicetransformation erhalten bleiben, da
diese das Produktgeschéft fordert. Das Produktgeschift dient im Prozess der Ser-
vicetransformation als sichere Einnahmequelle (Adrodegari et al., 2015; Brax, 2005;
Oliva & Kallenberg, 2003; Rese et al., 2013; Tukker, 2004), weshalb in diesen Fallen von
einem Rebranding abgeraten wird. (3) Bei einer geringen Auspragung von CSCB wird
von einer Markenerweiterung abgeraten. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass CSCB,
ausgehend von den Erfahrungen im Kontext der Marke, die Nutzungsintention und damit
den Erfolg des Service beeinflusst. Insofern Kunden der Marke nicht zutrauen den Ser-
vice anzubieten, werden sie diesen auch nicht nutzen. Dementsprechend sollte fiir den
neuen Service entweder eine neue Marke geschaffen und in die Markenarchitektur inte-
griert werden oder — bei negativer kundenseitiger Markenwahrnehmung vor der Trans-

formation — ein Rebranding angestrebt werden.
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Abbildung 5-1: Markentransformationsoptionen unter Einbezug von CSCB
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lc: Wie ldsst sich die Markentransformation in der Servicetransformation analysieren

und steuern?

Bereits bevor der Prozess der Servicetransformation angestoflen wird, sollte iiber die Mar-
kentransformationsoption entschieden werden. Hierfiir ist es notwendig das Markendy-
namiknetz zu erfassen, um die Ausgangssituation festzulegen. Anhand des Markendyna-
miknetzes lassen sich Riickschliisse auf die Markenwahrnehmung vor der Transformation
ziehen. Weiterhin ist es notwendig CSCB und den Fit zwischen der Marke und dem neuen
Service zu ermitteln, was beispielsweise iiber Kundenbefragungen mdoglich ist. Aus die-
sen drei Faktoren wird dann eine Entscheidung iiber die Markentransformationsoption
getroffen. Zusitzlich besteht die Moglichkeit die drei Faktoren zu beeinflussen, falls die
vorliegenden Auspriagungen der drei Faktoren nicht zur praferierten Markentransforma-
tionsoption fithren. Wenn Kunden der Marke beispielsweise nicht zutrauen einen Service
bereitzustellen, kann das Unternehmen rechtzeitig Maflnahmen ergreifen, um Kunden
vom Gegenteil zu liberzeugen. Zu diesem Zweck werden die Servicesurrogate herange-
zogen und gepriift, wo Verbesserungspotenziale bestehen. Beispielsweise konnte das Un-
ternehmen seinen Kundensupport oder die Glaubwiirdigkeit des Marketings verbessern,
um CSCB zu steigern. Wenn friithzeitig Ma3nahmen ergriffen werden, lassen sich die drei
Faktoren beeinflussen, wodurch die Wahl anderer Markentransformationsoptionen er-
moglicht wird. Sobald eine Entscheidung gefallen ist, wird empfohlen die Markentrans-
formation rechtzeitig zu kommunizieren und ein einheitliches Bild an allen Touchpoints
mit der Marke herzustellen. Damit werden Kunden friihzeitig informiert und die Akzep-

tanz des neuen Service erhoht.

Die kontinuierliche Erhebung und Kontrolle der drei Faktoren ist notwendig, um Verin-
derungen zu erfassen und ggf. weitere MaBBnahmen durchzufiihren. In der Analyse des
Markendynamiknetzes werden Strukturen sichtbar, die sich im Zeitverlauf mit den ge-
wihlten Maflnahmen verdndern und Auswirkungen auf das Markenimage haben. Auf
diese Weise lassen sich Erfahrungswerte mit der Wirkung der Malnahmen sammeln und
die Marke in Zukunft aktiv steuern. Beispielsweise wird sichtbar, welche Kundengruppen
bestimmte Marketingkampagnen wahrnehmen oder wie sich die Verbesserung der Hand-

habung der Produkte auf die Interaktionen im Markendynamiknetz auswirken.

AnschlieBend erfolgt die Einfithrung des neuen Service auf dem Markt unter der gewéhl-
ten Markentransformationsoption. Erneut sind die kontinuierliche Erhebung und Kon-

trolle der drei Faktoren notwendig. Dies ist insbesondere zu empfehlen, da die
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Servicetransformation ein fortwihrender Prozess ist, innerhalb dessen immer wieder neue
Services entwickelt werden (Kowalkowski et al., 2017). Somit liefert das Markendyna-
miknetz und dessen Wandel im Zeitverlauf wertvolle Informationen fiir die Entwicklung
zukiinftiger Geschéftsmodelle. AuBBerdem dient die kontinuierliche Erhebung des Mar-
kendynamiknetzes der Erfolgskontrolle, um zu priifen ob die Marke in der Servicetrans-
formation das gewiinschte Zielbild erreicht. Zusammengefasst eignet sich das Marken-
dynamiknetz als Instrument zur Analyse und Steuerung der Markentransformation in der

Servicetransformation.

2a: Welchen Einfluss hat die Kundenlogik auf die Wahrnehmung einer Marke und wieso

werden Marken mit bestimmten Eigenschaften assoziiert?

Die individuelle Logik eines Kunden leitet die Aktivitidten des Kunden und bestimmt so-
mit, welche markenbezogenen Touchpoints der Kunde in seinem Alltag grundséitzlich
wahrnimmt (Heinonen & Strandvik, 2015; Heinonen et al., 2010). In der Perspektive des
Kunden stellen die Akteure im Markendynamiknetz markenbezogene Touchpoints dar,
da mit diesen Akteuren Interaktionen im Kontext der Marke stattfinden. Beispielsweise
gibt es Kunden, die sich Informationen iiber Marken auf Social Media beschaffen, wo-
hingegen andere Kunden Bewertungsportale oder Kundenrezensionen zu diesem Zweck
verwenden. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass kein Kunde sdmtliche Akteure im
Markendynamiknetz erfassen kann, da die Auswahl der relevanten Touchpoints sowie
die dort stattfindenden Interaktionen durch die Kundenlogik determiniert und dadurch
eingeschriankt sind. Somit fiihren individuelle Interaktionen an den markenbezogenen
Touchpoints zu individuellen Erfahrungen, die in individuellen Assoziationen mit der
Marke resultieren (Brakus et al., 2009; El Naggar & Bendary, 2017; Erdem & Keane,
1996; Keller, 1993). Aufgrund der Assoziationen werden der Marke bestimmte Eigen-
schaften zugeschrieben, die zwischen Kunden aufgrund ihrer unterschiedlichen Kunden-
logiken variieren (Erdem & Keane, 1996) und sich im Laufe der Zeit verdndern, wenn
Kunden neue Informationen iiber eine Marke erhalten (Rindell & Strandvik, 2010). Somit
determiniert die individuelle Logik eines Kunden dessen Wahrnehmung einer Marke und
ist gleichzeitig die Ursache dafiir, dass bestimmte Eigenschaften mit der Marke assoziiert

werden.
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2b: Welche Aspekte sind fiir Kunden bei der Beurteilung eines neuen Service im Kontext

der Servicetransformation relevant?

Services sind im Vorfeld schwer zu beurteilen, da Kunden nicht alle Informationen iiber
die Servicebereitstellung haben (Zeithaml, 1981). Die drei Stufen der Servicebereitstel-
lung umfassen die Potenzial-, Prozess- und Ergebnisstufe (Bruhn et al., 2019; Donabe-
dian, 1988; Moeller, 2008). Kunden befinden sich auf der Potenzialstufe, wenn sie einen
Service vorab beurteilen (Bruhn et al., 2019). Hierbei ziehen Kunden die Marke des An-
bieters als Informationsquelle heran, um Informationen iiber dessen Servicefdhigkeiten
zu erhalten (Davis, 2007; Erdem & Swait, 1998; Erdem et al., 2006; Volckner et al.,
2010). Dies wird durch die Ergebnisse aus Kapitel 3 gestiitzt, die zeigen, dass Kunden
versuchen abzuschitzen, ob die Produktmarke iiber die notwendigen Fahigkeiten verfiigt,
um einen Service bereitzustellen. Kunden schitzen auf der Potenzialstufe sowohl die Ser-
viceprozessfahigkeit als auch die Serviceergebnisfihigkeit der Marke ab, um zu entschei-
den, ob sie den Service in Anspruch nehmen mochten. Zu diesem Zweck wurden PSPC
und PSOC als Dimensionen von CSCB entwickelt. PSPC bezieht sich auf die Fahigkeit,
die Kunden einer Produktmarke zuschreiben, einen Serviceprozess bereitzustellen, der
fiir Kunden bequem und flexibel ist. Hierbei ist es fiir Kunden insbesondere relevant nied-
rige Einstiegsbarrieren fiir den Serviceprozess zu haben. Dementsprechend sind ein ge-
ringer Aufwand, eine hohe Verfiigbarkeit sowie zeitliche und ortliche Flexibilitdt aus-
schlaggebende Kriterien fiir die Nutzung. PSOC bezieht sich auf die Fahigkeit, die Kun-
den einer Produktmarke zuschreiben, ein Serviceergebnis zu erbringen, das einen auf die
individuellen Kundenziele ausgerichteten Wert generiert. Kunden ist es wichtig, dass das
Serviceergebnis zum Erreichen ihrer individuellen Ziele beitrdgt und die Qualitédt nicht

schlechter ist, als die Qualitét der bisherigen Produkte.

2c: Welche Faktoren ziehen Kunden heran, wenn sie beurteilen, ob sie einem Produktan-

bieter zutrauen einen Service bereitzustellen?

Die Studie in Kapitel 3 hat gezeigt, dass Kunden ihre Erfahrungen im Kontext der Marke
heranziehen, um zu beurteilen, ob sie einem Produktanbieter zutrauen einen Service be-
reitzustellen. Insbesondere die Erfahrungen an den markenbezogenen Touchpoints Pro-
dukt, tangibles Umfeld, Mitarbeiter, Marketingaktivitdten und soziales Umfeld sind hier-
bei von Bedeutung flir Kunden. Die markenbezogenen Erfahrungen dienen Kunden als
Surrogate fiir Serviceerfahrungen, da die Marke bisher keine Services angeboten hat. So-

mit ziechen Kunden aus den Surrogaten Riickschliisse auf PSPC und PSOC.
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Am Touchpoint Produkt machen Kunden Erfahrungen mit dem Product Handling, das sie
fiir die Beurteilung von PSPC heranziehen und mit dem Product Value and Fit, der zur
Beurteilung von PSOC verwendet wird. Product Handling bezieht sich auf die Bestén-
digkeit und Zuverlassigkeit des Produkts, sodass es einfach zu bedienen ist und iiber einen
langen Zeitraum hinweg eine gute Nutzungserfahrung bietet. Bei Product Value and Fit
steht der Wert, der aus der Nutzung des Produkts resultiert und damit zur Erreichung der
individuellen Kundenziele beitragt, im Vordergrund. AuBBerdem ist der Fit zwischen dem

Wertversprechen des Produkts und dem des neuen Service ausschlaggebend fiir Kunden.

An den Touchpoints tangibles Umfeld und Mitarbeiter zichen Kunden sowohl ihre Erfah-
rungen mit der Interaction Competence zur Beurteilung von PSPC also auch mit dem
Value of Provider zur Beurteilung von PSOC heran. Interaction Competence bezeichnet
die Performance des Anbieters in Bezug auf den Umfang der physischen Infrastruktur
sowie seine Kompetenz und sein Verhalten an den markenbezogenen Touchpoints. Value
of Provider bezeichnet einen Anbieter, der den Kunden bei jeder Interaktion ins Zentrum
stellt, um die vom Kunden wahrgenommene Individualitit und Qualitdt des Anbieters

sowie den Wert des Anbieters fiir den Kunden zu steigern.

An den Touchpoints Marketingaktivititen und soziales Umfeld machen Kunden Erfah-
rungen mit der Social Relevance und der Value Credibility der Marke. Ersteres wird von
Kunden fiir die Beurteilung von PSPC genutzt, das zweite fiir die Beurteilung von PSOC.
Social Relevance bezieht sich auf das Markenbewusstsein und die Markenrelevanz der
Kunden, was zu niedrigeren Eintrittsbarrieren fiir die Nutzung des Service fiihrt. Value
Credibility bezeichnet ein Wertversprechen der Marke, das fiir die Kunden und ihr sozi-
ales Umfeld tatséchlich erlebbar ist und damit den versprochenen Wert der Marke glaub-

wiirdig macht.
3a: Wie wird CSCB konzeptualisiert, operationalisiert und in der Literatur eingeordnet?

Die Konzeptualisierung von CSCB erfordert die Integration mehrerer Theorien und the-
oretischer Ansitze. Dazu zdhlen die drei Stufen der Servicebereitstellung, assoziative
Netzwerketheorie, CDL, Categorization Theory und Signaling Theory. Mit dieser theo-
retischen Pluralitét ist CSCB definiert als die Fahigkeit, die Kunden einer Produktmarke
zuschreiben, ein neues servicezentriertes Geschiftsmodell umzusetzen und damit einen
Wert fiir Kunden zu generieren. CSCB wird auf der Potenzialstufe der Servicebereitstel-

lung verortet, da Kunden hier Informationen fiir den weiteren Verlauf der
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Servicebereitstellung sammeln (Bruhn et al., 2019; Donabedian, 1988; Moeller, 2008).
Somit grenzt sich CSCB zu bestehenden Konstrukten in der Literatur ab, da nicht die
tatsdchliche Erfahrung, sondern der Zeitpunkt vor der Erfahrung mit dem neuen Service
betrachtet wird (Jang et al., 2021; Vdlckner et al., 2010). AuBBerdem stellt CSCB eine
Eigenschaft der Marke dar, da es aus den Erfahrungen und Assoziationen der Kunden mit
der Marke resultiert (Keller, 1993). Damit ist CSCB eine kundenseitig wahrgenommene
Féhigkeit einer Marke, die in den Assoziationen mit der Marke verankert ist und damit
eine Eigenschaft der Marke darstellt. AuBlerdem gilt die CDL als elementarer Baustein
von CSCB. Die Kundenlogik determiniert die Interaktionen zwischen Kunde und Marke
und legt somit fest, welche markenbezogenen Erfahrungen von Kunden zur Beurteilung

von CSCB verwendet werden.

Des Weiteren verfiigt CSCB iiber die beiden Dimensionen PSPC und PSOC. Im Gegen-
satz zu bestehenden Konzeptualisierungen von Servicemarkenerweiterungen, ist CSCB
nicht durch alle drei Stufen der Servicebereitstellung gekennzeichnet (Volckner et al.,
2010). CSCB ist auf der Potenzialstufe angesiedelt, da Kunden auf dieser Stufe Informa-
tionen sammeln, um die beiden nachfolgenden Stufen vorab zu beurteilen (Bruhn et al.,
2019; Donabedian, 1988; Moeller, 2008). Deshalben werden nur die Prozess- und Ergeb-
nisstufe als Fahigkeiten der Marke in Form von PSPC und PSOC konzeptualisiert.

CSCB stellt ein neues Konzept in der Literatur dar, das Aspekte der Kundenperspektive,
Marken und der Servicetransformation vereint. Deshalb wurde die Forschung zu Ser-
vicetransformation, Markeneigenschaften, Kundenlogik, Perceived Capabilites und Mar-
kenerweiterungen zur Konzeptualisierung von CSCB verwendet. Somit erweitert CSCB
die genannten Literaturstrange. CSCB wird vor allem in der Literatur der Servicetrans-
formation mit Fokus auf die Marke eingeordnet, um die in Kapitel 1.1.3 aufgezeigte For-

schungsliicke zu adressieren.

Fiir die Operationalisierung wurden die Ergebnisse aus der qualitativen Studie in Kapitel
3 sowie die relevante Literatur betrachtet und daraus Items generiert. Es wurde darauf
geachtet Formulierungen zu wihlen, die auf jeden Service- und Markenkontext zutreffen,
um sich von den spezifischen Kontexten aus Kapitel 3 zu losen. Zur Messung wurden
reflektive Messmodelle und eine Multiple-Item-Messung mit 7-stufigen Likert-Skalen
gewihlt (Weiber & Sarstedt, 2021). Die Items wurden zunichst mit einer kleinen Gruppe
von Experten evaluiert, angepasst und reduziert. Anschliefend wurde die Inhaltsvaliditit

mit einer groBeren Anzahl an Experten gepriift (Studie 1 in Kapitel 4). Mit den
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Ergebnissen wurden die Items erneut itiberarbeitet und fiir die Hauptstudie (Studie 2 in
Kapitel 4) finalisiert. Auf diese Weise wurden Items fiir PSPC, PSOC und die sechs Ser-

vicesurrogate entwickelt.
3b: In welchem Zusammenhang steht CSCB mit den Servicesurrogaten?

Zunichst ist hervorzuheben, dass die markenbezogenen Touchpoints der Servicesurro-
gate flir Kapitel 4 weiterentwickelt wurden. Wie in Kapitel 1 beschrieben fand iiber die
Kapitel hinweg eine Evolution des Themas statt. Die markenbezogenen Touchpoints wur-
den fiir die Messung der Servicesurrogate zu den Touchpoints Produkt, Anbieter und so-
ziales Umfeld aggregiert. Dieser Schritt erschien notwendig, um die Komplexitéit der
quantitativen Studie zu reduzieren. Somit werden die Touchpoints eindeutig durch die
Servicesurrogate reflektiert. Die fiinf zuvor identifizierten Touchpoints finden sich in den

formulierten Items wider.

In Kapitel 3 wurden durch die Interviews erste Hinweise auf einen Zusammenhang zwi-
schen CSCB und den sechs Servicesurrogaten gefunden. Die Ergebnisse aus Kapitel 4
spezifizieren diesen Zusammenhang. Die quantitative Studie zeigt die Uberlegenheit ei-
ner Second-Order-Struktur bei den Servicesurrogaten. Dementsprechend wurden die bei-
den Second-Order-Konstrukte BPE und BOE in das Modell integriert. BPE und BOE
wurden ebenfalls aus der Logik der drei Stufen der Servicebereitstellung hergeleitet und
sind als tibergeordnete, reflektive Second-Order-Konstrukte zu verstehen, die eine aggre-
gierte Perspektive auf die Erfahrungen im Markenkontext erlauben. BPE bezeichnet die
kundenseitigen Prozesserfahrungen mit der Marke und ist durch die First-Order-Kon-
strukte Product Handling, Interaction Competence und Social Relevance charakterisiert.
BOE bezieht sich auf die Ergebniserfahrungen der Kunden mit der Marke und ist den

Konstrukten Product Value, Value of Provider und Value Credibility {ibergeordnet.

Somit haben nicht die einzelnen Servicesurrogate einen Effekt auf CSCB, sondern die
Second-Order-Konstrukte. Auerdem wird im Rahmen von CSCB zwischen den beiden
Dimensionen PSPC und PSOC differenziert, um spezifischere Ergebnisse zu erhalten.
BPE als iibergeordnetes Konstrukt der Surrogate, die sich auf die Prozessdimension be-
ziehen, hat einen positiven Effekt auf PSPC. BOE als iibergeordnetes Konstrukt der Sur-
rogate, die sich auf die Ergebnisdimension beziehen, hat einen positiven Effekt auf

PSOC. Damit haben jeweils die Surrogate, die sich auf die Prozess-, bzw. die
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Ergebnisdimension beziehen einen Effekt auf die Wahrnehmung der Fdhigkeiten der

Marke der jeweiligen Dimension.

3c: Welchen Effekt hat CSCB auf den Erfolg eines neuen Service eines Produktanbie-

ters?

CSCB hat im Rahmen der beiden Dimensionen PSPC und PSOC einen positiven Effekt
auf den Erfolg eines neuen Service eines Produktanbieters. Purchase Intention, Expected
Quality of the Extension (Service) und Word of Mouth wurden als Erfolgsfaktoren in
Kapitel 4 untersucht. Purchase Intention stellt eine elementare Determinante fiir den Er-
folg im Marken- und Servicekontext dar (Sichtmann & Diamantopoulos, 2013; Taylor &
Baker, 1994). Expected Quality of the Extension (Service) wurde gewihlt, da sich dieses
Konstrukt in der Literatur zu Markenerweiterungen als geeignete Erfolgsgrofe etabliert
hat (Broniarczyk & Alba, 1994; Keller & Aaker, 1992; Sichtmann & Diamantopoulos,
2013). Word of Mouth ist mafigeblich fiir die Entscheidungsfindung bei Kunden (Ahmad
et al., 2014; Briiggen et al., 2011; Reichheld, 2003) und reflektiert Interaktionen an an-
bieterunabhingigen Touchpoints im Kontext der Marke. Damit spiegeln die drei gewahl-
ten Konstrukte den Erfolg eines Service aus verschiedenen Perspektiven und Literatur-

strangen wider.

Die Ergebnisse aus Kapitel 4 weisen fast ausschlieBlich signifikante Ergebnisse auf. Ein-
zig der Effekt von PSPC auf Purchase Intention war im Kontext einer der untersuchten
Marken nicht signifikant. Somit ist sowohl PSPC als auch PSOC ausschlaggebend fiir
den Erfolg des neuen Service im Kontext der Servicetransformation. Folglich sollten
beide Féahigkeiten von Kunden bei der Marke wahrgenommen werden, um optimale Vo-

raussetzungen flir den Erfolg der Servicetransformation zu schaffen.
5.2 Limitationen und Forschungsimplikationen

Der SLR in Kapitel 1.1.3 hat gezeigt, dass die Forschung zu Servicetransformation nur
langsam mit der Forschung zu Marken verkniipft. Die vorliegende Arbeit nimmt diese
Verkniipfung vor, indem die Markentransformation in der Servicetransformation unter-
sucht wird. Jedoch schlieBBen die Ergebnisse das Thema nicht ab, sondern eréffnen weitere
Forschungsmoglichkeiten, um das Thema weiterzuentwickeln. Somit weilit diese Arbeit
einige Limitationen auf, aus denen Implikationen fiir die Forschung geschlossen werden.
Die Forschungsimplikationen lassen sich in Weiterentwicklungen der theoretisch-kon-

zeptionellen Fundierung, inhaltlichen Ausrichtung sowie methodischen und empirischen
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Vorgehensweise unterteilen. Tabelle 5-1 fasst die Inhalte dieses Kapitels zusammen und

stellt damit eine Research Agenda fiir zukiinftige Forschung dar.

Schwerpunkt der Forschungsimplikationen
Weiterentwicklung gsimp
Differenzierung von Co-Creation im Service- und Markenkontext,
um tiefgreifende Erkenntnisse lUiber markenbezogene Interaktionen
und die daraus resultierende Markenwahrnehmung zu erhalten.
Integration der Dimensionen der Brand Experience, um besser
nachzuvollziehen wie und warum markenbezogene Interaktionen
. und die daraus resultierende Markenwahrnehmung an den marken-
Theoretisch- .
. bezogenen Touchpoints entstehen.
konzeptionelle
Fundierung

Weitere Forschung zur Abgrenzung der Konstrukte Fit und CSCB,
um deren Zusammenhange und Unterschiede empirisch zu unter-
suchen.

Integration weiterer Perspektiven in das Konzept (z. B. Mitarbeiter-
perspektive), um Wechselwirkungen zwischen den Perspektiven zu
analysieren.

Betrachtung anderer Marken im Prozess der Markentransformation,
um weitere Markentransformationsoptionen und deren Faktoren in
das Entscheidungsmodell zu integrieren.

Integration des Konstrukts kundenseitiges Engagement, um die
Kundenperspektive zu erweitern und dessen Auswirkung auf die
Markenwahrnehmung sowie CSCB zu untersuchen.

Ubertragung des Konzepts auf andere Transformationskontexte,
um dessen universelle Anwendbarkeit zu demonstrieren und Er-
kenntnisse Uber Erfolgsfaktoren verschiedener Transformationen zu

Inhaltliche Ausrichtung .
generieren.

Erforschung des Rollenverstandnisses von Markenmanager in der
Markentransformation im Kontext der Servicetransformation, um die
Auswirkungen auf den Erfolg der Transformation zu untersuchen.

Betrachtung von unternehmensinternen Faktoren der Markentrans-
formation in der Servicetransformation: (1) Identifikation von Fakto-
ren der (transformierten) Marke, die die interne Umsetzung der Ser-
vetransformation beglnstigen. (2) Untersuchung von internen
MaRnahmen, die die Markentransformation unterstiitzen.

Methodische und Erneute Durchflihrung der qualitativen und quantitativen Studie mit
empirische anderen Marken, um die Ergebnisse zu vergleichen, die Items zu
Vorgehensweisen erproben und die Struktur der Servicesurrogate zu untersuchen.
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Einsatz der Netnographie zur Analyse von Kunden in Alltagssituati-
onen wie auf Social Media, um weitere Erkenntnisse uber ihre Inter-
aktionen und Erfahrungen im Kontext der Marke zu erhalten.

Verwendung der Methode der Netzwerkanalyse, um das Markendy-
namiknetz weiter zu operationalisieren und somit relevante Struktu-
ren im Markendynamiknetz nachzuweisen sowie zielgerichtete
MaRnahmen abzuleiten.

Tabelle 5-1: ~ Markentransformationsoptionen unter Einbezug von CSCB
Theoretisch-konzeptionelle Fundierung

Die theoretisch-konzeptionelle Fundierung wurde iiber die drei Kapitel hinweg durch die
drei Stufen der Servicebereitstellung, assoziative Netzwerktheorie, CDL, Categorization
Theory und Signaling Theory vorgenommen. Aulerdem wurde CSCB unter Einbezug
der Forschung zu Servicetransformation, Markeneigenschaften, Markenerweiterungen
und Perceived Capabilities hergeleitet und abgegrenzt. Allerdings wurde in den Kapiteln
1 bis 4 auch betont, dass die Forschung an der Schnittstelle zwischen Marke und Ser-
vicetransformation noch am Anfang steht und diese Arbeit erste Erkenntnisse liefert, um
diese Forschungsliicke zu adressieren. Dementsprechend besteht eine Vielzahl an poten-
ziellen Forschungsmoglichkeiten, um sowohl CSCB als auch die Markentransformation

in der Servicetransformation zu untersuchen und in der Literatur zu festigen.

Limitationen ergeben sich aus der theoretischen Fundierung in Kapitel 2. Hier wurde das
theoretische Fundament fiir die Markendynamik und Markendynamiknetze gelegt, das
durch die Kundenperspektive in Kapitel 3 und 4 erweitert wurde. Jedoch ist weitere For-
schung notwendig, um die Akteure und Interaktionen tiefgreifend zu erforschen. Ein ers-
ter Ansatz hierfiir konnte durch die Differenzierung von Co-Creation im Service- und
Markenkontext erfolgen. Service Co-Creation bezeichnet das Ressourcenintegrationsver-
halten von Akteuren mit der Absicht ein Wertversprechen zu realisieren. Co-Creation in
Branding bezieht sich auf den Prozess aus Interaktionen zwischen zwei oder mehreren
Parteien, der eine Marke beeinflusst. Bei Services reflektiert Co-Creation die drei Stufen
der Servicebereitstellung und das damit einhergehende Kundenverhalten zur Generierung
eines Werts (z. B. Bereitstellung des Autos in der Werkstatt flir die Reparatur, Untersu-
chung und Schilderung von Symptomen beim Arzt usw.) (Bruhn et al., 2019; Donabe-
dian, 1988; Moeller, 2008, 2010). Im Branding bezieht sich Co-Creation sowohl auf In-
teraktionen mit der Marke als auch mit anderen Akteuren iiber die Marke (France et al.,

2015). France et al. (2018) haben herausgefunden, dass Kunden mit der Marke
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interagieren, um Feedback zu geben und an der Markenentwicklung zu partizipieren. Au-
Berdem interagieren sie mit anderen Kunden, um die Marke positiv zu vertreten und bei
markenbezogenen Fragen zu helfen. Aus den unterschiedlichen Interaktionen entstehen
verschiedene Erfahrungen im Kontext der Marke. Aus den Interaktionen im Kontext der
Servicebereitstellung entstehen markenbezogene Erfahrungen, die die Wahrnehmung der
Marke durch Kunden passiv, bzw. unbewusst, beeinflussen (Hussain et al., 2021;
Nysveen & Pedersen, 2014; Nysveen et al., 2013). Dazu zdhlen Erfahrungen auf der Po-
tenzial-, Prozess- und Ergebnisstufe. Co-Creation im Branding bezieht sich hingegen auf
die aktive Einflussnahme auf die Marke, entweder durch direkte Interaktionen mit Ver-
tretern dieser (z. B. dem Anbieter) oder mit Kunden, um deren Wahrnehmung der Marke
zu beeinflussen (France et al., 2018; France et al., 2015; Hollebeek et al., 2021; Sarasvuo
et al., 2022). Die Unterscheidung zwischen Interaktionen, die aktiv oder passiv die Mar-
kenwahrnehmung beeinflussen, er6ffnet eine weitere Ebene, um markenbezogene Inter-
aktionen zu differenzieren. Dies ermdglicht eine detailliertere Betrachtungsweise und
hilft dabei die kundenseitige Wahrnehmung sowie die daraus resultierende Entschei-
dungsfindung besser nachzuvollziehen. Jedoch ist weitere Forschung notwendig, um zu
untersuchen, in welchem Ausmal} Aspekte der Service Co-Creation und Co-Creation im

Branding die Markenwahrnehmung beeinflussen.

Eine weitere Mdoglichkeit zur Differenzierung von Interaktionen und den daraus resultie-
renden Markenassoziationen stellt das Konzept der Brand Experince dar (Beig & Nika,
2019; Khan & Rahman, 2015). Brand Experience verfligt iiber die fiinf Dimensionen sen-
sorisch, affektiv/emotional, kognitiv, verhaltensbezogen und beziehungsbezogen (Bapat
& Thanigan, 2016; Nysveen & Pedersen, 2014). Die Dimensionen der Brand Experience
konnten in zukiinftiger Forschung herangezogen werden, um die Interaktionen an den
markenbezogenen Touchpoints detaillierter zu erfassen, um die daraus resultierenden As-
soziationen besser nachzuvollziehen. Hierbei ist insbesondere von Interesse, wie und wa-

rum die Assoziationen entstehen.

AulBlerdem besteht Forschungsbedarf darin, die beiden Konstrukte Fit und CSCB weiter
abzugrenzen. Auf den ersten Blick haben die beiden Konstrukte viele Gemeinsamkeiten,
bei genauerer Betrachtung unterscheiden sich die beiden Konstrukte jedoch mafgeblich.
Kunden nehmen einen Fit wahr, wenn die Assoziationen, bzw. die daraus resultierenden
Eigenschaften, mehrerer Bezugsobjekte zueinander passen (Broniarczyk & Alba, 1994;

Spiggle et al., 2012). CSCB hingegen ist eine Eigenschaft einer Marke und resultiert aus
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den Erfahrungen, die Kunden im Kontext der Marke gemacht haben. Dariiber hinaus ver-
fiigen die beiden Konstrukte tiber unterschiedliche Pridiktorvariablen. Dies ist insbeson-
dere aus der Auswertung der Interviews (Studie in Kapitel 3) hervorgegangen. Vor allem
im Bosch- und Braun-Szenario haben die Probanden der Marke die Fahigkeit zugeschrie-
ben einen Service anzubieten, auch wenn die Probanden meinten, dass der Service nicht
zur Marke passt. Die Servicetransformationsfahigkeit wurde auf Faktoren wie die Unter-
nehmensgrofle, die finanziellen Mittel und die vorhandene Kompetenz im Unternehmen
zuriickgefiihrt. Das nicht Vorhandensein des Fits 14sst sich sowohl auf die wahrgenom-
mene Distanz zwischen dem Pay-per-X-Service und dem Kerngeschéft der Marke als
auch auf die Relevanz des Besitzes der Produkte zuriickfithren. Dementsprechend lassen
sich die beiden Konstrukte nicht nur inhaltlich voneinander abgrenzen, sondern haben
auch unterschiedliche Pradiktorvariablen. Es ist dennoch weitere Forschung notwendig,

um die Effekte und mogliche Interaktionen der beiden Konstrukte zu untersuchen.

Weiterer Forschungsbedarf zur theoretisch-konzeptionellen Fundierung besteht in der
Perspektivenerweiterung. Die vorliegende Arbeit fokussiert sich ab Kapitel 3 auf die
Kundenperspektive. Jedoch haben auch andere Akteure und deren Interaktionen einen
Effekt auf die Markentransformation, sodass weitere Perspektiven in zukiinftiger For-
schung betrachtet werden sollten. Hierbei sind insbesondere die Perspektiven von Akteu-
ren bzw. Akteursgruppen relevant, die einen Wert aus der Marke erhalten. Dazu gehdren
Mitarbeiter, Management, Shareholder und Unternehmen, die zwischen dem Unterneh-
men der Marke und den Endkunden agieren, wie Héndler, Makler und sonstige Vermitt-
ler. Insbesondere die Untersuchung der unternehmensinternen Perspektive (z. B. Mitar-
beiter) bietet einen direkten Mehrwert. Die so gewonnenen Ergebnisse konnen mit den
Ergebnissen der vorliegenden Arbeit verglichen werden, um die Unterschiede zwischen
der internen und externen Perspektive auf PSPC und PSOC zu analysieren. Damit wére
es moglich Riickschliisse auf das Image-Identitédts-Gap von Marken zu ziehen und MaB-

nahmen abzuleiten (Burmann et al., 2024; Burmann et al., 2009; Roy & Banerjee, 2014).
Inhaltliche Ausrichtung

Forschungsimplikationen der inhaltlichen Ausrichtung beziehen sich auf die Integration
von Konzepten, die CSCB und die Markentransformation in der Servicetransformation
weiterentwickeln. Dabei liegt der Fokus nicht wie im vorherigen Abschnitt auf der Festi-

gung der theoretischen Fundierung, sondern auf der Erweiterung des Konzepts.
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In dieser Arbeit wurde die Markentransformation in der Servicetransformation zum GroB3-
teil isoliert von anderen Marken betrachtet. In Kapitel 3 wurden die Interaktionen von
Marken im Kunden-Ecosystem aufgezeigt, jedoch nicht weiter vertieft. Dies war notwen-
dig, um die Komplexitit zu reduzieren, sodass es moglich war die Mechanismen nachzu-
vollziehen. Da mit dieser Arbeit eine Grundlage fiir Markentransformationen in der Ser-
vicetransformation gelegt wurde, ist es nun moglich in weiterer Forschung die Auswir-
kungen (1) von Markenkooperationen, beispielsweise in Form von Co-Branding und In-
gredient Branding sowie (2) von Konkurrenzmarken auf die Markentransformation zu
untersuchen: (1) Beim Co-Branding wird eine Leistung mit zwei oder mehr Marken mar-
kiert (Blackett & Russell, 2000). Ingredient Branding stellt eine Form des Co-Branding
dar, bei der eine spezifische Komponente der Leistung von einer anderen Marke stammt
und dies explizit an die Kunden kommuniziert wird (z. B. ein PC von Lenovo mit einem
Prozessor von Intel). Somit profitieren die Leistung und ihre Marke von den kundenseitig
wahrgenommenen Fihigkeiten der Ingredient Brand (Desai & Keller, 2002; Norris,
1992). Co-Branding, bzw. Ingredient Branding stellen eine weitere Option flir Marken-
transformationen dar, da die Kooperationsmarke die Wahrnehmung der fokalen Marke
beeinflusst (Desai & Keller, 2002). Weitere Forschung ist notwendig, um die Auswirkun-
gen von Co-Branding-Strategien in der Markentransformation im Kontext der Ser-
vicetransformation zu erforschen. (2) Konkurrenzmarken nehmen einen Einfluss auf die
kundenseitige Relevanz und Priaferenz einer Marke (Aaker, 2012). Somit stellen Konkur-
renzmarken einen weiteren Faktor zur Bestimmung der Markentransformationsoption dar
und begriinden weiteren Forschungsbedarf. Auflerdem konnte untersucht werden, inwie-
fern sich die Positionierung der Marke aufgrund der Markentransformation im Verhiltnis

zu den Konkurrenzmarken verandert.

Insbesondere bei Services ist das kundenseitige Engagement entscheidend fiir die Mar-
kenerfahrung (Islam et al., 2019). Dariiber hinaus haben de Bruyne and Verleye (2023)
festgestellt, dass Kunden Sharing Services nicht nutzen, wenn das kundenseitige Enga-
gement fehlt. Somit steigt die Relevanz des kundenseitigen Engagements fiir Produktan-
bieter, die Services in ihr Portfolio aufnehmen. In der Literatur werden drei Arten von
Stakeholder Engagement differenziert (Viglia et al., 2023): Verhaltensbezogenes Enga-
gement bezieht sich auf die Zeit, den Aufwand und die Energie, die Kunden fiir die In-
teraktion mit einer Marke aufwenden (Mirbagheri & Najmi, 2019). Das kognitive Enga-

gement bezieht sich auf das Niveau des Denkens und der mentalen Verarbeitung von
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Kunden bei Interaktionen mit der Marke (Hollebeek, 2011). Emotionales Engagement
unterstreicht den markenbezogenen Affekt des Kunden wéhrend einer Interaktion (Vivek
et al., 2014). In Abhéngigkeit der ausgelosten Engagement-Arten, entstehen Interaktio-
nen, die in ihrem Umfang und ihrer Intensitét variieren, was zu unterschiedlichen Erfah-
rungen mit der Marke fiihrt (Viglia et al., 2023). Somit stellt Engagement einen relevanten
kundenseitigen Faktor dar, der Auswirkungen auf die Interaktionen der Kunden an den
markenbezogenen Touchpoints hat und die Wahrnehmung der Marke sowie CSCB be-
einflusst. Jedoch ist weitere Forschung notwendig, um die Zusammenhinge zu spezifi-

zieren und empirisch zu priifen.

Des Weiteren besteht Forschungsbedarf darin, das entwickelte Konzept auf andere Trans-
formationskontexte zu {ibertragen, um dessen Giiltigkeit zu erweitern. In Kapitel 2 wurde
die Markentransformation zwar im Kontext der Servicetransformation betrachtet, jedoch
wurde ein Schwerpunkt auf die universelle Giiltigkeit des Konzepts gelegt. Somit ist das
Fundament der Arbeit in anderen Kontexten anwendbar und das Vorgehen der Kapitel 2
bis 4 ldsst sich auf andere Arten von Transformationen iibertragen. Beispiele hierfiir sind
die Nachhaltigkeitstransformation oder die digitale Transformation. Auch in diesen
Transformationskontexten gilt es zundchst das Markendynamiknetz zu erfassen. Aus der
Kundenperspektive kann dies durch teilstrukturierte Tiefeninterviews geschehen, wie in
Kapitel 3 beschrieben. AnschlieBend werden Nachhaltigkeits- bzw. Digitalisierungssur-
rogate aus den markenbezogenen Interaktionen identifiziert, die Kunden heranziehen, um
die Nachhaltigkeits- bzw. Digitalisierungsfiahigkeiten der Marke zu beurteilen. Aus den
Erkenntnissen werden Items abgeleitet, die analog zum Vorgehen in Kapitel 4 empirisch
gepriift und gemessen werden. Auf diese Weise konnten die Konstrukte Customer-per-
ceived Sustainability Capability of a Brand und Customer-perceived Digitalization Capa-
bility of a Brand entwickelt werden. Somit lassen sich Aussagen dartiber treffen, ob Kun-
den einer Marke ein nachhaltiges oder digitales Angebot zutrauen und dieses nutzen wiir-
den. Falls Kunden der Marke diese Fahigkeiten nicht zuschreiben, konnen die identifi-
zierten Nachhaltigkeits- bzw. Digitalisierungsurrogate herangezogen werden, um Stell-
hebel fiir eine erfolgreiche Transformation zu identifizieren. Des Weiteren kommt in der
Forschung aktuell das Thema der Customer-perceived Innovativeness auf, das sich noch
in einem frithen Forschungsstadium befindet (Andreassen, 2024; Gustafsson & Ghanbar-
pour, 2024; Keiningham et al., 2024; Kunz, 2024). Auch dieses Forschungsthema befasst

sich mit der kundenseitigen Wahrnehmung, weshalb hier Forschungssynergien
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geschaffen werden konnen. Folglich besteht weiterer Forschungsbedarf, um die Marken-
transformation und Perceived Capabilities weiterzuentwickeln und in verschiedene Kon-

texte zu setzen.

Zudem besteht Forschungsbedarf in der Rolle des Markenmanagers. Traditionell verste-
hen sich Markenmanager als Erschaffer der Marke, die die absolute Kontrolle iiber diese
ausiiben und externen Akteuren vorgeben, welche Eigenschaften und Assoziationen mit
der Marke verbunden werden — kurz gefasst ein Top-Down- bzw. Inside-Out-Ansatz
(Christodoulides, 2009; Iglesias et al., 2020; Merz et al., 2009). Markentransformation in
der Servicetransformation bedeutet eine Offnung der Marke fiir unternehmensexterne
Akteure, weshalb sich das Rollenverstindnis von Markenmanagern wandelt. Durch die
neuen servicezentrierten Geschdftsmodelle intensiviert sich die Beziehung zwischen
Kunde und Anbieter (Brax, 2005; Gebauer & Fleisch, 2007; Neely et al., 2011). Damit
steigt die Relevanz des Kunden fiir die Schaffung eines Werts (Moeller, 2008; Vargo &
Lusch, 2004). Im Riickschluss bedeutet das, dass Kunden bei Services (im Vergleich zu
Produkten) aufgrund der starkeren Integration in den Prozess einen gréf3eren Einfluss auf
die Gestaltung ihrer Erfahrungen und damit auf ihre Wahrnehmung der Marke haben.
Somit ist es Markenmanagern nicht mehr moglich tiber klassische MarketingmaB3nahmen
vorzugeben, was mit der Marke assoziiert wird, da Kunden die Assoziationen aus den
Interaktionen im Servicekontext formen. Ein weiterer Aspekt ergibt sich aus der Vielzahl
an nicht-anbieterbezogenen Touchpoints. Ein groler Anteil der Interaktionen im Kontext
der Marke findet nicht an den Touchpoints des Anbieters statt (Jaakkola & Alexander,
2024), sodass die Markenwahrnehmung nicht vollstindig durch den Markenmanager ge-
steuert werden kann. Dementsprechend ist ein offenerer Fiihrungsansatz notwendig, um
die Marke zu steuern. In der Literatur wird der Begriff Open-Source-Marke verwendet,
um ein offeneres Markenkonzept zu beschreiben (Rindell, 2007; Rindell & Strandvik,
2010; Siano et al., 2022). In Open-Source-Marken tragen simtliche Akteure zur Gestal-
tung der Marke bei und Markenmanager agieren als Koordinatoren (Siano et al., 2022).
Riedmeier and Kreuzer (2022) untersuchen in diesem Zusammenhang Markenmanager-
Typen in einer qualitativen Studie. Demnach lésst sich in den letzten Jahren eine Ent-
wicklung von Markenmanagern beobachten von autokratischen Beschiitzern {iber smarte
Beschiitzer, die sachkundige Meinungen wertschétzen, zu agilen Moderatoren, die andere
Akteure in die Entscheidungsprozesse integrieren. Zukiinftig sehen die Autoren Marken-

manager in der Rolle von Connecting Supernovists, die eine Marke als offenes Ecosystem
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verstehen, in dem die Marke und ihr Wert mit simtlichen Akteuren co-kreiert wird und
Brand Manager ihre Macht an die Community abgeben. Aus dieser Pramisse konnten
Ansitze entwickelt werden, die die Fiihrung von Kunden — dhnlich wie die Fithrung von
Mitarbeitern im internen Management — als Aufgabe des Markenmanagers definieren.
Aufgrund der geringen Anzahl an Publikationen zu diesem Thema, ist weitere Forschung
notwendig, die auch mit quantitativen Studien den Wandel des Rollenverstindnisses von
Markenmanagern tiefgreifend untersuchen und die Wirkungen auf den Erfolg der Ser-

vice- und Markentransformation erforschen.

Im Verlauf der Arbeit wird der Fokus verstérkt auf die Kundenperspektive gelegt. Dem-
entsprechend besteht Forschungsbedarf bei internen Maflnahmen und der (Weiter-)Ent-
wicklung von internen Prozessen und Strukturen. Weitere Forschung konnte untersuchen,
(1) wie die (transformierte) Marke eingesetzt werden kann, um die internen Verdnde-
rungsprozesse in der Servicetransformation erfolgreich umzusetzen und (2) wie die Mar-
kentransformation erfolgreich durch interne MaBnahmen im Unternehmen umgesetzt
wird: (1) Mit der Servicetransformation gehen unternehmensinterne Veranderungspro-
zesse einher, beispielsweise in Bezug auf die Unternehmenskultur (Biesinger et al., 2024;
Dubruc et al., 2014) und den Aufbau des Unternechmens (Gebauer et al., 2010; Heirati et
al., 2024). Die Ergebnisse der Arbeit zeigen, dass die Marke in diesem Prozess eingesetzt
werden kann, um den Erfolg der Servicetransformation zu unterstiitzen. Da diese Arbeit
jedoch den Fokus auf die Kundenperspektive gelegt hat, ist weitere Forschung notwendig,
um spezifische interne Markenmafinahmen zur Foérderung der Servicetransformation auf
den verschiedenen Ebenen des Unternehmens zu untersuchen. (2) Durch die Servicetrans-
formation wird auch die Marke transformiert, woraus Verdnderungsprozesse der Marke
resultieren. In diesem Prozess ist internes Marketing notwendig, um die Markentransfor-
mation zu begleiten und ihren Erfolg sicherzustellen (Regany & Longo, 2023). Es beno-
tigt weitere Forschung, um relevante Akteure und interne Prozesse zu identifizieren, die
die Markentransformation im Unternehmen stiitzen. Beispielsweise Markenbotschafter
konnten aufgrund ihrer bisherigen Relevanz fiir die Marke als Markentransformations-
botschafter eingesetzt werden, um eine interne Akzeptanz zu schaffen (Xiong et al.,

2013).
Methodische und empirische Vorgehensweise

In der vorliegenden Arbeit wurden unterschiedliche Methoden angewandt, um die viel-

schichtigen Herausforderungen von Markentransformationen in der
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Servicetransformation zu untersuchen. Dazu zéhlen ein SLR, konzeptionelle Vorgehens-
weisen, teilstrukturierte Tiefeninterviews, ein Item Sorting Task und die Strukturglei-
chungsmodellierung. Durch das Multi-Method-Design war es moglich das Thema ganz-
heitlich zu analysieren. Zunéchst wurde ein konzeptionelles Fundament geschaffen, das
mit einer qualitativen Studie erweitert und gefestigt wurde. Durch die quantitative Studie
war es moglich das Thema weiter zu spezifizieren und einen ersten Nachweis zu liefern.
Dementsprechend wird fiir zukiinftige Forschung empfohlen ebenfalls eine breite Palette
an Methoden anzuwenden, um die bestehende Forschung zu erweitern. Im Nachfolgen-
den werden Methoden aufgezeigt, die zur weiterfithrenden Erforschung der Markentrans-

formation in der Servicetransformation geeignet sind.

Zunéchst ist weitere Forschung notwendig, um die durchgefiihrten Studien mit anderen
Services und anderen Marken zu testen. Dies untermauert die Empirie und damit die Aus-
sagefdhigkeit der Ergebnisse noch weiter. In Kapitel 3 wurde eine qualitative Studie mit
sechs Marken und drei unterschiedlichen Geschiftsmodelltypen durchgefiihrt. Die Pro-
banden haben sich allerdings ungleichmifBig auf die sechs Marken verteilt, sodass insbe-
sondere zu den ergebnisorientierten Geschiaftsmodellen der Marken Bosch und Braun
verhéltnismédfBig weniger Daten vorliegen. Die Studie kdnnte mit anderen Marken wie-
derholt und mit den Ergebnissen aus dieser Arbeit verglichen werden, um eine holistische
und markenunabhingige Betrachtung der Ergebnisse zu ermdoglichen. Das gleiche gilt
auch fiir die quantitative Studie aus Kapitel 4. Hier waren die Ergebnisse nicht durchgén-
gig eindeutig. Insbesondere waren die teilweise hohen Cross-Loadings der Surrogate im
Rahmen der EFA sowie die daraus resultierenden Werte der Analyse der Diskrimi-
nanzvaliditit herausfordernd. Dementsprechend sind weitere Studien notwendig, um die
Items zu erproben und die Ergebnisse zu untermauern sowie den Fragebogen weiterzu-
entwickeln. AuBlerdem hat sich die Struktur der Servicesurrogate zwischen den beiden
Marken Apple und Bosch leicht unterschieden. Weitere Studien sind notwendig, um zu
priifen, ob bei anderen Marken nochmals andere Strukturen der Surrogate entstehen. Mar-
ken, bei denen identische Strukturen der Servicesurrogate auftreten, konnten segmentiert
werden, um die Ursachen fiir die unterschiedlichen Strukturen der Servicesurrogate zu
untersuchen. Auf diese Weise konnte gepriift werden, ob bestimmte Strukturen der Sur-

rogate auf spezifische Markeneigenschaften zuriickzufiihren sind.

Des Weiteren wird empfohlen auch andere Forschungsmethoden anzuwenden, um tiefer-

greifende Erkenntnisse iiber Erfahrungen im Markenkontext zu erhalten. Zu diesem
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Zweck bietet sich die Netnographie als qualitative Forschungsmethode an. Hierbei wer-
den Online-Diskussion und -Kommentare auf Plattformen und sozialen Medien analy-
siert, um Daten zu generieren (Kozinets, 2002). Der Vorteil gegeniiber Interviews ist,
dass Kunden ihre unverfilschte Meinung kundgeben und diese nicht durch die Interview-
Situation beeinflusst wird, wodurch die Problematik von sozial erwiinschtem Antwort-
verhalten reduziert wird. Auflerdem eignet sich die Netnographie hervorragend, um Er-
fahrungen mit Services zu erforschen (Kozinets, 2023). Somit ist es moglich mit der Net-
nographie weitere Interaktionen und Erfahrungen im Kontext der Marke zu identifizieren,

die sich auf CSCB und den Erfolg der Servicetransformation auswirken.

Zudem besteht weiterer Forschungsbedarf in der Netzwerk- bzw. Assemblage-Perspek-
tive von Marken (Kozinets, 2022). Die vorliegende Arbeit kann als Fundament fiir wei-
tere Forschung genutzt werden, da ein einheitliches Verstdndnis aus der fragmentierten
Literatur hergeleitet wurde. Allerdings ist weitere Forschung notwendig, um das Marken-
dynamiknetz ausfiihrlicher zu operationalisieren. So konnte die Methode der Netzwerka-
nalyse angewandt werden, um Strukturen innerhalb des Markendynamiknetzes zu analy-
sieren (Borgatti & Halgin, 2011; Borgatti et al., 2009; Scott & Carrington, 2011). Mit der
Netzwerkanalyse ist es moglich zentrale Akteure zu identifizieren und Informationsfliisse
nachzuverfolgen, woraus Lern- und Innovationsprozesse gestaltet sowie Strategien abge-
leitet werden (Serrat, 2017). Durch die Fortfiihrung der Operationalisierung in zukiinfti-
ger Forschung wiirde der Nutzen und die Anwendbarkeit fiir Unternehmen nochmals ver-

bessert werden.
5.3 Praxisimplikationen

In diesem Teil der Arbeit werden die Praxisimplikationen der Kapitel 2 bis 4 sowie die
Erkenntnisse aus der Beantwortung der Forschungsfragen weiterentwickelt, um Unter-
nehmen aufzuzeigen, wie sie die wissenschaftlichen Erkenntnisse der Arbeit anwenden.
Anzumerken ist, dass die Servicetransformation und ihre Umsetzung in der Praxis bereits
durch eine Vielzahl an Beitragen untersucht wurde (Li et al., 2024; Rabetino et al., 2021).
Deshalb legen die Praxisimplikationen dieser Arbeit einen Schwerpunkt auf die MaBBnah-
men der Markentransformation zur erfolgreichen Umsetzung der Servicetransformation.
Zunichst wird ein Uberblick iiber die fundamentalen Erkenntnisse der Arbeit fiir Unter-
nehmen und deren Marken in der Servicetransformation gegeben. Anschlieend werden

die Rolle des Anbieters und der Kunden in der Markentransformation im Kontext der
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Servicetransformation erldutert. Zuletzt werden unternehmensinterne- und -externe Maf3-

nahmen zur Umsetzung der Forschungsergebnisse in der Praxis abgeleitet.
Fundamentale Erkenntnisse fiir die Praxis

Die Ergebnisse der Studien haben gezeigt, dass die Kundenperspektive das Fundament
fiir die Entwicklung nachhaltig wettbewerbsfahiger, servicezentrierter Geschéftsmodelle
und deren Etablierung am Markt darstellt. Diese Ansicht findet sich in der Literatur wie-
der (Bruhn et al., 2024; Heinonen & Strandvik, 2015; Kinnunen & Turunen, 2012; Lipkin
& Heinonen, 2022; Wirtz & Daiser, 2019) und gewinnt insbesondere in der Servicetrans-
formation an Bedeutung, da die Relevanz des Kunden fiir die Schaffung eines Wertes mit
zunehmendem Serviceanteil der Leistung steigt (Moeller, 2008; Neely et al., 2011). Eine
weitere grundlegende Erkenntnis dieser Arbeit fiir die Praxis ist, dass die Servicetrans-
formation immer mit einer Markentransformation einhergeht. Sobald Kunden den neuen
Service einer Produktmarke wahrnehmen, werden neue Assoziationen mit der Marke ver-
kniipft, was das Markenimage beeinflusst (Arslan & Altuna, 2012; Keller, 1993; Sattler,
2001; Smith & Park, 1992). Daraus resultieren Wechselwirkungen zwischen der Ser-

vicetransformation und der Markentransformation (siche Abbildung 5-2).
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Abbildung 5-2: Zusammenhang zwischen Service- und Markentransformation
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Im Rahmen der Servicetransformation werden neue Geschéiftsmodelle entwickelt, sodass
eine Verdnderung des Leistungsportfolios stattfindet (Huikkola & Kohtamiki, 2018;
Vandermerwe & Rada, 1988). Die Verdnderung des Leistungsportfolios umfasst viele
verschiedene Facetten (Kowalkowski et al., 2017; Rabetino et al., 2017; Tukker, 2004).
Dies inkludiert sowohl die Erweiterung bestehender Produkte mit Services als auch die
Integration von neuen PSS und Services. Auflerdem konnen die bestehenden Produkte
aus dem Leistungsportfolio entfernt oder beibehalten werden. Die kundenseitige Wahr-
nehmung der neuen Leistungen und den damit verbundenen Mallnahmen (z. B. Marke-
tingkampagnen) beeinflusst die Wahrnehmung der Marke. Zu Beginn des Prozesses ha-
ben die Produktassoziationen eine dominante Position im assoziativen Netzwerk, das
Kunden mit der Marke verbinden (Keller, 1993; Shostack, 1977). Durch die Wahrneh-
mung neuer servicezentrierter Leistungen, wird das assoziative Netzwerk mit neuen As-
soziationen angereichert. Aufgrund der neuen Assoziationen veridndern sich die Eigen-
schaften, die mit der Marke verbunden werden und damit das Markenimage (Keller,
1993). Die Markenwahrnehmung beeinflusst wiederum die Wahrnehmung der neuen ser-
vicezentrierten Leistung. Somit entstehen Wechselwirkungen zwischen der Leistungs-
ebene und der Markenebene. Sobald sich Entscheidungstrager dieser Wechselwirkungen
bewusst werden, haben sie die Moglichkeit Malnahmen auf der einen Ebene zu ergreifen,
um die kundenseitige Wahrnehmung der anderen Ebene zu beeinflussen. Somit kénnen
MalBnahmen gezielt entwickelt werden, um den Erfolg der Markentransformation und/o-
der Servicetransformation zu fordern. Die positiven Auswirkungen der Servicetransfor-
mation wurden in der Literatur bereits aufgezeigt (Baines et al., 2009; Brax, 2005; Im-
bayani et al., 2023; Jang et al., 2021; Tosun & Tosun, 2024; You & You, 2016), weshalb
der Fokus dieser Arbeit auf der Wirkung der Markentransformation auf die Servicetrans-
formation liegt. In Kapitel 5.1 wurden die Ergebnisse der Arbeit dahingehend dargestellt.
Insbesondere die sechs Servicesurrogate eignen sich als Stellhebel, um die Marke zu
transformieren und damit den Erfolg der Servicetransformation zu fordern. Konkrete
MaBnahmen aus den Servicesurrogaten umfassen beispielsweise die Verbesserung der
Nutzungserfahrung mit dem Produkt (Product Handling), die Schulung von Mitarbeitern
im Umgang mit Kunden (Interaction Competence), die Kooperation mit Influencern auf
Social Media zur Erh6hung der Bekanntheit im sozialen Umfeld (Social Relevance), die
Individualisierung von Produkten, um zu den individuellen Kundenzielen beizutragen

(Product Value), das Anbieten von Garantien, die iiber die gesetzliche



Schlussbetrachtung 238

Mindestanforderung hinausgehen, um den Wert des Anbieters zu steigern (Value of Pro-

vider) und/oder das Einhalten von Werbeversprechen (Value Credibility).

Rolle des Anbieters und der Kunden in der Markentransformation im Kontext der Ser-

vicetransformation

Eine zentrale Erkenntnis dieser Arbeit ist, dass die Marke durch ihre Transformation malf3-
geblich zum Erfolg der Servicetransformation beitragt. Dementsprechend werden die Er-
kenntnisse aus den Kapiteln 2 bis 4 betrachtet, um die Rolle von Anbietern — in Form von
Management und Mitarbeitern — sowie Kunden im Markentransformationsprozess zu
analysieren (siche Tabelle 5-2). AnschlieBend werden externe MaBBnahmen zwischen An-
bieter und Kunde sowie interne Maflnahmen zwischen Management und Mitarbeitern zur
Steuerung und Umsetzung der Markentransformation in der Servicetransformation auf-

gezeigt.

Anbieter

Management Mitarbeiter Kunden

(strategisch) (operativ)

Bestimmung des Rah- | Vermittlung der
mens und der Ausrich- | Markentransforma-
Rollenverstandnis | tung der Markentrans- | tion (Verbindung
formation (Mar- von Markenidentitat
kenidentitat) und Markenimage)

Interpretation und De-
termination der Marke
durch die Wahrneh-

mung (Markenimage)

Entwicklung und Koor- | Umsetzung von Ak- | Interaktion mit dem An-
dination von Marken- tivitaten zur Trans- bieter im Rahmen von

Aufgaben transformationsaktivi- | formation der Markentransformations-
taten Marke aktivitaten
Haufig unbewusste
Transformations- Bewusste Steuerung der Markentransforma- Transformatpn der
: . . . Marke (z. B. in Ser-
intention tion (z. B. durch Marketingmafnahmen) .
viceerstellungsprozes-
sen)
Vorteilhafte Repositionierung der Marke, Bessere Anpassung der
Nutzen wirtschaftlicher Erfolg (monetéarer Nutzen), Marke an die individuel-
Mitarbeiterzufriedenheit len Kundenziele

Tabelle 5-2: Anbieter- und Kundenrolle in der Markentransformation

Das Rollenverstindnis der Akteure in der Markentransformation im Kontext der Ser-
vicetransformation ist determiniert durch den Zusammenhang von Markenidentitdt und

Markenimage (Burmann et al., 2024; Burmann et al., 2009; Roy & Banerjee, 2014).
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Dementsprechend entwickelt der Anbieter die Markenidentitdt, deren Ausrichtung durch
das Management vorgegeben wird. Hierbei ist es moglich eine spezifische Markeniden-
titdt zu formulieren oder Leitplanken fiir eine dynamische Entwicklung zu definieren. Das
Rollenverstdndnis von Mitarbeitern umfasst die Vermittlung der Markenidentitét an Kun-
den. Insbesondere im Servicekontext sind Mitarbeiter von zentraler Bedeutung: Meffert
et al. (2018) beschreiben, dass Kunden aufgrund der Intangibilitit von Services die tan-
giblen Elemente im Markenkontext heranziehen, woraus ein mitarbeiterbezogenes Mar-
kenimage resultiert. Damit nehmen Mitarbeiter in der Marken- und Servicetransforma-
tion eine Schliisselrolle ein, um das bestehende produktbezogene Markenimage und die
neue serviceorientierte Markenidentitdt zusammenzufiihren. Die Rolle des Kunden um-
fasst die Interpretation und Determination des Markenimage aus den wahrgenommenen

Interaktionen mit dem Anbieter.

Aus dem Rollenverstdndnis lassen sich die Aufgaben der drei Akteure im Kontext der
Markentransformation ableiten. Das Management hat die Aufgabe der Entwicklung und
Koordination von Aktivititen zur Umsetzung der Markentransformation, Mitarbeiter sind
mit der Umsetzung dieser Aktivitdten beauftragt und Kunden haben die Aufgabe der In-
teraktion mit dem Anbieter im Rahmen der Markentransformationsaktivititen. Die Er-

fahrungen, die Kunden hierbei machen, beeinflussen das Markenimage (Keller, 1993).

Bei Kunden handelt es sich hierbei jedoch nicht immer um einen bewussten Prozess, son-
dern in den meisten Féllen um eine unbewusste Transformation der Marke. Dies wird
durch die entwickelten Servicesurrogate verdeutlicht. Kunden interagieren mit dem An-
bieter an dessen markenbezogenen Touchpoints, woraus Erfahrungen im Kontext der
Marke resultieren. Jedoch interagieren Kunden in den meisten Fallen nicht mit dem Ziel
die Marke wahrzunehmen, sondern um ihre individuellen Kundenziele zu erreichen (z.
B. Verwendung von Sportschuhen einer Sportmarke, um korperliche Fitness zu errei-
chen). Der Anbieter hingegen hat die Moglichkeit das Markenimage gezielt an seinen
Touchpoints mit dem Kunden zu steuern, indem er Servicesurrogate so gestaltet, dass sie
die Markenidentitit reflektieren. Im Kontext der Servicetransformation bedeutet das, dass
der Anbieter beispielsweise einen hervorragenden Reklamationsservice anbietet, um

CSCB zu verbessern.

Durch die Markentransformation erreicht das Management eine vorteilhafte Repositio-
nierung der Marke am Markt und damit letztendlich einen monetéren Nutzen. Mitarbeiter

konnen ebenfalls vom wirtschaftlichen Erfolg der Markentransformation profitieren.
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AuBerdem kann die Mitarbeiterzufriedenheit durch eine erfolgreiche Transformation der
Marke gesteigert werden, wenn Mitarbeiter dem neuen Markenimage positiv gegeniiber-
stehen (Davies et al., 2018). Der Nutzen fiir Kunden resultiert aus der Anpassung der
Marke an die individuellen Kundenziele aufgrund der Servicetransformation. Durch die
Individualitdt der Services wird die Marke mit Individualitit assoziiert, was ihren Nutzen

fiir Kunden erhoht.
Mafnahmen der Markentransformation in der Servicetransformation

Nachdem die Rollen von Anbieter und Kunde in der Markentransformation aufgezeigt
wurden, werden im Nachfolgenden Mafinahmen daraus abgeleitet. Unternehmen stehen
in der Servicetransformation vor der Frage, ob ihr neuer Service erfolgreich am Markt
sein wird. Die Literatur hat sich bereits mit der Identifikation von Erfolgsfaktoren be-
schiftigt (Lexutt, 2025; Weigel & Hadwich, 2018). Diese Arbeit untersucht die Marke
als Erfolgsfaktor fiir die Servicetransformation. Im Nachfolgenden werden die Erkennt-
nisse der Arbeit gesamtheitlich herangezogen, um Mafinahmen fiir Unternehmen abzu-
leiten. In Kapitel 2 wurden bereits einige Praxisimplikationen aufgestellt, indem ein Ma-
nagementprozess entwickelt wurde. AuBBerdem wurden durch die Beantwortung der For-
schungsfrage 1c Implikationen fiir die Praxis gegeben. Um Redundanzen zu vermeiden,
werden diese nicht im Detail erneut wiedergegeben, sondern darauf aufbauend unterneh-
mensinterne und -externe MafBlnahmen zur Umsetzung der Markentransformation in der

Servicetransformation aufgezeigt.
Externe Mafinahmen der Markentransformation

In der Literatur hat sich der Ansatz von Planung, Umsetzung und Kontrolle etabliert
(Bruhn et al., 2019). Planung umfasst Mallnahmen fiir die Prozessstufen (1) bis (4) des
Managementprozesses aus Kapitel 2.4. Umsetzung bezieht sich auf die Prozessstufe (5)

und Kontrolle auf die Prozessstufe (6).
(1) Planung

Zur Planung der Markentransformation in der Servicetransformation ist der erste Schritt
das Markendynamiknetz aufzustellen sowie die Kundenlogik und -ziele nachzuvollzie-
hen. Das Markendynamiknetz erméglicht die Erfassung sdmtlicher Akteure und Interak-
tionen im Kontext der Marke, um einen Uberblick iiber potenzielle Einflussfaktoren auf
das Markenimage zu erhalten. Die Kundenlogik ist elementar, um die Kundenwahrneh-

mung und damit den Ausschnitt des Markendynamiknetzes, den Kunden wahrnehmen,
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zu erfassen. Durch die Kundenziele wird ein Zielbild der Marke erstellt, da nur Marken,
die von Kunden als relevant zur Erreichung ihrer Ziele eingeschétzt werden, auch eine

relevante Position im Kunden-Ecosystem einnehmen.

Bei der Erstellung des Markendynamiknetzes ist es notwendig sowohl unternehmensin-
terne als auch unternehmensexterne Quellen heranzuziehen, um ein annihernd vollstin-
diges Markendynamiknetz aufzustellen. Hier ist nochmals zu betonen, dass es in den we-
nigsten Fillen mdglich sein wird ein vollstindiges Markendynamiknetz aufzustellen, das
sdmtliche Akteure und Interaktionen im Kontext der Marke umfasst. Ziel ist es, das Mar-
kendynamiknetz so vollstdndig wie mdglich zu erfassen. Intern sind hier Workshops mit
verschiedenen Fachbereichen durchzufiihren, um verschiedene Perspektiven und damit
relevante Akteure und Interaktionen zu erfassen. Unternehmensextern werden Gesprache
mit Zulieferern, Kunden, medialen Vertretern und anderen Stakeholdern gefiihrt, um wei-
tere Akteure und Interaktionen zu erfassen. Je mehr Markenwahrnehmungen eingeholt

werden, desto vollstdndiger wird das Markendynamiknetz.

Zur Erfassung der Markenwahrnehmung bieten sich verschiedene Methoden an. Mit
Customer Journey oder Engagement Journeys (Jaakkola & Alexander, 2024) konnen die
Touchpoints der Kunden im Kontext der Marke erfasst werden. Aulerdem bieten sich
hierfiir Methoden wie die Netnographie, Web Crawling oder Tiefeninterviews, genauso
wie KI-Anwendungen in Form von Kunden- oder Zielgruppenavataren an. Wenn Anbie-
ter dariiber hinaus die Ursache fiir die Markenwahrnehmung ergriinden mochten, ist es
notwendig die Kundenlogik und -ziele zu untersuchen. Zu diesem Zweck bieten sich bei-
spielsweise Tiefeninterviews, Netnographie und die KANO-Methode an (Bruhn et al.,
2024).

Im nédchsten Schritt werden CSCB und die Servicesurrogate erhoben, um vorab eine Ein-
schitzung der wahrgenommenen Servicetransformationsfahigkeit zu erhalten. CSCB er-
moglicht die Prognose des Servicetransformationserfolgs, indem untersucht wird, ob
Kunden der Marke zutrauen einen Service bereitzustellen. Dies erfolgt mit quantitativen
Studien, um signifikante Aussagen zu ermoglichen. Ergdnzend kdnnen auch hier qualita-
tive Methoden wie Tiefeninterviews und Kundenparlamente eingesetzt werden, um wei-
tere Erkenntnisse zu gewinnen, indem die Riickmeldungen von Kunden zu den Services
analysiert werden. In diesem Zuge wird empfohlen den Fit zwischen dem neuen service-

zentrierten Geschiftsmodell und der Marke mit quantitativen Methoden zu erheben. Der
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Fit stellt neben der Markenwahrnehmung und CSCB den dritten Faktor zur Determination

der Markentransformationsoption dar (sieche Kapitel 5.1).

Anhand der Ergebnisse der Studien wird dann die Markentransformation geplant, mit
dem Ziel den Erfolg der Servicetransformation zu fordern. Hierfiir werden die Servicesur-
rogate analysiert, um Stellhebel der Marke zu identifizieren. Da die Servicesurrogate auf
den Touchpoints und damit auf den Akteuren und Interaktionen im Kontext der Marke
basieren, lassen sich diese auf das Markendynamiknetz iibertragen. Somit ist es moglich,
Interaktionen und Akteure zu identifizieren, die eliminiert, angepasst oder hinzugefiigt
werden miissen, um die kundenseitig wahrgenommene Servicetransformationsfiahigkeit

der Marke zu steigern.
(2) Umsetzung

Die Identifikation des Anpassungsbedarfs der Marke kann eine Anpassung der Mar-
kenidentitit bedeuten. Mit der Umsetzung des Anpassungsbedarfs wird verfolgt, dass das
Markenimage dahingehend geformt wird (Burmann et al., 2024). Daraus resultiert die
Transformation der Marke. Fiir den Erfolg der Servicetransformation ist es elementar,
dass die Transformation der Marke im Vorfeld beginnt. Indem die Marke zuvor mit einer
Servicetransformationsfahigkeit assoziiert wird, trauen Kunden der Marke bereits vor der
Nutzung des Service zu, einen Service anzubieten. Auf diese Weise werden Verunsiche-

rungen der Kunden in Bezug auf die Servicetransformation verringert.

Die Marken Co-Creation stellt eine Moglichkeit zur Umsetzung und Lenkung der Mar-
kentransformation in der Servicetransformation dar. Hierbei werden Kunden und andere
Stakeholder in die Gestaltung der Marke integriert, um gemeinsam die Marke und damit
den Wert, den die verschiedenen Akteure daraus erhalten, zu formen (Sarasvuo et al.,
2022). Dies beinhaltet das aktive einholen von Feedback aber auch die Kooperation mit
Communitys (France et al., 2018; France et al., 2015). Durch die Integration von Com-
munitys in Markenmafinahmen wird die Marke stérker an den Kundenzielen ausgerichtet.
Im Rahmen der Maflnahmen, wie beispielsweise Marketingkampagnen, ist zudem darauf
zu achten, dass die Kundenziele und damit der Nutzen fiir die Kunden herausgestellt wird.
Hierfiir konnen die Erkenntnisse aus den Servicesurrogaten herangezogen werden, indem
die analysierten Defizite in der Kommunikation mit Kunden adressiert werden. Damit ist
es moglich explizit auf Kundenbedenken, in Bezug auf den neuen Service, einzugehen

und somit die wahrgenommene Servicetransformationsfahigkeit zu erhéhen.
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Markenfiihrung muss sich in diesem Kontext als Fithrung von Kunden, Mitarbeitern und
allen anderen Akteuren im Markendynamiknetz verstehen. Autokratische Markenfiih-
rung ist hierbei fehl am Platz, wobei auch eine vollstindige Open-Source-Marke nicht
zielfiihrend ist. Es ist notwendig, dass sich Markenmanager als Koordinatoren verstehen,
die 51% Markenhoheit behalten und 49% an Kunden und andere Stakeholder abgeben,
um die Marke gemeinsam zu transformieren und zu formen. Auf diese Weise entsteht
eine Marke, die fiir Kunden glaubwiirdig kommunizieren kann, dass sie die Fahigkeit hat,

einen Service anzubieten.
(3) Kontrolle

Die Kontrolle der Maflnahmen ist notwendig, um zu priifen, ob die Zielsetzung erreicht
wird, und der Marke eine Servicetransformationsfahigkeit zugesprochen wird. Hierfiir
werden die gleichen Methoden wie auch schon in der Planung eingesetzt. Eine kontinu-
ierliche Erfassung des Markendynamiknetzes ist notwendig, um Verédnderungen im Pro-
zess zu erfassen. AuBBerdem sollte regelméfBig mit quantitativen Erhebungen gepriift wer-
den, ob sich CSCB aufgrund der durchgefiihrten Maflnahmen verbessert. Auf diese Weise
konnen rechtzeitig Mallnahmen ergriffen werden, um die Markentransformation in die

gewlinschte Richtung zu steuern.
Interne Mafsnahmen der Markentransformation

Die Servicetransformation und damit auch die Markentransformation erfordern einen kul-
turellen Wandel im Unternehmen (Biesinger et al., 2024). Zunéchst gilt es ein Verstdnd-
nis fiir die Markentransformation zu schaffen. Die Transformation, ihre Hintergriinde und
CSCB stellen auf den ersten Blick komplexe Zusammenhénge dar, sodass Erkldrungen
zum Thema notwendig sind. Internes Marketing und der Einsatz von Markenbotschaftern
tragen positiv zur Akzeptanz bei (Xiong et al., 2013). Zudem ist es unerldsslich Work-
shops zu flihren, um die Markentransformation und das Zielbild der Marke an Mitarbeiter
zu vermitteln. Insbesondere die Servicesurrogate sollten in den Fokus der Workshops ge-
stellt werden, da diese wenig abstrakt sind und als Erfolgsfaktoren verstanden werden. In
den Workshops erhalten Mitarbeiter die Aufgabe die Marke in Hinblick auf die Ser-
vicesurrogate zu beurteilen und ihre Wahrnehmung iiber den aktuellen Stand der Marke
zu beschreiben. Hierbei werden Erkenntnisse iiber die aktuelle Servicetransformationsfa-
higkeit der Marke gewonnen. Insbesondere die Identifikation von unzureichend ausge-

pragten Servicesurrogaten ist von hoher Relevanz, um Verbesserungspotenziale zu
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entdecken. Gemeinsam mit den Mitarbeitern konnen anschlieBend MaBBnahmen zur Ver-

besserung der Servicesurrogate entwickelt werden.

Sobald die Ziele der Markentransformation in der Servicetransformation verstanden wur-
den, gilt es die Servicetransformationsfahigkeit der Marke aus Sicht der Mitarbeiter quan-
titativ zu erfassen. Hierfiir werden die Items aus Kapitel 3 auf die Mitarbeiterperspektive
angepasst. Mit den Items werden nicht die direkten Erfahrungen der Mitarbeiter erfragt —
diese haben vielleicht selbst keine Erfahrungen mit den einzelnen markenbezogenen
Touchpoints gemacht — sondern die Einschitzungen der Mitarbeiter {iber die Erfahrungen
der Kunden. Zu diesem Zweck reicht es bei den meisten Items aus, wenn folgende Frage
vorausgeht: ,, Inwiefern vermuten Sie, dass die folgenden Aussagen aus Sicht der Kunden

auf die Marke X zutreffen?*

Der Vergleich der Ergebnisse mit denen aus der Kundenbefragung bietet wertvolle Er-
kenntnisse dariiber, was Mitarbeiter glauben, wie die Marke wahrgenommen wird. Ins-
besondere bei Mitarbeitern im Kundenkontakt werden mdgliche Gaps zwischen der tat-
sdchlichen Kundenwahrnehmung und dem, was Mitarbeiter iiber die Kundenwahrneh-
mung glauben, sichtbar. In diesem Zusammenhang werden erneut die Servicesurrogate
herangezogen, um spezifische Gaps zu identifizieren. Ein Gap konnte sich beispielsweise
aus der Diskrepanz von Prozess- und Ergebnisdimension ergeben: Mitarbeiter glauben,
dass der Reklamationsservice als gut wahrgenommen wird, da Kunden in den meisten
Féllen ihr Geld zuriickerhalten (Value of Provider, Ergebnisdimension). Kunden empfin-
den den Reklamationsprozess jedoch als umstindlich und viel zu aufwendig, weshalb
viele diesen nicht nutzen (Interaction Competence, Prozessdimension). Die gewonnen
Erkenntnisse konnen eingesetzt werden, um Schulungen durchzufiihren und die Ser-
vicesurrogate anzupassen. Dies ermoglicht Mitarbeitern die Kundenziele besser nachzu-
vollziehen und ihre Interaktionen mit den Kunden daran auszurichten. Die Anpassung der
Interaktionen beeinflusst wiederum die Markenwahrnehmung von Kunden, da Mitarbei-

ter einen markenbezogenen Touchpoint darstellen.

AulBlerdem werden durch die Mitarbeiterbefragung Schwachstellen und Potenziale der
Servicetransformationsfihigkeit durch einen Soll-Ist-Vergleich sichtbar. Ahnlich wie bei
der Analyse der Kundenperspektive, wird auch aus der Mitarbeiterperspektive gepriift,
wo Verbesserungspotenzial fiir CSCB besteht. Hier liefert die Analyse der Servicesurro-

gate erneut wichtige Erkenntnisse fiir weitere MaBBnahmen. Ergidnzend bieten sich Tiefen-
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interviews an, um die Herausforderungen der Servicesurrogate tiefgreifend zu analysie-

ren und darauf aufbauend Mafnahmen abzuleiten.

Zusammengefasst bietet diese Arbeit eine Antwort auf die praxisrelevante Frage: Wie
kann die Marke eingesetzt werden, um den Erfolg der Servicetransformation zu fordern?
Unternehmen miissen zundchst verstehen, dass die Servicetransformation mit einer
Transformation der Marke einhergeht. Daher ist es elementar ein dynamisches Marken-
verstdndnis im Unternehmen aufzubauen und die Ziele des Kunden in das Zentrum des
Handelns zu setzen (Kinnunen & Turunen, 2012). Die aufgezeigte Rollenverteilung un-
terstlitzt diese Perspektive. Vor der Durchfithrung der Servicetransformation ist es not-
wendig die aktuelle Markenwahrnehmung zu erfassen, ein Zielbild zu entwickeln und
MalBnahmen zur Erreichung des Zielbilds abzuleiten. Hierflir bietet sich die Analyse der
Servicesurrogate an. Die Servicetransformation ist erfolgreicher, wenn Kunden die
Marke mit einer Servicetransformationsfahigkeit assoziieren. Andernfalls trauen Kunden
der Produktmarke nicht zu, einen Service bereitzustellen und werden diesen nicht in An-

spruch nehmen.
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