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Vorbemerkung

Was kommt auf das Retail Business zu? Welche strategischen Veridnderungen im Markt-
und Konkurrenzumfeld, im Verbraucherverhalten und in sonstigen Rahmenbedingungen
miissen in die Uberlegungen zur langfristigen Strategie eingehen? Wie kann man die
Komplexitit des Unternehmensumfeldes in pragmatischer Art und Weise handhabbar
machen? Welche konkreten Antworten haben einige Retailer bereits mit ihren innovati-
ven Konzepten formuliert? Welche konzeptionellen Ansiitze schlagen Experten vor?

Auf diese und dhnliche Fragen will dieses Buch eine Antwort geben. Dieser erste Beitrag
vermittelt einen einleitenden Uberblick iiber die Themen des Bandes. Dabei werden vier
Herausforderungen in den Mittelpunkt gestellt:

die Dynamik von Marktumfeld und Betriebsformen,
der multioptionale Verbraucher,
Komplexititsmanagement und strategische Profilierung,
die Beschleunigung der Geschiftsprozesse.

I. Herausforderung 1: Dynamik von
Marktumfeld und Betriebsformen

I.1 Betriebsformen unter Preis- und Globalisierungsdruck

=~ gibt nur wenige Bereiche der Wirtschaft, die in den vergangenen Jahren so stark von
2rundlegenden Verdnderungen betroffen waren wie das Retail Business (vgl. hierzu z. B.
~rafft/Mantrala, 2006; Zentes/Morschett/Schramm-Klein, 2007). Man denke hier in ers-
cr Linie an
die Auswirkungen des Internet auf die Moglichkeiten des E-Business im Bereich b2¢
und b2b,

die Marktanteilsverschiebungen hin zu den Discountern, Filialisten, vertikalen Ket-
ten und GroBbetriebsformen des Einzelhandels,

den Wandel des Verbraucherverhaltens — hin zu gleichzeitig mehr Preisorientierung,
Serviceorientierung und Erlebnisorientierung,

Jie zunehmende Internationalisierung des Geschiftes,

die in bestimmten Marktsegmenten deutlich zunehmende Vertikalisierung des Ge-
~chiftes.
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Einen umfassenden Uberblick iiber die verinderten Rahmenbedingungen fiir das Retail
Business, aber auch iiber Strategien und Perspektiven fiir Handelsunternehmen gibt
Frank Pietersen in seinem Beitrag im Kapitel 1.2 dieses Buches. Er zeigt auf, welche
grundsitzlichen strategischen Optionen bestehen, wo sich Spielregeln verdndern und in
welchen Bereichen sich Gewinner und Verlierer finden.

Rainer Lademann wendet sich im Kapitel 1.3 den Betriebstypeninnovationen in stagnie-
renden Mirkten zu, und zwar unter Beriicksichtigung des zunehmenden Globalisie-
rungsdrucks. Seine zentrale These besteht darin, dass Marktstagnation und Globalisie-
rung nicht ohne Auswirkung auf das Retail Business bleiben kénnen — sie werden das
Marktgeschehen mafBgeblich beeinflussen.

Lademann untersucht Nieschlags klassische Thesen zur Dynamik der Betriebsformen,
die von einer Abfolge von Preiswettbewerb, spiterem Trading-up der Betriebsform und
dem Auftreten von Nachahmern ausgehen. Lademanns Analysen des Strukturmusters
der Betriebsformendynamik im Einzelhandel fiihren zu der Erkenntnis, dass sich die Nie-
schlagschen Uberlegungen nicht aufrechterhalten lassen. Gerade Discounter und
SB-Warenhiuser — die Gewinner der vergangenen Jahrzehnte im Einzelhandel — haben
das Trading-up beispielsweise nicht so vollzogen, wie es vorauszusagen ware.

Dass das Retail Business zunehmend unter Globalisierungsdruck gerit, belegt auch der
Beitrag von Frank Pietersen und Christian Schrahe im Kapitel 3.5. Internationalisierung
ist ein klassischer Weg. um nationale Wettbewerbsvorteile in eine neue Groenordnung
iibersetzen zu konnen. Pietersenund Schrahe untersuchen in ihrem Beitrag die kritischen
Erfolgsfaktoren der Internationalisierung. Hier geht es ganz offensichtlich nicht um ei-
nen operativen als vielmehr um einen strategischen Geschiftsprozess, der selbst wieder-
um aus einzelnen Teilprozessen besteht. die ihrerseits sorgfiltig zu strukturieren und zu
steuern sind.

Dass Internationalisierungsprozesse nicht immer von Erfolg gekront sind, belegen Bei-
spiele wie Marks and Spencer oder Wal Mart. Andererseits wird man genau beobachten
miissen, ob es etwa chinesische Retail-Konzepte wie Shanghai Tang schaffen, sich in Eu-
ropa erfolgreich zu etablieren. Die japanischen Muji Stores haben den Markteintritt
immerhin erfolgreich gemeistert.

Allerdings ist der Handel im Vergleich zu anderen Wirtschafisbereichen bislang eher we-
nig internationalisiert. Die Notwendigkeit ist geringer als etwa in technologiegetriebe-
nen Branchen, Economies of Scale zu nutzen. Die Eigentiimer sind ferner oftmals Fami-
lien, welche sich nicht den Forderungen der Finanzmiirkte beugen miissen. Pietersen und
Schrahe sagen gleichwohl eine internationale Expansion der globalen Retailer voraus
und rechnen mit einer Beschleunigung des grenziiberschreitenden Wachstums. Aller-
dings verweisen sie auch darauf, dass der Shareholder Value nur in einem Teil der Fille
tatsichlich steigt, wenn Mergers & Acquisitions als Markteintrittsstrategie in fremde
Linder gewihlt werden. Synergien nach Mergers & Acquisitions tatsiichlich zu realisie-
ren, ist ein komplexes Unterfangen, das nicht immer von Erfolg gekront ist.
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1.2 Betriebsformen unter Differenzierungsdruck

Profilierung durch value adding

In Richtung auf ein Trading-up als empfehlenswerte Strategie fiir Handelsunternehmen
zielen die Uberlegungen von Bernd Michael in seinem Beitrag im Kapitel 3.1. Michael
hehandelt die Grenzen der ,,Geiz-ist-geil“-Strategien. Er untersucht dabei die Erfolgs-
taktoren des Brand Building fiir Handelsunternehmen. Seiner Auffassung nach ist ein
neues Denken seitens der Handelsunternehmen erforderlich: die Schaffung von Mehr-
wert fiir den Kunden sollte die ,,Geiz-ist-geil “-Strategien ablosen. Differenzierung muss
~ciner Ansicht nach iiber den Added Value erfolgen, Innovationen sind erforderlich, und
-0 genannte Brand-Value-Signals sind die kommunikative Basis, um diesen Mehrwert
such kommunizieren zu konnen. Effizienzgewinne wiederum wiren zunichst in Kun-
Jenvorteile zu reinvestieren. Dieses Vorgehen setzt eine Evolution in der Wertkette vor-
aus. Auf diesem Wege konnten auch Retailer zur Marke werden. ,,Reiz schligt Geiz*,
Jies wiire nach Michaels Auffassung ein Zukunftsszenario fiir den Handel.

Einkonkretes Beispiel fiir eine Profilierungsstrategie beschreibt Frank Drewes in seinem
Beitrag iiber die Max Bahr Baumarkte im Kapitel 6.7. Sein Beitrag ist iiberschrieben mit
Jem Titel ,,Max Bahr — Marketing als Schliisselfunktion fiir die strategische Positionie-
~ung®. In seinen Ausfiihrungen zeigt Drewes sehr konkret, mit welchen Programmen und
Prozessen die Profilierung der Marke Max Bahr gelungen ist.

Unter der Uberschrift ,Profilierung durch value adding™ ist an dieser Stelle auch der Bei-
rag von Friederike Heine zu nennen (Kapitel 7.4), der die Positionierung und Vermark-
:ung von Kiehl’s als internationale Kosmetikmarke mit einem eigenen Direktvertrieb
dber filialisierte Boutiquen beschreibt. Bemerkenswert ist die Entwicklung von Kiehl’s
anter zwel Aspekten: erstens kniipft man in der Markenstrategie ganz konsequent an alte
Traditionen an, indem man auf die Griindung im Jahr 1851 in New York rekurriert, und
sweitens ist Kiehl’s der strategisch bemerkenswerte Versuch des L’Oreal-Konzerns,
«clbst im Retail Business aktiv zu werden. Man darf davon ausgehen, dass Unternehmen
~vie Douglas diesen Schritt sehr aufmerksam verfolgen werden.

Kundennihe durch Multi-Channel-Strategien

Vor wenigen Jahren war die Situation im Retail Business insofern iiberschaubarer, als
Jass die Anbieter klaren Kategorien zuzuordnen waren: Warenhiuser, Fachmirkte, Filia-
‘Isten etc. als Stationdranbieter, Versandhéndler als Distanzanbieter. Diese klare Tren-
nung der Welten wird durch folgende Trends weitgehend aufgehoben:

Warenhauskonzerne steigen in den Distanzhandel ein (Karstadt iibernimmt Necker-
mann, Quelle und Karstadt fusionieren).
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Versandhandelsunternchmen widmen sich dem Stationirgeschift (Otto ibernimmt
Sport Scheck und startet gemeinsam mit Inditex den Aufbau der Zara-Aktivititen in
Deutschland).

Das Internet fiihrt dazu, dass vollig neue Retail-Geschiftskonzepte entstehen: Dell
und Amazon setzen sich in ihrem Feld weltweit an die Spitze.

Das Internet eroffnet den Distanzhiindlern neue Expansionschancen: Otto wird zur
Nummer 2 im Online-Retail-Business weltweit.

Auch primir stationdr titige Einzelhédndler nutzen das E-Business, wie etwa Tchibo
mit seinem Online-Shop oder Karstadt mit Karstadt.de.

Die Markenartikelhersteller, insbesondere im Textilgeschift, sehen die Chance, iiber
das Internet den Kunden direkt zu erreichen (www.mexx.de: www.esprit.de etc.).

Manche Retail-Unternehmen nutzen inzwischen drei Vertriebskanile. Sport Scheck
und Eddie Bauer sind in den Bereichen Stationir, Kataloggeschift und E-Business
aktiv (vgl. hierzu die Beitrige in Riekhof, 2001).

Als klassisches Beispiel fiir eine Multi-Channel-Strategie kann die Otto Group gelten.
Otto ist es gelungen. sich vom traditionellen Versandhandelsunternehmen zur weltwei-
ten Nummer 2 im E-Business zu entwickeln. In seinem Beitrag iiber die Otto E- Busi-
ness-Strategie — iiberschrieben mit ..Otto — eShopping 2.0% — stellt Thomas Schnieders
dar. wie Otto inzwischen mehrere Entwicklungsstadien des online Geschiftes durchlau-
fen hat. wie Otto das Multi-Channel-Business betreibt und welche Perspektiven sich mit-
telfristig abzeichnen. Véllig neue Chancen fiir die Geschiftsentwicklung ergeben sich
beispielsweise durch die enge Zusammenarbeit mit Lieferanten und Partnern wie auch
durch die intensive Interaktion mit Kunden.

Multi-Channel-Strategien als Komplexitatstreiber

Die weitreichenden Verinderungen in der Betriebsformenlandschaft fithren nicht nur im
Versandhandel zu Multi-Channel-Strategien. Auch klassische Stationédrhéndler nutzen
das Online Shopping als zusitzlichen Vertriebs- oder Bestellweg. Dies fiihrt naheliegen-
derweise zu einer steigenden internen Komplexitit. Markibearbeitungsprozesse wie
auch Abwicklungsprozesse miissen dieser Komplexitit Rechnung tragen und entspre-
chend angepasst werden.

Michael Wegener beschreibt in seinem Beitrag im Kapitel 3.3 die Probleme, die sich ei-
nem Multi-Channel-Unternehmen stellen. Er beleuchtet Fragen des Marketing und des
Vertriebs, aber auch des Managements von Multi-Channel-Unternchmen. Dabei gehtes
bei der Steuerung zuniichst um eine notwendige Differenzierung der Kaniile, weil die Ka-
nile spezifische Vor- und Nachteile haben. Andererseits ist aber auch — gerade unter dem
Aspekt der Markenfiihrung — eine Harmonisierung der Kaniile erforderlich.
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Wegener pliddiert dafiir, die Kommunikation mit dem Kunden am Kaufprozess zu orien-
tieren, mithin eine kaufprozessorientierte Kommunikation zu schaffen. So lassen sich
typische ,,Konsumpfade* identifizieren, die in den Vordergrund der Verbesserungsbemii-
hungen gestellt werden konnen. Es ist offensichtlich, dass hier Komplexititstreiber
vorliegen, die nur durch ein sorgfiltiges und professionelles Management der zugrunde-
liegenden Prozesse erfolgreich zu bewiltigen sind. Die Komplexitiit von Multi-Chan-
nel-Strategien lasst sich nur handhaben, wenn

ein integriertes Management der Retail Brand,
ein integriertes Management der Kundendaten,
eine integrierte Kanalsteuerung

realisiert werden.

Stationirprasenz plus Direct Marketing:
Auf dem Weg zum one-to-one business?

RalfT. Kreutzer beschreibt in seinem Beitrag im Kapitel 3.6 die Moglichkeiten von Retail
Unternehmen, durch Direktmarketing den direkten (Kommunikations-)Weg zum Kun-
den zu finden. Offensichtlich erkennt eine zunehmende Anzahl von Handelsunterneh-
men die hier liegenden Chancen. Tchibo und Douglas, Karstadt und Kaufhof, Drogerie-
mérkte und Textilfilialisten suchen nach Moglichkeiten, via Direktmarketing mit dem
Kunden unmittelbar zu kommunizieren. Dabei spielt sicherlich auch eine Rolle, dass das
.Overstoring™ in Deutschland den Preiswettbewerb und auch den Siegeszug der Dis-
counter begiinstigt. Kreutzer beschreibt die Chance, durch Direct Marketing einen
Dialog und eine langfristige Kundenbeziehung aufzubauen, die nicht von kurzfristigen,
preisdominierten Transaktionen bestimmt ist.

Kundenkarten sind dabei ein oft genutzter Weg und Ausgangspunkt, um am Point of Sale
den Kunden zu identifizieren und damit die Grundlagen fiir Data Base Marketing zu
~chaffen. Individualisierung der Kundenbeziehung heifit das dahinter stehende Schlag-
~ort. Eine solche Strategie, wie sie von Kreutzer beschrieben wird, basiert auf der Idee,
tass sich der Fokus der Aktivititen

von der Kundenzufriedenheit

tiber die Kundenbindung

zum individualisierten Management der Kundenbeziehung letztlich
zum Management des Kundenwertes

citerentwickelt. Eine One-to-One-Kundenbearbeitung ist das Ziel, welches hinter die-
:n Strategien steht. Natiirlich wird man bei der Umsetzung einer derartigen Strategie be-
-htenmiissen, ob der notwendige Aufwand einen entsprechenden Mehrwert verspricht.
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2. Herausforderung 2:
Der ,,multioptionale* Verbraucher

Es gibt wohl keine Branche und keinen Wirtschaftszweig, der unmittelbarer mit dem Ver-
braucher und dessen Wiinschen, aber auch dessen Kaufkraft zu tun hitte als der Einzel-
handel. Es liegt auf der Hand, dass der Wandel der Verbraucherwiinsche im Zentrum ei-
ner jeden Auseinandersetzung mit dem Retail Business stehen muss.

Allerdings kann es nicht darum gehen, die kurzfristigen Verdnderungen in den Konsum-
ausgaben zu beleuchten, die durch vorgezogene oder verschobene Steuerreformen, ho-
here Sozialabgaben, Olpreisschwankungen, veriinderte Ladendffnungszeiten u. a. m.
ausgelost werden. Ein Teil dieser Einfliisse saldiert sich méglicherweise und hat deshalb
keine Netto-Wirkung. Wichtiger sind die zu erwartenden qualitativen, langfristigen
Trends, mit denen der Einzelhandel rechnen muss. Doch wie kénnen diese Trends so er-
fasst und beschreiben werden, dass sie nicht im Unverbindlichen bleiben, sondern fiir
strategische Entscheidungen verwertbar sind?

2.1 Grenzen klassischer Marktsegmentierung

Globale Aussagen der Trendforschung

Es gibt eine Reihe von Trendforschern. die aut einer eher abstrakten Ebene feststellen,
dass Zielgruppendifferenzierung. Individualisierung. Freizeitorientierung, Preisbe-
wusstsein. okologisches Bewusstsein. Convenience-Erwartungen, etc. weiter zunchmen
werden. Neben den psychologischen Faktoren sind auch harte Fakten wie etwa demogra-
fische Entwicklungen oder Veridnderungen in den Haushaltsstrukturen und der durch-
schnittlichen Kinderzahl in Rechnung zustellen. Einige dieser Megatrends beschreiben
Gomann und Miinchow im Kapitel 3.2.

Gleichzeitig ist immer 6fter vom ,,multioptionalen” Konsumenten die Rede: Kunden ver-
halten sich scheinbar widerspriichlich, indem sie morgens bei Discounter einkaufen und
nachmittags durch teure Boutiquen bummeln, indem sie immer mehr Service erwarten
und gleichzeitig ihre Ikea-Mobel selbst zusammenbauen.

Aber sind diese Beobachtungen iiber das veriinderte Verbraucherverhalten so operatio-
nal, dass sie fiir die strategische Ausrichtung des Retail Business hilfreich sind? Wissen
die Verantwortlichen, wie sie auf diese Megatrends reagieren konnen? Diese Frage darf
in vielen Fillen durchaus verneint werden. (Sie verantasst Gomann und Miinchow im
Ubrigen dazu, das Zielgruppenmarketing in Frage zu stellen und den Weg vom Target
Marketing zum Attraction Marketing zu beschreiben. Damit meinen sie, dass vornehm-
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lich das eigene Angebot extrem attraktiv zu machen ist und dass weniger iiber komplexes
Zielgruppenmanagement nachzudenken ist).

Natiirlich gibt es auch Marktforschungsunternchmen. die in sehr konkreter und detailrei-
cher Form unternehmensbezogene Ergebnisse produzieren und prisentieren. Sie greifen
unmittelbar Themen des Alltags auf und beantworten alle Fragen, die ganz konkret ge-
stellt wurden. Aber: hilft diese Art von Daten bei der strategischen Ausrichtung des Ge-
schiiftes? Lassen sich strategische Entscheidungen allein auf der Grundlage momentaner
Reaktionen, Einschitzungen und Befindlichkeiten fidllen? Sind nicht Aussagen iiber das
zu erwartende zukiinftige Konsumentenverhalten erforderlich?

Es stellt sich daher die Frage, wie man dem generellen Wandel der Verbraucherwiinsche
in handhabbarer Form auf die Spur kommen kann. Welche Konzepte erweisen sich hier
als tauglich? Wie konnen sie fiir strategische Entscheidungen nutzbar gemacht werden?

Neue Marktsegmentierungsverfahren und der ,,multioptionale* Konsument

Esistnachvollziehbar, dass die zunechmende Differenzierung der Verbraucherwiinsche —
ein seit Jahrzehnten zu beobachtender Trend — die Segmentierung des Geschiiftes immer
schwieriger macht. Es entstehen immer spitzere Ziclgruppen, immer feinere Marktseg-
mentierungen und damit immer kleinere Marktsegmente. Diese wirtschaftlich zu
bearbeiten, wird nicht einfacher.

Dariiber hinaus zeigt sich immer deutlicher, dass die Anspruchshaltung des Verbrauchers
zu paradoxen Situationen fiihrt: wihrend sich die Lebensumstiinde in den meisten Lin-
dern der Welt objektiv verbessern, nimmt der Trend zu einer negativen Bewertung der
personlichen Situation zu, ebenso wie Depressionen zu den Krankheiten gehéren, die
langfristig zunehmen (vgl. hierzu Easterbrook, 2003).

Klassische soziodemografische Segmentierungsverfahren erweisen sich immer weniger
als brauchbar. Sie werden ergéinzt oder abgeldst durch Verbrauchertypologien, durch Life-
style-Segmentierungen, durch die Beschreibung sozialer Milieus oder durch mikrogeo-
arafische Segmentierungsverfahren. Mit teilweise erheblichem methodischen Aufwand
wverden Modelle konzipiert, die versuchen, mit einer Vielzahl von Variablen die Wirk-
‘ichkeit angemessen zu beschreiben und zu erkliren. Ob diese Verfahren im Alltag an-
vendbar und fiir die Steuerung des Geschiifts brauchbar sind. sollte im Einzelfall genau
zepriift werden. denn nicht alles, was als Beschreibung und Erklirung der Ausgangssi-
‘uation nachvollziehbar und logisch erscheint, kann in klare Anweisungen fiir das zu-
~tinftige strategische und operative Vorgehen iibersetzt werden.

“enn sich klassische Marktsegmentierungsverfahren als moglicherweise nicht mehr
-ragfihig erweisen, gibt es dann Alternativen?
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2.2 ,.Szenen“ als neuer Weg zur Marktsegmentierung?

Seit einiger Zeit werden im Marketing konzeptionelle Ansitze diskutiert, die auf die Seg-
mentierung von Mirkten nach Szenen abzielen. Die ,,Oko-Szene*, die ,,Hip Hop-Szene™
oder die ,,Punk-Szene* sind Beispiele dafiir, wie sich insbesondere in jungen Zielgrup-
pen klar abgrenzbare (wenn auch natiirlich nicht iiberschneidungsfreie) Gruppenzugeho-
rigkeiten herausbilden. Sind derartige Szenen fiir Marketingaktivititen und fiir das Retail
Business nutzbar?

Die Antwort ist relativ einfach: Markenartikelhersteller nutzen sie bereits in der Praxis.
Marken wie Red Bull und Jigermeister oder ,,Szenegetrinke wie Rigo bedienen sich
iiberaus erfolgreich der Mechanismen des Szenemarketing. Sie setzen im Vergleich zu
klassischen Markenartikelherstellern auf ein neuartiges Marketing-Mix. Die Kommuni-
kation mit der ,,.Szene* basiert auf neuartigen Prinzipien. Sie baut darauf, dass Kommuni-
kation umso wirkungsvoller ist, je authentischer sie ist. Glaubwiirdigkeit entsteht vor al-
lem dann. wenn zum Absender eine mehr oder weniger personliche Bezichung besteht
und der Absender in der Szene akzeptiert ist. Das Sponsoring von in der Szene fest
verankerten Musikgruppen ist beispielsweise ein bewihrter Ansatz des Szenemarketing.

Klassische Werbung hat in der Regel ein grofies Unternehmen oder einen Konzern als
Absender. Mund-zu-Mund-Propaganda ist viel effektiver, da sie auf Glaubwiirdigkeit be-
ruht (vgl. hierzu Duncan/Moriarty, 1997 sowie Gladwell, 2000). Sie ldsst sich in Szenen
sehr gut nutzen. Szenemarketing-Aktivititen richten sich also verstirkt darauf, Mecha-
nismen der Mund-zu-Mund-Propaganda zu nutzen, indem auf Events, Sponsoring, Pro-
motion-Aktivititen, give-aways und Product Placement direkt in der jeweiligen Szene
gesetzt wird.

Interessant ist Szenemarketing vor allem aus folgenden Griinden:

Szenen lassen sich klar lokalisieren (Kneipen. Discos, Events. Musikveranstaltungen
etc.).

Szenen lassen sich werblich mit geringeren Streuverlusten erreichen.
Szenen haben oftmals auch eigene Medien (Zeitschriften, Internetforen etc.).

Szenen lassen sich in ihren Markenaffinititen beschreiben. Bestimmte Labels (Klei-
dung, Getriinke. Lifestyle-Artikel im weitesten Sinne) finden sich in einer Szene, an-
dere werden klar abgelehnt. Identifikation und Demonstration von Zugehdrigkeit
findet auch iiber Marken statt.

Was bedeutet das fiir das Retail Business, wenn im Marketing derartige Segmentierungs-
strategien eingeschlagen und Szenen als Kommunikationskanile genutzt werden?

Zuniichst einmal ist die Frage zu beantworten, ob man als Retailer eine breite Mehrheit
des Marktes anspricht oder aber ob man einen engeren Zielgruppen-Focus gewiihlt hat.
Vor allem im letzteren Falle kann es Sinn machen, tiber die Mechanismen des Szenemar-
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keting nachzudenken. Man denke beispielsweise an das sehr zugespitzte Unternehmens-
konzept von Lush (vgl. den Beitrag von Rainer Krautter im Kapitel 7.1 in diesem Band),
das sicherlich gut geeignet ist, Mechanismen des Szenemarketing fiir sich zu nutzen.
Konsequenterweise fiihrt Krautter in seinem Beitrag denn auch aus, dass Lush keine
tklassische) Werbung macht, sondern letztlich auf Mund-zu-Mund-Propaganda setzt.

2.3 Typisierung situativer Konsumverhaltensmuster

Wenn Konsumenten, wie wir oben gesehen haben. immer schwerer nur auf einen Typ
“ostzulegen und einer Zielgruppe (oder auch Szene) klar zuzuordnen sind. weil sie zwi-
-chen unterschiedlichen Konsumverhaltensmustern wechseln. miissen neue Marketing-
~nnzepte und Marktsegmentierungsverfahren aufgetan werden.

= me relativ radikale Méglichkeit besteht darin, nicht die Verbraucher bestimmten Ziel-

-“uppen dauerhaft zuzuordnen, sondern von situativen, je nach Ausgangslage wechseln-
-n Verhaltensmustern der Kunden auszugehen: damit werden Typen von Kaufverhal-
~sweisen entwickelt, die die Verbraucher situationsabhiingig an den Tag legen.

¢ einfache, zweidimensionale Darstellung der Kaufsituationen kénnte einige der ak-
-llen Entwicklungen im Einzelhandel recht gut erklren:

Ny
[8]
s}
iy
Smart Discount
shopping shopping
g
2 c
25
£
Q' . .
Lifestyle Convenience
shopping shopping
=
5
j=2)

nein Aktueller Bedarf der Kunden ja

D onen von Kaufverhaltensmustern
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Diese Matrix unterscheidet die beiden Dimensionen ,,Preisorientierung™ und ,,Aktualitét
des Bedarfs*. Die Preisorientierung soll abbilden, inwieweit in der konkreten Situation
Kaufentscheidungen vornehmlich unter Preis- oder aber unter anderen Aspekten getrof-
fen werden. Die Aktualitit des Bedarfs soll zeigen, ob in der konkreten Situation ein Be-
diirfnis zu befriedigen ist oder ob ein geplanter Kauf vorliegt und ob ein moglicherweise
spiiter auftretender Bedarf vorsorglich gedeckt werden soll. Es ergeben sich damit vier
Typen von Kaufverhaltensmustern:

Smart shopping

Typ | ist das Smart shopping, gekennzeichnet durch einen hohen Stellenwert des Preises,
aber keine aktuelle Bedarfssituation. Dies ist die klassische Schnippchenjiger-Verhal-
tensweise, wie sie sich nicht nur auf Flohmiirkien. sondern auch im Hinblick auf die
Tchibo-Hartwarenangebote oder die Aldi-PC-Offerten zeigt. Auch der Bummel durch
Factory Outlets wire hier zuzuordnen.

Discount shopping

Typ 2 ist das klassische Discount shopping, also der geplante Haushaltseinkauf bei Aldi
oder Lidl. Auch die systematische Suche nach dem besten Angebot im Internet wiire hier
zuzuordnen. Innovative, discountorientierte Betriebsformen wie ctwa die online Apothe-
ke Docmorris.com (vgl. hierzu den Beitrag von Gotifried Neuhaus im Kapitel 7 in diesem
Band) zeigen, dass Rationalisierungspotentiale bei weitem noch nicht ausgeschopft sind.
die Verbraucher also in bestimmten Marktsegmenten kiinftig mit attraktiven Discount-
angeboten rechnen konnen. Neuhaus beschreibt DocMorris.com als europiische Apo-
theke — ein innovatives Konzept. das mit einer klaren Strategie, Zielgruppe und Marke-
tingkonzeption auf Erfolgskurs ist. Gerade das Marketingkonzept hat seine besonderen
Herausforderungen: da Werbung fiir Apotheken untersagt ist. bleibt nur der Weg iiber
Pressekontakte und PR — ein Weg. den DocMorris ganz offensichtlich sehr erfolgreich
beschritten hat.

Lifestyle shopping

Typ 3 wird dadurch gekennzeichnet. dass weder der Preis noch der aktuelle Bedarf im
Vordergrund stehen. Andere Shopping-Motive sind relevant. Hier ist zum Beispicl an die
intrinsische Motivation des Verbrauchers zu denken, an das Vergniigen, das der Such-
und Kaufakt mit sich bringt. Es ist das Einkaufserlebnis selbst oder auch die Verbindung
von Unterhaitung und orientierendem Einkaufsbummel, die mit einem bestimmten posi-
tiven Lebensgefiihl und Lustgewinn verbunden werden. Sicherlich ist Lush (vel. den Bei-
trag von Krautter im Kapitel 7.1) hier zuzuordnen (zu Designkonzepten fir Life-
style-Shops siehe Roewold, 2000).
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(Convenience shopping

Tyvp 4 ist durch den aktuellen Bedarf charakterisiert, der in Situationen auftritt, die eine
sonsequente Preisorientierung im Grunde nicht zulassen. Man denke hier an die Bedarf's-
~efriedigung unterwegs am Flughafen und Hauptbahnhof oder auBerhalb der Ladendff-
1ungszeiten im Tankstellenshop. Hier werden teilweise sehr hohe Preisstellungen akzep-
srert, weil ein konkreter Bedarf kurzfristig befriedigt werden will.

Interessanterweise lassen sich fiir alle diese vier Felder Retail-Betriebsformen identifi-
sieren, die diesen Verhaltensmustern in besonderer Weise Rechnung tragen und die sich
15 sehr erfolgreich und wachstumsstark erwiesen haben:

Kad
Q
2
Discount shopping:
Smart shopping:
Aldi und Lidl
Tchibo Nonfood Internet-Apotheke
25 Aldi Nonfood Factory Outlet
@
25 Ebay
23
=
o8
°3
-g 5 Lifestyle shopping: Convenience shopping:
a o
Shopping malls Spezialversender
Boutiquen Tankstellen-Shops
Flagship stores Bahnhofs-Shops
o Vertikale Ketten Flughafen-Shops
B
(o)}
nein Aktueller Bedarf der Verbraucher ja

-0 20 Wachstumsstarke Geschdftskonzepte und tvpisches Verbraucherverhalten

~eildie klassischen Segmentierungsstrategien immer schwieriger anzuwenden sind und
‘¢ Konsumenten in ihrem multioptionalen Verhaltensweisen immer schwerer bestimm-
-1 lberdauernden Kategorien zuzuordnen sind, gehen manche Unternehmen inzwi-
-.hen dazu iiber, nicht mehr die Zielgruppensegmentierung in den Vordergrund zu rii-
.~cn. sondern die Perspektive grundsitzlich zu veriindern.
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2.4 Vom Target Marketing zum Attraction Marketing

Traditionelle Marktsegmentierung und Marktforschung werden mehr oder weniger
liberfliissig, wenn man den klassischen Ansatz des Target Marketing durch das Konzept
des Attraction Marketing (vgl. den Beitrag von Gdmann und Miinchow: Kapitel 3.2) er-
setzt. Hier geht es ganz konsequent vor allem darum, das eigene Unternehmenskonzept
so klar zu profilieren und so attraktiv zu gestalten, dass es moglichst viele Verbraucher
tiberzeugt.

Welche Zielgruppen mit welchen Konzepten dabei wie erreicht werden konnen, ist nicht
die wichtigste Frage, sie tritt eher in den Hintergrund. Man konnte eher von Prozessen der
Selbstselektion der Konsumenten sprechen. Gomann und Miinchow schildern Ikea.
H&M, Aldi und Ebay als konkrete Beispiele, deren Erfolg mit Hilfe der Idee des attrac-
tion marketing erklirt werden kann. Gémann und Miinchow setzen in ihren Uberlegun-
gen auf die drei grundlegenden Pole

Discount,
Erlebnis,
Convenience,

als Dimensionen des attraction marketing. Es gibt zahlreiche Unternehmen, die sich
durch die Konzentration auf eine dieser Dimensionen nachhaltig im Markt profilieren
konnten.

Aufder Handlungsebene schen Gdmann und Miinchow Ansatzpunkte in den Bereichen
Marke.
Kaufstitte.
Sortiment.

In der Tat ist es nachvollzichbar. dass viele erfolgreiche Unternehmen des Retail Busi-
ness gerade in diesen drei Dimensionen herausragende Profilierungsmoglichkeiten ge-
nutzt haben. ohne vielleicht jeder Verinderung des Verbraucherverhaltens im Detail
nachzuspiiren.

2.5 Typologie der Kaufreviere

Habitualisiertes Kaufverhalten

Zwar bringt der multioptionale Konsument zundchst mehr Komplexitit fiir das Retail Bu-
siness mit sich. Nicht iibersechen werden sollte aber, dass ein beachtlicher Teil des
menschlichen Verhaltens —und damit natiirlich auch des Kaufverhaltens — Gewohnheiten
folgt. die nicht kurzfristig gedndert werden. Einmal getroffene Entscheidungen fiir be-
stimmte Marken oder Einkaufsstiitten werden nicht tiglich in Frage gestellt. Hier folgt
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der Verbraucher offensichtlich inneren Nutzeniiberlegungen: die Vorteile eines Wechsels
zu einer neuen Marke oder Einkaufsstitte werden geringer bewertet als das Risiko, das
damit einhergeht.

Dies ist Chance und Gefahr zugleich: wenn es gelungen ist, den Verbraucher von der ei-
genen Marke und der eigenen Einkaufsstitte zu iiberzeugen, dann besteht ein gewisser
Schutz vor Abwanderung zur Konkurrenz. Andererseits wird es schwerer, als Newcomer
in einem Markt Bindungen des Verbrauchers an bestimmte Marken aufzubrechen.

Fiir die Steuerung der eigenen Aktivititen im Retail Business bedeutet dies, dass man die
Rolle von Gewohnheiten im Umgang mit dem eigenen Angebot genau kennen lernen
sollte. Dabei kann man vor allem von den so genannten heavy usern sehr viel lernen.

Einen recht bemerkenswerten Weg schlagen Ziems und Krakau in ithrem Beitrag (vgl.
Kapitel 2.1) vor. Sie untersuchen die Kaufreviere des Verbrauchers und die diesen Kauf-
revieren zugrundeliegende Psychologie. Sie unterscheiden

Ursprungsmarkte,

Lokale Versorgungsreviere,

Universelle Versorgungsballungen,

Urbane Bummelzonen,

Fachdiscounter,

Erlebnisbetonte Malls und Konsumgalerien,
Homeshopping.

Ziems und Krakau betrachten die Konsum-Tonality, die Motivationsmechanismen und
lie zentralen psychologischen Versprechen dieser Kaufreviere. Sie leiten aus thren Uber-
egungen ab, dass beispielsweise

der Standort,
die Anpassung der Filialen an die sie umgebenden Kaufreviere,
die kaufrevierkonforme Gestaltung der Filialen

:icht zu unterschitzende Erfolgsfaktoren sind.

2.6 Dokumentation der Consumer Insights

Die empirische Erfassung des verinderten Verbraucherverhaltens

such wenn im Attraction Marketing der Schwerpunkt stirker in der Gestaltung von At-
~.ktionspotentialen liegt, so kann man doch nicht daraut verzichten, sich in geeigneter
wm mit dem Kundenverhalten zu beschiftigen.
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Was den Wandel der Verbraucherwiinsche angeht, so erscheint es fiir das einzelne Unter-
nehmen zweckmiiBig, die Verinderungen auf drei verschiedenen Ebenen zu dokumen-
tieren:

Auf der Ebene der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Megatrends kann man in
der Regel auf Sekundirmarktforschung und entsprechendes Datenmaterial zuriick-
greifen. Entwicklung der Alterspyramide, Einkommens- und Vermdgensentwick-
lung, Einstellungen zu Umwelt, Wohnen, Urlaub, Automobil etc. sind langfristige
Dinge, die in der Regel keine Uberraschungen enthalten. Man sollte nur konsequent
iiberlegen, welche Schlussfolgerungen sich aus diesen Megatrends fiir das eigene Ge-
schiift ergeben. Nicht das Erkennen ist hier das Problem, sondern das sinnvolle
Reagieren.

Auf der Ebene der branchenbezogenen Verdnderungen wird man genau hinsehen
miissen, ob es geniigend allgemeine, iibergreifende Studien gibt, die beschreiben, wie
sich beispielsweise das Kaufverhalten von Minnern in Bezug auf Textilien in den
letzten Jahren veridndert hat oder wie das Internet fiir bestimmte Angebote genutzt
wird. Branchenstudien zeigen auf, inwieweit alle Wettbewerber ciner Branche glei-
chermaBen von Verinderungen betroffen sein werden und inwieweit sich kritische
Erfolgsfaktoren in einem Markt gegebenentfalls dndern werden.

Auf der Ebene des einzelnen Unternehmens wird man sich die Frage stellen, wie viel
Wissen vorhanden ist, um das Verhalten der eigenen Kunden wie auch der potenziel-
len Kunden zu verstehen, welche Erwartungen konkret vorhanden sind, welche uner-
fiillten Erwartungen es gibt, welche Motive und Bediirfnisse beim Kauf und auch beim
Umgang mit den angebotenen Produkten eine dominierende Rolle spielen. Letztlich
ceht es um die Consumer Insights und deren Erforschung und Dokumentation.

Ein Beispiel fiir die empirische Erfassung der Determinanten der Kundenzufriedenheit
beschreibt Omar Franzen in seinem Beitrag im Kapitel 4.4, in dem es um Kundenbin-
dung und Neuprofiliecrung in der Do-it-vourself-Branche geht. Hier werden in sehr ope-
rationaler Form die Faktoren herausgearbeitet. die das konkrete Kundenverhalten; aber
auch das Verhalten der Nicht-Kunden im Umgang mit dem eigenen Geschift beeinflus-
sen. Franzen schildert den Quatititsmonitor und das Brand Control System als konkrete
Steuerungsinstrumente. Sie dienen dazu, aus Kundensicht relevante Leistungsfaktoren
und deren Erfolgsbeitrag zu identifizieren und auch die Zufriedenheit der Kunden mit
den Leistungsfaktoren herauszuarbeiten. Ein Leistungstaktoren-Portfolio gibt dann sehr
klare Hinweise darauf, wo aus Kundensicht die grofiten Verbesserungspotentiale fiir die
Unternehmensleistungen liegen.

Auch Antonella Mei-Pochtler und Holger Odenstein (Kapitel 2.2) wenden sich unter an-
derem der Frage zu, wie ein tieferes Verstindnis des Kundenverhaltens zu mehr Erfolg
fiihren kann. Sie empfehlen, mit Methoden des Shopper Discovery den Kunden besser
verstehen zu lernen und ganz einfache handwerkliche Fehler zu vermeiden. Operationale
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Kennzahlen wie Frequenz, Konversionsrate, Durchschnittsbon und Aufenthaltsdauer
sind ihrer Ansicht nach wichtige Steuerungsgrofien, deren konsequente Beriicksichti-
gung sie empfehlen.

Die kontinuierliche Fortschreibung von Consumer Insights

Nicht unterschitzt werden sollte in diesem Zusammenhang die Notwendigkeit, Con-
sumer Insights im Unternehmen kontinuierlich zu sammeln. aufzubereiten und zu kom-
munizieren. Dies ist Aufgabe der Marktforschungsabteilung. Jedes Unternehmen sollte
sich im Hinblick auf den Wandel der Verbraucherwiinsche selbstkritisch einige Fragen
stellen:

Wie gut sind Consumer Insights tiberhaupt dokumentiert und im Unternehmen kom-
muniziert?

Wie hoch ist das Budget fiir Marktforschung, das insgesamt zur Verfiigung steht?

In welcher Relation steht dieses Marktforschungsbudget im Vergleich zum gesamten
Marketing- bzw. Werbeetat? Werden in ausreichendem Mafe Ressourcen bereitge-
stellt, um durch (empirische) Marktforschung Marketingaktivititen einerseits vorzu-
bereiten, andererseits zu kontrollieren?

Fiir welche der drei oben genannten Bereiche (Erforschung genereller Verbraucher-
trends, Erforschung von Branchentrends, Erforschung des Verhaltens der eigenen
Kunden) wird wie viel Geld ausgegeben? Die Praxis zeigt, dass die ersten beiden Be-
reiche in vielen Unternehmen einen bemerkenswert hohen Anteil am Budget haben,
der dritte, ziemlich entscheidende Bereich hingegen cher stiefmiitterlich behandelt
wird.

iie Rolle von Markt-Wirkungsmodellen

o praktikable Moglichkeit, sich mit den Erwartungs- und Verhaltensiénderungen der
_-nen (und der potentiellen) Kunden systematisch auseinander zu setzen. ist die For-
crung eines Markt-Wirkungsmodells (vgl. hierzu z. B. Stein, 1997). Das Markt-Wir-
-~modell hat die Aufgabe, die (hypothetischen) Vorstellungen iiber die psychologi-
~ Wirkungsweise des eigenen Angebots und die Nutzenpotenziale aus Kundensicht
‘mulieren. Es reicht vermutlich nicht aus, wenn man dabei auf allgemeine Marktfor-
“userkenntnisse iiber Bediirfnisse und Verhalten von Konsumenten in Kosmetik-
Drogeriemirkten zuriickgreift. Die Markt-Wirkungsmodelle von Douglas, Lush
Niehl’s unterscheiden sich erheblich.

- natiirlich in allen Unternehmen Erkenntnisse iiber den Umgang der Kunden mit
cenen Produkt. Diese Erkenntnisse sind oft aber nicht in allen Unternehmensbe-
- vleichermaBen bekannt, oder die Vorstellungen tiber das Konsumentenverhalten
zuseinander. Ausfiihrlich formulierte Markt-Wirkungsmodelle sind vermutlich in
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den wenigsten Unternehmen in expliziter Form vorhanden. Wichtig wiire es, im Hinblick
auf Markt-Wirkungsmodelle folgende Fragen sorgfiltig zu beantworten:

Besteht bei den Fiihrungskriften eines Unternchmens Konsens hinsichtlich des
Markt-Wirkungsmodells, also der Hypothesen, mit denen ein Markt bearbeitet
werden soll? Oder arbeiten die Fithrungskrifte in unterschiedliche Richtungen, und
suchen sie nach Wettbewerbsvorteilen auf unterschiedlichen Feldern? Will der Logis-
tik-Chef eines Versandhandelsunternehmens beispielsweise die Lieferzeiten noch
weiter verkiirzen, wihrend der Verkaufschef eher eine feste, verbindliche Lieferter-
minzusage in engen Zeitfenstern favorisiert? Gibt es hierzu verbindliche Erkenntnis-
se der Marktforschung?

Gibt es eine kontinuierliche, langfristige Beobachtung und Uberpriifung der Hypo-
thesen iiber das Kundenverhalten durch die Marktforschung, gewissermaBen eine Ve-
rifizierung oder Bestitigung der Vermutungen durch empirische Forschung? Wird
dieses Wissen dokumentiert und auch jiingeren und neuen Mitarbeitern zuginglich
gemacht? Oder wird jede neue Marketingagentur und jeder neue Marketingchef ein
neues Modell des Kundenverhaltens aufstellen, mit eigenen, mehr oder weniger gut
fundierten Consumer Insights?

Auch hier lohnt sich ein Blick in die Beitrige dieses Bandes. Dirk Brandes beschreibt im
Kapitel 6.1, welche im Grunde sehr einfachen Vorstellungen im Hause Aldi iiber die
Wiinsche und Erwartungen des Kunden bestehen. Das Aldi-Markt-Wirkungsmodell ist
aus den Ausfiihrungen von Brandes im Grunde direkt ableitbar.

Um dieses Markt-Wirkungsmodell weiterzuentwickeln. benotigt man keine komplizier-
te Marktforschung. Vielmehr geht man bei Aldi cinen anderen Weg: neue Ideen werden
in vorhandenen Filialen ausprobiert — ein methodisch vermutlich sehr valider Weg. um
die Wirksamkeit neuer Konzepte zu priifen.

Fasst man die Uberlegungen zum Wandel des Verbraucherverhaltens zusammen, so erge-
ben sich folgende Schlussfolgerungen:

Je konkreter der Wandel des Verbraucherverhaltens — im Bezug auf das eigene Unter-
nehmen und die eigenen Angebote — untersucht wird, desto hilfreicher sind die
Erkenntnisse.

Je klarer und kontinuierlicher diese Erkenntnisse dokumentiert werden, desto einfa-
cher ist es, den Wandel des Kundenverhaltens zu erkennen und zu bewerten.

Je groBer der Konsens in der internen Bewertung dieser Erkenntnisse ist, desto einfa-
cher sind daraus Strategien abzuleiten und die darauf basierenden Strategien auch
umzusetzen.
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Alternativen zur Klassischen Marktforschung

Manche Unternehmen verzichten auf extensive Marktforschung. Sie gehen andere, inno-
vative Wege. Sie spiiren auch ohne Marktforschungsinstitute Verbraucherwiinsche auf,
die vom Konsumenten selbst vielleicht noch nicht einmal klar artikuliert worden sind.
Beispielsweise kann man aus der Darstellung des Lush-Konzeptes (vgl. den Beitrag von
Krautter im Kapitel 7.1) entnehmen, dass es gelungen ist, ein ganz neuartiges Biindel von
Verbraucherbediirfnissen anzusprechen. Dabei hat man keineswegs die Marktforschung
zu Rate gezogen, wie Krautter in seinem Beitrag betont. Das Ausprobieren ersetzt die
Marktforschung. Auch bei Aldi verzichtet man aut Marktforschung — darauf weist Bran-
des in seinem Beitrag hin.

Test-stores statt Marktforschung

Einen bemerkenswerten Weg der Zukunftsforschung geht auch der Metro-Konzern. Me-
tro hat in Rheinberg den Store of the future geschaftfen, iiber den Gerd Wolfram im Kapi-
tel 7.3 berichtet. Der Store of the future dient dazu, praktische Erfahrungen mit innovati-
ven Technologien im Retail Business und mit neuartigen (Selbst-)Bedienkonzepten zu
sammeln, Artikel des Geschiiftes sind mit RFID-Technologie gekennzeichnet. Intelli-
gente Waagen erkennen, ob der Verbraucher Bananen oder Tomaten abwiegen mochte.
Weitgehend automatisierte Prozesse der Datenerfassung helfen, Transparenz iiber den
Kunden und seine Einkaufswiinsche, die Wirkungen von Preisverinderungen und Plat-
zierungskonzepten, von Werbung und Verkaufsforderung, von Sortimentierung und Ak-
tionsware zu schaffen. Intelligente Ladeneinrichtungen, elektronische Regalpreissyste-
me, personliche digitale Einkaufsberater und technologiegestiitzte Mitarbeiterkommuni-
kation sind die Voraussetzungen, um ein derartiges Modell in der Praxis realisieren zu
konnen. Logistische Prozesse des Warenflusses werden dadurch transparent und verein-
facht; doppelte Datenerfassungen werden vermieden, und Wirkungen von Marketing-
malBnahmen werden messbar.

Auf drei Dinge darf man gespannt sein:
Wie reagiert der Verbraucher auf die Menge neuer Technologien?
Lassen sich Prozesskosten und Durchlaufzeiten tatsdchlich reduzieren?

Wie nutzt das Management die Fiille des Datenmaterials, um das Geschiift besser zu
steuern?

Es liegt auf der Hand, dass praktische Tests dieser Art sehr fundierte Erkenntnisse iiber
die Verbraucherakzeptanz neuer Technologien liefern konnen. Aber auch hier sind Hy-
pothesen (oder ganze Markt-Wirkungsmodelle) eine gute Basis. um gewonnene Erkennt-
nisse zu systematisieren und ihnen einen Interpretationsrahmen zu geben.
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3. Herausforderung 3:
Komplexititsmanagement und
strategische Profilierung

3.1 Komplexititskosten als ..unsichtbare™ Kostenkategorie

Das Phiinomen der Zunahme von Komplexitiit findet sich nicht allein im Retail Business:
aber es ist auch hier zu beobachten. Typische Komplexititstreiber sind etwa

die bereits beschrichene Vielschichtigkeit des Verbraucherverhaltens, die im Schlag-
wort des .multioptionalen™ Konsumenten zum Ausdruck kommt,

das Auftreten neuer Wettbewerber, die die Internationalisierung des Retail Business
vorantreiben,

das Auftreten neuer Wettbewerber, die durch Vertikalisierung des Geschiiftes Mode-
und Produktzyklen beschleunigen,

das Auftreten neuer Betricbsformen, die die Spielregeln im Wettbewerb veriindern,
das Internet. das den rasanten Aufschwung des E-Business ermoglicht hat,

die Gesetzeehung. die durch eine sturk wuchsende Zahl von Vorschriften immer de-
tilliertere Vorzaben macht.

Die Zunahme von Komplexitit an sich ist kein neues Phinomen. Es ist auch keine typi-
sche betriebswirtschaftliche Kategorie. Komplexititskosten werden im iiblichen Indu-
striekontenrahmen nicht erfasst. Vielleicht ist das einer der Griinde, warum Komplexitit
nicht ohne weiteres im Fokus des Managements steht. Gleichwohl ist es zweckméBig, die
permanente, moglicherweise unbemerkte Zunahme von Komplexitit zu thematisieren.

Einfachheit als Unternehmens-Prinzip

Immerhin gibt es sehr erfolgreiche Unternehmen, die die Begrenzung von Komplexitit
zum strategischen Prinzip erkldrt haben. Das Beispiel Aldi (vgl. den bereits erwiihnten
Beitrag von Brandes im Kapitel 6.1) zeigt sehr deutlich auf: Einfachheit kann zu einem
strategischen Erfolgsfaktor werden, der ein nachhaltiges Unternehmenswachstum er-
moglicht. Kontinuitiit in Konzept, Preisstrategie. Werbe- und Kommunikationskonzept,
Sortiment und Lieferanten, aber auch permanente Anpassung und vorsichtige Weiterent-
wicklung sind Faktoren, die Brandes als wesentliche Elemente des Aldi-Erfolgs aus-
macht.
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Auch eine Unternehmenskultur, die Einfachheit, Bescheidenheit, Kundenorientierung
und Vertrauen in den Mittelpunkt stellt, spielen eine elementare Rolle. Das Arbeiten nach
Zielen, eine klare Orientierung anstelle von Informationsmassen, das Prinzip des Ver-
suchs und Irrtums sowie ein fairer Umgang mit Lieferanten —dies alles sind Elemente, die
die Aldi Unternehmenskultur direkt oder indirekt beschreiben.,

Einfachheit spielt dabei offensichtlich eine ganz besondere Rolle. Dieses Prinzip zieht
sich durch das gesamte Unternchmen: Ladengestaltung und Kassensysteme, Sortimente
und Preisauszeichnung, Umgang mit Lieferanten und Verpackungen folgen dieser Idee.

Warum kann es gelingen, mit dem Prinzip der Einfachheit so viel zu bewirken? Eine der
wesentlichen Ursachen kann darin gesehen werden, dass die Komplexitit der Konsum-
welt und des Warenangebots, der Sortimente und der Angebotsformen. der Medien und
der Kommunikationskanile, der Werbebotschaften und der Vertriebsaktivititen so zuge-
nommen hat, dass der Verbraucher ein tiefes Bediirfnis nach Vereinfachung empfindet,
dass er sich nur allzu gerne auf Empfehlungen anderer verldsst und dass er sich gerne Un-
ternehmen oder Marken zuwendet, die sein Vertrauen genieBen. Dass die Zunahme von
Entscheidungsmoglichkeiten keineswegs zu einer Zunahme individuellen Gliicksemp-
findens fiihrt, zeigen auch zahlreiche theoretische wie empirische Studien, vornehmlich
aus den USA (vgl. hierzu Schwartz, 2004).

Was folgt daraus fiir Handelsunternehmen? Was bedeutet Komplexititsmanagement?
Wie kann man Komplexitit in den Griff bekommen?

Umgang mit Komplexititskosten: Strategisches Management
der Geschiftsprozesse

Damit sind eine Reihe nicht ganz einfacher Fragen angesprochen. Leichter wiire es. wenn
im klassischen Kontenrahmen oder in der Kostenrechnung eine Kategorie ,.Komplexi-
titskosten* vorhanden wiire, aus der dann die kostenseitigen Auswirkungen ausufernder
Sortimente, zu zahlreicher Filialtypen, allzu héufiger Preisverinderungen oder zu
schnell wechselnder Werbebotschaften etc. ersichtlich wiire.

Da diese Informationen in der Regel nicht auf Knopfdruck abrufbar sind. bedart es ande-
rer Mechanismen, um der Komplexitit Herr zu werden. Insbesondere der IT-Bereich
wird oftmals als derjenige angesehen, von dem die Losung dieser Probleme erwartet wer-
den kann (zu dieser Erwartungshaltung tragen natiirlich die Anbicter von IT-Losungen
wie auch die internen IT-Abteilungen ganz wesentlich bei). Selten ist es Jjedoch so, dass
die IT-Projekte Komplexitit verringern: eher das Gegenteil ist erfahrungsgemil der Fall.
Deshalb empfehlen manche Beratungsunternehmen auch. ganz konsequent erst die Ge-
schiiftsprozesse zu optimieren, weiterzuentwickeln und zu vereinfachen, bevor neue
IT-Losungen die vorhandene Komplexitiit fortschreiben. anstatt sie zu reduzieren. Rich-
tig betriebenes Geschiftsprozessmanagement ist also ein Weg, um Komplexitit in den
Griff bekommen kann.
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Dass dies nicht nur eine theoretische Uberlegung ist, zeigen ganz konkrete Unterneh-
mensbeispiele im Einzelhandel. Wolfgang Merkle beschreibt im Kapitel 6.2 beispiels-
weise die Strategien und Prozesse der vertikalen Textilanbieter wie etwa Zara und
Mango. Eine extrem hohe Geschwindigkeit im modischen Wandel, ein sehr schneller
Wechsel der Kollektionen und dazu eine extrem schnelle Prozesskette von der Artikeli-
dee bis zur Auslieferung in der Filiale: derartig komplexe Prozesse lassen sich nur effi-
zient bewiiltigen, wenn ein ausgefeiltes Prozessmanagement fiir optimale Abldufe und
fiir eine hohe Lern- und Anpassungsgeschwindigkeit sorgen.

Positive Verbraucherreaktionen auf Komplexititsreduktion

Natiirlich muss man sich auch die Frage stellen. ob denn die Komplexitit der Sortimente,
Verpackungsversionen. Preise und Angebotsformen tiberhaupt notwendig und niitzlich
ist. Dieter Brandes zitiert in ~einem Beitrag Studien, die eine sehr positive Wirkung einer
Komplexititsreduktion auf Um-atz. Ergebnis und Einstellungen der Kunden nachweisen
konnen.

Wenn Unternehmen 2inen sotchen Weg cinschlagen wollen, dann sollten sie mit einem
ganz einfachen 1 1) Mittel starten: die Komplexitiit der Sortimente etc. iberhaupt erst ein-
mal transparent zu machen. erwu durch entsprechende Kennzahlen. Der naheliegende
zweite Schritt besteht dann darin. Vorgaben fur die Verringerung beispielsweise der Sor-
timentskomplexitdt zu vereinbaren und umzusetzen.

Komplexititsreduktion in der Praxis: Category Management

Ein Konzept, das sich in diesem Zusammenhang in der Praxis zunehmend bewihrt, ist
das Category Management, das im Kern auf eine gemeinsame Komplexititsreduktion
und bessere Abstimmung der Marketingstrategien durch Hersteller und Handel abzielt
(vel. zu Category Management und weiteren Komponenten des Efficient Consumer
Response Hevdt 1998). Stephan Riischen berichtet in seinem Beitrag im Kapitel 5.3 iiber
Strategien und Prozesselemente des Category Management bei Metro und die dort
erreichten Erfolge. In seinem Beitrag werden die Nutzenpotentiale einer engen sorti-
mentsbezogenen Kooperation zwischen Handel und Herstellern deutlich. Hier sind ganz
offensichtlich neue Geschiftsprozesse erforderlich, die liber die rein logistische und in-
formationstechnologische Ebene weit hinausgehen. Im Kern geht es darum, konkretes
Wissen iiber Sortimente und sortimentsbezogenes Kaufverhalten auszutauschen, um die-
ses im Rahmen des Category Management zu nutzen. Wie sich zeigt, ist Category Ma-
nagement nicht nur im Food Bereich einsetzbar, sondern sehr erfolgreich auch auf
Non-Food-Segmente iibertragbar.

Um einen weiteren Weg der Komplexitatsreduktion gehtes im folgenden Abschnitt: auch
die klare strategische Ausrichtung eines Unternehmens hat eine Komplexititsreduktion
zur Folge. Sie fiihrt zu einer eindeutigeren Orientierung und klareren Ausrichtung der
Ziele und Aktivititen von Management und Mitarbeitern.
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3.2 Komplexititsbegrenzung durch
strategische Differenzierung

In seinem Beitrag unter dem Titel ,,Survival of the fittest. Was Retail Marken von der Evo-
lution lernen kdnnen® beschreibt Oliver Hermes im Kapitel 4.1, welche Rolle Wachstum,
Anpassungsfihigkeit und Multiplikation in der Evolutionstheorie einerseits, in der Ein-
zelhandelslandschaft andererseits spielen konnen. Er greift dazu auf die Darwinsche
Evolutionstheorie zuriick, deren Prinzipien er bemiiht und iibertriigt:

Be different — or die.
Be relevant.
Sei glaubwiirdig.

Die Fihigkeit zur Verinderung ist moglicherweise das wichtigste Uberlebensprinzip aus
Sichtder Evolutionstheorie. Dabei sind kontinuierliche Verdnderungen im Sinne einer evo-
lutiven Entwicklung die Regel. Zusammenhanglose Spriinge gibt es in der Natur nicht.

Wenn man diese Uberlegungen auf das Retail Geschift iibertriigt, dann finden sich zahl-
reiche interessante Parallelen. Der Grundsatz ,,Be different — or die“ verweist auf die Not-
wendigkeit der kontinuierlichen Anpassung und Verdnderung. Verinderungsfihigkeit
wird zum Wert an sich. Welche Unternehmen im Retail Business schaffen es, Konzept-
innovationen umzusetzen und spiter auch weiterzuentwickeln? Welche Unternehmen
schaffen es, Verinderungen wie Internet, Globalisierung oder IT-Revolution so zu iiber-
setzen, dass die Kunden daraus einen konkreten Nutzen ziechen kénnen? Welche Unter-
nehmen treten hier eher auf der Stelle?

Der Grundsatz ,,Be relevant bedeutet beispielsweise, dass nur vorteilhafte Abweichun-
gen relevant sind und Nutzen stiften. Nicht die Veridnderung als solche, sondern diejeni-
ge, die Kundennutzen stiftet, wird sich durchsetzen.

Die Aussage ,,Sei glaubwiirdig” bezieht sich darauf, dass das evolutioniire Erbe immer
eine entscheidende Rolle spielt. Die Herkunft ist wichtig, das Stammgeschift muss wei-
terentwickelt werden. Multiplikationsstrategien zum Beispiel im Rahmen einer Filiali-
sierung oder einer Internationalisierung funktionieren nur dann, wenn das evolutionire
Erbe bzw. das angestammte Geschiftsmodell tragfihig ist.

Vor dem Hintergrund eines derartigen Argumentationsrahmens lassen sich die gegen-
wiirtigen Strategien von Einzelhandelsunternehmen beurteilen. Fiihren die Aktionen zu
cinem dauerhaft relevanten Vorteil? Sind die Preisoffensiven glaubwiirdig? Fiihrt Ser-
viceorientierung zu echter Differenzierung, und ist sie relevant? Das sind einfache Fra-
gen, die vor Innovationsexperimenten gestellt werden sollten.

Hermes belegt in seinem Beitrag im Kapitel 4.1 den Zusammenhang zwischen der Dar-
winschen Evolutionstheorie und der Anpassungs- und Uberlebenstihigkeit von Marken-
konzepten (und damit auch von Geschiftskonzepten) im Einzelhandel. Hermes argu-
mentiert, dass das strategische Profil im Sinne von Andersartigkeit die Chancen zum
Uberleben in einer feindlichen Wettbewerbslandschaft erhoht.
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Strategische Profilierung, aber auch eine behutsame Weiterentwicklung des strategi-
schen Profils sind demnach Kernaufgaben der Unternehmensfithrung (vgl. zur strategi-
schen Unternehmensfiihrung Riekhof 1994). Es gibt eine ausreichende Zah! von Beispie-
len, die belegen, dass man diese Aufgabe striflich vernachlissigt hat. Austauschbarkeit
und Profillosigkeit ist dic Konsequenz, die letztlich das Uberleben gefihrdet.

Es gibt andererseits zahlreiche Beispiele dafiir. dass Erfolgsmuster von Handelsunter-
nehmen auf klare Strategien zuriickgefiihrt werden konnen. Andrew Parkin beschreibt
beispielsweise in seinem Beitrag im Kapitel 6.3 die Conley’s Strategie. Conley’s ist ein
Lifestyle-Versender, der sich mit einem klaren Profil und branchenuniiblichen Prozessen
der Katalogerstellung im Markt erfolgreich etablieren konnte. Eine geschickte Kombina-
tion aus Eigen- und Fremdmarkenstrategie und eine professionelle Inszenierung der Wa-
re fiihren zu einer klaren Wiedererkennbarkeit des Katalogkonzeptes. Hier ist ein iiber-
zeugendes strategisches Profil der wesentliche Erfolgsfaktor — auch wenn ein formaler
strategischer Planungsprozess bei Conley s nicht sonderlich ausgepriigt zu sein scheint.

Eine klare Strategie der Ditferenzierung vom Wettbewerb verfolgen auch Media Markt
und Saturn. Deren strategische Konzeption schildert Utho Creusen in seinem Beitrag im
Kapitel 6.4. Erstaunlicherweise gelingt es diesen beiden Unternehmen, sich mit sehr dhn-
lichen — fast austauschbaren — Geschiiftskonzepten im Markt zu behaupten. Vielleicht ist
es der konzerninterne, bewusst geférderte Wettbewerb, der — wiederum ganz im Sinne
des Evolutionsgedankens — die Uberlebensfihigkeit der beiden Konzepte nachhaltig for-
dert. Nicht ganz unwesentlich ich sicherlich auch die unternehmerische Beteiligung und
Motivation der Geschiftsfithrer der Mirkte.

Duss nicht nur Fachmarktkonzepte eine Uberlebenschance haben, zeigt der Bericht iiber
Electronic Purtner. Sonju Steves beschreibt im Kapitel 6.6 den Weg der Verbundgruppe
Electronic Purtner vom Familienunternehmen zur europiischen Unternehmensfamilie.
Einerdervon Moo s besonders herausgestellten Erfolgstaktoren ist die Tatsache, dass die
einzelnen Outlets mmhabergetuhrt sind.

Ganz bewusst auf explizite Unternehmens- und Marketingstrategien verzichtet nach ei-
genen Angaben Lush. Damit scheint Lush in der Tradition klassischer Handelsunterneh-
men zu stehen, die sich als .Handler™ verstehen. die alle sich bietenden Marktopportuni-
tdten so gut wie moglich nutzen. Dass man bei Lush aber wirklich keine Strategie hat,
sollte nicht vorschnell angenommen werden.

Wie Krautter in seinem Beitrag im Kupitel 7.1 autzeigt, werden vertraute Vorgehensweisen
des Handels bei Lush auf den Kopf gestelit. Lush hat keine Bankverbindlichkeiten, ver-
zichtet auf Werbung, hat keine Marketingstrategie und setzt im Management nicht auf Stra-
tegiepapiere, sondern stellt die Uberlegenheit der Produkte in den Vordergrund. Natiirlich
ist das kein klassischer, formalisierter Prozess der Strategieentwicklung. Aber welche an-
dere Erkldrung fiir den Erfolg des Lush-Konzeptes gibt es, wenn es nicht das iiberlegene,
glasklare, zielgruppengerechte Geschiftskonzept ist? Be different — ein strategischer
Grundsatz, den jeder nachvollziehen kann, der einmal eine Lush-Filiale betreten hat.
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Ein Mangel an strategischer Profilierung konnte also in der Tat eine ganz wesentliche Ur-
~ache dafiir sein, dass es vielen Einzelhandelsunternehmen nicht gelingt, das Kernge-
~chiift ausreichend profitabel zu gestalten, Wachstum im Kerngeschift zu erzeugen und
dieses Kerngeschift multiplizierbar zu gestalten.

3.3 Strategische Profilierung trotz Low Budget Marketing

Wenn Handelsunternehmens ein strategisches Profil erarbeitet haben, dann muss dieses
“rofil im Markt wirksam kommuniziert werden. Dies isteine klassische Marketingaufga-
~¢. Das hervorragende Preis-Leistungsverhiltnis bei Aldi hilft beispielsweise wenig,
-enn es vom Verbraucher nicht wahrgenommen wird.

~n Blick auf die Praxis zeigt, dass Handelunternehmen in unterschiedlichem Umfang
.ran arbeiten, dem Verbraucher ein klares Profil im Markt zu kommunizieren. Hier las-
-1 sich differenzierte Strategien und Vorgehensweisen feststellen.

-~ Abb. 3 werden das eingesetzte Budget einerseits und die erreichte Profilierung ander-

_~eits miteinander in Bezichung gesetzt. Dabei sind insbesondere diejenigen Unterneh-
-ninteressant, die ohne grofie Werbebudgets eine klare Profilierung als Store Brand bei
-1 Konsumenten erreichen.
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Natiirlich ist es einfacher, mit hohen Budgets eine profilierte Retail Brand aufzubauen.
Aber gerade vor diesem Hintergrund ist es interessant festzustellen, dass es einigen jiin-
geren Marken gelingt, ein klares Profil im Verbraucherbewusstsein aufzubauen, ohne da-
fuir dreistellige Millionenbetrdge jdhrlich zu investieren (zum Low Budget Marketing
vgl. Phillips/Rasberry, 2001). Mund-zu-Mund-Propaganda und geschickte PR sind Ele-
mente einer Marketingstrategie, die dies ermoglicht.

3.4 Strategische Markenfiihrung im Retail Business

An die Professionalitit in der Markenfiihrung stellt diese Strategie natiirlich die hochsten
Anforderungen. Im Beitrag von Binder und Heim im Kapitel 4.2. wird beschrieben, wel-
ches die Ausgangspunkte einer identitdtsorienierten Markenfiihrung sind und wie auch
einige der Werkzeuge einer identititsorienticrten Markenfithrung aussehen. Die Autoren
geben viele ,,handwerkliche™ Hinweise. etwa zum so genannten Brand Cycle, in dem es
um Dinge wie

Brand Creation.

Brand Management.
Brand Evaluation.
Brand Platform.

Brand Strategy.

Brand Naming,

Brand Design,

Brand World,

Brand Communication,
Brand Implementation und
Brand Documentation

geht. Sie beschreiben die Markentiihrung als fortlaufenden Prozess, der in Brand Review
und Brand Evaluation miindet. Der Gedanke des Geschiftsprozesses scheint also auch in
die Marketingwelt Eingang zu finden.

Gleichzeitig verweisen Binder und Heim darauf. dass eines tiir Marken wichtig ist: be-
harrliche Durchsetzung. Vielleicht ist das ein Kernproblem der Markenfiihrung im Han-
del, widerspricht es doch der bisweilen hochgelobten ,,Hindlermentalitit™, die in vielen
auch groBeren Handelsunternehmen weiterhin besteht.

Einen ganz spezifischen und sehr grundlegenden Aspekt der Markenfiihrung greift
Bernd Samland (Kapitel 4.3) in seinem Beitrag heraus: Es geht um die Wahl des Marken-
namens. Samland plidiert dafiir, die Kraft und Macht des Namens einer Retail Brand
nicht zu unterschitzen, die Namenswahl mit der Positionierung der Marke abzustimmen
und formale wie strategische Anforderungen zu beachten. Dies gilt fiir sortimentsbezo-
gene Handelmarken genauso wie fiir Store Brands.
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Ein praktisches Beispiel der Profilierung eines Handelsunternehmens beschreiben Falk
Hecker und Joachim Hurth in ihrem Beitrag iiber Auto plus im Kapitel 6.8. Sie zeigen,
welchen Weg man bei Auto plus eingeschlagen hat, um aus dem Unternehmen eine wirk-
liche Retail Brand zu machen, auch wenn dafiir keine zweistelligen Millionenbetrige zur
Verfiigung stehen.

+. Herausforderung 4:
Beschleunigung der Geschiftsprozesse

1.1 Geschiftsprozessmanagement im Retail Business

- der Industrie hat sich die Idee des Geschiftsprozessmanagements nachhaltig durchge-
-:zt. Vor allem in den operativen Bereichen wie Produktentwicklung, Beschaffung, Pro-
_ktion, Auftragsabwicklung, Auslieferung und Kundenservice ist Geschiftsprozess-
.nagement eine weitgehende Selbstverstindlichkeit (vgl. hierzu Riekhof, 1997).

anderen Unternehmensbereichen wie etwa dem Marketing ist dies nicht in der glei-
-1 Weise der Fall. Hier gibt es unter der Uberschrift ,,Integrated Marketing* (vgl. z. B.
_~cun/Moriarty, 1997) Ansitze, Prozessdenken auch im Marketing zu etablieren. Mog-
_~erweise zeichnet sich hier so etwas wie ein Paradigmenwechsel in der Marketingleh-
" Noch sehr selten werden derartige Ansitze in der Praxis konsequent umgesetzt.
~wenn viel von integrierter Kommunikation und integriertem Marketing die Rede ist.

- ~ichtes im Hinblick auf das Geschiftsprozess-Management im Retail Business aus?

_-iendie Prinzipien, Grundsitze und Verfahrensweisen des Geschiftsprozessmanage-
-~ im Alltag durchgidngig angewandt? Wird das operative Geschift anhand der vier
- hen Dimensionen des Geschiftsprozessmanagements

= Cost
. = Value
. = Quality
- =Time

_.ert und verbessert (vgl. die Beitrdge in Riekhof, 1997)?

“onyky beleuchtet im Kapitel 5.1 die Prozesse im Einzelhandel und die Chancen,
- _rellen Wandel durch Geschiftsprozessmanagement zu initiieren und zu bewilti-
.rch die Fokussierung auf den Kunden, die Integration von Ablidufen und die not-
_. Informationstechnologie in der Filiale wird nach Ansicht von Fensky der struk-
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turelle Wandel im Einzelhandel vorangetrieben. ,,On demand retailing* kénnte die Per-
spektive sein, die sich am Horizont abzeichnet.

Beschleunigung von Geschéftsprozessen: vier Wochen time-to-market

In dieser Frage scheinen sich zwei Lager abzuzeichnen: die eine Gruppe der Unterneh-
men hilt weitgehend an traditionellen Ablidufen fest, die andere Gruppe hat wesentliche
Geschiiftsprozesse einem radikalen Reengineering unterzogen. Zu letzteren sind vor al-
lem die vertikalen Ketten zu zihlen. die durch eine extrem starke Verkiirzung von Time-
to-Market-Zyklen eine sehr hohe Reaktionstihigkeit auf Kundenwiinsche verzeichnen
konnen. Eine enge Verzahnung der Prozesse zwischen Lieferanten und Kunden auf den
Ebenen

der physikalischen Warensirome und der Logistik.
des Informationsaustausches 1z, B. EDI und der IT-Infrastruktur,
des Austausches von Wissen

isthiervollzogen. Immerhin wird e~ im fushion business moglich, neue oder modifizierte
Kollektionen innerhalb von vier Wochen nach der Verabschiedung ausliefern zu konnen.
Ex st daher durchaus berechtigt. von einem fast fashion business zu sprechen. Konse-
quentes Geschiiftsprozessmanagement nicht nur in der Logistik. sondern auf allen drei
angesprochenen Ebenen ist eine notwendige, ja unabdingbare Voraussetzung.

4.2 Vertikale Integration der Geschiiftsprozesse

Wachstum und Rendite scheinen vertikal integrierten Unternchmen wie Mango oder
Zara Recht zu geben. Wolfgang Merkle untersucht in seinem bereits erwiithnten Beitrag
im Kapitel 6.2 die Prozesse der vertikalen Textilanbieter am Beispiel von Mango und
Zara. Bemerkenswert ist an diesem Beitrag, wie nachhaltig in Unternehmen wie Zara und
Mango die Unternehmensstrategie mit dem Geschiftsprozessen verzahnt ist: die Opti-
mierung der Produktionszeit ist Voraussetzung, um die strategische Kernkompetenz ,.top
fashion® realisieren zu kénnen: ., Demokratisierung der Mode*, das ist der Anspruch, der
erhoben wird.

Die vertikale Integration ist notwendig, um auf Kundenbediirfnisse und kurzfristige
Modetrends extrem schnell reagieren zu kénnen und um gleichzeitig hoch attraktive
Preisstellungen erreichen zu konnen — es miissen nicht diverse Zwischenhiindler und Im-
porteure von der Marge leben. Die kurzen Reaktionszeiten ermoglichen es, mit geringen
Lagerbestdnden zu arbeiten und die Kollektionen schnell auszuverkaufen. Das schafft
bei den Konsumenten den psychologischen Druck, sofort kaufen zu miissen. Eine sorg-
taltige Inszenierung der Ware am Point of Sale, unterstiitzt durch hohe Investitionen in
den Ladenbau und cine optische Verknappung der Ware, steigern den psychologischen
Kautzwang. Dieses konsequent umgesetzte strategische Konzept, bei dem sich die ein-
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zelnen Bausteine gegenseitig synergetisch unterstiitzen, hat zur Folge, dass man auf Mar-
ketingetats vollstindig verzichten kann. Marketing ohne Budgets hat eine hohe Umsatz-
rendite der Unternehmen zur Folge.

Nicht unerwihnt bleiben soll Merkles Hinweis auf die Rolle der Organisation und der
Unternehmenskultur als Motor der Strategieumsetzung (vgl. hierzu auch Riekhof, 1992).
Die Organisation von Mango und Zara ist eher als Netzwerk denn als Hierarchie zu be-
trachten. Gleichzeitig gibt es sehr klare Regeln fiir den Umgang mit dem Kunden. Eine
zwingende Verbindung von technologischen und kulturellen Elementen, dies ist das Fa-
zitvon Merkle, sind die Voraussetzungen fiir den Unternehmenserfolg der vertikalen An-
bieter.

Michael Kunkel beschreibt im Kapitel 5.2 das vertikale Prozessmanagement, wie es ins-
besondere im Textilbereich Verwendung findet. Das vertikale Prozessmodell basiert auf
ciner kooperativen Prozesskette. Interessant sind die Ausfiihrungen Kunkels vor allem
aus zwei Griinden: sie zeigen erstens auf, wie gro die Nutzenpotentiale der Vertikalisie-
rung sind — sie ermdglichen einen betriebswirtschaftlichen Quantensprung. Und zwei-
tens nennt Kunkel einige Hebel, wie man vertikale Prozessmodelle im Alltag umsetzen
kann - eine Fragestellung, die allzu oft aus der Betrachtung ausgeschlossen bleibt. Kin-
kel beschreibt ferner ein auf vertikale Prozessintegration ausgerichtetes Organisations-
modell, und er verweist auf vertikale Planungs- und Steuerungsinstrumente.

Sortimentsbezogenes Geschiftsprozessmanagement

Bernd Hake und Klaus Gronefeld zeigen in ihrem Beitrag im Kapitel 5.4 auf, wie sich im
Fashion Business die Conjoint-Analyse als Verfahren der empirischen Priferenzmes-
~ung fiir eine partnerschaftliche Sortimentsgestaltung nutzen lisst. Sie beschreiben un-
‘erschiedliche Priferenzen von Konsumenten und von Handelspartnern in der Beklei-
fungsbranche. Ein Ergebnis ihrer Studie ist, dass der Handel die Konsumentenpriferen-
‘en offensichtlich nicht immer richtig einschatzt. So wird der Preis in seiner Bedeutung
-vn den Handelspartnern tiberschitzt. Modische Angebote, Service und Einkaufserleb-
‘1~ sind fiir den Konsumenten wichtiger als der Preis. Die Ergebnisse sind sehr operatio-
“ulund fiir die konkrete Gestaltung der Beziehungen zwischen Handel und Hersteller
“dtzbar.
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