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Vorbemerkung

Was kommt auf das Retail Business zu'] Welche strategischen Veränderungen im Markt-
und Konk urrenzumt-eld, im Verbraucherverhalten und i n sonstigen Rahmenbedingungen
tt.tüssen in die Überlegungen zur langfi istigen Strategie eingehen? Wie kann man die
Komplexität des Unternehmensumfeldes in pragmatischer Art und Weise handhabbar
rl lachen? Welche konkreten Antworten haben einige Retailer bereits mit ihren innovati-
r en Konzepten fbrmuliert? Welche konzeptionellen Ansätze schlagen Experten vor?

\uf  d iese und ähnl iche Fragen wi l l  d ieses Buch eine Antwort  geben. Dieser erste Bei t rag
r ermittelt einen einleitenden Überblick über die Themen des Bandes. Dabei werden vier
Herausfbrderungen in den Mittelpunkt gestellt:

die Dynamik von Marktumf-eld und Betriebsformen.
der multioptionale Verbraucher,
Komplexitätsmanagement und strategische profi l ierung,

die Beschleunigung der Geschäftsprozesse.

Herausforderung 1: Dynamik von
Marktumfeld und B etriebsformen

1 . I Betriebsformen unter Preis- und Globalisierungsdruck

: . cibt nur wenige Bereiche der Wirtschaft, die in den vergangenen Jahren so stark von
--trncllegenden Veränderungen betroffen waren wie das RetailBusiness (vgl. hierzu z. B.
rrafft/Mantrala, 2006;ZenteslMorschett/Schramm-Klein. 2007). Man denke hier in ers-
- . r ' L i n i e  a n

t l ie Auswirkungen des Internet auf die Mögl ichkei ten des E-Business im Bereich b2c
und b2b,

die Marktantei lsverschiebungen hin zu den Discountern,  Fi l ia l is ten, vert ikalen Ket-
ten und Grofibetriebsformen des Einzelhandels.

den Wandel des Verbraucherverhaltens - hin zu gleichzeitig mehr Preisorientierung,
S c- rv iceorientierun g und Erlebn i sorientierung,

.l ie zunehmende Internationalisierung des Geschäfies,

.l ie in bestimmten Marktsegmenten deutlich zunehmende Vertikalisieruns des Ge-

.chl i l ies.
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Einen umfassenden Überblick über die veränderten Rahmenbedingungen für das Retail

Business, aber auch über Strategien und Perspektiven für Handelsunternehmen gibt

Frank Pietersen in seinem Beitrag im Kapi te l  1.2 dieses Buches. Er zeigt  auf ,  welche

grundsätzlichen strategischen Optionen bestehen, wo sich Spielregeln verändern und in

welchen Bereichen sich Gewinner und Verlierer f inden.

Rainer Laclemanl wendet s ich im Kapi te l  1.3 den Betr iebstypeninnovat ionen in stagnie-

renden Märkten zu, und zwar unter Berücksichtigung des zunehmenden Globalisie-

rungsdrucks. Seine zentrale These besteht darin, dass Marktstagnation und Globalisie-

rung nicht  ohne Auswirkung auf das Retai l  Business blerben können -  s ie werden das

Marktgeschehen maßgeblich beeinflussen.

Lademann untersucht Nieschlags klassische Thesen zur Dynamik der Betriebsformen,

die von einer Abfolge von Preiswettbewerb, späterem Trading-up der Betriebsform und

dem Auftreten von Nachahmern ausgehen. Lademanns Analysen des Strukturmusters

der Betriebsformendynamik im Einzelhandel führen zu der Erkenntnis, dass sich die Nie-

schlagschen Überlegungen nicht aufrechterhalten lassen. Gerade Discounter und

SB-Warenhäuser - die Gewinner der vergangenen Jahrzehnte im Einzelhandel - haben

das Trading-up beispielsweise nicht  so vol lzogen, wie es vorauszusagen wäre.

Dass das Retail Business zunehmend unter Globalisierungsdruck gerät, belegt auch der

Be i t rag  vonFrunkPie tersenundChr is t ianSchrahe imKap i te l3 .5 . In te rna t iona l i s ie rung

ist ein klassischer Weg. um nationale Wettbewerbsvorteile in eine neue Gröfienordnung

übersetzen zu könne n.  P ietcrser i  uncl  Schrahe untersuchen in ihrem Beitrag die kr i t ischen

Erfolgsfakroren cler Inrernat ional is ierung. Hier geht es ganz of fbnsicht l ich nicht  um ei-

nen operat iven als v ie lmehr utn einen strategischen Geschäftsprozess, der selbst  wieder-

um aus einzelnen Tei lprozessen besteht.  c i ie ihrersei ts sor-efäl t ig zu struktur ieren und zu

steuern sind.

Dass Internat ional is ierungsprozesse nic l ' r t  t tnnier von Erfolg gekrönt s ind,  belegen Bei-

spiele wie Marks and Spencer oder Wal lr, lart. -\ndererseits u'ird man genau beobachten

müssen, ob es etwa chinesische Retai l -Konzepte r i  ie Shanghai  Tang schaff-en, s ich in Eu-

ropa erfolgreich zu etablieren. Die japanischen N'luji Stores haben den Markteintritt

immerhin erfolgreich gemeistert.

Allerdings ist der Handel im Vergleich zu anderen Wirtschaflsbereichen blslang eher we-

nig internationalisiert. Die Notwendigkeit ist -eeringer als etwa in technologiegetriebe-

nen Branchen, Economies of Scale zu nutzen Die Eigentümer sind f-erner ofimals Fami-

l ien, welche sich nicht den Forclerungen der Finanzmärkte beugen müssen. Pietersen und

St.hrahe sagen gleichwohl eine internationale Expansion der globalen Retailer voraus

und rechnen mit einer Beschleunigung des grenzüberschreitenden Wachstums. Aller-

dings verweisen sie auch darauf, dass der Shareholder Value nur in einem Teil der Fälle

tatsächlich steigt, wenn Mergers & Acquisit ions als Markteintrittsstrategie in fremde

Länder gewählt werden. Synergien nach Mergers & Acquisit ions tatsächlich zu realisie-

ren, ist ein komplexes Unterfangen, das nicht immer von Erfblg gekrönt ist.



l . l  Strategische Herausforderungen für das Retail Business 7

| .2 Betriebsformen unter Differenzierunssdruck

Profil ierung durch value adding

In Richtung auf ein Trading-up als empfehlenswerte Strategie für Handelsunternehmen
zielen die Über legungen von Berncl  Michael  in seinem Beitrag im Kapi te l  3.1.  Michael
behandel t  d ie Grenzen der, ,Geiz- ist-gei l " -Strategien. Er untersucht dabei  d ie Erfolgs-
iaktoren des Brand Building für Handelsunternehmen. Seiner Auffassung nach ist ein
nL-ues Denken seitens der Handelsunternehmen erforderlich: die Schaffung von Mehr-
,i e rt für den Kunden sollte die ,,Geiz-ist-geil"-Strategien ablösen. Differenzierung muss
..-iner Ansicht nach über den Added Value erfolgen, Innovationen sind erforderlich, und
.() gelläDilte Brand-Value-Signals sind die kommunikative Basis, um diesen Mehrwert
.ruch kommunizieren zu können. Effizienzgewinne wiederum wären zunächst in Kun-
.lenvorteile zu reinvestieren. Dieses Vorgehen setzt eine Evolution in der Wertkette vor-
,rus. Auf diesem Wege könnten auch Retailer zur Marke werden. ,,Reiz schlägt Geiz",
-i ics wäre nach Michaels Auffassung ein Zukunftsszenario für den Handel.

Ein konkretes Beispielfür eine Profi l ierungsstrategie beschreibt Frank Drev'es in seinem
Beitrag über die Max Bahr Baumärkte im Kapitel6.7 . Sein Beitrag ist überschrieben mit
.1em Titel ,,Max Bahr - Marketing als Schlüsselfunktion für die strategische Positionie-
: 'Lrng". In seinen Ausführungen zeigL Drev'es sehrkonkret, mit welchen Programmen und
Prozessen die Prof i l ierung der Marke Max Bahr gelungen ist .

L nter der Überschrift ,,Profi l ierung durch value addin-e" ist an dieser Stelle auch der Bei-
:ra-s von Friederike Heine zu nennen (Kapitel J .4), der die Positionierung und Vermark-
:Llng von Kiehl's als internationale Kosmetikmarke mit einem eigenen Direktvertrieb
. iber f i l ia l is ier te Bout iquen beschreibt .  Bemerkenswert  is t  d ie Entwicklung von Kiehl 's
,utter zwei Aspekten: erstens knüpft man in der Markenstrategie ganz konsequent an alte
Traditionen an, indem man auf die Gründung im Jahr l85l in New York rekurriert. und
zri 'eitens ist Kiehl's der strategisch bemerkenswerte Versuch des L'Oreal-Konzerns,
.clbst im Retail Business aktiv zu werden. Man darf davon ausgehen, dass Unternehmen
.i ie Douglas diesen Schritt sehr aufmerksam verfolgen werden.

Kundennähe durch Mult i -Channel-Strategien

\br wenigen Jahren war die Si tuat ion im Retai l  Business insofern überschaubarer.  a ls
.lass die Anbieter klaren Kategorien zuzuordnen waren: Warenhäuser, Fachmärkte, Fil ia-
i isten etc. als Stationäranbieter, Versandhändler als Distanzanbieter. Diese klare Tren-
:rung der Welten wird durch folgende Trends weitgehend aufgehoben:

Warenhauskonzerne steigen in den Distanzhandel ein (Karstadt übernimmt Necker-
mann, Quelle und Karstadt fusionieren).
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Versanclhandelsunternehmen widmen sich dem Stationärgeschäfi (Otto übernimmt

Sport Scheck und startet gemeinsam mit Inditex den Aufbau der Zara-Aktivitäten in

Deutschland).

Das Internet tührt dazu, dass völl ig neue Retail-Geschäftskonzepte entstehen: Dell

und Amazon setzen sich in ihrem Feld weltweit an die Spitze.

Das Internet eröffnet den Distanzhändlern neue Expansionschancen: Otto wird zur

Nummer 2 im Onl ine-Retai l -Business weltwei t .

Auch primär stationär tätige Einzelhändler nutzen das E-Business, wie etwa Tchibo

mit seinem Online-Shop oder Karstadt mit Karstadt.de'

Die Markenartikelhersteller, insbesondere im Texti lgeschäft, sehen die Chance, über

das Internet den Kunden direkt zu erreichen (www.mexx.de; www.esprit.de etc.).

Manche Retail-Unternehmen nutzen inzwischen drei Vertriebskanäle. Sport Scheck

und Eddie Bauer sind in den Bereichen Stationär, Kataloggeschäft und E-Business

akt iv (vgl .  h ierzu die Bei t räge in Riekhof,2001).

Als klassisches Beispiel für eine Multi-Channel-Strategie kann die Otto Group gelten.

Otto ist es gelun_een. sich vom traclit ionellen Versandhandelsunternehmen zur weltwei-

ten Nummer 2 im E-Business zu entwickeln.  In seinem Beitrag über die Otto E-Busi-

ness-Straregie -  überschr ieben mit  . .Otto -  eShopping 2.0" -  stel l t  Thonus Schnieclers

dar.  g ie Otro inzg ischen nrehrere Entw icklungsstadien des onl ine Geschäftes durchlau-

fen hat.  u ie Otto das \ lu l t i -Channel-Business betreibt  und welche Perspekt iven sich mit-

te l f r is t ig abzeichnen. Völ l ig neue Chancen für die Geschäftsentwicklung ergeben sich

beispielsueise durch cl ie en-se Zusammenarbei t  mit  L ieferanten und Partnern wie auch

durch die intensive Interaktion mit Kunden.

Multi-Channel-strategien als Komplexitätstreiber

Die weitreichenden Veränderungen in der Betriebsformenlandschafi führen nicht nur im

Versandhandel zu Multi-Channel-Strategien. Auch klassische Stationärhändler nutzen

das Online Shopping als zusätzlichen Vertriebs- oder Bestellweg. Dies führt naheliegen-

derweise zu einer steigenden internen Komplexität. Marktbearbeitungsprozcsse wie

auch Abwicklungsprozesse müssen dieser Komplexität Rechnung tragen und entspre-

chend angepasst werden.

Mit,haelWesener 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-Unternehmen. Dabei geht es

bei der Steuerung zunächst um eine notwendige Differenzierung der Kanäle, weil die Ka-

näle spezifische Vor- und Nachteile haben. Andererseits ist aber auch - gerade unter dem

Aspekt der Markenführung - eine Harmonisierung der Kanäle erforderlich.
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Wegener plädiert dafür, die Kommunikation mit dem Kunden am Kaufprozess zu orien-
tieren, mithin eine kaufprozessorientierte Kommunikation zu schaffen. So lassen sich
typische,,Konsumpfade" identif izieren, die in den Vordergrund der Verbesserungsbemü-
hungen gestellt werden können. Es ist offensichtl ich, dass hier Komplexitätstreiber
vorliegen, die nur durch ein sorgfältiges und professionelles Management der zugrunde-
liegenden Prozesse erfolgreich zu bewältigen sind. Die Komplexität von Multi-Chan-
nel-Strategien lässt sich nur handhaben, wenn

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

realisiert werden.

Stationärpräsenz plus Direct Marketing:

Auf dem Weg zum one-to-one business?

RnlfT. Kreutzer beschreibt in seinem Beitrag im Kapitel3.6 die Möglichkeiten von Retail
Unternehmen, durch Direktmarketing den direkten (Kommunikations-)Weg zum Kun-
den zu finden. Oftensichtl ich erkennt eine zunehmende Anzahl von Handelsunterneh-
nren die hier l iegenden Chancen. Tchibo und Douglas, Karstadt und Kaufhof, Drogerie-
rnärkte und Text i l f i l ia l is ten suchen nach Mögl ichkei ten,  v ia Direktmarket ing mit  dem
Kunden unmit te lbar zu kommunizieren. Dabei  spiel t  s icher l ich auch eine Rol le,  dass das
..Overstoring" in Deutschland den Preiswettbewerb und auch den Siegeszug der Dis-
counter begünstigt. 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
.lc-rr Kunden zu identif izieren und damit die Grundlagen für Data Base Marketing zu
.chaffen. Individualisierung der Kundenbeziehung heißt das dahinter stehende Schlag-
i ort. Eine solche Strategie, wie sie von Kreutzer beschrieben wird, basiert auf der Idee.
: . rss s ich der Fokus der Akt iv i täten

von der Kundenzufiiedenheit
über die Kundenbindung
zum indiv idual is ier ten Management der Kundenbeziehung letzt l ich
zum Management des Kundenwertes

r i terentwickel t .  Eine One-to-One-Kundenbearbei tung ist  das Ziel .  welches hinter die-
-'n Strategien steht. Natürlich wird man bei der Umsetzung einer derartigen Strategie be-
, hten müssen, 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 Wünschen. aber auch dessen Kaufkraft zu tun hätte als der Einzel-

handel. Es l iegt auf der Hand, dass der Wandel der Verbraucherwünsche im Zentrum ei-

ner jeden Auseinandersetzung mit  dem Retai l  Business stehen muss.

Allerdings kann es nicht darum gehen, die kurzfristigen Veränderungen in den Konsum-

ausgaben zu beleuchten, die durch vorgezogene oder verschobene Steuerreformen, hö-

here Sozialabgaben, Ölpreisschwankungen, veränderte Ladenöffnungszei ten u.  a.  m.

ausgelöst  werden. Ein Tei l  d ieser Einf lüsse saldiert  s ich mögl icherweise und hat deshalb

keine Netto-Wirkung. Wichtiger sind die zu erwartenden qualitativen, langfristigen

Trends, mit denen der E,inzelhandel rechnen muss. Doch wie können diese Trends so er-

fasst und beschreiben werden. dass sie nicht im Unverbindlichen bleiben. sondern für

stratesische Entscheidunsen verwertbar sind?

2.1 Grenzen klassischer Marktsesmentierung

Globale Aussagen der Trendftrrschung

Es _sibt  e inc Reihe \ 'on Trencl forschern.  c l ie auf einer eher abstrakten Ebene f-eststel len,

c lass Zielgruppc'ndi f ferenzierung. Incl i r  ic lual is ierr in_c.  Freizei tor ient icrung, Preisbe-

u 'uss tse in .  i j ko los t :chc .  Bcu u \ \ t \e in .  Conr  en ience -Er r i  a r tungen.  e tc .  we i te r  zunehmen

werden. Neben den p:r  chologischen Faktoren sind auch harte Fakten wie etwa demo-era-

f ische Ennr rcklungen oder Veränderungen in den Haushal tsstrukturen und der durch-

schni t t l ichen Kinderzahl  in Rechnung zustel len.  Einige dieser Megatrends beschreiben

Gömartrt und,Viittt ' lrr.rrl im Kapitel 3.2.

Gleichzei t ig ist  immer öf ter  vom , ,mult iopt ionalen" Konsumenten die Rede: Kunden ve r-

hal ten s ich scheinbar widersprüchl ich,  indem sie morgens bei  Discounter einkauf 'en und

nachmit tags durch teure Bout iquen bummeln,  indem sie immer mehr Service erwarten

und gleichzei t ig ihre lkea-Möbel selbst  zusammenbauen.

Aber sind diese Beobachtungen über das veränderte Verbraucherverhalten so operatio-

nal ,  dass s ie für  d ie strategische Ausr ichtung des Retai l  Business hi l f re ich s ind' l  Wissen

die Verantwortl ichen, wie sie auf diese Megatrends reagieren können'l Diese Frage darf

in v ie len Fäl len durchaus verneint  werden. (Sie veranlasst  Gr)nlann und Münchov' im

Übrigen dazu, das Zielgruppenmarketing in Frage zu stellen und den Weg vom Target

Market ins zum Attract ion Market ine zu beschreiben. Damit  meinen sie.  dass vornehm-
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l ich das eigene Angebot extrem attraktiv zu machen ist und dass weniger über komplexes
Ziel gruppenmanagement nachzudenken ist).

Natür l ich gibt  es auch Markt fbrschungsunternehmen. die in sehr konkreter und detai l re i -
cher Form unternehmensbezogene Ergebnisse produzieren und präsentieren. Sie greif-en
unmittelbar Themen des Alltags auf und beantworten alle Fragen, die -eanz konkret ge-
stellt wurden. Aber: hilft diese Art von Daten bei der strate-eischen Ausrichtung des Ge-
schäftes ' /  Lassen sich strategische Entscheidungen al le in auf der Grundlage momentaner
Reakt ionen, Einschätzungen und Bef indl ichkei ten f i i l len ' l  Sind nicht  Aussagen über das
zu erwartende zukünftige Konsumentenverhalten erforderlich'l

Es stellt sich daher die Frage, wie man dem generellen Wandel der Verbraucherwünsche
in handhabbarer Form auf die Spur kommen kann. Welche Konzepte erweisen sich hier
als taugl ich? Wie können sie für  strategische Entscheidungen nutzbar gemacht werden?

Neue Marktsegment ierungsverfahren und der, ,mult iopt ionale" Konsument

Es ist nachvollziehbar, dass die zunehmende Differenzierung der Verbraucherwünsche -

ein seit Jahrzehnten zu beobachtender Trend - die Segmentierung des Geschäftes immer
schwieriger macht. Es entstehen immer spitzere Zielgruppen, immer f-einere Marktseg-
ttrentierungen und damit immer kleinere Marktsegmente. Diese wirtschaftl ich zrl
bearbeiten, wird nicht einfacher.

Darüber hinaus zeigt  s ich immer deut l icher.  dass die Anspruchshal tung des Verbrauchers
zu paradoxen Situationen führt: während sich die Lebensumstände in den meisten Län-
tlern der Welt objektiv verbessern, nimmt der Trend zu einer negativen Bewertung der
persönl ichen Si tuat ion zu, ebenso wie Depressionen zu den Krankhei ten gehören, die
iangfr ist ig zunehmen (vgl .  h ierzu Easterbrook, 2003).

Klassische soziodemografische Segmentierungsverfähren erweisen sich immer weniger
:rls brauchbar. Sie werden ergänzt oder ab-eelöst durch Verbrauchertypologien, durch Lif 'e-
. ty le-Segment ierungen, durch die Beschreibung sozialer Mi l ieus oder durch mikrogeo-
':rafische Segmentierungsverfahren. Mit teilweise erheblichem methodischen Aufwand
' i  erden Model le konzipiert .  d ie versuchen, mit  e iner Vielzahl  von Var iablen die Wirk-
ichkei t  angemessen zu beschreiben und zu erklären. Ob diese Verfähren im Al l tag an-
. i  cndbar und für die Steuerung des Geschäf is brauchbar s ind,  sol l te im Einze l fa l l  genau
:eprüf t  werden. denn nicht  a l les,  was als Beschreibung uncl  Erklärung der Aus_gangssi-
.uat ion nachvol lz iehbar und logisch erscheint ,  kann in k lare Anweisungen für das zu-
.,Linti ige strategische und operative Vorgehen übersetzt werclen.

' \ 'enn sich k lassische Marktsegment ierungsverf 'ahren als mögl icherweise nicht  mehr
i lg l 'ähig erweisen, gibt  es dann Al ternat iven'J
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2.2 ,,Szenen" als neuer Weg zur Marktsegmentierung?

Seit einigerZeitwerden im Marketing konzeptionelle Ansätze diskutiert, die auf die Seg-

ment ierung von Märkten nach Szenen abzielen. Die, ,Öko-Szene",  d ie , ,Hip Hop-Szene"

oder die ,,Punk-Szene" sind Beispiele dafür, wie sich insbesondere in jungen Zielgrup-

pen klar abgrenzbare (wenn auch natürlich nicht überschneidungsfreie) Gruppenzugehö-

rigkeiten herausbilden. Sind derartige Szenen für Marketingaktivitäten und für das Retail

Business nutzbar'J

Die Antwort  is t  re lat iv einfach: Markenart ikelherstel ler  nutzen sie berei ts in der Praxis.

Marken wie Red Bull und Jägermeister oder ..Szenegetränke" wie Rigo bedienen sich

überaus erfolgreich der Mechanismen des Szenemarketing. Sie setzen im Vergleich zu

klassischen Markenart ikelherstel lern auf ein neuart iges Market ing-Mix.  Die Kommuni-

kation mit der.,szene" basiert auf neuarti-qen Prinzipien. Sie baut darauf, dass Kommuni-

kat ion umso wirkungsvol ler  is t .  je authent ischer s ie ist .  Glaubwürdigkei t  entsteht vor al-

lem dann, wenn zum Absender eine mehr oder weniger persönl iche Beziehung besteht

und der Absender in der Szene akzeptiert ist. Das Sponsoring von in der Szene fest

verankerten Musikgruppen ist beispielsweise ein bewährter Ansatz des Szenemarketing.

Klassische Werbun-e hat in der Regel ein großes Unternehmen oder einen Konzern als

Absender. Mund-zu-Mund-Propaganda ist vieleffektiver, da sie auf Glaubwürdigkeit be-

ruht (vgl .  h ierzu Duncan/Moriarty,  1997 sowie Gladwel l ,2000).  Sie lässt  s ich in Szenen

sehr gut nutzen. Szenemarketing-Aktivitäten richten sich also verstärkt darauf, Mecha-

nismen der Mund-zu-Mund-Propaganda zu nutzen, indem auf Events,  Sponsor ing, Pro-

motion-Aktivitäten, give-aways und Product Placement direkt in der jeweil igen Szene

sesetzt wird.

i s t  Szenemarket ing vor  a l lem aus fo l -eenden Gründen:

lassen s ich k lar  loka l is ieren (Kneipen.  Discos.  Events .  Musikveransta l tungen

lassen  s i ch  r i  e rb l i ch  m i t  ge r i n t c ren  S t reuve r l us ten  e r re i chen .

haben of tnra l :  auch e icene \ Ied ien (Ze i tschr i f ten,  In ternet foren etc . ) .

Szenen lassen sich in ihrc 'n N{arkenaff in i täten beschreiben. Best i rnmte Labels (Klei-

dun-e,  Getränke. Li fest l ' le-Art ikel  in-r  wei testen Sinne) f inden sich in einer Szene, an-

dere werden klar abgelehnt.  Ident i f ikat ion und Demonstrat ion von Zugehör igkei t

f indet auch über Marken statt.

Was bedeutet das für das Retail Business, wenn im Marketing derartige Segmentierungs-

strategien eingeschlagen und Szenen als Kommunikationskanäle genutzt werden'/

Zunächst einmal rst  d ie Frage zu beantworten, ob man als Retai ler  e ine brei te Mehrhei t

des Marktes anspr icht  oder aber ob man einen en-seren Zielgruppen-Focus gewl ih l t  hat .

Vor al lem im letzteren Fal le kann es Sinn machen, über die Mechanismen des Szenemar-

ln teressant

Szenen
ö t , -  \
I  L L  .  ' .

Szencn

Szenen
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keting nachzudenken. Man denke beispielsweise an das sehr zuges pitzte Unternehmens-
konzept von Lush (vgl. den Beitrag von Rainer Kruutter im Kapit el I . l  in diesem Band),
das sicherlich gut geeignet ist, Mechanismen des Szenemarketing für sich zu nutzen.
Konsequenterweise führt Krautter in seinem Beitrag denn auch aus, dass Lush keine
rklassische) Werbung macht, sondern letztl ich auf Mund-zu-Mund-propaganda setzt.

2.3 Typisierung situativer Konsumverhaltensmuster

\ \ 'enn Konsumenten, wie wir  oben gesehen haben. i rnmer schwerer nur auf einen Typ'- ' \ tzulegen und einer Zielgruppe (oder auch Szene) k lar  zuzuordnen sind. wei l  s ie zwi-
'  :hen unterschiedl ichen Konsumverhal tensmustern wechseln.  müssen neue Market ins-
',)nzepte und Marktsegmentierungsverfahren aufgetan werden.

rr te relat iv radikale Mögl ichkei t  besteht dar in,  n icht  d ie Verbraucher best immtenZiel-
r lppe r  dauerhaf i  zuzuordnen, sondern von si tuat iven, je nach Ausgangslage wechseln-

' r l Verhaltensmustern der Kunden auszugehen: damit werclen Typen von Kaufverhal-
:r.tr ' 'eisen entwickelt. die die Verbraucher situationsabhängig an den Tag legen.

: lc einfache, zweidimensionale Darstel lung der Kaufsi tuat ionen könnte einise der ak-
- ' i len Entwicklungen im Einzelhandel  recht gut erk lären:

Smart
shopping

Discount
shopping

Lifestyle
shopp ing

Convenience
shopp ing

13

I t r
X o

. : V

O L
a Q )

9)=-
ti

Aktuel ler Bedarf der Kunden
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Diese Matrix unterscheidet die beiden Dimensionen ,,Preisorientierung" und,,Aktualität

des Bedarfs". Die Preisorientierung soll abbilden, inwieweit in der konkreten Situation

Kaufentscheidungen vornehmlich unter Preis- oder aber unter anderen Aspekten getrof-

fen werden. Die Aktualität des Bedarfs soll zeigen, ob in der konkreten Situation ein Be-

dürfnis zu befriedigen ist oder ob ein geplanter Kauf vorliegt und ob ein möglicherweise

später auftretender Bedarf vorsorglich gedeckt werden soll. Es ergeben sich damit vier

Typen von Kaufverhaltensmustern :

Smar t  shopp ing

Typ I  is t  das Smart  shopping, gekennzeichnet durch einen hohen Stel lenwert  des Preises,

aber keine aktuel le Bedarfssi tuat ion.  Dies ist  d ie k lassische Schnäppchenjäger-Verhal-

tensweise. wie s ie s ich nicht  nur auf Flohrnärkten. sondern auch im Hinbl ick auf die

Tchibo-Hartwarenangebote oder c l ie Aldi-PC-OfTerten zeigt .  Auch der Bummel durch

Factory Out lets wäre hier zuzuorclnen.

Discount shopping

Typ 2 ist  das k lassische Discount shopping, also der geplante Haushal tseinkauf bei  Aldi

oder Lidl. Auch die systematische Suche nach dem besten Angebot im Internet wäre hier

zuzuordnen. Innovative. discountorientierte Betriebsformen wie etwa die online Apothe-

ke Docmorr is.com (vgl .  h ierzu den Bei t rag vonGott f i ' ied Neuhans im Kapi te l  7 in diesem

Band) zeigen, dass Rat ional is ierungspotent ia le beiwei tem noch nicht  ausgeschöpft  s ind,

die Verbraucher also in bestimmten Marktsegmenten künftig mit attraktiven Discount-

angeboten rechnen können. Neul tuus beschreibt  DocMorr is.com als europäische Apo-

theke -  e in innovat ives Konzept,  das mit  e iner k laren Strategie.  Zielgruppe und Marke-

t ingkonzept ion auf E,r fo lgskurs ist .  Gerade das Market in-skonzept hat seine besonderen

Hernusforclerungen: clä Werbun-c für Apotheken Llntersagt ist. bleibt nur der We-e über

Pressekontakte und PR - ein Weg. c len DocNlorr is sat tz otTensicht l ich sehr erfblgreich

beschr i t ten hat,

Li festy le shopping

Typ 3 wird dadurch -eekennzeichnet.  dass weder der Preis noch der aktuel le Bedarf  im

Vordergrund stehen. Andere Shopping-Mot ive s ind relevant.  Hier ist  zum Beispiel  an die

intrinsische Motivation des Verbrauchers zu denken, an clas Vergnügen, das der Such-

uncl  Kaufakt  mit  s ich br ingt .  Es ist  das Einkaufser lebnis selbst  oder auch die Verbindung

von Unterhaltung und orientierenclern Einkaufsbummel, die mit einem bestimmten posi-

t iven Lebensgefühl  und Lustgewinn verbunden werclen. Sicher l ich ist  Lush (vgl .  den Bei-

trag von Krautter im Kapitel 7.1 ) hter zuzuordnen (zu Designkonzepten für Life-

sty le-Shops siehe Roewold,  2000).
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Convenience shopping

Tl p ,1 ist durch den aktuellen Bedarf charakterisiert, der in Situationen auftritt, die eine
roflSe eue rte Preisorientierung im Grunde nicht zulassen. Man denke hier an die Bedarfs-

"cfriedigung unterwegs am Flughafen und Hauptbahnhof oder außerhalb der Ladenöff-
:run-uszeiten im Tankstellenshop. Hier werden teilweise sehr hohe Preisstellungen akzep-
rert. weil ein konkreter Bedarf kurzfristig befriedigt werden wil l.

I l l teressanterweise lassen sich für alle diese vier Felder Retail-Betriebsformen identif i-
. leren, die diesen Verhaltensmustern in besonderer Weise Rechnung tragen und die sich
.,1: sehr erfolgreich und wachstumsstark erwiesen haben:

Smart shopping:

Tchibo Nonfood
Aldi Nonfood

Discount  shopping:

Ald i  und L id l
Internet-Apotheke

Factory Outlet
Ebay

Lifestyle shopping:

Shopping mal ls
Boutiquen

Flagship stores
Veftikale Ketten

Convenience shopping:

Soezialversender
Tankstel len-Shops
Bahnhofs-Shoos
Flughafen-Shops

. 'ir. l.' Wachstumsstarke Geschüt'tskon:epte uncl tvpist'hes l,'erhrauchert'erhalten

' \  . ' i l  d ie  k lass ischen Se-ement ierungsst ra teg ien immer schwier iger  anzuwenden s ind und
.  :  Konsumenten in  ihrem mul t iopt iona len Verha l tensweisen in inrer  schwerer  best imrn-
- : r  L iberdauernden Kategor ien zuzuordnen s ind,  gehen manche Unternehnren inzwi -
-  he n  dazu über ,  n icht  mehr  d ie  Z ie lgruppenses lnent ierun-e in  den Vordergrund zu rü-

: . :n .  Sof ldern d ie  Perspekt ive grundsätz l ich zu ver r indern.

-c.()
c

ED r-
c o

.b3
E g
o . c l

gs
' F b
d !

Aktuel ler Bedarf der Verbraucher
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2.4 Vom Target Marketing zum Attraction Marketing

Traditionelle Marktsegmentierung und Marktforschung werden mehr oder rieniSer

überf-lüssig, wenn man den klassischen Ansatz des Target Marketing durch das Konzept

des Attract ion Market ing (vgl .  den Bei t rag von Gömann und Münchov' l  Kapi te l  3.1I  . ' r -

setzt. Hier geht es ganz konsequent vor allem darum, das eigene Unternehmenskonzept

so klar zu profi l ieren und so attraktiv zu gestalten, dass es möglichst viele Verbraucher

überzeugt.

Welche Zielgruppen mit welchen Konzepten dabei wie erreicht werden können, ist nicht

die wichtigste Frage, sie tritt eher in den Hintergrund. Man könnte eher von Prozessen der

Sefbstselektion der Konsumenten sprechen. Gömann und Münt'hon, schildern lkea.

H&M, Aldi und Ebay als konkrete Beispiele, deren Erfolg mit Hilfe der ldee des attrac-

tion marketing erklärt werden kann. Gömunn und Mt)int'hov'setzen in ihren Überlegun-
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 profi l ieren

konnten .

Auf der Handlungsebene sehen Gömann und Mi inclrol l 'Ansatzpunkte in den Bereichen

Marke.

Kaufs tä t te .
Sor t iment .

In der Tat ist  es nachr rr l lz iehbar ' .  c las:  r  ie ie erfolgreiche Unternehmen des Retai l  Busi-

ness -eerade in diesen drei  Dinrensionen herausragende Prof i l ierungsmögl ichkei ten ge-

nutzt  haben. ohne r  ic- l le icht  ieder Veränderuns clc-s Verbraucherverhal tens im Detai l

nachzuspüren.

2.5 Typologie der Kaufreviere

Habitualisiertes Kaufverhalten

Zwar bringt der mult ioptionale Konsument zunächst mehr Komplexität für das Retai l  Bu-
s iness mi t  s ich.  N icht  übersehen werden so l l te  aber ,  dass e in  beacht l icher  Te i l  des

menschl ichen Verha l tens -  und dami t  natür l ich  auch des Kaufverha l tens -  Gewohnhei ten

folgt,  die nicht kurzf i ist ig geändert werden. Einmal rqetrof l-ene Entscheidungen für be-

s t immte Marken oder  E inkaufsstä t ten werden n icht  täg l ich in  Fra-ee geste l l t .  H ier  fo lg t
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der Verbraucher offensichtl ich inneren Nutzenüberlegungen: die Vorteile eines Wechsels

zu einer neuen Marke oder Einkaufsstätte werden geringer bewertet als das Risiko, das

clamit einhergeht.

Dies ist Chance und Gefahr zugleich: wenn es gelungen ist, den Verbraucher von der ei-

genen Marke und der eigenen Einkaufsstätte zu überzeu-uen. 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.

Für die Steuerung der eigenen Akt iv i täten im Retai l  Business bedeutet  d ies,  dass man die
Rolle von Gewohnheiten im Umgang mit dem eigenen Angebot genau kennen lernen

sol l te.  Dabei  kann man vor al lem von den so genannten heavy usern sehr v ie l  lernen.

Einen recht bemerkenswerten Weg schlagen Zients und Krakau rn ihrem Beitrag (vgl.

Kapi te l  2.1) vor.  Sie untersuchen die Kaufreviere des Verbrauchers und die diesen Kauf-

revieren zugrundeliegende Psychologie. Sie unterscheiden

Ursprungsmärkte,
Lokale Versorgungsreviere,

Universelle Versorgungsbal lungen,

Urbane Bummelzonen,

Fachdiscounter.
Er lebnisbetonte Mal ls und Konsumgaler ien,
Homeshopping.

l, iems und Krakau betrachten die Konsum-Tonality. die Motivationsmechanismen und

.lie zentralen psychologischen Versprechen dieser Kaufieviere. Sie leiten aus ihren Über-

r .guhsen ab, dass beispielsweise

der Standort.
die Anpassung der Fil ialen an die sie umgebenden Kaufieviere,
die kaufievierkonforme Gestaltung der Fil ialen

richt zu unterschätzende Erfolesfaktoren sind.

1.6 Dokumentation der Consumer Insishts

I ) ie empir ische Erfassung des veränderten Verbraucherverhal tens

'rLlch wenn im Attraction Marketing der Schwerpunkt stärker in der Gestaltung von At-

. rkt ionspotent ia len l iegt ,  so kann man doch nicht  darauf verzichten, s ich in geeigneter
'r 'rn mit dem Kundenverhalten zu beschäftieen.
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Was den Wandel der Verbraucherwünsche angeht, so erscheint es für das einzelne Unter-

nehmen zweckmäfiie. die Veränderunsen auf drei verschiedenen Ebenen zu dokumen-

t ieren:

Auf der Ebene der gesellschafil ichen und wirtschaftl ichen Megatrends kann man in

der Regel auf Sekundärmarktforschung und entsprechendes Datenmaterial zurück-

greifen. Entwicklung der Alterspyramide, Einkommens- und Vermögensentwick-

lung, Einstel lungen zu Umwelt ,  Wohnen, Ur laub, Automobi l  etc.  s ind langfr ist ige

Dinge, c l ie in der Regel  keine Überraschungen enthal ten.  Man sol l te nur konsequent

überlegen, welche Schlussfolgerungen sich aus diesen Megatrends für das eigene Ge-

schäft ergeben. Nicht das Erkennen ist hier das Problem, sondern das sinnvolle

Reagieren.

Auf der Ebene der branchenbezogenen Veränderun-een wird man genau hinsehen

müssen, ob es genügend al lgemeine, übergrei fende Studien gibt ,  d ie beschreiben, wie

sich beispielsweise das Kaufverhal ten von Männern in Bezug auf Text i l ien in den

letzten Jahren verändert hat oder wie das Internet für bestimmte Angebote genutzt

wird. Branchenstudien zeigen auf, inwieweit alle Wettbewerber einer Branche glei-

chermaßen von Veränderungen betroff 'en sein werden und inwieweit sich krit ische

Erfolgsfaktoren in einem Markt gegebenenfalls ändern werden.

Auf der Ebene des einzelnen Unternehmens wird man sich die Frage stel len,  wie v ie l

Wisscn vorhanden ist, um das Verhalten der eigenen Kunden wie auch der potenziel-

len KLrnden zu verstehen, welche Erwartungen konkret  vorhanden sind, welche uner-

fLil l tcn Eru'artunsen es gibt, welche Motive und Bedürfnisse beim Kauf und auch beim

L nrsanc r l i t  c len anscbotenen Produkten eine dominierende Rol le spielen. Letzt l ich

geht . ' :  unt  t l i . '  Cor.rsun.rr--r '  Insights uncl  derctr  Erforschung und Dokumentat ion.

Ein Bei :p ie l  i i i r  t i ie empir i .chc Erfas:Lrng cler Dctcrr t r i r tanten der Kundenzufr iedenhei t

beschre ib l  Ot t r t r tu '  F - r t t r t : t r i  in  :e inern  Be i t rag  in r  Kap i te l  + . - t .  in  dem es  u f i l  Kundenb in-

dun_g und Neuprof i l icrunc in t lcr  Do-r t - r  oursc' l f -Branche geht.  Hier werden in sehr ope-

rat ionaler Fornt  d ie Faktoren hcrau:-cearbci tct .  c l ie das konkrete Kundenverhal ten;  aber

auch das Verhal ten der Nicht-Kurrden im Urnsang nr i t  dem ei-eenen Geschäft  beeinf lus-

sen. Franzen schi ldert  den Qualt tätsmonitor Lrnd das Brand Control  System als konkrete

Steuerungsinstrumente.  Sie dienen dazu. aus Kundensicht  re levante Leistungsfäktoren

und deren Erfolgsbeitrag zu identif izieren und auch die Zufriedenheit der Kunden mit

den Le istungsfaktoren herauszuarbeiten. Ein Leistungsfaktoren-Portfolio gibt dann sehr

klare Hinweise darauf, wo aus Kundensicht die gröl3ten Verbesserungspotentiale für die

Unternehmenslei  stungen I  iegen.

Auch Antonella Mei-Pochtler und Holger Odenstein (Kapitel 2.2) wenden sich unter an-

derem der Frage zu, wie ein tieferes Verständnis des Kundenverhaltens zu mehr Erfolg

führen 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

s ind ihrer  Ans icht  nach wicht ige Steuerungsgröf3en,  deren konsequente Berücks icht i -

gung s ie  empf 'eh len.

Die kontinuierl iche Fortschreibung von Consumer Insights

Nicht unterschätzt  werden sol l te in diesem Zusamnrenhang die Notwendigkei t ,  Con-

sumer Insights im Unternehmen kont inuier l ich zu sanrnreln.  aufzuberei ten und zu kom-

rnuniz ieren. Dies ist  Aufgabe der Markt forschungsabtci lung. Jeclcs Unternehmen sol l te
' ich im Hinbl ick auf den Wandel der Verbraucherw'ünschc selbstkr i t isch einige Fragen

: te l len :

Wie gut s ind Consumer Insights überhaupt dokument ier t  und inr  L 'ntcrnehmen kom-

muniziert ' /

Wie hoch ist das Budget für Marktforschung, das insgesamt zur Verfi"igLrng steht' l

ln wclcher Relation steht dieses Marktforschungsbudget im Vergleich zun-r -gesanrtcn
Marketing- bzw. Werbeetat' l  Werden in ausreichendem Mal3e Ressourcen bereit-ge-

stellt, um durch (empiriscrhe) Marktforschung Marketingaktivitäten einerseits vorzLl-

bereiten. andererseits zu kontroll ieren?

Für welche der drei oben genannten Bereiche (E,rforschung genereller Verbraucher-

trends, Erforschung von Branchentrends, Erforschung des Verhaltens der eigenen

Kunden) wird wie viel Geld ausgegeben'l Die Praxis zeigt, dass die ersten beiden Be-

reiche in vielen Unternehmen einen bemerkenswert hohen Anteil am Budget haben,

der dritte, ziemlich entscheidende Bereich hin-eegen eher stiefmütterl ich behandelt

u r rcl.

r rc Rol le von Markt-Wirkungsmodel len

- prakt ikable Mögl ichkei t ,  s ich mit  den Erwartungs- und Verhal tensänderungen cler

-  -  lc . l t  (und der potent ie l len) Kunden systemat isch auseinander zu setzen. ist  d ie For-

, . r l rns eines Markt-Wirkungsmodel ls (vgl .  h ierzu z.  B.  Stein.1997).  Das Markt-Wir-

- .nrodel l  hat  d ie Aufgabe, die (hypothet ischen) Vorstel lungen über die ps),chologi-
\ \ ' i rkungsweise des eigenen Angebots und die Nutzenpotenziale aus Kundensicht
'nrLr l ieren. Es reicht  vermut l ich nicht  aus, wenn man dabei  aul 'a l lgen-rc ine Markt for-
' , j \erkenntnisse über Bedürfhisse und Verhal ten von Konsumente n i r t  Kosmetik-

. ) r 'ocer iemärkten zurückgrei f t .  Die Markt-Wirkungsmodel le von Douglas,  Lush

r i , - -h l 's  unterscheiden sich erhebl ich.

-  '  natür l ich in al len Unternehmen Erkenntnisse über den Umgang der Kunden mit

{ .nen Produkt.  Diese Erkenntnisse sind of t  aber nicht  in al len Unternehmensbe-
' 

.cle ichermal3en bekannt. oder die Vorstellungen über das Konsumentenverhalten

. ,Lr:einander.  Ausführ l ich formul ier te Markt-Wirkunssmodel le s ind vermut l ich in
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den wenigsten Unternehmen in expliziter Form vorhanden. Wichtig wäre es, im Hinblick

auf Markt-Wirkungsmodel le fol gende Fragen sorgfältig zu beantworten :

Besteht bei den Führungskräften eines Unternehmens Konsens hinsichtl ich des

Markt-Wirkungsmodells, also der Hypothesen, mit denen ein Markt bearbeitet

werden soll '? Oder arbeiten die Führungskräfte in unterschiedliche Richtungen, und

suchen sie nach Wettbewerbsvorteilen auf unterschiedlichen Feldern'/ Will der Logis-

tik-Chef eines Versandhandelsunternehmens beispielsweise die Lieferzeiten noch

weiter verkürzen. während der Verkaufschef eher eine feste, verbindliche Lieferter-

minzusage in engen Zeitfenstern favorisiert? Gibt es hierzu verbindliche Erkenntnis-

se der Marktforschung'/

Gibt  es eine kont inuier l iche, langfr ist ige Beobachtung und Überprüfung der Hypo-

thesen über das Kundenverhalten durch die Marktforschung, gewissermal3en eine Ve-

rif izierung oder Bestätigung cler Vermutungen durch empirische Forschung? Wird

dieses Wissen dokumentiert und auch jüngeren und neuen Mitarbeitern zugänglich

gemacht? Oder wird jede neue Marketingagentur und jeder neue Marketingchef ein

neues Model l  des Kundenverhal tens aufstel len,  mit  e igenen, mehr oder weniger gut

fundierten Consumer Insi ghts'J

Auch hier lohnt s ich ein Bl ick in die Bei t räge dieses Bandes. Dirk Brunr les beschreibt

Kapi te l  6. l .  welche im Grunde sehr einfachen Vorstel lungen im Hause Aldi  über

Wünsche unci  Er l r 'ar tungen des Kunden bestehen. Das Aldi-Markt-Wirkungsmodel l

aus c ien Ausfr ihrLrnsen von Brancles im Grunde direkt  ablei tbar.

Um dieses \ ' larkt- \ \ - i rkungsntoclel l  u ei terzuentr . r ' ickeln.  benöt igt  man keine kompl iz ier-

te Markt forschung. \ ' ie lnrehr geht man bei  Aldi  c inen anderen We-Q: neue Ideen werden

in vorhandenen Fi l ia len ausprobiert  e in nrethodisch vermut l ich sehr val ider Weg. um

die Wirksamkeit neuer Konzepte zu prüfen.

Fasst man die Überlegungen 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

E,rkenntnisse.

Je klarer und kontinuierl icher diese Erkenntnisse dokumentiert werden, desto einf'a-

cher ist es, den Wandel des Kundenverhaltens zu erkennen und zu bewerten.

Je größer der Konsens in der internen Bewertung dieser Erkenntnisse ist, desto einfa-

cher sind daraus Strategien abzuleiten und die darauf basierenden Strategien auch

umzusetzen.

l m

die
is t
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Alternativen zur klassischen Marktforschung

Manche Unternehmen verzichten auf extensive Marktforschung. Sie gehen andere, inno-
vative Wege. Sie spüren auch ohne Marktfbrschungsinstitute Verbraucherwünsche auf.

die vom Konsumenten selbst vielleicht noch nicht einmal klar artikuliert worden sind.

Beispielsweise kann man aus der Darstel lung des Lush-Konzeptes (vgl .  den Bei t rag von

Krtrut ter  im Kapi te l l  .1)  entnehmen, dass es gelungen ist .  e in ganz neuart iges Bündel  von

Verbraucherbedürfnissen 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 auf Marktforschung - clarauf weist Brun-

des in seinem Beitras 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 geschafTen, über den Gerd Wolti 'urtt irn Kapi-
tel 7.3 berichtet. Der Store of the future dient dazu, praktische Erfahrungen mit innovati-

ven Technologien im Retai l  Business und mit  neuart igen (Selbst-)Bedienkonzepten zu

sammeln. Artikel des Geschäftes sind mit RFlD-Technologie gekennzeichnet. Intell i-
gente Waagen erkennen. ob der Verbraucher Bananen oder Tomaten abwiegen möchte.

Weitgehend automatisierte Prozesse der Datenerfassung helfen, Transparenz über den

Kunden und seine Einkaufswünsche. die Wirkungen von Preisveränderungen und Plat-
zierungskonzepten, von Werbung und Verkaufsförderung, von Sortimentierung und Ak-

t ionsware zu schaffen. Intel l igente Ladeneinr ichtungen, elektronische Regalpreissyste-

me. persönliche digitale Einkaufsberater und technologiegestützte Mitarbeiterkommuni-

kation sind die Voraussetzungen, um ein derartiges Modell in der Praxis realisieren zu

können. Lclgistische Prozesse des Warenflusses werden dadurch transparent und verein-

facht; doppelte Datenerfassungen werden vermieden, und Wirkungen von Marketin-s-
malJnahmen werden messbar.

Auf drei Dinge darf man gespannt sein:

Wie reagiert der Verbraucher auf die Menge neuer Technologien?

Lassen sich Prozesskosten und Durchlaufzeiten tatsächlich reduzieren'l

Wie nutzt das Manasement die Fülle des Datenmaterials. um das Geschiift besser zu

steuern'l

Es l iegt auf der Hand, dass praktische Tests dieser Art sehr fundierte Erkenntnisse über

clie Verbraucherakzeptanz neuer Technologien l iefern können. Aber auch hier sind Hy-

pothesen (oder ganze Markt-Wirkungsmodelle) eine gute Basis. um gewonnene Erkennt-

nisse zu systemat is ieren und ihnen einen Interpretat ionsrahmen zu geben.
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3. Herausforderung 3:
Komplexitätsmanagement und

strategi sche Profilierung

3. I Komplexitätskosten als Kostenkategorie

Das Phänomen der  Zunahme vor . r  Kor lp lc r  i t i i t  f indet  s ich n icht  a l le in  i rn  Reta i l  Bus iness:

aber  es is t  auch h ier  zu bcobachten.  Tr  p ische Komplex i tä ts t re iber  s ind e twa

c l ie  bere i ts  be schr iebene Vie  lsch icht igke i t  des Verbraucherverha l tens,  d ie  im Schlag-

wor t  des " .mul t ic tp t iona ler t "  Kor tsumenten zum Ausdruck kommt,

c las Auf i re ten neuer  Wet tbewerber .  d ie  d ie  In ternat iona l is ierung des Reta i l  Bus iness

vorantreiben.

clas Auflreten neuer Wettbewerber, die durch Vert ikal isierung de s Geschäties Mode-

und Produktzyk len beschleunigen,

c las Ar- r f t re ten neuer  Bet r icbsformen.  c l ie  d ie  Spie l rcge ln  in t  Wet tbewerb verZ indern,

t i l rs  In t . ' rnc . t .  c la :  t l r 'n  r i . r : i .u . r tcn . \ t r f :ch\ \  L lng c les E-Bus i t lc 'ss  er f i lä -e l icht  hat .

r l i c  C l r . . c t zg r ' hL tn - l . . l i l  . i L r r i h  r ' i ne ' t . r r k  r t uc l t . cn t l . ' Z l t h l  r on  Vo rsch r i f i en  immerde -

t , r i  i  I  ie r tc r . '  \ ' , r rg . t l - , r . l t  n t .1 !  h t ,

D ie  Zunahntc-  \on Kt - r rnp ler i t r . r r  ln  : ic l i  i . t  kc ' in  I teL lcs  P i r i inotnen.  Es is t  auch ke ine typ i -

sche bet r iebsu i r tschaf t l iche Kategor ie .  Kor t rp ler i tä tskosten w'erc len im üb l ichen Indu-

s t r iekontenrahmen n icht  er fasst .  V ie l le icht  is t  das e iner  der  Gründe ,  warum Komplex i t i i t

n icht  ohne wei teres im Fokus des Managements  s teht .  Gle ichwohl  is t  es  zweckmäßig,  d ie

permanente, möglicherweise unbemerkte Zunahrne von Komplexitätzu thematisieren.

Ein fachhei t  a ls  Unternehmens-Pr inz ip

Immerh in  g ib t  es  sehr  er fo lgre iche Unternehmen,  d ie  d ie  Begrenzung von Komplex i tä t

zum st rareg ischen Pr inz ip  erk lär t  haben.  Das Beisp ie l  A ld i  (vg l .  den bere i ts  erwähnten

Bei t rag von Branck,s  im Kapi te l  6 .1)  ze ig t  sehr  deut l ich  auf :  E, in fachhei t  kann zu e inem

strategischen Erfolgsfaktor werden, der ein nachhalt iges Unternehmenswachstum er-

möglicht. Kontinuität in Konzept, Preisstrategie, Werbe- und Kommunikationskonzept,

Sort iment und Lieferanten, aber auch permanente Anpassung und vorsichtige Weiterent-

wick lung s inc l  Faktoren,  d ie  Brandes a ls  wesent l iche Elemente des Ald i -Er fo lgs aus-

macht .

t-
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,\uch eine Unternehmenskultur, die Einfachheit, Bescheidenheit, Kundenorientierung
und Vertrauen in den Mittelpunkt stellt, spielen eine elementare Rotle. Das Arbeiten nach
Zielen, eine klare Orientierung anstelle von Inforrnationsmassen, das prinzip des Ver-
suchs und Irrtums sowie ein fäirer Umgang mit Lief'eranten -dies alles sincl Elemente, die
die Aldi unternehmenskultur direkt oder indirekt beschreiben.

Einfachheit spielt dabei offensichtl ich eine ganz besondere Rolle. Dieses Prinzip zieht
s ich durch das gesamte Unternehmen: Ladengestal tung uncl  Kassensysteme, Sort imente
und Preisauszeichnung, Umgang mit  L ieferanten und VerpackLrngen folgen dieser Idee.

Warum kann es gel ingen, mit  dem Prinzip der Einfachhei t  so r  ie I  zu bewirken? Eine der
wesent l ichen Ursachen kann dar in gesehen werden, dass die Kol tp ler i ta i t  der Konsum-
welt und des Warenangebots, der Sortimente und cler Angebotsfornten. cier Meclien uncl
der Kommunikationskanäle, der Werbebotschafien und der Vertriebsakrir it i iren so zuge-
nommen hat. dass der Verbraucher ein tief'es Bedürfnis nach VereinfachLrng empfi.clct.
dass er sich nur allzu gerne auf Empfehlungen anderer verlässt und dass er sich sernc' Un-
ternehmen oder Marken zuwendet,  d ie se in Vertrauen genießen. Dass die Zunahpre 'on
Entscheidungsmögl ichkei ten keineswegs zu einer Zunahme indiv iduel len Glücksenrp-
f indens führt ,  zeigen auch zahlreiche theoret ische wie empir ische Studien, vornehmlich
aus den USA (vgl .  h ierzu Schwartz,2004).

Was folgt daraus für Handelsunternehmen'? Was bedeutet Komplexitätsmanagement'l
Wie kann man Komplexität in den Griff bekommen'/

umgang mit Komplexitätskosten: strategisches Management
der Geschäftsprozesse

Damit sind eine Reihe nicht ganz einfacher Fragen angesprochen. Leichter wäre es. \ \  e..
im k lass ischen Kontenrahmen oder  in  der  Kostenrechnung e ine Kategor ie  , .Kornp ler i -
tä tskosten"  vorhanden wäre,  aus der  dann d ie  kostensei t igen Auswirkungen ausufcr l16. r
Sor t imente,  z t r  zah l re icher  F i l ia l typen,  a l lzu häuf iger  Pre isveränderunsen oc icr  zu
schnel l  wechselnder  werbebotschaf ten etc .  ers icht l ich  wäre.

Da diese Infbrmationen in der Regel nicht auf Knopfdruck abrufbar sinci.  beclarf 'es ande-
rer  Mechanismen,  um der  Komplex i tä t  Herr  zu werden.  Insbesonc lere c ler  IT-Bere ich
wi rd  o f tmals  a ls  der jen ige angesehen,  von dem d ie  Lösung c l ieser  Proh lenre erwar te t  wer-
den kann (zu d ieser  Erwar tungshal tung t ragen natür l ich  c l ie  Anbie ter  von IT-Lösungen
wie auch d ie  in ternen IT-Abte i lungen ganz wesent l ich  be i ) .  Se l tc .n  is t  es  jedoch so,  dass
die lT-Projekte Komplexität verr ingern: eher das Gegenterl  ist erfahrun-esgemäf3 der Fal l .
Deshalb  empfeh len manche Beratungsunternehmen auch.  ganz konsequent  ers t  d ie  Ge-
schäftsprozesse zu optimieren, weiterzuentwickeln uncJ zu vereinfachen, bevor neue
IT-Lösungen die vorhandene Komplexität fbrtschreiben, anstatt sie zu recluzieren. Rich-
t ig betr iebenes Geschäfisprozessmanagement ist also ein Weg, um Komplexität in den
Grif f  bekommen kann.

23



24 Kapitel 1: Herausforderungen und Perspektiven

Dass dies nicht nur eine theoretische Uberlegung ist. zeigen ganz konkrete Unterneh-

mensbeispiele im E,inzelhandel. Wolfgang Merklc beschreibt im Kapitel 6.2 beispiels-

weise die Strategien und Prozesse der vertikalen Texti lanbieter 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 Auslief-erung in der Fil iale: derartig komplexe Prozesse lassen sich nur effi-

zienL bewältigen, wenn ein ausgefeiltes Prozessmanagement für optimale Abläufe und

für eine hohe Lern- und Anpassungs-seschu indigkei t  sorgen.

Posi t ive Verbraucherreakt ionen auf Komplexi tätsredukt ion

Natür l ich muss man sich auch ci ie Fr; . ige r te l len.  ob denn die Komplexi tät  der Sort imente.

Verpackungsversior-ren. Pre i . . .  unr l  \n{ehotsformen überhaupt notwendig und nützl ich

tst .  Dieter Brunt l t , .s z i t ier t  in .ern. .n i  Bertr . rg Studien, die eine sehrposi t ive Wirkung einer

Konrpler i t i , l t \ rer lukt i t rn euf L nr ' . r rz.  Ercebnis und Einstel lungen der Kunden nachweisen

köt-tttc-t-t.

\ \ : enn  L ' n ten rehn r i r r  r ' i n i l  ' , r 1 . : r - , 1  \ \ ' eg  c i nsch lagen  wo l l en ,  dann  so l l t en  s i e  m i t  e i nem

sanz e in fac i ren r  I  ,  \ l r t ie l  r r . rn in .  . l r r '  K ' ' ,n r f  lc - r i t l i t  der  Sor t imente e tc .  überhaupt  ers t  e in-

nta l  t ransparent  zu inachen.  e t \ \  r  JLr r ih  .n t . f r rce hr 'nc le  Kennzahlen.  Der  nahel iegende

zwei te  Schr i t t  besteht  dann t1ann.  \  r r rgeL 'e  l t  I 'L l r  d ie  \ .er r in-serun-e be isp ie lsweise der  Sor-

t imentskomplex i tä t  zu vere inbaren und unrzu\etzen.

Komplexitätsreduktion in der Praxis: Categorl ' Management

Ein Konzept, das sich in diesem Zusammenhang in der Praxis zunehmend bewährt, ist

das Category Management, das im Kern auf eine gemeinsame Komplexitätsreduktion

und bessere Abst immung der Market ingstrategien durch Herstel ler  und Handel abziel t
(r '_el. zu Categorl, Mana-sement und weiteren Komponenten des Efficient Consumer

Response Her dt  1998).  Stepl tur t  Rü.schen ber ichtet  in seinem Beitrag im Kapi te l  5.3 über

Strategien und Proze:sclentcnte des Category Management bei  Metro und die dort

erreichten Erfolge. Jn s,- ' incnr Bei t rag werden die Nutzenpotent ia le einer engen sort i -

mentsbezogenen Kooperat i t - rn z* i :chen Handel und Herstel lern deut l ich.  Hier s ind ganz

ofl 'ensichtl ich neue GeschLit 't.proze\\L- erl-orderlich, die über die rein logistische und in-

formationstechnologische Ebene s eit hinausgehen. Im Kern geht es darum, konkretes

Wissen über Sortimente und sortimentsbezo-senes Kaufverhalten auszutauschen, um die-

ses im Rahmen des Category N{anagenrent zu nutzen. Wie sich zeigt, ist Category Ma-

nagement nicht  nur im Food Bereich ernsetzbar.  sondern sehr erfolgreich auch auf

Non-Food-Segmente übertragbar.

Um einen weiteren Weg der Komplexi tätsredukt ion geht es im folgenden Abschni t t :  auch

die klare strategische Ausrichtung eines Unternehmens hat eine Komplexitätsreduktion

zur Folge. Sie führt  zu einer eindeut igeren Orient ierung und klareren Ausr ichtung der

Ziele und Aktivitäten von Manasement und Mitarbeitern.
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3.2 Komplexitätsbegrenzung durch
strategi sche D i fferenzierun g

In seinem Beitrag unter dem Titel ,,Survival of the fittest. Was Retail Marken von der Evo-
lution lernen können" beschreibt Oliver H erntes im Kapitel 4. 1 , welche Rolle Wachstum,
Anpassungsfähigkeit und Multiplikation in der Evolutionstheorie einerseits, in der Ein-
zelhandelslandschafl andererseits spielen können. Er greift dazu auf die Darwinsche
Evolutionstheorie zurück, deren Prinzipien er bemüht und überträgt:

different - or die.
relevant.
glaubwürdig.

Die Fähigkei t  zur Veränderung ist  mögl icherweise das wicht igste Über lebenspr inzip aus
S icht der Evolutionstheorie. Dabei sind kontinuierl iche Veränderungen im S inne einer evo-
lut iven Entwicklung die Regel .  Zusammenhanglose Sprünge gibt  es in der Natur nicht .

Wenn man diese Überlegungen auf das Retail Geschäft überträgt, dann finden sich zahl-
reiche interessante Parallelen. Der Grundsatz ,,Be different - or die" verweist auf die Not-
wendigkeit der kontinuierl ichen Anpassung und Veränderung. Veränderungsfähigkeit
rvird zum Wert an sich. Welche Unternehmen im Retail Business schaffen es, Konzept-
innovationen umzusetzen und später auch weiterzuentwickeln? Welche Unternehmen
:chaffen es. Veränderungen wie Internet, Globalisierung oder IT-Revolution so zu über-
\etzen, dass die Kunden daraus einen konkreten Nutzen ziehen können? 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 Veränderung als solche, sondern diejeni-
ge, die Kundennutzen stiftet, wird sich durchsetzen.

Die Aussage ,,Sei glaubwürdig" bezieht sich darauf, dass das evolutionäre Erbe immer
eine entscheidende Rolle spielt. Die Herkunft ist wichtig, das Stammgeschäft muss wei-
terentwickelt werden. Multiplikationsstrategien zum Beispiel im Rahmen einer Fil iali-
sierung oder einer Internationalisierung funktionieren nur dann, wenn das evolutionäre
Erbe bzw. das angestammte Geschäftsmodell tragfähig ist.

Vor dem Hintergrund eines derartigen Argumentationsrahmens lassen sich die gegen-
rvärtigen Strategien von Einzelhandelsunternehmen beurteilen. Führen die Aktionen zu
e inem dauerhaft relevanten Vorteil? Sind die Preisoffensiven glaubwürdig'l Frihrt Ser-
viceorientierung zu echter Differenzierung, und ist sie relevant'/ Das sincl einfache Fra-
gen, die vor lnnovationsexperimenten gestellt werden sollten.

Hermes belegt in seinem Beitrag im Kapi te l  4.1 den Zusammenhang zwischen der Dar-
rvinschen Evolutionstheorie und der Anpassungs- und Überlebensfähigkeit von Marken-
konzepten (und damit auch von Geschäftskonzepten) im Einzelhandel. Hermes argu-
ti lentiert, dass das strategische Profi l im Sinne von Andersartigkeit die Chancen zum
Liberleben in einer f-eindlichen wettbewerbslandschaft erhöht.

Be
Be

Sei



26 Kapitel 1: Herausforderungen und Perspektiven

Strategische Profi l ierung, aber auch eine behutsame Weiterentwicklung des strate_ui-
schen Profi ls sind demnach Kernaufgaben der Unternehmensführung (vgl. zur strate-ei-
schen Unternehmensführung Riekhof 1994). Es gibt eine ausreichende Zahlvon Beispie-
len,  d ie belegen, dass man diese Aufgabe sträf l ich vernachlässigt  hat .  Austauschbarkei t
und Profi l losigkeit ist die Konsequenz, die letztl ich das Überleben gefährdet.

Es gibt andererseits zahlreiche Beispiele dafür. dass Erfolgsmuster von Handelsunter-
nehmen auf klare Strategien zurückgeftihrt u erden können. Andrev, Parkin beschreibt
beispielsweise in seinem Beitrag im Kapi tc ' l  6.3 die Conley's Strategie.  Conley's istein
Li f 'esty le-Versender,  der s ich mit  e inenr k laren Prof i l  und branchenunübl ichen Prozessen
der Katalogerstel lung im Markt  er fo igreich etabl ieren konnte.  Eine geschickte Kombina-
t ion aus Eigen- und Fremdmarkenstratccic unc' l  e ine prof 'essionel le Inszenierung der Wa-
re führen zu einer klaren Wiec'lcrr- 'rkc-nnharkcit des Katalogkonzeptes. Hier ist ein über-
zeugendes strategisches Prof i l  c ler  u e:ent l iche Erfolgsfaktor -  auch wenn ein fbrmaler
strategischer Planr-rngSproZc-s:  bc- i  Conler ' 's  n icht  sonder l ich ausgeprägt zu sein scheint .

Eine klare Strategic- cler Differenzie rung vom Wettbewerb verfblgen auch Media Markt
und Saturn. Deren stratesische Konzeption schildert Utho Creusen in seinem Beitrag im

Kapitel6.4.  Erstaunl icherweise gel ingt  es diesen beiden Unternehmen, s ich mit  sehr ähn-
lichen - fast austauschbaren - Geschäfiskonzepten im Markt zu behaupten. Vielleicht ist
es der konzerninterne, bewusst geförderte Wettbewerb, der - wiederum ganz im Sinne
des Evolutionsgedankens - die Überlebensfähigkeit der beiden Konzepte nachhaltig för-
dcrt .  Nicht  ganz unwesent l ich ich s icher l ich auch die unternehmerische Betei l igung und
\ lotrr  at ion der Geschäf lsführer der Märkte.

Dr. :  n icht  nur Fachrnarktkonzepte eine Über lebenschance haben ,  zeigtder Ber icht  über
Electrort ie Prr t t t r ' r .  . \ r t r t i t t ,Slr ' t ' ( ' . r  beschreibt  im Kapi te l  6.6 den Weg der Verbundgruppe
Ele ctr t ' t t ic  P,rr l i l . r  \  ( ' \nr  Fanr i l icnunternehrnen zur europi i ischen Unternehmensfämi l ie.
Einer r lc-r  \  t rn \ . ' t  .  ,  .  f ,1. .1 ' ,11, .1;1 ' :  h. ' r - r . tLtrgr ' . te l l ten Erfolgsfaktore n ist  d ie Tatsache, dass die
e i n z e l n e n  O u t l e t .  l n h . r F e r g . l u h r t  r i n t l .

Ganz beu usst  aui  erpl izr t . '  L nt . ' rnL. i r r .nr 'n:-  L lnt l  \ larkc ' t rn_cstratesien verzichtet  nach ei-
genen Angaben Lu :h .  D. rn r i t  . .hc in t  Lu .h  in  der  Trad i t ion  k lass ischer  Hande lsunterneh-
men zu stehen. die s ich ai :  . .H.rn. l lc ' r "  r  cr . tc 'hcr.r .  d i t - -  a l le s ich bietenden Marktopportuni-
täten so gut wie mö-el ich nutzen. D.r . .  nran bei  Lush aber wirk l ich keine Strategie hat,
sol l te nicht  vorschnel l  angenor ln lcn \ \  crr ien.

Wie Krautter in seinem Beitrag inr Kapitel 7. i auf zeiet, werden vertraute Vorgehensweisen
des Handels bei Lush auf den Kopf eestellt. LLrsh hat keine Bankverbindlichkeiten, ver-
zichtet auf Werbung, hat keine Marketingstrategie und setzt im Management nicht auf Stra-
tegiepapiere, sondern stellt cl ie Überlegenheit der Proclukte in den Vordergrund. Natürlich
ist das kein klassischer, fbrmalisierter Prozess der Strategieentwicklung. Aber welche an-
dere Erklärung für den Erfolg des Lush-Konzeptes gibt es, wenn es nicht das überlegene,
glasklare, zielgruppengerechte Geschäfiskonzept ist ' l  Be different - ein strategischer
Grundsatz, den jeder nachvollziehen kann. der einmal eine Lush-Fil iale betreten hat.

t
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Ein Mangel an strategischer Profi l ierung könnte also in der Tat eine ganz wesentl iche Ur-

. rche dafür  se in .  dass es v ie len Einze lhandelsunternehmen n icht  ge l ingt ,  das Kernge-

.e häfi  ausreichend profi tabel zu gestalten. Wachstum im Kerngeschäft zu erzeugen und

.i  i r 'ses Kerngeschäft mult ipl izierbar zu gestalten.

1.3 Strategische Profil ierung trotz Low Budget Marketing

iVcnn Handelsunternehmens ein strategisches Profi l erarbeitet haben, dann muss dieses

, ' r ' , r f i l  rm Markt  wirksam kommuniziert  werden. Dies ist  e ine k lassische Market ingaufga-
' : .  Das hervorragende Preis-Leistungsverhäl tn is bei  Aldi  h i l f t  beispielsweise wenig,

inn es vom Verbraucher nicht wahrgenommen wird.

:  .n Bl ick auf die Praxis zergt ,  dass Handelunternehmen in unterschiecl l ichcnr Urnfang
.:r ln arbei ten,  dem Verbraucher ein k lares Prof i l  im Markt  zu kommunizieren. Hrer las-

. : r : ich diff-erenzierte Strategien und Vorgehensweisen f-eststellen.

\hb. 3 werden das eingesetzte Budget einerseits und die erreichte Profi l ierung ander-
'...rts rniteinander in Beziehung gesetzt. Dabei sind insbesondere diejenigen Unterneh-

,'n interessant, die ohne große Werbebudgets eine klare Profi l ierung als Store Brand bei

-  : r  Konsumenten erreichen.
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Natürlich ist es einfacher, mit hohen Budgets eine profi l ierte Retail Brand aufzubauen.
Aber gerade vor diesem Hintergrund ist es interessant festzustellen, dass es einigen jün-

geren Marken gelingt, ein klares Profl l im Verbraucherbewusstsein auf7ubauen, ohne da-
für dreistell ige Mill ionenbeträge jährlich zu investieren (zum Low Budget Marketing

vgl .  Phi l l ips/Rasberry,  2001 ) .  Mund-zu-Mund-Propaganda und geschickte PR sind Ele-

mente einer Marketingstrategie, die dies ermöglicht.

3.4 Strategische Markenführung im Retail Business

An die Professionalität in der Markenführung stellt diese Strategie natürlich die höchsten

Anforderungen. Im Beitrag von Birtclei 'und ltt, int im Kapitel4.2. wird beschrieben, wel-

ches die Ausgangspunkte einer ident i tätsor ienierten Markenführung sind und wie auch
einige der Werkzeuge einer ident i tätsor ient ier ten Markenführung aussehen. Die Autoren
geben viele , ,handwerkl iche" Hinr i  e i :e.  ct \ \  a zum so genannten Brand Cycle,  in dem es
urn Dinge wie

Brand Creat ion.

Brand Management.

B r a n d  E r  a l u e t i o n .
. Brand Platform.
, Brand Strategy,

Brand Naming,
' Brand Design,
. Brand World.

Brand Communication.
Brand Implementation und
Brand Documenla t ion

geht.  Sic-  bcschreiben die N4arkenf i ihrung als for t laut-enden Prozess. der in Brand Review

und Brand Er aluat ion nrüncle t .  Der Gedanke des Geschl l f tsprozesses scheint  a lso auch in

d i e  \ l a r k e t i n g u  e l t  E i n c a n s  z u  i r n d e n .

Gle ichze i t ig  re r r ie r5en B i l / ( / ( ' r ' und  Ht , in t  darau f .  dass  e ines  fü r  Marken w ich t ig  i s t :  be-
harr l iche Durchsetzune. \ ' ie l le icht  is t  das ein Kernproblem der Markenführung im Han-
del ,  widerspr icht  es doch der biswei len hochgelobten , ,Händlermental i tät" ,  d ie in v ie len

auch größeren Handelsunternehmen weiterhin besteht.

Einen ganz spezifischen und sehr grundlegenden Aspekt der Markenführung greift

Bernd Santland (Kapitel4.3) in seinem Beitrag heraus: Es geht um die Wahl des Marken-
namens. Santland plädiert dafür, die Kraft und Macht des Namens einer Retail Brand
nicht zu unterschätzen, die Namenswahl mit der Positionierung der Marke abzustimmen
und formale wie strategische Anfbrderungen zu beachten. Dies gilt für sortimentsbezo-
gene Handelmarken genauso wie für Store Brands.
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Ein praktisches Beispiel der Profi l ierung eines Handelsunternehmens beschreiben Falk

Hecker und.loachint Hurth in ihrem Beitrag über Auto plus im Kapitel 6.8. Sie zeigen,
ri clchen Weg man bei Auto plus eingeschlagen hat, um aus dem Unternehmen eine wirk-

l iche Retail Brand zu machen, auch wenn dafür keine zweistell igen Mill ionenbeträge zur

Verfügung stehen.

+. Herausforderung 4:
Beschleunigung der Geschäftspr ozesse

l. I Geschäftsprozessmanagement im Retail Business

'  Je r Industrie hat sich die Idee des Geschäftsprozessmanagements nachhaltig durchge-

:.2t. Vor allem in den operativen Bereichen wie Produktentwicklung, Beschaffung. Pro-

.ktion, Auftragsabwicklung, Auslieferung und Kundenservice ist Geschäftsprozess-

,:ri ireerilert eine weitgehende Selbstverständlichkeit (vgl. hierzu Riekhof , l99l).

. inrleren Unternehmensbereichen wie etwa dem Marketing ist dies nicht in der glei-

:n Weise der Fall. Hier gibt es unter der Überschrift ,,Integrated Marketing" (vgl. z. B.

:rian/Moriarty, 1997) Ansätze, Prozessdenken auch im Marketing zu etablieren. Mö-e-

.'ru eise zeichnet sich hier so etwas wie ein Paradigmenwechsel in der Marketingleh-

,;.. ),Joch sehr selten werden derartige Ansätze in der Praxis konsequent umgesetzt.

- 'r rr e nn viel von integrierter Kommunikation und integriertem Marketing die Rede ist.

- .reht es im Hinblick auf das Geschäftsprozess-Management im Retail Business aus'l
- -ie n die Prinzipien, Grundsätze und Verfahrensweisen des Geschäfisprozessmana-ge-

. , '  irr.t Alltag durchgängig angewandt? Wird das operative Geschäft anhand der vier
., hen Dimensionen des Geschäftsprozessmanagements

= Cost
. = Value

.  =  eua l i t y
= Time

.:rt und verbessert (vgl. die Beiträge in Riekhof, 1991)'l

j  , ,1.rÄ'-\ '  beleuchtet im Kapitel 5.1 die Prozesse im Einzelhandel und die Chancen,
.:cllen Wandel durch Geschäftsprozessmanagement zu init i ieren und zu bewälti-

,. i ih ciie Fokussierung auf den Kunden, die Integration von Abläuf'en und die not-

-: Informationstechnolosie in der Fil iale wird nach Ansicht von Fensky der struk-
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ture l le  Wandel  im Einze lhandel  voranget r ieben.  , ,On demand re ta i l in ,e"  könnte d ie  Per-

spekt ive se in ,  d ie  s ich am Hor izont  abzeichnet .

Beschleunigung von Geschäftsprozessen: vier Wochen time-to-market

In dieser Frage scheinen sich zwei Lager abzuzeichnen: die eine Gruppe der Unterneh-
men häl t  wei tgehend an tradi t ionel len Abl i iuf 'en fest ,  d ie andere Gruppe hat wesent l iche
Geschäftsprozesse einem radikalen Reen-uineerine unterzogen. Zuletzteren sind vor al-
lem die vertikalen Ketten zu zähle n. die clurch eine extrem starke Verkürzung von Time-
to-Market-Zyklen eine sehr hohe Reaktionsfr.ihigkett auf Kundenwünsche verzeichnen
können. Eine enge Verzahnung der Prozesse zwischen Lief'eranten und Kunden auf den
Ebenen

der  phys ika l i schen \ \ 'a rc 'n . t r t in te  unr l  c le r  Log is t i k .
dcs Inforntat io l t \ i . rL l : tuu: .hc ' :  t  z .  B.  EDI r  Lrnd cler IT- lnfrastruktur.
c l e s  . \ t t . t l t L l r e  h r ' .  r ,  i ' r l l  \ \ ' l : r J l ' i

i s t  h i e r  r  t r l l z r r r r ' n .  I n t r nc r l i i r t  r i  r r . 1 . . .  i n t  I ' . r . h i r ) l t  bu : rness  rnög l i ch .  neue  ode rmod i f i z i e r t e

Kt r l lek t i t r t t i t t  i r l te rh . r lb  \  t ) r . r  \  re  r  \ \ . t ' rchcn nach der  \erabschieduns aus l ie f 'e rn  zu können.

E .  i . t . l ; : he r  du rc i t au .  bc rech t i s t .  \ on  e inen r  f as t  f ash ion  bus iness  zu  sp rechen .  Konse -

!L le  I l tc ' :  Gc.chr . i l t :p roze\ \mana-sement  n icht  nur  in  der  Lo_gis t ik .  sondern auf  a l len dre i

.urSr :prochenen Ebenen is t  e ine notwendige, . ja  unabdingbare Voraussetzung.

4.2 Vertikale Integration der Geschäftsprozesse

Wachstum und Rendite scheinen vert ikal integrierten Unternehmen wie Mango oder

Zara Recht zu geben. Wolf 'gang Merkle untersucht in seinem bereits erwähnten Beitrag
im Kapi te l  6 .2  d ie  Prozesse der  ver t ika len Text i lanb ie ter  am Beisp ie l  von Mango und

Zara. Bemerkenswert ist an diesem Beitrag, wie nachhalt ig in Unternehmen wie Zaraund

Mango d ie  Unternehmensst ra teg ie  mi t  dem Geschäf tsprozessen verzahnt  is t :  d ie  Opt i -

mierung der Produktionszeit ist Voraussetzung, um die strategische Kernkompetenz ,, top
f-ashion" real isieren zu können: , ,Demokratisierung der Mode", das ist der Anspruch, der

erhoben wi rd .

Die vert ikale Integration ist notwendig, um auf Kundenbedürfnisse und kurzfr ist ige

Modetrends extrem schnell  reagieren zu können und um gleichzeit ig hoch attrakt ive

Prc iss te l lungen er re ichen zu können -  es  müssen n icht  d iverse Zwischenhändler  und Im-

porteure von der Marge leben. Die kurzen Reaktionszeiten ermöglichen es, mit geringen

Lacerbeständen zu arbeiten und die Kollekt ionen schnell  auszuverkaufen. Das schafl i
be i  c len Konsumenten den psycholog ischen Druck,  sofbr t  kaufen zu müssen.  E ine sorg-
t ' i i l t igc  In :zen ierung der  Ware am Point  o f  Sa le ,  unters tü tz t  durch hohe Invest i t ionen in

clelt  Laclelthau uttcJ cine optische Verknappung der Ware, steigern den psychologischen

Kaufzr ianc.  D ie :c 's  konsequent  umgesetz te  s t ra teg ische Konzept ,  be i  dem s ich d ie  e in-
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zelnen Bausteine gegenseitig synergetisch unterstützen, hat zur Folge, dass man auf Mar-
ket ingetats vol lständig verzichten kann. Market ing ohne Budgets hat eine hohe Umsatz-
rendite der Unternehmen zur Folge.

Nicht unerwähnt bleiben soll Merkles Hinweis auf die Rolle der Organisation und der
Unternehmenskultur als Motor der Strategieumsetzung (vgl. hierzu auch Riekhof, I gg2).
Die Organisation von Mango und Zara ist eher als Netzwerk denn als Hierarchie zu be-
trachten. Gleichzei t ig gibt  es sehr k lare Regeln für  den Urngang mit  c lem Kunden. Eine
zwingende Verbindung von technologischen und kul turel len Elernenten. dies ist  das Fa-
zit von Merkle, sind die voraussetzungen für den Unternehmenscrfolg cler vertikalen An-
bieter.

Michael  Kunkelbeschreibt  im Kapi te l5.2 das vert ikale Prozessmana-sement.  wie es ins-
besondere im Texti lbereich Verwendung findet. Das vertikale Prozessmodell basiert auf
einer kooperat iven Prozesskette.  Interessant s ind die Ausführunsen KLrnkels vor al lem
aus zwei Gründen: s ie zeigen erstens auf.  wie groß die Nutzenpotent ia le c ler  Vert ikal is ie-
rung sind -  s ie ermögl ichen einen betr iebswir tschaft l ichen Quantensprun-e.  UncJ zwei-
tens nennt Kunkeleinige Hebel,  wie man vert ikale Prozessmodel le im Al l tag umsetzen
kann - eine Fragestellung, die allzu oft aus der Betrachtung ausgeschlossen bleibt. Kr,t-
Ac1 beschreibt ferner ein auf vertikale Prozessintegration ausgerichtetes Organisations-
r l iodel l ,  und er verweist  auf  vert ikale Planungs- und Steuerungsinstrumente.

Sortimentsbezogenes Geschäftsprozessmanagement

Bt'rnd Huke und Klaus Grönef'eld zeigen in ihrem Beitrag im Kapitel 5.4 auf, wie sich im
Fashion Business die Conjoint-Analyse als Verfahren der empirischen Präf'erenzmes-
'Ltns für  e ine partnerschaft l iche Sort imentsgestal tung nutzen lässt .  Sie beschreiben un-
'.rschiedliche Präf'erenzen von Konsumenten und von Handelspartnern in der Beklci-
I t tnssbranche. E, in Ergebnis ihrer Studie ist ,  dass der Handel  d ie Konsumentenpräf-eren-
'cn of l -ensicht l ich nicht  immer r icht ig einschätzt .  So wird der Preis in seiner Bedeutung
\) l l  den Handelspartnern überschätzt .  Modische Angebote,  Service und E, inkaul 'ser leb-
i r  s incl  für  den Konsumenten wicht iger als der Preis.  Die Ergebnisse sincl  sehr operat io-

' ' r l  Lrnd für die konkrete Gestal tung der Beziehungen zwischen Hanclel  gnd Herstel ler
. r tzbar.
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