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Editorial

Die Themen, {iber die wir in dieser Ausgabe unseres Newsletters
berichten, sind wieder vielfaltig und sie betreffen unterschiedli-
che Entwicklungen in Handel und Konsumgiiterindustrie.

Mehrere Beitrdge befassen sich
mit der Internationalisierung von
Handel und Industrie. So werden
Forschungsergebnisse zu erfolg-
reichen Organisationsmodellen
und Strategien bei der Internatio-
nalisierung des Handels prisen-
tiert. Ein Beitrag fokussiert auf
den chinesischen Markt. Einen
weltweiten Fokus hat eine Reihe
deutscher KMU, die es geschafft
haben, zu Weltmarktfiihrern auf-
zusteigen. Die Innovationsstrate-
gien dieser sog. ,,Hidden Cham-
pions* werden in einem Beitrag
vorgestellt.

Eine auch handelspolitische Fra-
ge, ndmlich das Overstoring, also
die permanent zunehmenden
Handelsflachen trotz eher sinken-
den Bedarfs, wird in einem Dis-
kussionsbeitrag angesprochen.

Mit einer spezifischeren Bedro-
hung, ndmlich der Gefahr, die der
zunehmende Verkauf von OTC-
Produkten durch Drogeriemérkte
fiir Apotheken mit sich bringen
konnte, beschéftigen wir uns in
einem weiteren Beitrag.

Wie schon in den letzten News-
lettern ist auch in dieser Ausgabe
der Verkauf iiber elektronische
Medien ein wichtiges Thema.
Zwei Beitrige beschiftigen sich
mit Online-Strategien, einmal aus
Sicht von Konsumgiiterherstel-
lern, einmal aus der Perspektive
von Verbundgruppen. Der zu-

nehmenden Bedeutung von Mobi-
le-Shopping ist ein Beitrag ge-
widmet, der die Wahrnehmung
und Akzeptanz verschiedener
Mobile-Shopping-Anwendungen
untersucht.

Im Zusammenhang damit kann
man auch die Analyse des ,,glé-
sernen Kunden® sehen. Eine Stu-
die der Universitit Siegen zeigt
auf, wie Kunden dazu stehen und
auch, welche Vorteile sie daraus
fiir sich erwarten.

SchlieBlich befasst sich ein Bei-
trag mit dem Thema Retail Bran-
ding und es wird betrachtet, ob
die Zentrale des Handels oder die
Filialen starker die Marke des
Handels préagen.

Die beteiligten Lehrstiithle waren
auch im letzten halben Jahr aktiv
mit Publikationen und anderen
Praxiskontakten. Am Ende des
Newsletters stellen wir Thnen
ausgewahlte Aktivitdten vor.
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Online-Vertriebsstrategien von Konsumguter-
herstellern — Optionen fur den Umgang mit dem

Handel

Dirk Morschett

Obwohl sich die These der 1990er Jahre, die sog. Disintermediation, nach welcher der Handel unnétig
wiirde, weil Hersteller kiinftig alle direkt iiber das Internet vertreiben wiirden, als maflos {ibertrieben
erwiesen hat, ist das Phinomen des Online-Direktvertriebs durch Hersteller immer haufiger zu be-
obachten. Es ersetzt zwar meist nicht den Verkauf iiber den Handel, aber tritt dennoch fiir viele Kon-
sumgiiterhersteller als weiterer Kanal im Rahmen des Multi-Channel-Vertriebs neben die bisherigen

Formen.

Mega-Trend
Vertikalisierung

Vertikalisierung, d.h. der direkte
Verkauf an Konsumenten durch
Hersteller, ist in der Modebran-
che schon seit langem zu be-
obachten. Dort ist es mit Mono-
Marken-Léden entstanden. Und
in dieser Branche ist der Trend
auch sehr schnell ins Internet
gewandert. Von den Top-10
Bekleidungslieferanten in Euro-
pa haben 9 einen eigenen Onli-
ne-Shop. Fiir Hersteller in der
Modebranche gehort es mitt-
lerweile fest zum Markenimage
dazu, einen eigenen, leistungs-
fahigen Online-Shop zu betrei-
ben.

Und dies findet man nicht nur in
der Modebranche. Man kann
mittlerweile fast jedes erdenkli-
che Produkt direkt vom Herstel-
ler online kaufen. Einige Bei-
spiele sind in Abb. 1 dargestellt.
Es wird deutlich, dass es vor
allem die starken Marken sind,

die in den letzten Jahren einen
Online-Shop erdffnet haben:

e Im Apple Store kann der
Kunde iPods und iPads kau-
fen,

e er bekommt Staubsauger
von Dyson,

e Spielzeug von Lego und
Teddy-Baren von Steiff,

e Sportartikel von Nike oder
Adidas,

e oder auch Kaffeemaschinen
direkt von Philips.

D.h., das Phinomen der
Vertikalisierung, das die Her-
ausgeber dieses Newsletters in
gemeinsamen Studien am
H.LLMA. schon vor iiber 10 Jah-
ren als Megatrend bezeichnet
haben, wird durch das Internet
nochmals beschleunigt und
intensiviert.

Motive des Online-
Direktvertriebs

Aus dem eigenen Online-
Handel kann ein Hersteller recht
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les Management — Liebherr/Richemont Endowed Chair der Universitét Fri-
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vielfaltige Vorteile entwickeln,
von denen die wichtigsten in
Abb. 2 aufgefiihrt sind.

Beispielsweise kann man die
Distributionsdichte verbessern.
Starke Marken, die in
bestimmten Regionen iiber eine
unzureichende Distribution
verfligen, kénnen mit einem
eigenen Online-Shop ,,weil3e
Flecken* auf der Landkarte

R}ff%ee(ilﬁ%rrlﬁ Online-Shop kénnen
Hersteller auch wieder direkte
Kundenbeziehungen autbauen.
So gelingt Nespresso, eines der
seltenen Beispiele des Direkt-
vertriebs von Lebensmitteln,
mit seinem Multi-Channel-
Vertriebssystem, das vollstindig
in eigener Hand ist, eine enorme
Kundenbindung, direkte Bezie-
hungen zu den Endkunden und
die sehr gute Moglichkeit des
Customer Relationship Mana-
gements.

Dass ein eigener Online-Shop
gut ist fiir das Markenimage, ist
evident. Wenn man beispiels-
weise die hervorragend ge-
machte Webseite von Lego
sieht, bei der Unterhaltung,
Kundenclub und Einkauf Hand
in Hand gehen, wird dieses sehr
deutlich.



Weiterhin kann ein Hersteller —
was in vielen Branchen wichtig
ist — im eigenen Online-Shop
sein gesamtes Produktpro-
gramm bzw. vollstindige Kol-
lektionen présentieren, nicht nur
den Teil, den der Handel bereit
ist, zu listen.

Und last, but not least: Natiirlich

geht es hdufig auch darum, den
Umsatz durch einen Online-
Shop zu steigern und dabei evtl.
auch die Margen gegeniiber
dem indirekten Vertrieb zu
erhdhen.

Umgehung des Handels
als Option

Die Stirke und Bedeutung des
Handels in vielen Branchen
stellt aber sicher, dass es sich
nur einige wenige Hersteller
erlauben konnen, einen eigenen
Online-Shop ,,ohne Riicksicht
auf Verluste* (des Handels)
einzufiihren.

Nur die extrem starken Marken,
so z.B. Apple, oder die Herstel-
ler, die auch im stationéren
Geschift ausschliesslich oder zu
einem hohen Teil direkt vertrei-
ben (so Nespresso oder einige
Modemarken), haben es sich in
den letzten Jahren erlaubt, diese
Strategie zu fahren.

Andere Marken, die ohne Integ-
ration der Handelspartner direkt
online verkaufen, versuchen,
ihren eigenen Online-Shop als
,,Kunden‘ zu behandeln, der
gegeniiber dem Handel nicht
bevorzugt wird. CBR z.B. (zu
denen Street One, Cecil usw.
gehdren), haben beim Launch
ithres Online-Shops ihren Fach-
handelspartnern die sog. ,,Fair-
ness-Garantie* klar kommuni-
ziert: Der Online-Shop wird wie
ein (externer) Handler behan-
delt: Die Einkaufspreise, die
Lieferkonditionen, die
Abschriftenempfehlungen und
die Kollektionen, die er bezie-
hen kann, sind identisch mit

denen der Fachhandelspartner.
Ahnlich geht Playmobil vor.

'NESPRESSO. 8

den Héndler, der den Umsatz
realisiert.

Die 16 Gr

Abbildung 1: Ausgewdhlte Online-Shops von Herstellern

Dennoch ist diese Strategie der
Umgehung des Handels geféhr-
lich und einer partnerschaftli-
chen Zusammenarbeit nicht
zutraglich.

Handel in den Online-
Shop des Hersteller ein-
binden als zweite Opti-
on

Aber das bedeutet nicht, dass
man nicht auch dann online
handeln kann, wenn man wei-
terhin in hohem Maflle mit dem
Handel zusammenarbeiten will.

Eine Option ist, dass der Her-
steller zwar einen Online-Shop
fiihrt, aber die Auslieferung
iiber den Fachhandel erfolgt.
Beispielsweise wird Ware, die
im beim Spielwarenhersteller
SIKU im Markenshop gekauft
wird, liber einen lokalen
Spielwarenfachhédndler ausge-
liefert. SIKU priift den Be-
stand bei dem Héndler und
sendet dann den Auftrag an

Diese Option ist nicht nur
héndlertreu, sondern bietet
langfristig auch die Mdglich-
keit, Cross-Channel-Prozesse
in Kooperation zwischen Her-
steller und Fachhéndler anzu-
bieten. Die Zielsetzung muss
sein, dass der Kunde die Ware
auch beim Fachhandelspartner
vor Ort abholen kann nach
einer Online-Bestellung und
sie dorthin retournieren kann.
Fiir den Héndler vor Ort bietet
sich so der Vorteil, dass die
Kundenfrequenz steigt und
Zusatzverkaufe realisiert wer-
den konnen.

Alternativ dazu kann der Her-
steller auch eine zentrale Logis-
tik einfithren, dafiir aber den
Handel an den Umsétzen des
Online-Shops — zumindest den
Umsitzen in der Region des
Héndlers — in Form einer
Kommission beteiligen. Dies
vermeidet Konflikte und ist
auch Anreiz-kompatibel. Denn
der Handel leistet fiir den Her-



steller wichtige Dienste. Kun-
den wollen Ware — seien es
Notebooks, Kaffeemaschinen
oder Kleider — meist vor dem
Kauf anfassen und unmittelbar
ansehen. Die Ausstellung des
lokalen Handels leistet damit
einen wichtigen Beitrag zum
Erfolg des Online-Shops eines
Herstellers. Daher ist es 0ko-
nomisch sinnvoll, den Handel
an den Online-Direktumsétzen
zu beteiligen, um seine Motiva-
tion zur Forderung und Ausstel-
lung der Marke aufrecht zu
erhalten.

Die Bemessungsgrundlage kann
man unterschiedlich gestalten.
Z.B. konnten Hersteller den
Handel fiir bestimmte Leis-
tungskriterien, die er erfiillt, z.B.
seine Ausstellungsfldche, seinen
Umsatz, seine Vororder, etc.,
Punkte vergeben, nach denen
sich dann die Ausschiittung der
Online-Priamie richtet. Voraus-
setzung einer langfristig weit
gehend konfliktfreien Zusam-
menarbeit ist auf jeden Fall die
Transparenz des Systems.

Nutzung und Starkung
der Online-Shops der
Handelspartner als drit-
te Option

Eine Reihe der Vorteile des
Online-Handels, so die Darstel-
lung des gesamten Produktan-
gebotes, eine Verbesserung der
Kundenberatung und auch die
Verbesserung des Markenimage
kann allerdings auch ohne einen
eigenen Online-Shop erreicht
werden.

Dies gilt vor allem, wenn wich-
tige Handelskunden bereits mit
eigenen Online-Shops aktiv
sind und damit fiir den Kunden
gewihrleistet ist, dass er die
Produkte des Herstellers online
erwerben kann. Beispielsweise
konnen Kunden bei Black &
Decker in den USA das gesamte
Produktangebot anschauen, es

Distribution
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Abbildung 2: M&gliche Vorteile des eigenen Online-Handels von

Herstellern

gibt die mittlerweise im Online-
Handel unverzichtbaren Kun-
denempfehlungen (und ,,Stern-
chen®) bei jedem Produkt und
sogar die unverbindliche Preis-
empfehlung. Dann allerdings
fiihrt der Button ,,Buy now** auf
eine Liste von Online-Shops
(Werkzeugspezialisten, aber
auch Amazon), die das entspre-
chende Produkt gelistet haben.
Der eigentliche Kauf geschieht
dann beim Handelspartner.

Sieht sich ein Hersteller einer
eher fragmentierten Handels-
landschaft gegeniiber, kleinen
Haéndler, die selbst keine eige-
nen Online-Shops haben, aber
hohe Umsatzanteile mit diesem
Hersteller generieren, kann es
auch eine Option sein, diesen
Héndlern einen Online-Shop
zur Verfligung zu stellen. Bei-
spielsweise bietet Stuller, ein
amerikanischer Schmuckher-
steller, seinen Kunden eine
vollsténdige Shop-Software an.
Stuller-Kunden — kleine, unab-
héngige Juweliere — werden

damit in die Lage versetzt, einen
Online-Shop zu etablieren. Der
»Stuller-Shop* wird dann mit
dem Namen und der Corporate
Identity des Juweliers versehen
und dieser kann selbst online
verkaufen — allerdings ist es
stets die Ware des Herstellers
Stuller, der Online-Shop des
Handlers ist sogar mit dem
Warenwirtschaftssystem des
Herstellers verbunden.

Weniger weit gehend ist es, den
Handelspartnern lediglich at-
traktive Features zur Présentati-
on der eigenen Produkte in
ihrem Online-Shop zur Verfii-
gung zu stellen.

Kunden werden immer an-
spruchsvoller und attraktive
Online-Features sind fiir viele
Online-Héndler, sogar fiir die
grof3en Player wie Amazon,
kaum alleine zu finanzieren.
Wenn Hersteller wie Gardena
fiir die Online-Shops der Bau-
marktunternehmen Planungshil-
fen flir die Gartengestaltung
bereitstellen, wenn Metabo fiir



diese Online-Shops attraktive
Produktvideos anbietet, wenn
Ray-Ban einen virtuellen Spie-
gel anbietet, in dem der Kunde
iiber die Webcam Brillen an-
probieren kann, dann sind all
dies interessante Features fiir
die Online-Shops ihrer Han-
delskunden, die diese mit Freu-
de akzeptieren und bereitwillig
einsetzen, um den eigenen On-
line-Shop zu verbessern und die
zugleich die Marke des Herstel-
lers in den Vordergrund riicken.

Online-Shop-in-Shop als
ausserst attraktive Op-
tion

Die zunehmende Verbreitung
von Online-Shops des Handels
bringt ein weiteres Phinomen
mit sich, dass fiir den Hersteller
von Vorteil sein kann: Es ist
neue Regalfliche verfligbar —
online. Eine weitere Option
kann es daher sein, eine klassi-
sche Vertriebsform aus dem
stationdren Handel in den Onli-
ne-Handel zu iibertragen: Ein
Shop-in-Shop-System.

Es ist im Interesse des Herstel-
lers, eine gewisse Kontrolle
iiber die eigene Marke im Onli-
ne-Shop auszuiiben, eventuell
sogar das Sortiment zu bestim-
men und dafiir zu sorgen, dass
die Marke gut prasentiert wird.

Und das kann man auch mit
einem Online-Shop-in-Shop
erreichen. Dies findet man im-
mer hdufiger. Markenshops
verschiedener Spielwarenher-
steller finden sich z.B. im Onli-
ne-Shop von Toys ,R‘ Us. Mar-
ken wie Philips prasentieren
ihre gesamte Produktpalette in
Form eines Shop-in-Shop in-
nerhalb der Online-Shops von
Otto und Neckermann. Nach

eigenen Aussagen gelingt es so,
den ,,Philips Consumer Life-
style* kohérent und attraktiv zu
préasentieren, vom Fernseher bis
zum Rasierapparat. Bei Otto
finden sich auch andere Shop-
in-Shops, so von Sony, Lego
oder Globetrotter.

Wenn man sich die Markenwelt
von ,,Jack Wolfskin” ansieht,
wird deutlich, wie effektiv ein
Hersteller mit einem Shop-in-
Shop auftreten kann, denn der
gesamte Auftritt transportiert
hervorragend die Atmosphére
und die Positionierung der Mar-
ke.

Dabei spielen die Webseiten der
Hersteller eine immer grof3ere
Rolle fiir die Information des
Kunden, was fiir den Hersteller
von hoher Bedeutung ist. Zu-
gleich ist es naheliegend, den
Kunden nicht mehr verlieren zu
wollen, sondern ihn moglichst
reibungslos von der Information
zum Kauf zu fiihren.

Die Optionen hierzu sind viel-
féltig und gehen vom eigenen
Online-Shop des Herstellers mit
weit gehender Umgehung des
Handels iiber die Einbindung
des Handels bis hin zur intensi-
ven Kooperation mit dem Han-
del zur Nutzung und Stiarkung
seines Online-Shops.

Handel umgehen und ,ignorieren®

Handel einbinden in den Online-Shop des Herstellers

* Online-Shop des Hersteller mit Auslieferung tber den Handel

* Online-Shop des Hersteller mit Kommission flir den Handel
* Online-Shop des Herstellers mit Montage tber den

Handel/Handwerker

Nutzung/Starkung des Online-Shops der Handelskunden

* Verlinkung vom Hersteller zum Online-Shop des Handels

* Bereitstellung eines Online-Shops fiir den Handelskunden
* Bereitstellung interessanter Features fir die Online-Shops der

Kunden

 Aufbau eines Shop-in-Shop-Systems

Abbildung 3: Ausgewdhlte Optionen fur Konsumguterhersteller
fur den Umgang mit dem Handel im Online-Vertrieb

Fazit

Kunden verbringen heute etwa
genau so viel Zeit mit dem In-
ternet wie vor dem Fernseher.
Kaum mehr ein Produkt wird
gekauft, ohne dass der Kunde
sich vorab im Internet dariiber
informiert hat.

Alle Formen sind derzeit im
Entstehen und es wird sich erst
in den néchsten Jahren klar
zeigen, welche der Formen in
welcher Branche dominieren
wird.



Inwiefern treiben Strategie und Organisation des

Handels den Erfolg im Ausland?

Bernhard Swoboda & Stefan Elsner

Wihrend viele Handelsunternehmen international wachsen oder sich auch aus dem Ausland wieder
zuriickziehen, ist tiber deren Organisation, so das Verhéltnis Headquarter und Zentrale wenig bekannt.
Diese Studie zeigt aus Sicht von 102 Handelsunternehmen aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz, (1) dass eine zentrale Organisation des Auslandsgeschéfts den Erfolgt treibt, (2) aber dies
negativ in (kulturell) nahen Landern und (3) positiv in kulturell entfernten Landern. Dies ist liberra-
schend, denn iiblich wére von einer Dezentralisation bspw. in China im Vergleich bspw. zu Frank-
reich ausgegangen. Freilich muss die Organisation zur Strategie passen, wie dieser Beitrag zeigt.

Einfithrung

Die Internationalisierung des
Handels bildet einen For-
schungsschwerpunkt der Pro-
fessur flir Marketing und Han-
del der Universitdt Trier. Sie ist
ein vielschichtiger Prozess, der
eine Reihe von Entscheidungen
umfasst. In dieser Studie wird
die Organisation bzw. zutref-
fender eine Facette der Organi-
sation, namlich der Grad der
Entscheidungszentralisierung
zwischen Zentrale und Aus-
landsgesellschaft aufgegriffen.
Dies wurde bisher kaum im
Handel betrachtet, so in der
Unternehmensberatung und
sogar in den meisten Lehrbii-
chern zum Handelsmanagement
— eine Ausnahme bildet Zentes,
J.; Swoboda, B.; Foscht, T.:
Handelsmanagement, (Vahlen)
Miinchen 2012.

Zugleich hat die Organisation
im Handel eine enorme Er-
folgsbedeutung und Reorganisa-
tionsmafBinahmen beschéftigen

ein Filialunternehmen nicht
selten jahrelang. Man denke
hier nur an jiingste Beispiele
wie Schlecker oder die Metro.
Diese Studie betrachtet nicht
Organigramme, also die Auf-
bauorganisation, sondern die
hierauf fuBende Fragestellung
der Entscheidungszentralisie-
rung, was im Handel vielfach
relevant ist:

e zwischen Zentrale und Filia-
le, z.B. wird Einkauf und
Vertrieb zentral oder dezent-
ral gestaltet

o zwischen Zentrale und Ver-
triebsschiene

e zwischen Zentrale und Re-
gion oder

e zwischen Zentrale und Aus-
landsgesellschaft.

Fragestellungen

Wihrend manche Unternehmen
— insbesondere des Food-
Handels — den Auslandsgesell-
schaften eine hohe Autonomie
zugestehen, machen andere

Univ.-Professor Dr. Prof. h.c. Bernhard Swoboda ist Inhaber der Professur

fiir Marketing & Handel der Universitait Trier.

Dipl.-Kfm. Stefan Elsner ist Wissenschaftlicher Mitarbeiter an dieser Pro-

fessur.

Unternehmen - insbesondere im
Non-Food Handel, vertikal
integrierte oder Franchise-
systeme — genau das Gegenteil
und steuern zentral. Offensicht-
lich hingt der Grad der Ent-
scheidungszentralisation, etwa
beziiglich der Investments, der
Planung und der Kontrolle von
Aktivitdten in einem Land von
der Branche und dem Ge-
schéftsmodell ab; moglicher-
weise dem Betriebstyp, der
Wettbewerbssituation oder
einem historisch institutionali-
siertem Verhalten.

In der Forschung wird seit lan-
gem vor allem hervorgehoben,
dass die Strategie eines Unter-
nehmens mit der Struktur und
damit der Entscheidungszentra-
lisation korrespondiert. D.h.,
erst das Zusammenspiel einer
guten Strategie und einer dazu
passenden Organisationsstruk-
tur bestimmen den Erfolg. Die
gute Strategie alleine vermag es
nicht und auch nicht eine be-
stimmte Organisationsstruktur
(sei es eine flache, flexible oder
prozessuale). Insofern verbindet
diese Studie beide Sichtweisen
im Hinblick auf den Erfolg im
Ausland. Drei Fragen werden
beantwortet:




e Treibt die Entscheidungs-
zentralisation den Erfolg von
Handelsunternehmen im
Ausland oder sind dezentrale
Auslandsgesellschaften der
goldene Weg?

e Wie ist der Bezug zu ,,global
Strategy*, d.h. der Standar-
disierung der aus dem Hei-
matland {ibertragener oder
lokal angepasster Marktbe-
arbeitung?

e Wie sieht dies in verschie-
denen Landern aus, d.h. in
kulturell &hnlichen zentral-
europdischen und in kultu-
rell entfernten Léndern?

Datenbasis/Methode

Die Datenbasis bildet tiber die
Halfte der international tdtigen
Handelsunternehmen in den
Landern Deutschland, Oster-
reich und Schweiz. 102 Unter-
nehmen, je ca. 50% CEOs und
Expansionsmanager waren fiir
ein Interview in ihrem Head-
quarter bereit. Darunter befin-
den sich nahezu samtliche Un-
ternehmen aus der Food- und
Non-Food Branche. Tabelle 1

Storelayout

Sortiment

sierung

Preis

Standardi-

Kommunikation
Investitionsentscheidungen
Planungsentscheidungen

Controlling

Zentralisierung

Umsatz

Rentabilitat

Erfolg

Marktanteil

Umsatzin | Auslands- Mit-
arbeiter

Tsd. Euro | umsatz

Auslandsumsatz verteilt nach Regionen

Erfahrung (in %)
in Jahren

West- Ost- Amerikas | Asien/
Europa Europa Pacific
577424 | 4155% 25.508 59,75 26,99 6,70 6,51

Tabelle 1: Eigenschaften der untersuchten Handelsunternehmen

(Durchschnittswerte)

visualisiert die Zusammenset-
zung der Stichprobe.

Die Manager wurden gebeten
zwei konkrete Lander auszu-
wihlen, zu denen sie wie folgt
befragt wurden:

e Erfolg in den letzten Jahren
(Umsatzentwicklung, ROI
und Marktanteil).

e Zentralisierung vs. Dezent-
ralisierung bei Entschei-
dungen zu Investitionen,
Planung und Controlling im
jeweiligen Land.

e Grad der Standardisierung
vs. Adaption der Marktbe-
arbeitung (so Store-
layout, Sortiment, Preis und
Kommunikation) im jewei-

ligen Land im Vergleich
zum Heimatmarkt.

Wir kontrollierten u.a. die Ef-
fekte der Branche, der Unter-
nehmensgrofle, der Erfahrung
im jeweiligen Land, sowie alles
das, was 1n einer fundierten
Forschung iiblicherweise kon-
trolliert wird.

Ergebnisse I: Ausmaf3
der Zentralisierung
und Standardisierung

Die Daten zeigen kaum signifi-
kante Unterschiede zwischen
der Gestaltung der Strategie und
auch der Organisationsstruktur
in kulturell nahen Léandern (so
EU-Léandern) und kulturell ent-

gering

M kulturnahe

hoch

kulturferne Lander

Abbildung 1: Mittelwerte der Strategie-/Organisationsdimensionen in kulturnahen und -

fernen L&ndern



fernten Landern (so Osteuropa,
Ubersee). Abbildung 1 visuali-
siert die entsprechenden Mit-
telwerte, wobei hier auf weitere
deskriptive Ergebnisse verzich-
tet wird. Die Beobachtung be-
deutet aber, dass im Durch-
schnitt alle Unternehmen in
kulturnahen Mérkten ihre
Marktbearbeitungsstrategie
tendenziell etwas starker stan-
dardisiert anbieten und in kultu-
rell entfernten Mérkten starker
anpassen. So weit, so gut und
logisch.

Aber die Zentralisierung geht
nicht in die gleiche Richtung,
denn in beiden Typen von Lén-
dern sind die Werte des Grades
der Zentralisation nahezu iden-
tisch. Dies wiére nicht zu erwar-
ten gewesen, denn in Ubersee
sind die Aktivititen oftmals
dezentraler, in nahen Lindern
hingegen konnten sie zentraler
koordiniert werden.

Drittens, und spétestens dies
erscheint tiberraschend, sind die

Kulturnahe Lander

Standardi-
sierung

Zentrali-
sierung

Kulturferne Lander

Standardi-
sierung

Zentrali-
sierung

B=0.324

B=-0.215

p=0.171

Unternehmen im Durchschnitt
erfolgreicher in weit entfernten
Léndern. Nahezu alle Erfolgs-

dimensionen sind hoher.

Wie sieht es jetzt aber aus mit
den Erfolgswirkungen der Or-
ganisation und der Strategie im
Zusammenspiel? Dazu sagen
solche Héufigkeiten nicht viel
aus.

Ergebnisse II: Erfolgs-
wirkung der Strategie
und der Organisation

Die Ergebnisse sehen anders
aus, wenn nun die Wirkungen
der zentralen vs. dezentralen
Organisation und der standardi-
sierten vs. adaptierten Strategie
betrachtet werden. Abbildung 2
visualisiert die Beobachtungen,
wobei sowohl die Beta-
Koeffizienten (sagen etwas iiber
die Stérke des Einflusses auf
den Erfolg aus) wie auch deren
Vorzeichen zu beachten sind.

Abbildung 2: Wirkung der Standardisierung des Marketing
und Zenftralisierung der Organisation auf den Erfolg

Sie lassen sich wie folgt inter-
pretieren:

e In kulturell nahen Landern
treibt eine Standardisierung
der Marktbearbeitungsstra-
tegie den Erfolg, bei einer
gleichzeitigen Dezentralisie-
rung (negatives Vorzeichen)
der Unternehmensorganisa-
tion. D.h., am erfolgreichs-
ten sind die Unternehmen,
die gleichzeitig die Marktbe-
arbeitungsstrategie wie im
Heimatmarkt realisieren (re-
lativ hoher Koeffizient), zu-
gleich aber der Landesge-
sellschaft Autonomie geben,
hinsichtlich der Investitions-
entscheidungen, der Planung
und des Controlling.

e In kulturell entfernten Mark-
ten treibt hingegen die Stan-
dardisierung der Marktbear-
beitung und zugleich die
Zentralisierung der Organi-
sation den Erfolg. D.h., jene
Unternehmen sind erfolgrei-
cher, die eine dhnliche Stra-
tegie wie im Heimatmarkt
verfolgen und zugleich die
Auslandsgesellschaft relativ
stark an die Muttergesell-
schaft anbinden.

Auf Basis dieser Ergebnisse
kann konstatiert werden, dass es
fiir Handelsunternehmen eher
sinnvoll ist eine standardisierte
Marketingstrategie iiber mehre-
re Lander hinweg auszurollen.
Die Ubertragung von Autono-
mie hingegen sollte hinsichtlich
der Entscheidungsfindung diffe-
renzierter betrachten werden. So
1st darauf zu achten, ob es sich
bei dem jeweiligen Zielland um
ein kulturell gesehen dhnliches
oder undhnliches Land handelt.
Die Ubertragung von Autono-
mie, welche natiirlich auch an
Erfolgsgroien gekniipft sein
muss, fuhrt zu einer Reduzie-
rung der Kontrollkosten und
letztlich zu einer effizienten
Organisationsgestaltung. In



kulturell entfernten Landern
zeigt sich ein anderes Bild.
Aufgrund von Unsicherheiten in
kulturentfernten Landern, die
allein schon aufgrund der Ent-
fernung bestehen, ist hier eine
Zentralisierung der Entschei-
dungsfindung effizienter.

Ergebnisse III: Bran-
chen- und Betriebsty-
penunterschiede

Natiirlich kénnte argumentiert
werden, dass die Ergebnisse
von standardisiert agierenden
Non-Food Unternehmen, so
etwa Fashion-Unternehmen
gepragt sind. Ebenso konnte
argumentiert werden, dass
Kleinbetriebsfldchen anders
gefiihrt werden wie Grof3betrie-
be. Beides konnte berechtigt
sein, aber in unserem Fall ver-
andert sich nur die Hohe der
Koeffizienten, nicht aber die
Richtung bzw. das Vorzeichen
der Koeffizienten.

Sowohl im Food- wie auch im
Non-Food-Handel ist es im
Hinblick auf den Erfolg sinnvoll
in entfernten Landern die
Marktbearbeitung zu standardi-
sieren, d.h. diese eher an das
Heimatland anzulehnen. Neue,
vollig adaptierte Konzepte hin-

»Take-aways*

gegen versprechen nicht wirk-
lich einen Erfolg.

Sowohl im Food- wie auch im
Non-Food Handel ist es hinge-
gen in kulturell entfernten
Mirkten sinnvoll die Auslands-
einheiten zentral zu steuern, und
thnen zugleich eine gewisse
Autonomie in kulturell nahen
Mairkten zu geben. Wohlge-
merkt geht die Autonomie nicht
mit einer angepassten Marktbe-
arbeitungsstrategie einher.

Hinsichtlich der beiden Typen
von Betrieben konnen keine
signifikanten Unterschiede be-
richtet werden, allerdings wird
die Interpretation der Ergebnis-
se aufgrund der geringen Grup-
pengroBe erschwert.

Schlussfolgerungen

Diese Studie ist nicht
iiberzubewerten, da hier nur die
Marktbearbeitungsstrategie und
eine Facette der Unternehmens-
organisation international tatiger
Handelsunternehmen hinterfragt
wurden. Da gibt es natiirlich
noch mehr, wie die Formalisie-
rung, die Spezialisierung oder
sonstige organisationalen Koor-
dinationsmechanismen. Auch
existieren weitere Strategien,
wie die Wettbewerbsstrategie

und die funktionalen Strategien
(wie Beschaffung und der Ver-
trieb, die beide unterschiedlich
gestaltet werden konnen).

Dennoch soll die Studie zum
Nachdenken anregt werden,
denn in der Branche gilt eine
maximale Anpassung an lokale
Kundenbediirfnisse immer noch
als Erfolgspfad Nummer eins.
Im Ausland ist dies nicht so,
denn gerade diese Studie zeigt,
dass eine ,,Global Strategy*,
also eine eher standardisierte
Marktbearbeitung den Erfolg
positiv bedingt.

Zugleich ist die Zuordnung von
Kompetenzen und Verantwor-
tungen lédnderspezifisch vorzu-
nehmen, also unterschiedlich je
nach Landertyp.

All dieses mag tiberraschen,
was wir zunédchst auch waren,
aber der Erfolg in vielen relativ
neuen Auslandsmaérkten wird
eben durch eine Variation in der
Organisation und einer gleich-
zeitig stabilen Marktbearbei-
tungsstrategie bestimmt.

In Unternehmen lohnt ein ent-
sprechendes Nachdenken, vor
dem Hintergrund dieser Studie!

e Der Erfolg international titiger Handelsunternehmen wird nicht durch eine auflergewohnliche Strategie oder eine
effiziente Organisation bestimmt, sondern stets von einem Zusammenspiel beider, denn eine gute Strategie, die
schlecht organisatorisch verankert ist, wie auch eine exzellente Organisation, die zu keiner wettbewerbsfahigen

Strategie fiihrt sind wertlos.

e Der Erfolg in kulturell nahen (Nachbar-)Landern wird im Handel durch eine &hnlich realisierte Marktbearbei-
tungsstrategie wie im Heimatmarkt bestimmt, aber ein zentrales Management, d.h. die mangelhafte Ubertragung

der Autonomie an Auslandsgesellschaften wirkt negativ auf den Erfolg.

e In kulturell fernen Lindern — so in Osteuropa oder in Ubersee — ist eine standardisierte Marktbearbeitung, dhnlich
wie im Heimatland, und zugleich eine zentrale Entscheidungsfithrung, d.h. eine Dominanz der Zentrale gegeniiber

den Auslandsgesellschaften.



Overstoring - eine Herausforderung an die inter-
kommunale und interregionale Abstimmung

Joachim Zentes

Trotz langfristig dramatisch schrumpfender Bevolkerung, zunehmender Bedeutung des E-
Commerce, bereits bestehender Uberkapazititen und damit verbundenen riickliufigen Flichenpro-
duktivititen ist weiterhin ein Zuwachs an Verkaufsflichen im deutschen Handel zu erwarten. Um
Erosionen an traditionellen Standorten mindestens einzuddmmen, ist daher eine interkommunale,

aber auch eine interregionale Abstimmung unumgénglich.

Riicklaufige Bevolke-
rungsentwicklung

Deutschland 2010 2030 2050

Einwohnerzahl 81.545 77.350 69.412
Wihrend die Weltbevolkerung

geradezu exponentiell wichst, Saarland 2010 2030 2050

schrumpft die deutsche Bevolke-
rung, eine Thematik, die Thomas

Einwohnerzahl 1.015 888 753

Foscht, Bernhard Swoboda und
Judith Schloffer im HandelsMo-

Angaben: Einwohnerzahl in Tausend

nitor 2011/2012 ,,Herausforde- Abbildung 1: Bevdlkerungsentwicklung (Quelle: Statistisches

rung Soziodemografie 2030plus®,
aufgegriffen haben. So wird die
Bevolkerung in Deutschland vo-

raussichtlich bis zum Jahre 2050 t€n (vel. hierzu den Beitrag von
um rd. 15 % sinken. In einzelnen Foscht/Swoboda/Schloffer in

Bundeslandern wird sich diese ~Retailing & Consumer Goods

Entwicklung sogar noch wesent- Marketing™, J uh 201 1):, Die A,l'
lich dramatischer vollziehen: tersstruktur verdndert sich — die
Beispielsweise ist im Saarland Menschen werden élter.

mit einem Riickgang von rd. ) . ) .
25 % 7u rechner% & Diese Entwicklung bringt glei-

chermaflen Herausforderungen
mit sich, so das Problem der
Nahversorgung, worauf hier nur
hingewiesen werden soll.

Neben dieser Tendenz des ,,Popu-
lation Shrinkage* ist zugleich ein
»,Demographic Aging® zu erwar-

Univ.-Professor Dr. Joachim Zentes ist Direktor des Instituts fiir
Handel & Internationales Marketing (H.I.MA.), Inhaber des Lehrstuhls
fiir BWL, insbesondere Auf3enhandel und Internationales Management,
sowie Direktor des Europa-Instituts, Sektion Wirtschaftswissenschatft,
der Universitit des Saarlandes, Saarbriicken.

Bundesamt 2011; Statistisches Landesamt Saarland 2010)

Bedeutungsanstieg des
E-Commerce

Parallel zur riickldufigen Bevol-
kerungsentwicklung ist ein Be-
deutungsanstieg des E-Commerce
(Internet-Shopping) zu erwarten,
was einen abnehmenden Flachen-
bedarf mit sich bringt. So diirfte
der Umsatzanteil des E-
Commerce, einschlieBlich des
,Mobile Commerce* (M-
Commerce) bis zum Jahre 2030
auf ca. 15 % ansteigen.

Wihrend heute der Online-Kauf
von Lebensmitteln in Deutsch-
land noch keine Rolle spielt — es
dominieren die Non-Food-
Bereiche —, konnte sich dies
durch neue ,,Drive-in‘‘- bzw.
,,Click & Collect“-Formate we-
sentlich dndern.




Betrachtet man beispielsweise bis zum Jahre 2016 mit einer

GroBbritannien, dann wird dort

26,1

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011~
Angaben: in Mrd. EUR *Prognose

Abbildung 2: Umsatzentwicklung des E-=Commerce in
Deutschland (Quelle: HDE 2011)

2010 2011* 2012  2013* 2014*  2015*  2016*

Angaben: in Mio. Pfund *Prognose

Abbildung 3: Entwicklung der Online-Umsatze mit
Lebensmitteln in GroBbritannien (Quelle: IGD 2011)
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Abbildung 4: Verkaufsflachenentwicklung im deutschen
Einzelhandel (Quelle: HDE 2011)

Verdopplung der Online-Umsétze

— bei bereits hohem Ausgangsni-
veau und logistischer Abwicklung
iiber Lieferservice — gerechnet.

Verkaufsflichen-
Gigantismus

Wihrend die aufgezeigten Nach-
frageentwicklungen eindeutig auf
einen riickldufigen Verkaufsfla-
chenbedarf hindeuten, zeichnet
sich auf der Angebotsseite eine
gegenteilige Situation ab: Die
Verkaufsflache im deutschen
Einzelhandel ist kontinuierlich
gewachsen und vieles deutet da-
rauf hin, dass sich diese Tendenz
fortsetzt — mit dramatisch riick-
laufigen Flachenproduktivititen.

Dieser zu erwartende ,,Verkaufs-
flichen-Gigantismus* zeigt sich
einerseits bei einzelnen Formaten,
so den ,,XXL-Typen* der Bau-
und Heimwerkermarkte und Mo-
belmirkte, und insbesondere in
der rasanten Entwicklung der
Shopping-Center.

Gerade mit Blick auf Shopping-
Center, die heute liberwiegend im
innerstddtischen Bereich errichtet
bzw. geplant werden und zuneh-
mend auch in Mittelstddten oder
gar ,,grofleren Kleinstadten®,
zeichnen sich Uberkapazititen
und bedrohliche Verdrangungspo-
tenziale fiir den Handel an traditi-
onellen Standorten ab. Shopping-
Center, die in den vergangenen
rd. 50 Jahren ein sehr erfolgrei-
ches Handelsformat darstellten,
diirften den Zenit ihres Lebens-
zyklus erreicht haben bzw. in sehr
absehbarer Zeit erreichen: Die
tiberméBige Dichte an mehr oder
weniger uniformen Einkaufszen-
tren, meist mit weit gehend iden-
tischen Sortimenten und Mieter-
strukturen, beeintrachtigt ihre
Attraktivitat und reduziert die
Einzugsgebiete. Wollen die Ein-
kaufszentren ihre geplanten Um-
siatze dennoch erzielen, so muss
dies stérker als in der Vergangen-
heit — oftmals auch stérker als in
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Abbildung 5: Entwicklung der Shopping-Center in Deutschland
(Quelle: Shoppina Center Report 2011)

den zuvor erstellten Innenstadt-
vertriglichkeitsanalysen — zu
Lasten des ortsanséssigen Han-
dels erfolgen.

Stadtentwicklung und
Kannibalisierung

Gerade mit Blick auf die Shop-
ping-Center-Entwicklung zeich-
net sich eine konfliktire Situation
ab. Mittelstidte wie auch ,,groBBe-

re Kleinstadte* haben sicherlich
die Aufgabe, ihre Kommune auch
als ,,Handelsstadt* attraktiv zu
gestalten bzw. zu profilieren.
Viele dieser Stdadte sehen in in-
nerstiadtischen Shopping-Centern
(mit ca. 20.000 qm Verkaufsfla-
che) geradezu den Konigsweg mit
der Konsequenz, dass in Regio-
nen, so gegenwértig im deutschen
Stidwesten, Shopping-Center in
Entfernungen von nur 30 km (!)
entstehen. Jedes dieser Center —

-Entwicklungsphasen—
Einfluihrung Wachstum Reife Abschwung
Shopping-
Center
Fach-
markte
Universal- e
versand- _ -~
handel
Fach-
geschéafte
E-Commerce
Waren-und
Kaufhéauser

= = = Relaunch

Abbildung é: Stand und Entwicklung ausgewdhlter

Handelsformate

wie auch die Kommunen — rech-
nen damit, nicht nur mehr lokale
Kaufkraft zu binden, sondern
auch auswartige Kaufkraft anzu-
ziehen, was aber bei der zu erwar-
tenden Dichte eher ein Nullsum-
menspiel sein diirfte.

Es ist daher dringend geboten, die
individuellen Planungen der ein-
zelnen Stidte in einem interkom-
munalen Prozess abzustimmen.

Oftmals muss eine derartige Ab-
stimmung iiber eine Region hin-
ausgehen, so angrenzende Bun-
deslander wie auch ggf. angren-
zende Staaten integrieren (vgl.
hierzu bereits Zentes, J. (Hrsg.)
(2005): Overstoring — Brauchen
wir eine konzertierte Aktion?

17. Unilever TrendForum, Wies-
baden).

Gelingt dies nicht, so diirften in
vielen deutschen Regionen dra-
matische Kannibalisierungs-
effekte entstehen mit der Konse-
quenz einer Standorterosion in
vielen Stddten - auch einer Erosi-
on der Shopping-Center: Der
Abschwung der Shopping-Center
konnte dem Niedergang der Wa-
renhduser folgen.



Bin ich glasern? Und ist das schlimm? - Wie Kunden
es beurteilen, wenn der Handler etwas uber sie
weiBl und dieses Wissen nutzt

Sascha Steinmann, Hanna Schramm-Klein & Gunnar Mau

Dieser Beitrag skizziert anhand einer Kundenbefragung im Bekleidungseinzelhandel, worin aus
Sicht der Kunden die Quellen dessen liegen, was der Handel iiber sie weill (Kundenkenntnis) und
wie eine derartige Kundenkenntnis die Zufriedenheit und Loyalitit der Kunden beeinflusst. Die
Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass Kunden die Vorteile honorieren, die ihnen eine derartige
Kundenkenntnis bringt, indem sie z.B. eine bessere Anpassung der Angebote an ihre Bediirfnisse
erhalten. Allerdings glaubt der Grofteil der Kunden, dass Handler insgesamt nicht geniigend tiber
ihre Bediirfnisse und Wiinsche informiert sind. Zudem sehen und fiirchten viele Kunden die Gefahr,

dass sie vom Héndler in ithrem Verhalten bewusst beeinflusst werden.

Warum sollte der
Handel Kundenkennt-
nis erlangen?

Wer im Wettbewerb bestehen
und seine Ziele erreichen will,
muss sich an den Interessen,
Verhaltensweisen und Erfol-
gen seiner aktuellen und po-
tenziellen Kunden orientieren
(Bungard et al. 2003). Die
Kundenkenntnis — das Wissen
iiber den Kunden — zahlt hier-
bei zu den wichtigsten strate-
gischen Erfolgsfaktoren. Sie
liefert Erkenntnisse iiber die
Anforderungen und Préferen-
zen der Kunden an die ange-
botenen Produkte oder Dienst-
leistungen und auch an Ser-
viceleistungen des Anbieters.
Dabei zeigen aktuelle Ent-

wicklungen allerdings, dass
Kunden hoch sensibel auf
Fragen des Datenschutzes
sowie der Nutzung ihre Kun-
dendaten reagieren und kaum
Bereitschaft besteht, ein ,,glé-
serner Kunde* zu werden. Wie
die Studien von Silberer et al.
(2009) im Bekleidungseinzel-
handel sowie Steinmann et al.
(2009) im Elektronikfachhan-
del gezeigt haben konnen al-
lerdings auch positive Effekte
mit einer ausgeprigten Kun-
denkenntnis der Anbieter ver-
bunden sein, die sich z.B. in
einem verbesserten Kunden-
service und einer gesteigerten
Kundenzufriedenheit wider-
spiegeln.

Kundenkenntnis und Kunden-
orientierung sind eng mitei-

Dr. Sascha Steinmann ist Wissenschaftlicher Assistent und Habilitand am
Lehrstuhl fiir Marketing der Universitit Siegen.

Univ.-Professorin Dr. Hanna Schramm-Klein ist Inhaberin dieses Lehr-

stuhls.

Dr. Gunnar Mau ist Wissenschaftlicher Assistent und Habilitand an diesem
Lehrstuhl.

nander verkniipft. Wahrend
Kundenkenntnis eine Voraus-
setzung flir die Implementie-
rung der Kundenorientierung
ist, erfordert die Kundenorien-
tierung auf der anderen Seite,
dass sich die Gewinnung der
relevanten Informationen zur
Erlangung von Kundenkennt-
nis am Kunden orientieren
muss (Homburg et al. 2009).
Dies bedeutet, dass beim Er-
werb von Kundenkenntnis
stets der Wahrnehmung dieser
Bemiihungen durch die Kun-
den Beachtung geschenkt und
deren Effekte auf das zukiinf-
tige Kundenverhalten beriick-
sichtigt werden miissen. Hie-
rauf wurde bereits von Silberer
(2009, S. 36) hingewiesen und
somit eine detaillierte Ausei-
nandersetzung mit der Akzep-
tanz der Kunden einer ausge-
pragten Kundenkenntnis sei-
tens der Anbieter gefordert,
die auch den kritischen Aspekt
der Bereitschaft zum ,,gldser-
nen Kunden* zu werden bein-
halten muss.

Die Wirkungen von Kunden-
kenntnis konnen als interne
Wirkungen zum Einen den



Héandler beeinflussen. Zum
Anderen sind auch externe
Wirkungen der Kundenkennt-
nis zu beachten, wie bei-
spielsweise das Image oder die
Marktposition des Anbieters.
In erster Hinsicht ist eine ver-
besserte Kundenkenntnis fiir
den Verkaufsabschluss rele-
vant. Der Anbieter kann besser
auf die Wiinsche und Interes-
sen seines Gegeniibers einge-
hen und ihm das Produkt oder
gegebenenfalls ein addquates
Ersatzprodukt anbieten (Silbe-
rer 2004, 2009). Sobald sich
ein Anbieter an den Zielen der
Zufriedenstellung der Kun-
denwiinsche orientiert, ist
anzunehmen, dass dieser ein
besseres Verstidndnis fiir und
iiber den Kunden besitzt
(Homburg et al. 2009). Hie-
raus ergeben sich positive
Effekte auf die Kundenloyali-
tét, die sich u.a. in einer erh6h-
ten Bereitschaft zu Wiederho-
lungskaufen widerspiegeln
(Mithas et al. 2005).

Untersuchung der
Kundenkenntnis in
der Bekleidungsbran-
che

Mithilfe eines strukturierten
und standardisierten Fragebo-
gens wurden Kunden in der
Bekleidungsbranche zu ihrer
Einschitzung der Kunden-
kenntnis von Anbietern an-
hand der angefiihrten Dimen-
sionen der Kundenkenntnis
sowie deren potenziellen Wir-
kungen befragt. Insgesamt
haben 287 Kunden an der
Befragung teilgenommen (An-
teil Frauen 58 %). Im Schnitt
waren die Befragten 31,3 Jah-
re alt. Der grofite Teil der Pro-
banden (38 %) gab an, am
héufigsten bei so genannten
Fast-Fashion-Retailern (H&M,
Zara) zu kaufen. Bekleidungs-
handler mit einem hoheren
Preisniveau waren hingegen

nur mit einem geringen Anteil
vertreten. Hinsichtlich der
Dauer des bisherigen Kunden-
verhiltnisses gaben 84,7 % der
Befragten an, schon ldnger als
drei Jahre den GroBteil ihrer
Bekleidungskiufe bei dem von
ihnen genannten Anbieter
durchzufiihren.

Ergebnisse der Kun-
denbefragung

Hinsichtlich der Tragerschaft
der Kundenkenntnis beim
Anbieter gehen die Befragten
davon aus, dass der iiberwie-
gende Teil des Kundenwissens
bei den Mitarbeitern im Ver-
kauf und im Kundenservice
gebunden ist (71,3 %). Uber-
raschenderweise gehen nur
15,3 % davon aus, dass auf
Ebene der Geschiftsfithrung
eine ausgepriagte Kunden-
kenntnis vorliegt. Hieraus lasst
sich schlieflen, dass die Pro-
banden scheinbar von einer
deutlich asymmetrischen Ver-
teilung der Kundenkenntnis
beim Anbieter ausgehen. Als
eine der haufigsten Quellen
der Kundenkenntnis wurden
personliche Kontakte oder
auch Gespriache im After-
Sales-Service angegeben
(63,7 %). Am hiufigsten wur-
de von den befragten Kunden
jedoch die Erfassung ihrer
Einkédufe beim Bezahlvorgang
als Quelle der Kundenkenntnis
genannt (58,7 %), gefolgt von
Daten, die im Rahmen von
Bonus- sowie Kundenkarten-
programmen erfasst werden
(38 %). Weiterhin zeigen die
Befunde, dass die gezielte
Auswertung des Kundenver-
haltens auf der Anbieterhome-
page sowie in Social Commu-
nities aus Kundensicht fiir die
Anbieter eine wichtige Quelle
der Kundenkenntnis darstellt
(33,3 %).

Hinsichtlich der Fundierung
des Wissens beim Anbieter
gehen 70,3 % der Teilnehmer
davon aus, dass diese als
schlecht zu bewerten ist. Die-
ses Ergebnis kann damit zu-
sammenhdngen, dass 76,5 %
der Probanden angaben, nur
wenige Mitarbeiter des Anbie-
ters zu kennen und nur 4,8 %
der Befragten haufiger Ge-
spriache mit den Mitarbeitern
fithren. In diesem Zusammen-
hang tiberrascht nicht, dass nur
6,1 % die Kundenkenntnis des
Anbieters als ,,gut* bewerten.
Beziiglich der Inhalte der
Kundenkenntnis nehmen die
Kunden an, dass die Kunden-
kenntnis beim Anbieter vor
allem sozio-demografische
Informationen (z.B. Alter,
Geschlecht, Anschrift, etc.)
beinhaltet (88 %). Weiterhin
gehen 66 % davon aus, dass
beim Anbieter sehr konkrete
Informationen iiber das bishe-
rige Kundenverhalten vorlie-
gen (z.B. Kaufhistorie) und
dass dieses Wissen u.a. zur
Bestimmung der Kaufkraft
und somit der Einschitzung
des zukiinftigen Verhaltens
einzelner Kunden von Kun-
dengruppen eingesetzt wird
(24,7 %). Interessanterweise
erwartet fast die Halfte der
Teilnehmer (45,3 %), dass der
Anbieter sie nicht einem be-
stimmten Kundentypus zuord-
nen kann bzw. getroffene Zu-
ordnungen nicht zutreffend
sind. In diesem Zusammen-
hang deutet auch der Befund,
dass 90,7 % der Kunden davon
ausgehen, der Anbieter wisse
nicht wirklich {iber ihre Be-
diirfnisse und Préferenzen
Bescheid, auf eine kritische
Bewertung der Kundenorien-
tierung der betrachteten Hénd-
ler hin.

Fiir die Analyse der Wirkun-
gen der Kundenkenntnis wur-
den die Teilnehmer zu ihrer



Einschitzung der potenziellen
Effekte einer ausgeprigten
Kundenkenntnis auf die Ab-
stimmung der Leistungen an
die Kundenbediirfnisse, auf
die Kundenzufriedenheit so-
wie auf die Kundenloyalitit.
Die Kunden stehen einer um-
fassenden Kundenkenntnis auf
Seiten der Anbieter interessan-
terweise iiberwiegend positiv
gegeniiber und erwarten viel-
féltige positive Effekte. Dieses
Ergebnis ist vor allem deshalb
interessant, da fast drei Viertel
der Teilnehmer (74,3%) anga-
ben, lieber anonym beim Kauf
zu bleiben bzw. nur so wenig
wie moglich Informationen
von sich gegeniiber dem An-
bieter preiszugeben.

Hinsichtlich der Abstimmun-
gen der Leistungen des Anbie-
ters an die Anforderungen und
Priaferenzen der Kunden gaben
24,7 % der Befragten bei der
offenen Fragestellung an, dass
sie sich aus einer umfassenden
Kundenkenntnis vor allem

eine verbesserte Abstimmung
des Sortiments auf ihre Be-
diirfnisse erwarten. Weiterhin
erhoffen sich die Kunden eine
verbesserte kundenindividuel-
le Ansprache im Rahmen der
Marketingkommunikation
(18,1%), eine Optimierung der
Ladengestaltung (17,3%) so-
wie eine Verbesserung der
Beratungs- und Serviceleis-
tungen des Anbieters (12,7%).
Weiterhin werden positive
Effekte auf das Image des
Anbieters erwartet (siche Ta-
belle 1).

Zusitzlich ist allerdings zu
beachten, dass 54,1 % der
Befragten davon ausgehen,
dass eine umfassende Kun-
denkenntnis dem Anbieter
vielfdltige Moglichkeiten zur
Beeinflussung der Kunden
eroffnet, was von den Teil-
nehmern eher als Nachteil
empfunden wird: Mit 56,8 %
sehen mehr als die Hilfte der
Befragten die Gefahr eines
Missbrauchs der Kunden-

kenntnis und fordern einen
verantwortungsvollen Umgang
mit ithren Daten.

Weiterhin zeigen die Ergeb-
nisse, dass die grofiten Wir-
kungen der Kundenkenntnis in
einer hoheren Weiterempfeh-
lungsbereitschaft sowie der
Bereitschaft zu Wiederho-
lungskéufen liegen. Ebenso
ergeben sich positive Effekte
auf die Kundenzufriedenheit.
Vergleicht man diese Angaben
der Befragten jedoch mit den
Angaben, die sie zu dem As-
pekt ,,Anonymitat® titigen,
fallt auf, dass, obwohl Kun-
denkenntnis {iberwiegend po-
sitiv wahrgenommen wird, die
meisten Befragten es bevorzu-
gen, anonym zu bleiben. Da-
mit die vermuteten Wirkungen
der Kundenkenntnis eintreten
konnen, wire es jedoch erfor-
derlich, dass die Kunden zu-
mindest einen Teil ihrer Ano-
nymitit aufgeben (Homburg et
al. 2009). Hierfiir ist ein er-
hebliches Mal} an Vertrauen

Abstimmung der Leistungen des Anbieters auf die Kundenbediirfnisse

Eine ausgepriagte Kundenkenntnis beim Anbieter

... ermoglicht die Abstimmung des Sortiments auf meine Kundenwiinsche® 4,78 (1,2)°
... ermoglicht eine Anpassung der Preise an meine Zahlungsbereitschaft der
4,23 (1,3)
Kunden
... flihrt zu einer besseren Kommunikation zwischen Anbieter und Kunden 4,35 (1,1)
.. ermoglicht die Abstimmung der Produktprdisentation an meine
. 4,24 (1,2)
Kundenwiinsche
... flihrt zu einem verbesserten Kundenservice 4,43 (1,3)
... fithrt dazu, dass ich bessere Kaufentscheidungen treffe 4,74 (1,1)
... flihrt dazu, dass ich mehr Werbung vom Anbieter erhalte 4,14 (1,4)
.. macht es dem Anbieter leichter mich zu beeinflussen 4,41 (1,2)
Kundenzufriedenheit
... flihrt dazu, dass ich zufriedener mit der erworbenen Leistung bin 4,33 (1,2)
... fiihrt dazu, dass ich zufriedener mit dem Anbieter insgesamt bin 4,53 (1,1)
Kundenloyalitit
.. erhoht die Bereitschaft, dass ich den Anbieter weiterempfehle 4,59 (1,0)
... flihrt dazu, dass ich erneut bei dem Anbieter kaufe 4,35 (1,1)

* gemessen auf einer sechs-stufigen Rating-Skala: 1 = stimme tiberhaupt nicht zu bis 6 = stimme voll und ganz
zu; ® Mittelwert (Standardabweichung)

Tabelle 1: Potenzielle Wirkungen der Kundenkenntnis aus der Kundenperspektive



zwischen Kunden und Anbie-
ter notwendig, dieses aufzu-
bauen stellt zukiinftig sicher-
lich eine grof3e Herausforde-
rung fiir den Erwerb und den
erfolgreichen Einsatz der
Kundenkenntnis dar.

Zusammenfassung
und Ausblick

Die Ergebnisse zeigen insge-
samt das grofle Potenzial, das
sich fiir einen Anbieter durch
den Erwerb und den zielge-
richteten Einsatz einer umfas-
senden Kundenkenntnis fiir
die Ausrichtung der Unter-
nehmensaktivitdten an den
Anforderungen und Préferen-
zen der Kunden ausschopfen
lasst. Dieses Potenzial liegt
insbesondere in einer Verbes-
serung der Kundenorientie-
rung im Rahmen der Marktbe
arbeitung. Somit gilt es also,
die Voraussetzungen fiir den
Erwerb und die Nutzung der
Kundenkenntnis iiber alle
Kommunikations- und Distri-
butionskanile innerhalb des
Unternehmens zu schaffen.
Eine besondere Herausforde-
rung ist hierbei im Bereich des
Customer-Knowledge-
Management, wobei die Daten
aus den unterschiedlichen
Kanilen bzw. Kontakten ge-
speichert und in einer einheit-
lichen, tibergreifenden Daten-
bank zusammengefiigt werden
missen, um das implizite so-

wie explizite Wissen iiber den
Kunden allen Mitarbeitern zur
Verfiigung zu stellen. Um den
Kunden zu zeigen, dass dies
nicht nur von hoher Relevanz
fir das Unternehmen ist, sollte
versucht werden den Kunden
zu vermitteln, dass dem An-
bieter viel an einer optimierten
Beratung und der Zufrieden-
heit der Kunden liegt und
hierbei die positiven Aspekte
der Kundenkenntnis hervorzu-
heben.
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Der Drogeriemarkt in der Selbstmedikation -

Gefahr fur die Offizin-Apotheke?

Catherine Holtgrafe & Joachim Zentes

Der Selbstmedikation wird langfristig eine weiterhin hohe Relevanz im deutschen Gesundheits-
markt attestiert. Vielfaltige Rahmenbedingungen haben in den letzten Jahren jedoch zu einer neuen
Wettbewerbssituation im Selbstmedikationsmarkt gefiihrt. Der nachfolgende Beitrag diskutiert auf
Basis einer aktuellen empirischen Untersuchung des Instituts fiir Handel & Internationales Marke-
ting (H.I.MA.) der Universitdt des Saarlandes, wie sich das Einkaufsverhalten von Konsumenten
hinsichtlich rezeptfreier Arzneimittel verdndert hat und welche Stellung der Drogeriemarkt als un-
konventionelle Arzneimittelbezugsquelle einnimmt.

Einleitung

In den letzten Jahren sind die
Gesundheitsausgaben in Deutsch-
land kontinuierlich gestiegen.
Den aktuellen Daten zu Folge
wurden 2009 insgesamt 11,6 %
des BIP im Gesundheitssektor
erwirtschaftet (Statistisches Bun-
desamt Deutschland 2011). Be-
gleitet wurde die zunehmende
,,Finanzkrise des Gesundheitswe-
sen” durch vielfiltige Reformen
zur Kostenddmpfung. Somit hat
sich der Gesundheitsmarkt in den
vergangenen Jahren nicht nur zu
einem der wichtigsten, sondern
gleichzeitig auch wandlungsfa-
higsten und dynamischsten Méark-
te in Deutschland entwickelt.

Der Selbstmedikationsmarkt
nimmt dabei, bei Betrachtung des
Umesatzes in Hohe von 6 Mrd.

EUR im Jahr 2010, d.h. 15 % des
gesamten Arznei- und Gesund-
heitsmittelmarktes, eine nur un-
tergeordnete Rolle ein. Im Ge-
gensatz hierzu unterstreicht die
Anzahl der verkauften Packungen
zur Selbstmedikation (ca. die
Halfte der insgesamt im Arznei-
und Gesundheitsmittelmarkt ab-
gegebenen Packungen) jedoch die
hohe Relevanz dieses Teilmarktes
(The Nielsen Company 2010).
Obwohl saisonale Einfliisse (z.B.
ausbleibende Grippewellen) und
konjunkturelle Faktoren kurzfris-
tig immer wieder zu Umsatz-
schwankungen fiithren, wird dem
Selbstmedikationsmarkt langftis-
tig eine weiterhin hohe Bedeu-
tung im Gesundheitsmarkt
Deutschlands zugesprochen.

Der Selbstmedikations-
markt in Deutschland

Unter Selbstmedikation werden
eigenverantwortliche MaB3nahmen
mit rezeptfreien (sog. ,,over-the-
counter”, OTC) Arzneimitteln,
d.h. ohne érztliche Verordnung,
verstanden, die der Erhaltung der
Gesundheit und der Behandlung
von leichten Beschwerden und
Befindlichkeitsstorungen dienen
sollen und auf eigene Rechnung
des Verbrauchers getitigt werden
(BAH 20009, S. 2). Dabei konnen
die rezeptfreien Arzneimittel nach
ihrem Vertriebsweg grundsétzlich
in apothekenpflichtige und frei-
verkdufliche Arzneimittel diffe-
renziert werden. Seit 2004 wer-
ben im erst genannten Teilmarkt
Internet-/Versandapotheken um
die Gunst des Kunden und konn-
ten sich zwischenzeitlich als eine
alternative Bezugsquelle fiir re-
zeptfreie Medikamente im Ver-
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fiir Handel & Internationales Marketing (H.I.MA.) der Universitidt des Saarlan-
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gleich zur Offizin-Apotheke etab-
lieren. Im Markt freiverkauflicher
Arzneimittel konkurrieren bereits
seit geraumer Zeit unterschiedli-
che Betriebstypen des Einzelhan-
dels mit der stationdren Apothe-
ke, so u.a. Drogeriemairkte, Su-
per- und Verbrauchermairkte,
Warenhéuser, Lebensmittel-
Discounter und Reformhéuser.
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Daneben vertreiben einige Her-
steller von Arzneimitteln und
Gesundheitsprodukten ihre Prépa-
rate per Direktvertrieb iiber eige-
ne Online-Shops, z.B. Kneipp,
oder kooperieren mit ausgewéhl-
ten Anbietern, z.B. Abtei mit
Amazon, shop-apotheke oder den
Online-Plattformen von Ross-
mann und Schlecker.

Die hohe Akzeptanz derartiger
alternativer Bezugsquellen ist
nicht zuletzt auf das steigende
Gesundheitsbewusstsein der deut-
schen Bevdlkerung zuriickzufiih-
ren, mit der auch eine groBere
Bereitschaft zu Eigenverantwor-
tung hinsichtlich der Gesundheit
einhergeht.

Die Stellung des
Drogeriemarktes im
Selbstmedikationsmarkt

Dem Drogeriemarkt wird im Ver-
gleich zu anderen Betriebstypen,
auBler den Offizin-Apotheken, das
hoéchste Vertrauen geschenkt.
Dies bestitigte sich auch im
Rahmen einer deutschlandweiten

B Apotheke  ®Internet

100 %

Drogeriemarkt

empirischen Untersuchung des
H.ILMA., bei der 567 Konsumen-
ten ab 16 Jahren zu ihrem Infor-
mations- und Einkaufsverhalten
hinsichtlich rezeptfreier Arznei-
mittel befragt wurden. Dabei ga-
ben ca. 35 % der Konsumenten
an, mindestens 25 % ihrer Ausga-
ben fiir freiverkédufliche Arznei-
mittel in einem Drogeriemarkt zu
tétigen.

Wihrend die Indikationsbereiche
»Schmerzen und ,,Allergien
weiterhin dominante OTC-Felder
der Offizin-Apotheke darstellen,
dient der Drogeriemarkt insbe-
sondere als Anlaufstelle bei ge-
sundheitlichen Beschwerden wie
Erkaltungen, Haut- und Sportver-
letzungen sowie wie bei Mangel-
erscheinungen und Bedarf an
Vitamin- und Mineralpriparaten
(siche Abb. 1).Dieser Nachfrage
begegnen fiihrende Akteure im
Drogeriemarkt mit dem Angebot
von apothekenexklusiven Produk-
ten, d.h. Préparate, die rein recht-
lich nicht an die Apotheke ge-
bunden sind, jedoch bisher von
Herstellern nur diesem Vertriebs-

u Supermarkt Discounter

u Verbrauchermarkt/SB-Warenhaus

kanal zuginglich gemacht wur-
den. So kann der Verbraucher
Markenprodukte wie Wick,
Floradix oder Magnesium Verla
in Drogeriemérkten von Miiller
erwerben. Rossmann vermarktet
unter dem Claim ,,Gesundheit
Plus® in 300 der 1.400 Filialen
insgesamt 60 apothekenexklusive
Produktlinien. Auch dm testete
bereits 2010 den Verkauf apothe-
kenexklusiver Préiparate in aus-
gewihlten Filialen. Daneben sind
die vier Gréften der Branchen
jeweils mit Eigenmarken auf dem
Markt présent. In unterschiedli-
cher Breite und Tiefe erstrecken
sich hier die Produkte {iber die
Indikationsgebiete Herz/Kreis-
lauf/Cholesterin bis hin zu Erkal-
tung. Detaillierte Informationen
werden entweder im Rahmen der
eigenen Online-Shops oder auf
gesonderten Homepages der Ei-
genmarken (z.B. dm: Das Gesun-
de Plus) dem Kunden offeriert.
Grundsatzlich ist somit die Ver-
sorgung mit apothekenalternati-
ven Produkten in bestimmten
Indikationsbereichen bereits heute
moglich. Auf Grund der rechtli-

m Kaufhaus
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Informationen zur Stichprobe:
*n=531

« Antwort nur von Personen, die freiverkaufliche Arzneimittel in der jeweiligen Indikation kaufen

* Mehrfachnennungen méglich

Quelle: LebensmittelPraxis/Innofact AG 2005, S. 18.

Abbildung 1: OTC-Arzneimittel-K&ufe nach Indikationsbereichen und Be- bzw. Vertriebstypen



chen Rahmenbedingungen, die
den Vertrieb bestimmter rezept-
freier Arzneimittel an die Apo-
theke binden, sind die Drogerie-
markte in ihren Aktivitdten auf
dem Arzneimittelmarkt jedoch
weiterhin limitiert.

Die Kooperation mit ausgewéhl-
ten Versandapotheken, wie sie
beispielsweise im Fall von Miiller
oder Rossmann mit mycare bzw.
DocMorris zu beobachten ist,
stellt dabei nur einen ersten
Schritt in Richtung Eroberung des
Gesundheitsmarktes dar. Erwei-
ternd zu der, seit 2004 existieren-
den, urspriinglichen Kooperation
von dm mit der Europa Apotheek
Venlo, werden seit August 2007
in ausgewéhlten Markten sog.
Pick-up-Systeme angeboten, die
einen Bestell- und Abholservice
fiir freiverkédufliche und apothe-
kenpflichtige Arzneimittel umfas-
sen. Schlecker dagegen betreibt
eine eigene Versandapotheke fiir
den Vertrieb von rezeptfreien
Arzneimitteln und sonstigen
Gesundheitsprodukten, u.a. auch
der Eigenmarke Vitalsana (siehe
Abb. 2).

Darstellung ausgewdhl-
ter Ergebnisse der Studie

Grundsatzlich zeigte sich im
Rahmen der empirischen Unter-
suchung des H.I.MA., dass die
zunehmende Liberalisierung des
Arzneimittelmarktes fiir die
Respondenten mitunter zu ver-
schwimmenden Grenzen einzel-
ner Einkaufskanile fithrt. Zudem
ist das so genannte ,,Cross-
Format-Shopping* im Sinne einer
parallelen Nutzung mehrerer Be-
und Vertriebstypen zum Kauf
einer bestimmten Produktkatego-
rie (Wang/Bezawada/Tsai 2010,
S. 220) auch kennzeichnend fiir
den Selbstmedikationsmarkt. So
wird die Apotheke sowohl bei
apothekenpflichtigen als auch
freiverkduflichen Arzneimitteln
(noch) als primérer Einkaufskanal
durch die Respondenten genutzt,
jedoch mehr als ein Viertel der
Befragten tétigen bereits einen
Teil ihrer Ausgaben fiir diese
Arzneimittel in Internet-/Ver-
sandapotheken. Unabhéngig von
der berichteten monatlichen Aus-
gabenhohe fiir freiverkdufliche
Arzneimittel (im Durchschnitt ca.

5-10 EUR) dient ihnen der Dro-
geriemarkt dabei vergleichsweise
stark als Einkaufskanal fiir frei-
verkdufliche Arzneimittel. Ca.

14 % der Befragten gaben sogar
an, mehr als 50 % ihrer Ausgaben
in diesem Einkaufskanal zu titi-
gen. Obwohl den Frauen im All-
gemeinen eine hohe Affinitit zur
Nutzung von Drogeriemarkten
zugesprochen wird, unterschied
sich die Ausgabenverteilung hin-
sichtlich freiverkduflicher Arz-
neimittel im Drogeriemarkt nicht
wesentlich zwischen den ménnli-
chen und weiblichen Respon-
denten. Gleichzeitig konnten die
oftmals in der Literatur postulier-
ten vergleichsweise hoheren Aus-
gaben der Frauen fiir Gesund-
heitsprodukte in dieser Studie
nicht bestatigt werden. So zeigte
sich auch hier eine analoge Ver-
teilung der Ausgaben sowohl fiir
rezeptfreie apothekenpflichtige
als auch freiverkdufliche Arznei-
mittel.

Hinsichtlich der zwischenzeitlich
relativ weit verbreiteten Bestell-
und Abholstellen fiir Arzneimit-
tel, insbesondere in dm
Drogeriemirkten, ergab sich in

///l 24 |
,@dm~ EEDXTE] | ROSSMANN | ] Miiller
B\ —— )
Apothekenexklusives | Pilotprojektim Méarz Nicht bekannt ,Gesundheit-Plus” ,Bekannt aus |hrer
Sortiment 2010, seither keine e Apotheke®
weitere Ausweitung P ————
bekannt o IDHEITPLUS* a@»
Versandapotheke Kooperation, inkl. Eigene Kooperation Kooperation
Pick-up-Stellen in Versandapotheke fiir
Filialen rezeptfreie
Arzneimittel und DocMorris | fRYCare-,
Pharma Gesundheitsprodukte Meine =ue Apotheke Mersandapotniske
§ SpotREek Punkt
Eigenmarke fir
Gesundheitsprodukte DAS A s
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Abbildung 2: ,,Gesundheitsangebot" der fUhrenden Drogeriemarktketten im Vergleich



der Studie nur eine geringe Nut-
zungshiufigkeit. Lediglich ca.

5 % der Teilnehmer nutzen diese
Pick-ups gelegentlich fiir den
Bezug von rezeptfreien, apothe-
kenpflichtigen Arzneimitteln.
Gleichzeitig muss jedoch darauf
verwiesen werden, dass die Nut-
zung dieser Bezugsquellen fiir
rezeptpflichtige Arzneimittel
nicht weiter gehend untersucht
wurde.

Zu den Griinden fiir die hohe
Akzeptanz der Drogeriemarkte
als Anlaufstelle bei leichten Be-
schwerden oder einem bestimm-
ten Vorsorgevorhaben sind die
zunehmende Kompetenz sowie
die Sortimentsbreite dieser im
Bereich Gesundheit zu zédhlen.
Das Angebot von Eigenmarken
oder die Kooperation mit Ver-
sandapotheken macht es fiir den
Konsumenten mdglich, die Apo-
theke bei verschiedenen Indikati-
onen durch den Drogeriemarkt zu
ersetzen. Forderlich fiir den Er-
folg der Drogeriemérkte ist dabei
die Tatsache, dass das subjektive
Wissen iiber Arzneimittel durch
ein hoheres Gesundheitsbewusst-
sein sowie vielfaltige Informati-
onsmoglichkeiten, z.B. im Inter-
net, in der Zukunft voraussicht-
lich zunehmen wird. Dies kann
sich entweder in einer abnehmen-
den Inanspruchnahme von Bera-
tung und somit einer gegebenen-
falls zunehmenden Nutzung von
unkonventionellen Arzneimittel-
bezugsquellen oder in einem er-
hohten Anspruch an die professi-
onelle Beratung durch den Apo-
theker niederschlagen (Mahr/
Rossmy 2009, S. 171). In diesem
Zusammenhang konnte in der
Studie bestétigt werden, dass
Teilnehmer mit einer Préiferenz
fiir das Internet als Informations-
quelle hinsichtlich rezeptfreier
Arzneimittel, eine hohere Affini-

tit zu dem Drogeriemarkt als
Einkaufskanal zeigen und dem-
nach eher bereit sind, auf die pro-
fessionelle Beratung in einer
Offizin-Apotheke zu verzichten.

Ausblick

Die gesetzlichen Anderungen der
vergangen Jahre, darunter das
GMGQG, das ,,dm-Urteil* iiber die
Erlaubnis der Pick-up-Stellen, das
AVWG und zuletzt das AMNOG
haben die Wettbewerbssituation
im Selbstmedikationsmarkt ver-
scharft. Damit einhergehend
steigt fiir die Offizin-Apotheke
die relative Bedeutung des OTC-
Segments u.a. auf Grund geringe-
rer Gewinnmargen im verschrei-
bungspflichtigen Arzneimittelbe-
reich. Gleichzeitig optimieren
Drogeriemirkte ihr Angebot an
Gesundheitsprodukten und arbei-
ten mit Spezialisten dieser Bran-
che zusammen, um den Selbst-
medikationsmarkt fiir sich zu
erschlieBen. Unter den aufgezeig-
ten Entwicklungen im Gesund-
heitsmarkt kann daher auch zu-
kiinftig von einer hohen Relevanz
des Drogeriemarktes als Bezugs-
quelle fiir rezeptfreie Arzneimittel
ausgegangen werden.

Um langfristig am Markt erfolg-
reich zu sein, gilt es grundséatzlich
fiir Unternehmen, potenzielle
Strategiednderungen auf Grund
sich stidndig verdndernder Rah-
menbedingungen permanent ab-
zuwigen (Zentes/Kolb/Rittin-

ger 2010, S. 235). Fiir die Offi-
zin-Apotheke stellt es daher eine
wesentliche Herausforderung dar,
ihre Stellung im OTC- bzw.
Selbstmedikationsmarkt zu be-
haupten, etwaige Potenziale, die
sich bspw. durch die steigende
Verbreitung und Nutzung des
Internet ergeben, zu erkennen
und, vor dem Hintergrund der

langfristigen Befriedigung von
Kundenbediirfnissen, zukiinftig
fiir sich zu nutzen (z.B. durch
Betrieb einer Internetapotheke
oder einer Gesundheitsinformati-
onsplattform).
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Multi-Channel-Strategien fur Verbundgruppen:
Strategien und Optionen

Dirk Morschett

Dass Online-Handel in fast allen Warengruppen in hohem Tempo an Marktanteilen gewinnt,
braucht heute nicht mehr betont zu werden. Auch zdgerliche Handelsunternehmen haben mittler-
weile erkannt, dass diese Entwicklung so bedeutend geworden ist, dass man sich diesem Vertriebs-
kanal nicht mehr verschlieBen kann. In den letzten Jahren und Monaten sind die wichtigsten Filia-
listen des Handels mit eigenen Online-Shops aktiv geworden. Demgegentiber verhalten sich Ver-
bundgruppen héufig noch passiv bzw. reaktiv. Die Griinde sind verstindlich, aber die systeminhi-
renten Probleme von Verbundgruppen beim Thema Online-Handel werden durch Abwarten nicht

geldst.

Relevanz des Online-
Handels

Nach der neuesten ARD/ZDF-
Online-Studie nutzen fast 75 Pro-
zent der deutschen Bevdlkerung
heute das Internet — das sind iiber
50 Millionen Menschen. Und es
wird auch intensiv im Internet
eingekauft: Nach Schitzungen
des HDE werden die B2C-
Umsiétze des Online-Handels in
Deutschland in 2011 etwa 26
Mrd. EUR erreichen. In einzelnen
Branchen erzielt der Online-
Handel bereits 20% Marktanteil.

Und neben den sog. Pure Playern
— wie Amazon, Zalando und
Zooplus — sind mittlerweile auch
die Filialisten des Handels in den
Online-Handel eingestiegen, da es
nicht ldnger akzeptabel war, sich
dieses Umsatzpotenzial entgehen
zu lassen.

Hiirden fiir Verbund-
gruppen

In Bezug auf Verbundgruppen
konstatierte das Handelsblatt al-
lerdings schon vor {iber zehn Jah-
ren, gestiitzt auf eine Studie des
ZGV, dass diese beim E-Business
zogerten (,,Verbundgruppen z6-
gern beim E-Business®, Handels-
blatt vom 26.06.2001). Und diese
Tatsache hat sich — leider — bis
heute nicht wesentlich gedndert.
Relativ wenig Verbundgruppen
bieten bislang iiberhaupt ihren
Kunden Online-Shops an. Damit
entgeht den Verbundgruppen ein
immer groferer Anteil des Mark-
tes.

Die Hiirden sind offensichtlich.
So besteht ein enormes Konflikt-
potenzial zwischen Verbundgrup-
penzentrale und den Mitgliedern
vor Ort, falls die Zentrale tiber
einen Online-Shop tatsdchlich
relevante Umsétze erzielen wiir-
de, denn dieser wiirde potenziell

auch Umsétze der Mitglieder
kannibalisieren. Zudem stellt sich
die Frage der Preisgestaltung.
Online-Handel ist oftmals preis-
orientiert; wenn der Online-Shop
der Verbundgruppe lokale Preise
der Mitglieder unterbietet, irritiert
dies den Kunden und kénnte das
Mitglied unter Preisdruck brin-
gen.

Beispiele Media-Saturn
und OBI

Wihrend straff organisierte Filia-
listen hier weniger Probleme ha-
ben, zeigen die Beispiele dezent-
ral organisierter Filialsysteme
(wie Media-Saturn) oder auch
von Franchise-Systemen (wie
OBI), dass Multi-Channel-Handel
und Dezentralitit schwer mitei-
nander zu vereinbaren sind.

Bei Media-Markt hat man fast
zehn Jahre erfolglos Online-
Konzepte entwickelt, denn man
wollte nicht den Filialen (an de-
nen die lokalen Geschiftsfiithrer
beteiligt sind) Umsatz wegneh-
men und man wollte nicht in die

Univ.-Professor Dr. Dirk Morschett ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Internatio-
nales Management — Liebherr/Richemont Endowed Chair der Universitét
Fribourg/Schweiz.

dezentrale Preisgestaltung vor Ort
eingreifen, die einen kritischen
Erfolgsfaktor von Media-Saturn
darstellte. Die nun vor wenigen
Wochen realisierte Losung stellt
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einen Paradigmenwechsel dar und
eine (schrittweise) Abkehr von
der Dezentralitdt. Ein recht gro-
Bes Kernsortiment wird online
angeboten und die Preise in den
Filialen werden dem zentralen
Preis angepasst. Obwohl man
damit in den Léden auf Marge
verzichtet, entschied man sich fiir
diesen Schritt, denn die Umsatz-
anteile des Online-Handels in
dieser Branche wurden so grof,
dass man sich diese nicht weiter
entgehen lassen konnte.

Ein zweites Beispiel stellt OBI
dar: Obwohl die Franchise-
Nehmer vor Ort massiv protes-
tierten, weil die Etablierung eines
Online-Shops einen Eingriff in
ihre Marktgebiete bedeutet, und
obwohl sie sogar eine Klage ge-
gen die Franchise-Zentrale OBI
eingereicht haben, hat OBI es
gewagt, einen Online-Shop zu
lancieren. Denn, wie Sergio
Giroldi klargestellt hat: Es gibt
keine Alternative.

Filialisten und, abgestuft, auch
Franchise-Systeme sind dabei
immer noch wesentlich zentraler
organisiert als Verbundgruppen,
bei denen Widerstinde der Mit-
glieder weitaus mehr Einfluss
haben. Wie man am Beispiel von
EP: Electronic Partner sehen
kann, kann bei Verbundgruppen
der Widerstand der Mitglieder so
gro} werden, dass ein Online-
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Abbildung 1: Beispiele von Verbundgruppen mit Online-Aktivitaten

Shop sogar wieder geschlossen
werden muss.

Damit miissen Verbundgruppen
heute den Spagat schaffen, einer-
seits nicht vollkommen den An-
schluss an dramatische Markt-
umwiélzungen zu verlieren und
andererseits die legitimen Beden-
ken ihrer Mitglieder nicht zu ver-
nachldssigen.

Bereitstellung attrakti-
ver Features fiir die On-
line-Shops der Mitglie-
der

Wenn eine geniigend groflie An-
zahl von Verbundgruppen-
Mitgliedern selbst aktiv ist und
selbst in den Online-Handel ein-
steigt, dann kann sich eine Verb-
rundgruppe auf ihre traditionelle
Aufgabe zurlickziehen und Unter-
stiitzung leisten.

Denn die Kundenanforderungen,
die heute an Online-Héndler ge-
stellt werden, sind mittlerweile
enorm. Die Erwartungshaltung
wird durch professionelle Global
Player wie Amazon geprégt; der
Kunde erwartet nicht einfach
einen Online-Shop, stattdessen
werden vielfiltige, zeitgemale
und dynamische Online-Services.
Planungs-Tools, Beratungsange-
bote, Anleitungsvideos, etc., zur
Norm. Produkte miissen multi-
medial prasentiert werden, hoch-

und den groBen Filialisten findet
und selten bei Verbundgruppen.

Daher benétigen Verbundgrup-
pen-Mitglieder, um Online-
Handel professionell umzusetzen,
in jedem Fall die Unterstiitzung
durch eine starke Zentrale. Diese
kann zentral attraktive Features
fiir die Online-Shops der einzel-
nen Mitglieder entwickeln und
diesen zur Verfiigung stellen.
Haufig ist es hier auch notwendig,
Lieferanten einzubinden. Auch
hierfiir geht ein Mitglied sinn-
vollerweise iiber seine Zentrale,
die mit den Lieferanten dartiber
verhandeln kdnnen.

Mit innovativen Tools kann man
die Online-Shops der Mitglieder
bereichern, was der Gruppe einen
wichtigen Vorsprung vor der
Konkurrenz sichern kann. Und
fiir die Mitglieder dafiir zu sor-
gen, dass man attraktive Online-
Shops realisieren kann und dass
die Lieferanten Marketingunter-
stiitzung fiir das Online-
Marketing oder den Online-
Handel der Mitglieder bringen,
wird kiinftig eine immer wichti-
gere Aufgabe von Verbundgrup-
pen, die zudem vollkommen kon-
fliktfrei ist.

Diese Option setzt allerdings
voraus, dass die Mitglieder Onli-
ne-Shops etablieren. Auch hierbei
kann die Verbundgruppenzentrale
Unterstiitzung leisten.

Bereitstellung von Onli-
ne-Shops fiir die Mitglie-
der

Einige Verbundgruppen bieten
mittlerweile ihren Mitgliedern
Online-Shops an, die diese dann
selbst einsetzen konnen. Bei-
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spiclsweise bietet die KATAG als
Teil ihres modularen E-Com-
merce-Baukastens Online-Shops
an. KATAG-Partner konnen ei-
nen modernen und leistungsfahi-
gen Online-Shop bekommen, der
unter dem Namen des KATAG-
Partners firmiert. Da der Online-
Shop zentral entwickelt wurde,
sind die Kosten fiir die teilneh-
menden Partner gering.

Ahnlich gehen in der Mébel-
Branche die Garant-Mdobel-
Gruppe und Einrichtungspartner-
ring VME vor.

Online-Shop der Ver-
bundgruppe mit Liefe-
rung iiber die Mitglieder

Andere Verbundgruppen unter-
halten zentrale Online-Shops,
wobei letztlich das Mitglied fiir
die Leistung verantwortlich
bleibt.

Handwerkzeug
< Liste laschen

Fiir Bestellung und Auskiinfte:
24h-Service-Hotline

0180/503 00 03

hagebau.de und BEST WESTERN
schicken Sie in den Urlaub!

Abbildung 2: Hagebaumarkt als einer der Online-Pioniere unter den
Verbundgruppen

Beispielsweise zeigt der Online-
Shop von Euronics zwar das Sor-
timent und Preise an, aber der
Bestellvorgang endet bei einem
Euronics-Mitglied, der an den
Online-Shop angeschlossen ist.
Das Mitglied ist schlieBlich fiir
die Lieferung zusténdig; der
Kunde kann jedoch selbst wihlen,
bei wem er kaufen will.

In dhnlicher Form bietet die
Spielwaren-Verbundgruppe
VEDES einen zentralen Online-
Shop an. Die Bestellung erfolgt
beim Online-Shop, aber die Be-
lieferung erfolgt in Zusammenar-
beit mit dem Héndler vor Ort.
VEDES-Mitglieder konnen ange-
ben, ob sie sich fiir eine bestimm-
te Bestellung interessieren, es
wird ein Fachhéndler ausgesucht,
der die Ware, die bestellt wurde,
vorratig hat und am nichsten
beim Kunden vor Ort ist. Dieser
Fachhéndler tibergibt dann die
Ware einem Logistikdienstleister

Zentraler Online-Shop
der Verbundgruppe
mit zentraler Logistik

Eine derartige, dezentrale Ab-
wicklung hat jedoch ihre Gren-
zen. In einigen Branchen, so
Elektronik, und in einem Wett-
bewerbsumfeld im Online-
Handel, das zunehmend preis-
aggressiv agiert und das daher
absolute Effizienz und eine
hohe Liefergeschwindigkeit
erfordert, ist es langfristig ver-
mutlich nicht hinreichend leis-
tungsfihig.

Die Moglichkeit, preisaggres-
siv vorzugehen, attraktive Ak-
tionen anzubieten, schnell auf
Konkurrenzaktivititen reagie-
ren zu konnen und die Not-
wendigkeit, Logistikkosten zu
minimieren wird vermutlich
zumindest in einigen Branchen
dazu fiihren, dass zentrale Online-
Shops mit einer zentralen Logis-
tik die einzige Moglichkeit ist, im
Online-Handel konkurrenzfahig
Zu sein.

Ein Beispiel fiir einen Online-
Shop einer Verbundgruppe, der
seit langem zentral gefiihrt wird,
ist der Online-Shop von Hagebau,
der in einem Joint-Venture mit
Otto realisiert wurde.

Obwohl ein zentraler Online-
Shop einer Verbrundgruppe si-
cherlich nicht konfliktfrei ist, ist
es nicht hinnehmbar, auf einem
Markt, der langfristig in vielen
Branchen 20-30 Prozent Umsatz-
anteil einnehmen wird, nicht aktiv
mitspielen zu konnen.

Andererseits ist es legitim, dass
die Verbundgruppen-Mitglieder
nicht ohne Weiteres zulassen,
wenn die Zentrale ihre Umsitze
zum Teil kannibalisiert. Aber es
wird mittlerweile allen klar, dass



die Umsétze des stationdren Han-
dels in bestimmten Warengrup-
pen zu einem nicht unerheblichen
Teil in den Online-Kanal abwan-
dern — und dann ist es eben im-
mer noch besser, wenn die eigene
Zentrale iiber den zentralen Onli-
ne-Shop die stationdren Umsétze
kannibalisiert als wenn dies Kon-
kurrenten tun.

Was hierfiir notwendig ist, ist ein
entsprechendes Kompensations-
System. Im einfachsten Fall ist
dies eine Umsatzbeteiligung, bei
dem Verbundgruppenmitglieder
an den Online-Umsétzen beteiligt
werden. Beispielsweise fiihrt die
KATAG — neben den bereits er-
wihnten Online-Shops fiir die
Partner — auch zwei zentrale On-
line-Shops fiir zwei Fashion-
Eigenmarken ein. KATAG-
Partner konnen sich an diesem
Shop beteiligen und werden dann
an den Umsétzen in ihrem PLZ-
Gebiet beteiligt.

Eine solche Beteiligung ist nicht
nur zur Vermeidung von Konflik-
ten angeraten, sondern sie ist auch
O6konomisch legitim. Immerhin
prasentiert das Mitglied vor Ort
den Konsumenten das Sortiment
in seiner Ausstellung, bewirbt das
Sortiment und ermoglicht damit
oft erst das Markenimage, das
letztlich zum Online-Kauf fiihrt.

Dartiber hinaus kann man tiber
eine solche Beteiligung der Mit-
glieder vor Ort auch einen Anreiz
fiir Cross-Channel-Prozesse
schaffen. Denn solche Prozesse,
die im letzten Retailing and Con-
sumer Goods Marketing Newslet-
ter ausfiihrlich beschrieben wur-
den, werden nur funktionieren,
wenn das Mitglied vor Ort dazu
auch einen finanziellen Anreiz
hat. So kdnnen Leistungen zur
Forderung des Online-Shops und
zur Verkniipfung des Online-
Shops mit dem eigenen Ladenge-
schift detailliert aufgelistet und
honoriert werden. Beispielsweise

strebt die KATAG mittelfristig
an, dass die Partner vor Ort Re-
touren zuriicknehmen von Pro-
dukten, die online gekauft wur-
den. Héndler vor Ort sollen Onli-
ne-Terminals in ihren Laden auf-
stellen, an denen bestellt werden
kann. Und auch die Abholung
von Bestellungen in der Filiale
soll ermdglicht werden. Neben
einer hoheren Umsatzbeteiligung
an den Online-Umsétzen bieten
intelligent aufgebaute Cross-
Channel-Prozesse auch die Mog-
lichkeit fiir das Verbundgruppen-
Mitglied, zusitzlich profitieren zu
konnen. Durch die Abholung
online bestellter Ware im Laden
entsteht zusitzliche Frequenz.
Erste Erfahrungen mit der Laden-
abholung bei Filialisten haben
belegt, dass zahlreiche Kunden
bei der Abholung auch noch wei-
tere Produkte einkaufen. Und
auch die Retourenannahme kann
zu Umsatzzuwéchsen fiihren,
wenn der Kunde z.B. bei dieser
Gelegenheit andere Kleidungsstii-
cke anprobiert und kauft.

Eine andere Variante ist, wenn
nicht die Zentrale direkt als Onli-
ne-Héandler aktiv wird, sondern
eine separate Gesellschaft fiir den
Online-Shop gegriindet wird, an
der sich die Mitglieder beteiligen
konnen. Diese Gesellschaft be-
treibt dann den Online-Handel
und ihre Gewinne werden an die
Gesellschafter ausschiittet. Dies
hat den Vorteil der Freiwilligkeit,
stellt aber zugleich den ,,zentra-
len Online-Shop auf eine breite-
re Unterstlitzungsbasis.

Zusammenfassung und
Ausblick

Online-Handel durch Verbund-
gruppen kommt nur sehr schwer-
féllig voran, weil systemimma-
nente Probleme — namlich die
Interessenkonflikte der Verbund-
gruppe insgesamt und einzelner
Héndler vor Ort — seit langem

hier effiziente Losungen verhin-
dern.

Es muss aber betont werden, dass
nicht in allen Branchen und allen
Warengruppen eine Dringlichkeit
besteht. Die Nachteile des Onli-
ne-Shops, u.a. nationale Preis-
transparenz und Konkurrenz, sind
nicht zu unterschétzen.

Allerdings ist der Online-Handel
in vielen Branchen bereits so
stark geworden, dass es nicht
mehr langer hinnehmbar ist, auf
diese Umsitze zu verzichten.
Welche Warengruppen dies sind,
kann man einfach an den Umsét-
zen des Online-Handels nach
Warengruppen ablesen. Sehr
niedrige Online-Umsétze in be-
stimmten Warengruppen sollte
man eher nicht als ,,Potenzial®,
sondern eher als fehlende Eig-
nung fiir das Online-Geschift
interpretieren.

In den Online-affinen Waren-
gruppen haben Filialsysteme aber
heute schon in vielen Branchen
beim Online-Handel die Nase
vorn; Verbundgruppen miissen
sich enorm beeilen, damit der
Vorsprung nicht uneinholbar
wird.

In diesem Beitrag wurden einige
Losungsansitze priasentiert, damit
man den Anschluss nicht ver-
passt. Die Realisierung setzt eine
intensive Kommunikation mit den
Mitgliedern voraus iiber die Not-
wendigkeit und die Ziele und
zugleich eine hohe Transparenz,
damit den Mitgliedern bewusst
ist, dass eine Umgehung des
Handels vor Ort nicht das Ziel ist.
Intelligente Vergiitungssysteme
werden notwendig sein, um die
Akzeptanz zentraler Losungen zu
erreichen.



China-Spezial: Kundenbewertung auslandischer vs.
lokaler Handelsunternehmen

Bernhard Swoboda & Karin Pennemann

China ist bekanntlich der zweitgrofSte Handelsmarkt in Asien und zugleich derjenige mit dem grof3-
ten jahrlichen Marktwachstum. Einige europdische Handelsunternehmen — wenngleich wenige
deutsche — sind dort aktiv; sie stehen in Konkurrenz einerseits zu lokalen und andererseits zu asiati-
schen, ebenfalls auslédndischen Anbietern. Dieser Beitrag ermoglicht einen Einblick, (1) in die Be-
kanntheit und (2) in die Bewertung der drei Gruppen von (funktionalen) Handelsunternehmen
(westliche, asiatische und chinesische) und zwar in drei Branchen (Grocery, Fashion und Fastfood).

Einfithrung

Das Reich der Mitte ist beson-
ders: Viele auslidndische Han-
delsunternehmen betraten das
Land vor tiber einer Dekade,
einige haben das Engagement
wieder aufgegeben (so OBI
oder Carrefour mit der Ver-
triebsschiene Supermérkte),
einige haben aktuelle Probleme
mit unlauteren Praktiken (so
Wal-Mart) und in einigen Bran-
chen mutieren Hersteller zu
institutionellen Handlern (so
Boss, der die indirekte zuguns-
ten der direkten Distribution mit
eigenen Liden aufgab).

Unzweifelhaft ist der chinesi-
sche Markt ebenso faszinierend
wie zugleich kulturell, poli-
tisch-rechtlich und wettbe-
werbsméfig nicht unproblema-
tisch. Vor allem hat aber die
wachsende Chinesische Mittel-
schicht immer mehr die Mog-
lichkeit zwischen verschiede-
nen Anbietern zu vergleichen

und diese zu wihlen. Spannen-
der ist somit der bisher kaum
bekannte Blick auf die Bewer-
tung von Handelsunternehmen
durch chinesische Haushalte.
Spannend ist zudem die Frage,
wie dies im lokalen Wettbe-
werb westlicher Unternehmen,
mit lokalen chinesischen und
mit anderen asiatischen Unter-
nehmen stehen.

Sind alle gleich wichtig im
Evoked-Set der chinesischen
Haushalte und stehen eigent-
lich die Westeuropéer fiir eine
iiberlegene Qualitit, aber einen
hoheren Preis und werden ver-
starkt den Lokalen bevorzugt,
oder eben nicht?

Datenbasis der China-
Studie

Dieser Studie liegt eine vom
Lehrstuhl fiir Marketing &
Handel der Universitét Trier
konzipierte und durch das
chinesische Statistische Bun-

desamt durchgefiihrte Befra-
gung von Haushalten zugrun-
de:

e Die Auswahl von Stidten
fiir die Befragung miindete
in der Wahl von Peking,
Shanghai und Chengdu.

e Es wurde eine homogene
Zielgruppe fokussiert, so
kaufkriftige Kunden zwi-
schen 18-45 Jahren. Diese
wurde anhand von chinesi-
schen Amtsdaten quotiert.
Nach einer Schulung der
Interviewer durch uns er-
folgte eine Befragung von
Haushalten.

e Ausgewihlt wurden je
zwOlf Unternehmen pro
Branche, vier westliche
(W), vier asiatische (A)
und vier chinesische (C).
Dies erfolgte in einem
mehrstufigen Pre-Test. Alle
Unternehmen betreiben ei-
gene Liden in den Stidten.

e Auch das Befragungsde-
sign erwies sich in einem
Pre-Test als zuverldssiges
Erhebungsinstrument fiir

Univ.-Professor Dr. Prof. h.c. Bernhard Swoboda ist Inhaber der Professur
fiir Marketing & Handel der Universitét Trier.

die ausgewdhlten Proban-
den und Stadte.

Dipl.-Kffr. Karin Pennemann ist Wissenschaftliche Mitarbeiterin an dieser
Professur.



Nachfolgend werden zwei
Ergebnisebenen prisentiert,
namlich die Bekanntheit der
Unternehmen in der Zielgruppe
sowie deren pauschale Bewer-
tung ausgerichtet am Bench-
mark.

Bekanntheit der Un-
ternehmen

Die Haushalte wurden
ungestiitzt und gestiitzt (d.h.
durch Vorlage von Logos) nach
der Bekanntheit der 36 Unter-
nehmen befragt, wobei dies in
drei ausgewihlten Branchen
erfolgte. Eine derartige Be-
kanntheit in verschiedenen
Léandern setzten uns bekannte
globale Industrieunternehmen
als Benchmark und zur Steue-
rung des ldnderspezifischen
Marketing ein. Abbildung 1
verdeutlicht branchenspezi-
fisch, dass jeweils ein westli-
ches Unternehmen das bekann-
teste im Sinne des Benchmarks
ist, vor seinen lokalen, chinesi-
schen und zugleich seinen asia-
tischen Wettbewerbern. In den
Branchen sieht dies wie folgt
aus:

e In ,Grocery* ist Carrefour
das bekannteste Unterneh-
men, knapp vor dem chine-
sische Konkurrent Hualian
und dem asiatischen Kon-
kurrenten RT-Mart.
Auchan und Wal-Mart lie-
gen eher im Mittelfeld und
Metro am Ende der Be-
kanntheitsliste.

e In,Fashion® ist mit Adidas
und Nike jedem bekannt,
gefolgt von Zara sowie den
chinesischen Héndlern Li
Ning und Anta.

e In, Fastfood” — amerikani-
sche Lehrbiicher zdhlen das
zu Service-Retailing — do-
minieren KFC und Mc
Donnalds vor dem chinesi-
schen Anbieter Jiu Jiu Ya.

Lebensmittel

Carrefour (W) 100%
Walmart (W) 1 86%
Metro (W) 1 73%
Auchan (W) 1 87%
Lotus (A) 1 78%
Taiping (A) 1 91%
RT-Mart (A) | 99%
Parkson (A) 1 84%

Century Mart (C)
Hualian (C)
Quick (C) 79%
Wangfujing (C

87%
89%

89%

Adidas (W) 100%
Nike (W) 1 100%
H&M (W) 1 71%

Zara (W) 1 90%

Mizuno (A 1 69%

E.Land (A 86%

59%

Bossini (A
LiNing (C
Anta (C

82%
86%

)
)
Giordano (A) | 79%
)
)
)

Stepwolves (C)
Younger(C 79%
Fastfood
KFC (W) 99%
McDonald's (W) 1 100%
Pizza Hut (W) 1 89%
Starbucks (W) 1 74%
Aijsen Rahmen (A) 1 1%
UBC Coffee (A) | 74%
Master Kong (A) 1 80%
Discos(A) 1 57%
South Beauty (C) 1
Little Sheep (C)
Daniang Dumpling (C)
JiudiuYa(C)

95%

W =westliche; A=asiatische, C =chinesische Untemehmen

Abbildung 1: Bekanntheit westlicher, asiatischer und chinesischer

Unternehmen als Benchmark (Haufigkeiten in %)




Die ,,starke Zustimmung* zur
Markenbekanntheit ist in Form
von Haufigkeiten (in %) be-
kannt und als Benchmark-Tool
konzipiert, ausgerichtet am
Spitzenreiter, der in den Bran-
chen ein westliches Unterneh-
men ist.

Bewertung der Unter-
nehmen

Die Bewertung von Unterneh-
men kann auf vielfachen Di-
mensionen basieren, so Quali-
tét, Preis, Sortiment usw. Ab-
bildung 2 ist auf zwei Aspekte
begrenzt:

e Wir wihlten ein Statement
zum ,,fairen und wettbe-
werbsfahigen* Preis, da ge-
rade westliche Unternchmen
im Ausland oft als innova-
tiv, qualitativ hochwertig,
zugleich aber teuer bewertet
werden.

e Die Zufriedenheit mit den
Unternehmen ist ein klassi-
scher Indikator, der hoch
korreliert ist mit der Kun-
denloyalitét oder der
Weiterempfehlungsbereit-
schaft, so dass es sich um
einen Pauschalerfolgsfaktor
handelt.

Die Ergebnisse zur Preiswahr-
nehmung sind interessant:

e In,Grocery“ werden westli-
che Unternehmen durchaus
als kompetitiv wahrgenom-
men, nicht teurer als die
chinesischen oder asiati-
schen Konkurrenten. Preis-
Leistungs-Fiihrer fiir die
Kunden ist RT-Mart, gefolgt
von Lotus, Carrefour und
Wal-Mart. Metro fallt hier
wie auch Auchan ab.

e In Fashion® sind die Wahr-
nehmungen der Preise zwi-
schen den westlichen und
den asiatischen und Unter-
nehmen deutlicher, da Zara,
H&M und das chinesische

Lebensmittel
Carrefour (W)
Walmart (W)
Metro (W)
Auchan (W)
Lotus (A)
Taiping (A)
RT-Mart (A)
Parkson (A)
Century Mart (C)
Hualian (C)
Quick (C)
Wangfujing (C
Fashion
Adidas (W)

Nike (W)

H&M (W)

Zara (W)

Mizuno (A)
E.Land (A)
Giordano (A)
Bossini(A)
LiNing (C)

Anta (C)
Stepwolves (C)
Younger(C
Fastfood
KFC (W)
McDonald's (W)
Pizza Hut (W)
Starbucks (W)
Aijsen Rahmen (A)
UBC Coffee (A)
Master Kong (A)
Discos(A)

South Beauty (C)
Little Sheep (C)
Daniang Dumpling (C)
JiuJdiuYa(C)

1=volle Ablehnung

6.3

6.5

7=volle Zustimmung

Preis-Leistung - Zufriedenheit

Abbildung 2: Bewertung der Preise (fair und wettbewerbsfahig)
und der Zufriedenheit mit westlichen, asiatischen und chinesi-

schen Unternehmen



Unternehmen Li Ning mit
den besten Preis-Leistungs-
Urteilen aufwarten. Die an-
deren folgen mit einigem
Abstand.

e In Fastfood” fillt dic Be-
wertung der Preisfairness
bei Starbucks signifikant
schlechter aus, als die der
anderen Anbieter. Ansons-
ten erscheint der Preis er-
neut nicht ein zentrales Dif-
ferenzierungsmerkmal bei
der Befragungsgruppe zu
sein.

Die Ergebnisse zur Zufrieden-
heit mit den Anbietern sind
hingegen durchwachsenes und
je nach Branche unterschied-
lich fiir westliche Handler:

e In,Grocery* werden die
meisten westliche Unter-
nehmen (mit Ausnahme von
Auchan) schlechter bewertet
als die lokalen, chinesischen
Unternehmen, zugleich aber
besser als die ausldndischen,
asiatischen Konkurrenten.

e In Fashion“ hingegen
schneiden die westlichen
Unternehmen am besten ab.
Adidas und mit Abstand Ni-
ke und Zara sind den loka-
len, chinesischen Unter-
nehmen deutlich und den
asiatischen, auslidndischen
Unternehmen sehr deutlich
iiberlegen.

e Auch in ,,Fastfood* sind die
Zufriedenheitsurteile zu den
westlichen Unternehmen
deutlich hoher als die Be-
wertungen fiir lokale, chine-

»Take-aways*

sische und asiatische, aus-
landische Unternehmen.
Lediglich Starbucks fallt
hier relativ deutlich ab und
liegt unter dem niedrigen
Niveau der asiatischen, aus-
ldndischen Unternehmen.

Fazit

Insgesamt impliziert die Studie,
dass westliche Unternehmen in
einem derart riesigen und at-
traktiven Markt gar nicht so
schlecht abschneiden, aus
Kundensicht. Sie sind bekannt
und die Kunden sind mit den
Anbietern oft sogar stirker
zufrieden als mit den lokalen,
chinesischen und vor allem den
anderen asiatischen, auslandi-
schen Wettbewerbern. Jedoch
sind einige Einschriankungen
zu formulieren.

Erstens bezichen sich diese
Urteile alleine auf die Ziel-
gruppe der vorliegenden Stu-
die, ndmlich der urbanen Be-
volkerung der ,,first“- und ,,se-
cond-tier” Stadte Chinas, die
jedoch Einblick in den Norden,
Osten und Stid-Westen geben.

Zweitens profilieren sich die
westlichen Unternehmen nicht
iiber einen fairen und wettbe-
werbsfahigen Preis, sondern
offensichtlich {iber andere
Marketinginstrumente oder
(Positionierungs-)Attribute wie
beispielsweise Sortiment oder
intangible Attribute wie Lay-
out.

Nichtsdestotrotz wurden hier
Ansatzpunkte fiir eine Bewer-
tung aus Kundensicht gegeben,
die wohl jedes der Unterneh-
men kennen und periodisch
testen sollte. Die dabei zu be-
antwortenden Fragen wiren:

e Spricht und kennt man be-
stimmte potentialreiche
Kundenzielgruppen, oder
herrscht ein Massenmarkt-
denken vor?

e Was sind charakteristische
Profilierungsmerkmale, die
iiber den Preis hinausgehen
und im Wettbewerb zur Pro-
filierung beim Kunden ge-
nutzt werden, d.h., welche
Facetten der Qualitit sind
es?

e Kann man als westliches
Unternehmen exakt diesen
Vorteil nutzen; d.h., stiitzt
die Kundenbewertung der
Unternehmen als global
oder europdisch die Positio-
nierung und den Erfolg po-
sitiv?

Letzteres erscheint besonders
interessant, denn der chinesi-
sche Konsument weil} exakt
um die Herkunft eines Hind-
lers und genau diese Herkunft
ist zundchst und generell ein
einzigartige differenzierende
Merkmal der westlichen Un-
ternehmen im Vergleich zu den
lokalen Unternehmen.

e [m schr attraktiven chinesischen Markt kennen die Verbraucher die westlichen Unternechmen gut, so dass die Be-
kanntheit weitgehend positiv ausféllt und westliche Unternehmen den Benchmark bilden.

e Die westlichen Unternehmen werden oft mit fairen und wettbewerbsfiahigen Preisen verbunden, oft stirker als die
asiatischen und chinesischen, also lokalen Wettbewerber.

e Dic Zufriedenheit chinesischer Verbraucher mit westeuropéischen, auslandischen Unternehmen ist hoher, je nach
Branche sehr viel hoher, als die Zufriedenheit mit lokalen, chinesischen und viel hoher als die Zufriedenheit mit
asiatischen, auslandischen Handelsunternehmen, was vielversprechend klingt.



Wahrnehmung und Akzeptanz von Online-
Shopping-Anwendungen bei mobilen Endgeraten

Hanna Schramme-Klein, Gerhard Wagner, Sascha Steinmann & Stefanie

Schniitchen

Durch die zunehmende Verbreitung von Smartphones und der damit einhergehenden vermehrten
Nutzung des mobilen Internets ist das mobile Online-Shopping verstérkt in das Interesse von Un-
ternehmen und Forschung geriickt. Im Gegensatz zum ,,traditionellen Online-Shopping, das grund-
sdtzlich dem Besuch der Internetseite eines Handlers gleichzusetzten ist, bestehen fiir mobile End-
gerite verschiedene Moglichkeiten, um ein Online-Shopping-System zu integrieren. Die Kenntnis,
welche Anwendungen existieren und wie diese durch die Konsumenten wahrgenommen werden, ist

sowohl fiir die Praxis als auch fiir die Wissenschaft von Relevanz.

Relevanz des Themas

Die mobile Internetnutzung
zeigt eine bis zu achtmal hohe-
re Wachstumsgeschwindigkeit
als die Verbreitung des statio-
niren Internet iiber Personal
Computer (PCs) in den neun-
ziger Jahren. Nach einer Prog-
nose von Morgan Stanley
(2009) werden im Jahre 2013
mehr Personen den Internet-
zugang liber mobile Endgerite
nutzen als iiber Desktop-PCs
oder Laptops. Dabei kaufen
bereits heute ca. 28 % der
mobilen Internetanwender
iiber Smartphone, Tablet PC
und Co. ein (Kirchner +
Robrecht 2010). Langfristig
(bis 2020) ist damit zu rech-
nen, dass die Hélfte der Onli-

ne-Umsitze auf Kdufe liber
mobile Endgerite entféllt (Rio
Mobile 2010).

Immer mehr Konsumenten
nutzen das mobile Web fiir
Shoppingaktivititen, sei es
klassisch mit dem Browser,
iber die mobile Website oder
tiber spezielle Shopping-
Applikationen (Shopping
Apps). In diesem Zusammen-
hang werden die drei potenzi-
ellen Integrationsmoglichkei-
ten von Online-Shopping-
Systemen bei mobilen Endge-
raten deutlich: die reguldre
(PC-)Webseite, die mobil op-
timierte Webseite und die
mobile Applikation (,,App®).
Welche Anwendungsform sich
zukiinftig durchsetzen wird, ist
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noch offen: Ende 2009 gab es
weltweit mehr mobile Websei-
ten (325.000) als Apps
(180.000) (Kirchner +
Robrecht 2010). Im direkten
Vergleich ist die Nutzung von
mobilen Webseiten (28,8 %)
und Apps (28,0 %) fiir den
mobilen Einkauf allerdings
nahezu ausgeglichen
(comScore 2011). Betrachtet
man zusammenfassend die
Wachstumsraten des mobilen
Internets und des Smartphone-
Marktes, wird es fiir Handler
immer wichtiger, den Endkun-
den ausgereifte und funktions-
fahige mobile Shoppingmdg-
lichkeiten anzubieten. Dabei
stellt ein simples Ubertragen
des klassischen stationdren
Online-Shopping-Systems auf
mobile Endgerite wenig Aus-
sicht auf Erfolg dar, denn mo-
bile Nutzungssituationen sind
nicht mit denen des klassi-
schen Internets vergleichbar
(Schmoger 2011).

Die Darstellungen zur Ent-
wicklung mobiler Endgerite
zeigen, dass sich die Online-
Shopping-Welt verdndern
wird. Fiir die Unternehmens-
praxis stellen sich dabei v.a.
die folgenden Fragen:
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Abbildung 1: Versuchsplan der experimentellen Untersuchung

e Wie konnen aus Endkun-
densicht Online-Shopping-
Systeme des klassischen
stationdren Internets best-
moglich bei mobilen End-
geréten integriert werden?

e Wie bewerten die Konsu-
menten den Einkauf auf
dem mobilen Endgerit {iber
die reguliare Website, die
mobil optimierte Website
und die mobile Applikati-
on?

e Welche Faktoren sind fiir
die Akzeptanz und Nut-
zungsentscheidung der je-
weiligen mobilen Anwen-
dungen von Bedeutung?

Aufbau des Experi-
ments

Um diese Fragen zu beantwor-
ten, wurde ein Experimental-
design konstruiert, durch wel-
ches sowohl Wahrnehmung
als auch Bewertung der Kon-
sumenten bei der Nutzung
verschiedener mobiler An-
wendungen erfasst werden

konnten. Im Rahmen eines
empirischen Laborexperiments
konnten die Probanden die zu
bewertenden mobilen Anwen-
dungen ausprobieren und wur-
den anschlieBend dazu befragt.
Auf diese Weise wurde si-
chergestellt, dass die Ver-
suchspersonen ihre Urteile
iiber die mobilen Anwendun-
gen tatsichlich auf der Basis
von eigenen, im Experiment
gemachten Erfahrungen abge-
ben. Durch einen realitdtsdhn-
lichen Test der Anwendungen
ergeben sich subjektive Ein-
driicke bei der Benutzung und
der Bedienbarkeit. Zudem
konnten sowohl (erfahrene)
Nutzer als auch (unerfahrene)
Nicht-Nutzer von mobilen
Endgeriten sowie mobilen
Shopping-Anwendungen mit
in die Untersuchung einbezo-
gen werden. Als Akzeptanz-
faktoren wurden sechs Dimen-
sionen erhoben:

e Nitzlichkeit der mobilen
Anwendung

e Bedienfreundlichkeit der
mobilen Anwendung

e Zufriedenheit mit der
mobilen Anwendung

e Konfirmation, d.h.
Bestitigung der
Erwartungen an die mobile
Anwendung

e Datenschutz im Sinne der
Sicherheit der mobilen
Anwendung

e Weiterverwendungsabsicht
der mobilen Anwendung.

Die Nutzung der unterschied-
lichen mobilen Anwendungen
wurde liber einen sukzessiven
Paarvergleichstest (Experi-
mentalgruppenebene E) unter-
sucht, d.h. jeder Proband wur-
de zu jeweils zwei unter-
schiedlichen mobilen Shop-
ping-Anwendungen (Anwen-
dungsebene A) befragt (siche
Abbildung 1). Um eventuelle
adaptive Reihenfolgeeffekte
auszuschlieflen, wurde zudem
die Abfolge fiir jedes Anwen-
dungspaar durch Permutation
variiert.

Untersucht wurden dabei drei
bestehende Anwendungsmog-
lichkeiten von Mobile Shop-
ping, ndmlich eine regulére
Website, eine mobil optimierte
Website und eine App. Als
Untersuchungsobjekt wurde
der Online-Handler Amazon
gewahlt, der als etablierter
Anbieter aus dem stationiren
Internet diese drei Formen
mobiler Anwendungen reali-
siert (siche Abbildung 2). Ins-
gesamt nahmen 102 Personen
an dem Experiment teil. Pro
Experimentalgruppe (E) wur-
den somit 34 Probanden be-
fragt.
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Abbildung 2: Mobile Shopping-Anwendungen

Ausgewihlte Ergeb-
nisse

Um die Akzeptanz der drei
Formen von mobilen Shop-
ping-Anwendungen verglei-
chen zu konnen, wurde eine
Mittelwertanalyse auf Basis
der Akzeptanzfaktoren durch-
gefiihrt. Das Mittelwertver-
gleichsdiagramm (siehe Ab-
bildung 3) zeigt, dass die mo-
bil optimierte Webseite und
die mobile App anndhernd
gleich gut bewertet wurden,
wobei die App allerdings von
dem Probanden insgesamt
etwas positiver eingeschétzt
wurde. Zudem wird deutlich,
dass die regulére (PC)-
Webseite (genutzt auf einem
mobilen Endgerit) bei dem
GroBteil der Akzeptanzfakto-
ren (mit Ausnahme der Vari-
able ,,Datenschutz*) von den
Probanden signifikant schlech-
ter beurteilt wird.

Auf Basis der Experimental-
gruppenebene interessierte
zudem, ob die einzelnen An-
wendungen, wenn sie von den

Probanden gemeinsam genutzt
werden (im Experiment wur-
den sie einer Paarkombination
prasentiert), dhnlich oder un-
terschiedlich wahrgenommen
werden und ob es also einen
Effekt der gemeinsamen Nut-
zung auf die Beurteilung der
jeweiligen mobilen Shopping-
Anwendung gibt. Zur Analyse
dieser Auswirkungen wurde
eine einfaktorielle Varianzana-
lyse herangezogen. Die Er-
gebnisse der durchgefiihrten
Varianzanalyse offenbaren ein
hochsignifikante Effekte mit
Blick auf die Niitzlichkeit

(F = 18,239***)_ Bedien-
freundlichkeit (F = 9,213%*%%*),
Konfirmation (F = 13,610%*%*)
und Zufriedenheit (F =
13,741%**), Daraus lasst sich
eine grundlegende Erkenntnis
zu der Frage ableiten, wie
Shopping-Systeme des statio-
niren Internets bestmoglich
auf mobilen Endgeréten inte-
griert werden konnen. Es zeigt
sich ndmlich, dass die Konsu-
menten nicht nur den mobilen
Vertriebskanal fiir sich ge-
nommen (im Sinne des Multi-
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Channel-Retailing) wahrneh-
men, sondern dass sie liber
jede einzelne mobile Anwen-
dung erreicht werden kénnen
und diese auch als individuelle
(evtl. situativ geeignete) Aus-
pragung des mobilen Einkaufs
empfinden. Bei der Verwen-
dung mehrerer mobiler An-
wendungen treten deshalb
Synergieeffekte auf, die von
den Konsumenten positiv be-
urteilt werden.

Schlussfolgerungen

Mit der Studie konnte gezeigt
werden, dass die alternativen
Formen von mobilen Shop-
ping-Anwendungen von den
Konsumenten unterschiedlich
wahrgenommen und bewertet
werden. Dabei werden die
speziell fiir mobile Endgeréte
adaptierten Anwendungen
(mobil optimierte Webseite
und mobile App) deutlich
besser von den Nutzern bewer-
tet als eine regulére (PC)-
Webseite, die auf einem mobi-
len Endgerit genutzt wird.
Dieses Ergebnis gewinnt deut-
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Abbildung 3: Mittelwertvergleichsdiagramm

lich an Bedeutung, wenn man
beriicksichtigt, dass lediglich
20 Prozent der 100 umsatz-
stirksten Online-Shops in
Deutschland (EHI Retail Insti-
tute/Statista/BVH 2011) eine
mobil optimierte Seite und 23
Prozent eine eigene App an-
bieten (Stand: August 2011).

Die Ergebnisse der Studie
haben gezeigt, mobil optimier-
te Internetseite und App &hn-
lich wahrgenommen und beur-
teilt werden. Es besteht also
eine weit gehende Kongruenz
von mobil optimierter Inter-
netseite und App. Scheut man
hohe Entwicklungskosten von
Apps, kann man somit durch-
aus mit einer mobil optimier-
ten Seite die Integration von
Mobile Shopping in ein Multi-

Channel-System vornehmen.
Dies Argument gewinnt insbe-
sondere vor dem Hintergrund
der héufig weit niedrigeren
Entwicklungskosten im Ver-
gleich zur Entwicklung von
Apps und dem Vorteil der
Plattformunabhéngigkeit von
mobil optimierten Internetsei-
ten an Bedeutung.

Zudem zeigen die Ergebnisse,
dass einzelne mobile Shop-
ping-Anwendungen von den
Konsumenten als differenzier-
te Moglichkeiten fiir einen
mobilen Einkauf wahrgenom-
men werden. Es existiert ein
Effekt der gemeinsamen Nut-
zung, den die Konsumenten
als Vorteil werten. Daraus
lasst sich schlussfolgern, dass
Konsumenten die Moglichkeit,

mehrere mobile Anwendungen
nutzen zu konnen, honorieren.
Das Angebot alternativer mo-
biler Shopping-Mdéglichkeiten
kann somit die Akzeptanz
eines Konsumenten, mobil bei
einem Héindler einzukaufen,
steigern.
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Handel als Marke! ,, JA, aber tragt die Zentrale

oder die Filiale dazu starker bei?

Bettina Berg & Bernhard Swoboda

Wihrend viele Handelsunternehmen mittlerweile sich selbst als Marke begreifen, ist es vielen si-
cherlich nicht klar, ob das Headquarter oder die einzelnen Ldden zum Aufbau dieser Marke starker
beitragen. Diese Studie zeigt aus Sicht der Kunden, (1) wie Corporate Reputation und Store Brand
interagieren, (2) was von beiden stirker auf das Kaufverhalten wirkt sowie (3) wie man dies fest-

stellen kann.

Grundlagen zum Retail
Branding

Retail Branding steht fiir die
Markenpolitik eines Handels-
unternehmens, wobei die Mar-
ke als strategische Leitlinie fiir
das gesamte Handelsmarketing
anzusehen ist.

Gelingt es, eine Retail Brand
in Form von positiven, unver-
wechselbaren (Gedéachtnis-)
Bildern in den Kopfen der
Kunden aufzubauen, i.S. einer
subjektiv wahrgenommenen
Eignung zur Befriedigung von
Motiven, dann handelt es sich
um ein Wahrnehmungs-, Iden-
tifikations- und Vertrauenspo-
tenzial, d.h., um einen Erfolgs-
bzw. Wettbewerbsfaktor, der
als Ressource bzw. Vermo-
gensgegenstand eines Han-
delsunternehmens anzusehen
ist. Eine ,,gute** Retail-Brand
kann z.B. als Dach genutzt
werden, das den darunter an-
gebotenen Leistungen zugute-
kommt und umgekehrt — je-
doch nur bei einer sorgsamen,
gezielten Pflege der einzelnen

Leistungen und der Beachtung
der entsprechenden Transfer-
effekte.

Ebenen des Retail
Branding

Der Handlungsraum fiir das
Branding von Handelsunter-
nehmen umfasst mehrere Ebe-
nen, so

e das Corporate Branding
(d.h. die Ebene des Ge-
samtunternehmens oder der
Vertriebslinie),

e das Store Branding (d.h.
die Ebene der Einkaufsstat-
ten bzw. einzelnen Laden)
und

e das Product Branding (d.h.
die Ebene der Handelsmar-
ken).

Wenn also ein Handelsunter-
nehmen Retail-Branding aktiv
einsetzen will, ist die Kun-
denwahrnehmung auf diesen
unterschiedlichen Ebenen
relevant. Die Kernfrage ist
jedoch vordringlich, welche
Interdependenzen zwischen

Dipl.-Kffr. Bettina Berg ist Wissenschaftliche Mitarbeiterin an der Profes-
sur fiir Marketing & Handel der Universitit Trier.

Univ.-Professor Dr. Prof. h.c. Bernhard Swoboda ist Inhaber dieser Profes-

sur.

den Ebenen bestehen.

Stiitzten die Aktivitidten etwa
auf der Corporate Ebene (also
die in der Zentrale ergriffenen
Corporate-Communication-
Mafnahmen fiir das Unter-
nehmen als Ganzes) die Kun-
denwahrmehmung der einzel-
nen Einkaufsstitten, was als
Downstream-Wirkung be-
zeichnet werden kann, oder
stiitzen die MafBinahmen in den
einzelnen Einkaufsstétten, die
die Kunden oft besuchen und
mit denen sie laufend Kontakt
haben, die Wahrnehmung der
Gesamtunternehmung, was als
Upstream-Wirkung zu be-
zeichnen wére?

Ahnliches kann im Hinblick
auf beide Optionen mit Einbe-
ziehung der Produktebene
gefragt werden. Wenn also ein
Handelsunternehmen etwa die
Handelsmarkenprogramme
unter die gleiche Brand wie
die Geschifte oder das Ge-
samtunternechmen stellt (siche
Abbildung 1).

Handelsunternehmen kénnen
das Unternehmen als Ganzes
oder im Fall mehrerer Be-
triebs- oder Vertriebstypen die
Interdependenzen zu diesen
betrachten. Bekannte Beispiele
fiir Monobetriebstypenunter-



nehmen und damit einer Cor-
porate-Ebene sind Ikea und
Aldi, (wenngleich selbst hier
der Wahrnehmungszusam-
menhang zwischen stationé-
rem und elektronischem Ge-
schift herstellbar ist). Die
Interdependenz zwischen Cor-
porate und Betriebs- bzw.
Vertriebstypen stellt sich etwa
fiir das Unternehmen Rewe,
sowie die Vertriebsschienen
Rewe Supermirkte, Rewe
City, Toom Warenhduser oder
Penny Discounter.

Eine zweite Option fiir die
Betrachtung von Interdepen-
denzen besteht zwischen der
Corporate Brand und dem
,,store as a brand®, was
Upstream oder Downstream
erfolgen kann und fiir jedes
Unternehmen mit mehreren
Filialen pro Standort unter-
schiedlich erfolgen kann.

Die weitere Option besteht in
der Betrachtung der Interde-
pendenzen zwischen Corpora-
te Brand, dem ,,store as a
brand* oder der Produktebene,
so zwischen der Corporate
Brand Rewe und den Han-
delsmarken (im englischen
,»,store brands* oder ,,private
labels®) ja! oder Rewe-Bio.

Corporate
Image

Down- Up-
stream stream
Store Image

In der Forschung wird davon
ausgegangen, dass die Ebenen
vertikal interdependent sind
und sich daher gegenseitig
beeinflussen.

Bisherige Studien zum
Thema und Fokus un-
serer Studien

Die Bezichungen zwischen
Faktoren des Images auf Cor-
porate- und Store-Ebene wur-
den fiir ein filialisiertes Unter-
nehmen in einer Studie unter-
sucht. Im Ergebnis beeinflusst
das ,,chain image* das ,,store
image* positiv (Top-down).
Ahnlich, aber konzeptionell,
wurden die Interdependenzen
zwischen Corporate- und
Store-Ebene zwei weiteren
Studien adressiert. In diesem
Kontext konnen auch Studien
genannt werden, die Bezie-
hungen in verschiedene Rich-
tungen, d.h. Up- und
Downstream, zwischen dem
Image von Einkaufscentern
bzw. Malls und dem Image der
Léaden in diesen Malls analy-
sieren. Eine Studie zeigt, dass
die Wahl der Mall durch Kun-
den (i.e.S. eines Einkaufsare-
als) vom Image der dort pra-
senten Ladden abhéngig ist und
eine zweite Studie zeigt, dass

Corporate
Image

Down- Up-
stream stream

A4

Product
Image

das Image eines Einkaufscen-
ters vom Image der in dem
Center befindlichen Léden
abhéngig ist (bottom-up).
Demgegeniiber existiert auch
eine Studie, die Einfliisse in
entgegengesetzter Richtung
zeigt (top-down), indem das
Image einer Mall das Store
Image bedingt. Die vorliegen-
den Befunde sind also nicht
eindeutig.

Auch Studien zur Store- und
Product-Ebene zeigen wech-
selnde Wirkungsrichtungen.
Starke Handelsmarken (,,store
brands®) haben in einer Studie
einen positiven Effekt auf das
Image des Ladens (,,store
image*) (bottom-up), wihrend
in einer anderen Studie ein
vorteilhaftes Ladenimage eine
positive Auswirkung auf die
Wahrnehmung der Handels-
marke hat (top-down). Wech-
selseitige Effekte werden hin-
gegen nur konzeptionell zwi-
schen Store- und Produkt-
Ebene behandelt.

Nachfolgend werden drei em-
pirische Studien beschrieben,
welche die wechselseitige
Beziehung zwischen der Cor-
porate- und der Store-Ebene
adressieren. Ziel dieser Studi-
en war es — basierend auf ei-

Store Image

Down- Up-
stream stream

A4

Product
Image

Abbildung 1: Upstream-/Downstream Interdependenzen von Branding-Ebenen im Handel



nem schematheoretischen
Rahmen — einen sogenannten
bidirektionalen (interdepen-
denten) Effekt zwischen Fak-
toren der Corporate- und
Store-Ebene zu belegen und zu
analysieren, welche der beiden
Ebenen einen grofleren Ein-
fluss auf die Loyalitét der
Konsumenten zur Einkaufs-
stétte hat.

Als Faktor auf der Unterneh-
mensebene wurde das Konzept
der ,,Corporate Reputation
gewdhlt. Auf der Store-Ebene
wurde das Konzept der ,,Retail
Store Equity* gewihlt. Die
»Store Loyalty* bildet die
abhéngige Variable; gefasst
anhand einer iiblichen Skala
gefasst. Die Studien fullen auf
drei Forschungsansitzen:

e Querschnittsanalyse,
e [iangsschnittanalyse und
e Experiment,

jeweils auf Konsumentenbe-
fragungen basieren. Exempla-
risch werden die Kernergeb-
nisse aller drei Analysen ange-
sprochen.

Studie 1

Die Querschnittsstudie beruht
auf einer Stichprobengrofle
von 5.626 Befragten an 30
Standorten eines Handelsun-
ternechmens und zeigt zu-
néchst, dass die ,,Corporate
Reputation und die ,,Retail
Store Equity* ein reziprokes
Verhiltnis zueinander haben,
in dem sich beide positiv be-
dingen( siche Abbildung 2).
Auftillig ist allerdings, dass
der positive Effekt der ,,Retail
Store Equity* auf die ,,Corpo-
rate Reputation® stérker ist als
umgekehrt. D.h., fiir die Kun-
den bestimmt der Laden in
dem sie tiglich oder ofter ein-
kaufen die Reputation des
Gesamtunternchmens.

Weiterhin ist festzuhalten,
dass beide Konstrukte positiv
die Loyalitdt zum Handelsun-
ternehmen bedingen, isoliert
betrachtet beide etwa gleich
stark. Die Summe der Effekte
auf die Loyalitit ist jedoch
signifikant starker fiir die ,,Re-
tail Store Equity* (0,652 *
0,441) als fiir die ,,Corporate
Reputation (0,333 * 0,410).
D.h., Handelsunternechmen, die
eine einheitliche Retail-Brand
einfithren und dieses zentral
auf der gesamtunternehmens-
ebene entscheiden, sollten die
starkeren Effekte tiber die
eigenen Filialen nicht vernach-
lassigen, denn aus Kunden-
sicht wirkt der Eindruck der
Einkaufsstitte signifikant stér-
ker.

Studie 2

Da die Betrachtung der Quer-
schnittstudie nur einen stati-
schen Zustand zu einem Zeit-
punkt abbildet, wurde in einer
Léngsschnittstudie die Befra-
gung zu drei Zeitpunkten mit
einem jeweiligen Abstand von
vier Monaten durchgefiihrt.
Dariiber hinaus wurde, aus
Zwecken der Verallgemeine-
rung der Beobachtungen, der
Lebensmitteleinzelhandel
gewihlt, wobei jeder
Respondent zu dem Lebens-
mittelhdndler befragt wurde,

bei dem er seine Einkdufe
héufig titigt (konstant in jeder
Befragungswelle). Insgesamt
wurden Bewertungen zu elf
deutschen Lebensmitteleinzel-
hindlern in einer Stadt erho-
ben. Die Stichprobengrofle pro
Zeitpunkt betrdgt 209 Befrag-
te.

Die Ergebnisse zeigen eben-
falls, dass die ,,Corporate Re-
putation und die ,,Retail Store
Equity* sich gegenseitig posi-
tiv unterstiitzen, wobei der
Effekt der Ladenebene in die-
ser Studie schwicher ausge-
préagt ist. Insgesamt zeigt sich
erneut, dass der Einfluss auf
die Loyalitét von der ,,Retail
Store Equity* auf Store-Ebene
bestimmt wird. Der Effekt der
Corporate-Ebene auf die Lo-
yalitét ist geringer.

Studie 3

Das 2 X 3 Experiment (fiktive
und reale Marke, Kontroll-
gruppe, Corporate- und Store-
Manipulation) wurde aus
Griinden der Vergleichbarkeit
erneut in einer Branche mit
332 Respondenten (N=165 fiir
die fiktive Marke und N=167
fiir die reale Marke) durchge-
fiihrt. In einem ersten Schritt
wurden die Respondenten
zufillig entweder der Gruppe
mit dem fiktiven oder dem

Retail 0,410***
Store Equity |
Store
0652| (0333 | o

Corporate

i

Reputation [[ORT Xl

Abbildung 2: Ergebnisse der Querschnittsstudie zu
den wechselseitigen Effekten zwischen Corporate-

und Store-Ebene



realen Handelsunternehmen
zugeordnet. In einem zweiten
Schritt bekamen die
Respondenten jeweils einen
kleinen Zeitungsausschnitt zu
einem Handelsunternehmen zu
lesen und mussten im An-
schluss einen Fragebogen
ausfiillen. Die Zeitungsaus-
schnitte unterschieden sich —
zusitzlich zu der Unterschei-
dung zwischen fiktiver oder
realer Marke — darin, dass die
beiden Kontrollgruppen je-
weils einen neutralen Informa-
tionstext zu dem Unternehmen
lasen. Die Respondenten die
zur Gruppe der Corporate-
Manipulation gehdrten, lasen
einen Text in dem Komponen-
ten der Corporate Reputation
positive hervorgehoben wur-
den und analog lasen die
Respondenten der Store-
Manipulation einen Text, in-
dem Komponenten der Retail
Store Equity positive betont
wurden.

Nach Uberpriifung der Mani-

pulationen mit der jeweiligen
Kontrollgruppe (so z.B. Mani-

»~Take-aways*“

pulation der Corporate Repu-
tation fiir die reale Marke mit
der Corporate Reputation der
Kontrollgruppe fiir die reale
Marke) zeigen die Ergebnisse
erneut eine reziproke Bezie-
hung, wobei der Effekt der
Retail Store Equity auf die
Corporate Reputation fiir bei-
de Experimentaldesigns
schwicher ist. Der Effekt auf
die Loyalitdt fiir die reale
Marke geht stérker von der
Corporate Reputation aus.

Fazit

Insgesamt impliziert die Stu-
die fiir filialisierte Handelsun-
ternehmen, dass sich die Fak-
toren der Corporate- und
Store-Ebene gegenseitig posi-
tiv stiitzen und, dass beide
Ebenen die Loyalitdt der Kun-
den beeinflussen. Insofern ist
beim Retail-Branding auf die
Kongruenz zwischen den
Markierungsaktivititen auf
beiden Ebenen zu achten, da
die Betrachtung einer Ebene
etwaige, ggf. negative Effekte,

der anderen Ebene vernachlés-
sigt.

Handelsunternehmen sollten
wissen, welche der Ebenen
starker wirkt, denn dies mag
die Investitionsaktivitidten auf
unterschiedlichen Ebenen
(z.B. Corporate Communicati-
on oder Store-Modernisierung)
wesentlich beeinflussen. Die
Ergebnisse dieser Studie deu-
ten an, dass bei Retail Bran-
ding die Kundenloyalitét vor
allem durch die Store-Ebene
bedingt wird und eben schwi-
cher durch die MaBnahmen
auf einer Gesamtunterneh-
mensebene.

Letzteres wird jedoch oft in
Handelsunternehmen ange-
nommen, wenn Unternehmen
eine zentral gesteuerte Corpo-
rate Communication betreiben
und denken, dass dies die All-
heilslosung ist.

e Die Wahrnehmungen von Handelsunternehmen als Marke auf der Corporate-Ebene und der Store-Ebene haben — so-
fern beide von der Kundenseite positiv wahrgenommen werden — einen wechselseitigen Einfluss und kénnen sich

daher positiv unterstiitzen.

e Im Filialunternehmen wird das Konsumentenverhalten stiarker durch die Store-Ebene beeinflusst, als durch die
Corporate-Ebene, was auf den direkten Kontakt zwischen Kunde und einzelne Filiale zuriickzufiihren ist.

e Marketingmallnahmen des Headquarters zum Aufbau von Retail Brands wirken schwécher und die Maflnahmen auf
allen Ebenen, so Corporate-, Store- und Produkt-Ebene, sollten aufeinander abgestimmt sein, um den maximalen Er-
folg auf das Kaufverhalten der Kunden zu erzielen. D.h., eine alleinige zentrale Maflnahme ist nicht hinreichend.



Wie funktioniert Innovation bei
~Hidden Champions“?

Hanna Schramm-Klein & Sascha Steinmann

Viele kleine und mittlere Unternehmen in Deutschland sind als ,,Hidden Champions* auf dem
Weltmarkt iiberdurchschnittlich erfolgreich und innovativ. Dennoch werden sie héufig - betrachtet
man offizielle Statistiken - nach traditionellen Messkriterien nicht als innovativ oder zukunftsorien-
tiert eingestuft. Mit Blick auf den Markterfolg und die Wachstumsentwicklungen dieser Unterneh-
men legt dies die Vermutung nahe, dass sich Innovation bei dieser Kategorie von Unternehmen in
anderer Form niederschlégt. In einer breit angelegten schriftlichen Befragung von 155 Unternehmen
sowie 18 qualitativ orientierten Expertengesprachen durch den Lehrstuhls fiir Marketing der Uni-
versitédt Siegen in Kooperation mit der IHK Siegen zeigt sich, dass ,,Hidden Champions* hédufig
andere Formen der Innovation realisieren - versteckte Innovationen, die zu sichtbarem Erfolg fiih-

ren.

Sind Hidden Champions
nicht innovativ?

Die Innovationskraft von Regio-
nen oder Unternehmen wird im-
mer wieder im Rahmen breit an-
gelegter Studien, wie z.B. von
Institution oder Unternehmen wie
Prognos, EITO oder auch
Eurostat erhoben, um daraus
Riickschliisse auf die Zukunftsfa-
higkeit zu ziehen. Bei derartigen
Studien fallen jedoch héufig Un-
ternehmen auf, die als wenig in-
novativ gekennzeichnet werden,
jedoch eine besonders erfolgrei-
che Marktstellung realisieren und
positive Wachstumsentwicklun-
gen zeigen. Evolutionstheoretisch
begriindet, miissten solche iiber-
durchschnittlich erfolgreich posi-
tionierten Unternehmen eigentlich
auch mit Blick auf die Innovati-
onstitigkeit iiber dem Durch-

schnitt liegen, weil sie sonst nicht
in der Lage wiren, langfristig
derartige Wettbewerbspositionen
zu realisieren. Vor diesem Hin-
tergrund stellt sich die Frage, ob
die in derartigen Studien verwen-
deten Kriterien zur Messung von
Innovation bzw. Innovationsstar-
ke geeignet sind, um in einem
komplexen Umfeld die Innovati-
onskraft widerspiegeln zu kon-
nen.

Da gerade viele der sog. Hidden
Champions mit Blick auf traditio-
nell-Output-orientierte Kriterien
zur Messung von Innovationen
(z.B. Personalstruktur, Innovati-
onsinvestitionen, des Innovations-
Outputs z.B. {liber Patente) als
wenig innovativ kategorisiert
werden, war es das Ziel der Un-
tersuchung, die unterschiedlichen
Facetten von Innovation und In-
novationstatigkeit dieser Katego-

rie von Unternehmen zu identifi-
zieren.

Um diese Fragestellung zu durch-
leuchten, wurden in einer empiri-
schen Studie zwei Forschungsan-
sitze verwendet und deren Be-
funde miteinander kombiniert:
Basierend auf einem standardi-
sierten Fragebogen wurden mit-
hilfe von schriftlichen und Onli-
ne-Befragungen 155 Vertreter
von Hidden Champions zu den
unterschiedlichen Aspekten von
Innovation sowie zur grundsétzli-
chen strategischen Unterneh-
mensausrichtung befragt. Zudem
erfolgten qualitative Tiefeninter-
views mit weiteren 18 Unterneh-
men. Die befragten Unternehmen
kennzeichnen sich im Durch-
schnitt durch eine mittlere Um-
satzrendite in den Jahren 2008 bis
2010 von rd. 6 %, was sie als
iiberdurchschnittlich erfolgreich
im Vergleich zur gesamtwirt-
schaftlichen Entwicklung in die-
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sen Jahren kennzeichnet, und
einen Durchschnittsumsatz zwi-
schen 5 und 10 Mio. EUR.
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Typische Innovations-
muster von Hidden
Champions

Aus den Ergebnissen der vorlie-
genden Studie ldsst sich mit Blick
auf die unterschiedlichen Ziel-
groflen von Innovation ein typi-
sches Muster der Innovationsfa-
higkeit und Innovationstatigkeit
von Hidden Champions ableiten
(siche Abbildung 1).

Diese Unternehmen sind hinsicht-
lich ihrer Innovationstatigkeit

Rahmen-

bedingungen

Konsequente
Markt-
orientierung

Qualitats-
fahrerschaft

Bedeutung

Innovation

wicklung und Umsetzung eigener
Innovationen sind die Unterneh-
mensfithrung sowie die Mitarbei-
ter.

Die konsequente Marktorientie-
rung spiegelt sich bei den sog.
Hidden Champions unseres
Samples iiberproportional stark in
der Verfolgung einer Wettbe-
werbsstrategie der Qualitatsfiih-
rerschaft wider. Diese fithrende
Marktposition hinsichtlich der
Leistungsfahigkeit der Produkte
wird hiufig — unter besonderer

Bedeutungvon
Kooperationen

Innovationsfahigkeit und
Innovationstatigkeit

Innovations-
potenzial

Offenes
Innovations-
management

Innovations-
kultur

Barrierenvon
Innovation

Wettbewerbsfahigkeit eine hohe
Bedeutung beigemessen. Fiir den
Grofteil der Hidden Champions
stellt Innovation eine Selbstver-
stdndlichkeit dar, weil sie ohne
Innovation langfristig den Be-
stand des eigenen Unternehmens
gefiahrdet sehen. Bezogen auf
einzelne Bereiche der Innovati-
onstétigkeit gilt dies vor allem fiir
die Entwicklung innovativer Ser-
viceangebote, insbesondere im
Bereich Kundenservice, sowie fiir
den Einsatz innovativer Konzepte
in Marketing und Vertrieb, deren

Innovations-
erfolg

Abbildung 1: ,,Typisches" Innovationsmuster von Hidden Champions

hdufig durch eine konsequente
Marktorientierung getrieben, die
sich an der Erfiillung von Anfor-
derungen und Praferenzen der
potenziellen und aktuellen Kun-
den ausrichtet. Daher sind die
Kunden und ihre Bediirfnisse
ganz wesentliche Treiber der
Innovationstatigkeit der Unter-
nehmen in der Region. Es wird
damit deutlich, dass Innovation
nicht zum Selbstzweck durchge-
fihrt wird, sondern immer das
Ziel hat, marktfahige Produkte
und Leistungen zu entwickeln.
Zentrale Triebkraft fiir die Ent-

Beriicksichtigung der eigenen
Kernkompetenzen — auf ein be-
stimmtes Marktsegment ausge-
richtet. Sie beinhaltet damit viel-
fach eine Fokussierung der Akti-
vitdten, haufig verbunden mit
einer hohen Individualisierung
der erstellten Leistungen.

Auch wenn die Rahmenbedin-
gungen innerhalb der eigenen
Wirtschaftszweige die eigene
Innovationstatigkeit erschweren,
wird doch grundsétzlich der Be-
deutung von Innovationen fiir die

Wirkung sich vornehmlich in
qualitativen GroBen, wie der
Kundenzufriedenheit und der
Kundenloyalitét, ausdriickt. Diese
konnen jedoch gar nicht in quan-
titativen Kennzahlensystemen,
die haufig fiir die Bewertung der
Innovationsfahigkeit herangezo-
gen werden, erfasst werden.

Dartiber hinaus wird vor allem
Produktinnovationen eine beson-
dere Bedeutung durch die Unter-
nehmen beigemessen. Wesentlich
ist hierbei allerdings, dass die




betreffenden Neuerungen nicht in
jedem Fall Neuentwicklungen,
sondern vor allem Produktmodi-
fikationen sowie -evolutionen
umfassen. Damit stellen sie - je
nach Messinstrumentarium - hiu-
fig keine Innovation im engeren
Sinne dar bzw. werden nicht als
solche wahrgenommen, sie setzen
aber trotzdem ein hohes Mal} an
Innovationsfahigkeit und -
tatigkeit in den Unternehmen
voraus. Weiterhin werden solche
evolutionédren Prozesse standiger
Verbesserung oder Modifikation
an den bestehenden Produkten
und Leistungen hiufig auch ex-
tern nicht als Innovationen (an-
)erkannt und flieBen deshalb in
der Regel auch nicht in Messin-
strumente zur Beurteilung von
Unternehmen mit Hinblick auf
Thre Innovationsfahigkeit ein.

Die Innovationsfahigkeit und
Innovationstatigkeit der Unter-
nehmen wird positiv von der Ko-
operation mit externen Partnern
bei der Entwicklung und Umset-
zung neuartiger Produkte und
Leistungen oder auch neuartiger
Prozesse beeinflusst. In Koopera-
tionen ist allgemein ein hohes
Potenzial oder gar ein Hebel fiir
Innovation zu sehen. Insgesamt
wird v.a. Kooperationen mit
Kunden und Lieferanten eine
hohe Bedeutung beigemessen.
Kooperationen mit Lieferanten
beinhalten héufig Projekte zur
Verbesserung der in der Produk-
tion eingesetzten Werkstoffe oder
Rohmaterialen, wihrend sich
Kooperationen mit den Kunden
vornehmlich auf die Bearbeitung
(kunden-) individueller Problem-
stellungen beziehen. Der Prozess
der Problemlosung, der hdufig ein
hohes Maf} an Innovation fiir die
Unternehmen beinhaltet, wird
allerdings von den Hidden Cham-
pions unseres Untersuchungs-
samples oft gar bewusst nicht
gegeniiber den Kunden kommu-
niziert und bleibt somit (bewusst)
»im Verborgenen®. Diese Form

der Innovation kann auch als
,,stille Innovation* oder ,,verdeck-
te Innovation bezeichnet werden.

Hinsichtlich der unternehmensin-
ternen Faktoren zeigen die Er-
gebnisse, dass die Hidden Cham-
pions kaum Barrieren, insbeson-
dere kaum finanzielle Barrieren,
sehen, welche die eigene Innova-
tionsfihigkeit und Innovationsta-
tigkeit nachhaltig schwéchen
wiirden. Dies ist bedingt durch
die typische Struktur der Hidden
Champions unseres Samples:
héufig Familienunternehmen, oft
inhabergefiihrt, mit einer ,,gesun-
den* Eigenkapitalausstattung.
Werden jedoch Barrieren gese-
hen, so handelt es sich hier v.a.
um (mittelstandstypische) Kapa-
zitéts- bzw. Ressourcenprobleme,
die notwendigen zeitlichen Frei-
raume fiir die Mitarbeiter neben
dem Tagesgeschift zu schaffen.

Wo liegt das Innovati-
onspotenzial?

Vor allem in den Bereichen der
Produktinnovation, der Produkti-
on sowie in der Entwicklung in-
novativer Serviceleistungen sehen
die Hidden Champions ein hohes
Innovationspotenzial. Hierbei ist
es wichtig hervorzuheben, dass
unter Produktinnovationen vor-
nehmlich Produktmodifikation
sowie die Weiterentwicklung des
bestehenden Leistungsprogramms
fallen, um langfristig den eigenen
Qualitétsanspriichen und vor al-
lem denen der Kunden gerecht
werden zu konnen.

Ebenso ist die Entwicklung inno-
vativer Servicekonzepte, insbe-
sondere im Kundenservice, im
Zusammenhang zur Strategie der
Qualitatsfiihrerschaft zu sehen.
Nicht nur hinsichtlich der angebo-
tenen Produkte, sondern auch im
Service will man sich durch eine
hohe Qualitdt und Leistungsfa-
higkeit deutlich von den Wettbe-
werben differenzieren. Problema-

tisch ist jedoch in diesem Zu-
sammenhang fiir die Bewertung
der Innovationsfahigkeit von Un-
ternehmen, dass die hierbei be-
schrittenen neuen Wege und die
innovativen Konzepte sich nicht
in den tiblichen Kennzahlen zur
Bewertung der Innovationsper-
formance wiederfinden.

Management und Ziele
von Innovation

Bezogen auf das Management der
Innovationstétigkeit ist bei den
Hidden Champions zu beobach-
ten, dass auf die Verwendung
expliziter Ansétze aus dem Pro-
jektmanagement, welche z.B. die
klare Definition einzelner Pro-
jektschritte oder Projektphasen
beinhalten konnen, tendenziell
verzichtet wird. Vielmehr ist ein
offenes, weniger schematisches
Innovationsmanagement in den
Unternehmen festzustellen, bei
dem keine explizite, langfristige
Innovationsstrategie verfolgt
wird, sondern sich die eigentliche
Strategie zur Innovation vor allem
aus der ,,konsequenten Marktori-
entierung® ergibt. Ein Grund fiir
dieses Muster liegt in den Struk-
turen der Hidden Champions, die
sich als kleine und mittlere Un-
ternehmen haufig durch eine aus-
gesprochen hohe Flexibilitit aus-
zeichnen und sich daher schneller
an aktuelle Marktanforderungen
anpassen konnen als GrofBunter-
nehmen.

Interessant ist, dass hinsichtlich
der Zielsetzungen beziiglich der
eigenen Innovationstétigkeit vor
allem qualitative Ziele, wie z.B.
das Unternehmensimage oder die
Kundenzufriedenheit, in den Vor-
dergrund gestellt werden. Diese
Ausrichtung auf qualitative Ziel-
grofen fiithrt wiederum zu Prob-
lemen mit Blick auf die Beurtei-
lung der Innovationstatigkeit der
Unternehmen, da sich die Zieler-
reichung nicht unmittelbar in den
haufig verwendeten Kennzahlen-



systemen widerspiegelt, sondern
sich, wenn {iberhaupt, dann erst
mit einem zeitlichen Versatz —
also langfristig — dort manifes-
tiert.

Diese offene und informelle Form

des Innovationsmanagements
spiegelt sich auch in der Innova-
tionskultur der Unternehmen wi-
der. Typisch ist hierbei fiir Hid-
den Champions unseres Samples,
dass im Rahmen der Innovations-
tatigkeit ein offener Austausch
iiber alle Hierarchieebenen im
Unternehmen gefordert wird.
Hierdurch kann das gesamte Po-
tenzial, das in den unterschiedli-
chen Qualifikationen der Mitar-
beiter liegt, effizient und effektiv
ausgeschopft werden. Auf diese
Weise entsteht eine insgesamt
innovationsfreudige Atmosphire,
die sich positiv auf die Innovati-
onsfahigkeit auswirkt. Die Ergeb-
nisse der Studie zeigen dabei,
dass gerade mit einer solchen
offenen Innovationskultur auch
ein hoher Innovationserfolg ein-
hergeht.

Hoher Innovationserfolg
der Hidden Champions

Die in der Studie aufgezeigten
Aspekte der Innovationsfahigkeit
und Innovationstdtigkeit spiegeln
sich im Innovationserfolg der
betrachteten Unternehmen wider.
Neben dem finanziellen Innovati-
onserfolg wurden nicht-
finanzielle Gr6Ben des Innovati-
onserfolgs erhoben, so die Bedeu-
tung der Innovationen fiir die
Unternehmensreputation, und das
Ausmal der Zielerreichung der
mit der Innovationstétigkeit ver-
bundenen Umsatz- und Gewinn-
ziele sowie die Innovationszu-
friedenheit.

Je hoher der Innovationserfolg ist,

umso hoher ist auch der Gesamt-

unternehmenserfolg (siche Abbil-
dung 2). Dabei wird der Gesamt-

erfolg jedoch starker von den

Innovations-
tatigkeit

. / Produktivitat
Innovations-
erfolg

Ku nden und
Markterfolg

\ Effizienzund
Effektivitat

Patentrisiken
vs. Schutz

Abbildung 2: Innovation als Triebkraft des Gesamterfolgs

der Unternehmen

nicht-finanziellen als den direkt
finanziellen Grofen des Innovati-
onserfolgs beeinflusst. Vor allem
der hohe positive Einfluss von
Innovationen auf den Kunden-
und Markterfolg sowie auf die
Prozesseffizienz spielt hier eine
grof3e Rolle.

Eignung von Patenten als
Maf3zahl zur Messung
der Innovationskraft

Als Indikator fiir den Innovati-
onserfolg und fiir die Innovations-
tatigkeit wird regelméBig die
Anzahl an Patenten innerhalb von
Unternehmen herangezogen. In
der Studie hat sich jedoch fiir die
befragten Hidden Champions
gezeigt, dass die Bedeutung von
Patenten tendenziell abnimmt.
Griinde hierfiir liegen einerseits in
einem befiirchteten Know-how-
Verlust und somit in der Befiirch-
tung eines abnehmenden (Innova-
tions-) Vorsprungs gegeniiber
konkurrierenden Unternehmen.
Andererseits werden die Kosten,
die mit der Aufrechterhaltung und
insbesondere der juristischen
Durchsetzung der mit Patenten
verbunden legitimierten Schutz-
rechte durch die Unternehmen als
langfristig zu hoch beurteilt. Hau-
fig werden zudem die Erfolgsaus-

sichten bei einer juristischen
Durchsetzung des Patentrechts,
vor allem in internationalen
Markten, als duBerst gering beur-
teilt. Dies sind Griinde, die dafiir
sprechen, dass zukiinftig eher mit
einem Riickgang der Anzahl von
Patenten bei den befragten Unter-
nehmen der Kategorie der Hidden
Champions zu rechnen ist. Inte-
ressant ist in diesem Zusammen-
hang auch, dass keinerlei Zu-
sammenhénge zwischen dem
Innovationserfolg, dem Gesamt-
erfolg und der Anzahl an Patenten
festgestellt werden konnten. Pa-
tente scheinen somit weder Trei-
ber des Innovationserfolgs noch
des Gesamtunternechmenserfolgs
Zu sein.

Mochte man eine ganzheitliche
Beurteilung der Innovationsfa-
higkeit und Innovationstétigkeit
von Unternehmen vornehmen,
dann erscheint (auch) eine Be-
rlicksichtigung der aufgezeigten
qualitativen Aspekte zielfiihrend.
Hierdurch gelingt es auch, den fiir
die Hidden Champions typischen
Form der ,,stillen Innovation*
oder ,,verdeckten Innovation*
gerecht zu werden und den hier-
mit verbundenen Erfolg ,,sicht-
bar* zu machen.



Buchpublikationen

Englischsprachiges Lehrbuch zum
Handelsmanagement

Das von Joachim Zentes, Dirk
Morschett und Hanna
Schramm-Klein verfasste Buch
ist kein traditionelles Lehrbuch,
aber auch keine Sammlung von
Fallstudien, sondern es zielt
darauf ab, die komplexen und
vielfaltigen Fragen des
Handelsmanagements in Form
von 18 Lektionen, die einen
thematischen Uberblick iiber
Kernthemen beinhalten,
darzustellen und jedes Thema
mit Hilfe einer umfassenden
Unternechmensfallstudie zu

illustrieren.

In der nun erschienenen zweiten Auflage wurden
alle Kapitel liberarbeitet udn aktualisiert. Drei
neue Kapitel wurden hinzugefiigt, um die
wichtigen Themen Online-Retailing, Multi-
Channel-Handel und die sogenannten
,»Vertikalen“ in eigenen Kapiteln zu behandeln.
Alle Fallstudien wurden durch neue ersetzt, um
die aktuellen Entwicklungen aufzuzeigen.
Achtzehn bekannte Handelsunternehmen aus
unterschiedlichen Landern, wie Best Buy, IKEA,
TK Maxx, Tesco und Decathlon, werden nun
verwendet, um spezifische Aspekte des
Handelsmanagements zu beschreiben.

Zentes, Joachim; Morschett, Dirk,; Schramm-Klein,
Hanna (2011): Strategic Retail Management, 2.
Aufl., Gabler, Wiesbaden.

Fallstudiensammlung zum Internati-
onalen Management mit zahlreichen
Fallstudien aus Handel und Konsum-
giiterindustrie

Autoren aus unterschiedlichen Disziplinen und
Kulturkreisen stellen in 57 realen Fallstudien die
vielfachen Facetten der internationalen Unter-

nehmenstétigkeit vor. Ziel
ist es, den Studierenden die
praktische Anwendbarkeit
des theoretischen Wissens
zu vermitteln. Die didak-
tisch geschickt aufbereiteten
Fallstudien decken dabei die
zentralen Bereiche des In-
ternationalen Managements
ab: Ausgewihlte Aspekte
des Aullenhandels, Interna-
tionale Wertschdpfungsstra-
tegien, Internationales Mar-
keting, Internationale Un-
ternehmensfithrung und
Institutionelle Aspekte.

Die "Fallstudien zum Internationalen Manage-
ment" richten sich insbesondere an Studierende
mit dem Schwerpunkt Management / Unterneh-
mensfithrung sowie an all diejenigen, die am in-
ternationalen Wirtschaftsleben Interesse haben
und die Internationalisierung in ihrem breiten
Spektrum erfahren mochten.

In der 4. Auflage wurden zahlreiche Fallstudien
durch neue und aktuelle Case Studies ersetzt; die
verbleibenden wurden vollstindig {iberarbeitet.
Um die zunehmenden englischsprachigen Vorle-
sungen im Fach Internationales Management zu
unterstiitzen, sind in der 4. Auflage etwa die Half-
te der Fallstudien in englischer Sprache.

Zentes, Joachim; Swoboda, Bernhard; Morschett,
Dirk (Hrsg.) (2011): Fallstudien zum Internationa-
len Management, 4. Aufl., Gabler, Wiesbaden.

Sammelwerksreihe zum Handels-
management

,~Buropean Retail Research* ist ein zweimal
jahrlich erscheinendes Sammelwerk mit
begutachteten Beitrdgen. Zusétzlich finden sich in
jedem Buch auch zwei ausfiihrliche
Léanderberichte, die von Handelexperten in den
jeweiligen Landern verfasst sind.




Drei Herausgeber dieses Newsletter (Bernhard
Swoboda, Hanna Schramm-Klein und Dirk
Morschett) sind als Mitherausgeber des genannten
wissenschaftlich orientierten Sammelwerks titig.
Das Sammelwerk, das im Gabler-Verlag erscheint,
wird zudem von den Kollegen Thomas Rudolph
(Universitét St. Gallen), Peter Schnedlitz
(Wirtschaftsuniversitat Wien) und Thomas Foscht
(Universitit Graz) betreut.

Informationen iiber die aktuelle Ausgabe sowie die
fritheren Auflagen finden Sie unter www.european-
retail-research.org.

Praxisorientiertes Lehrbuch zur
Internationalisierung von KMU

Internationalisierung wird sich zweifelsfrei fort-
setzen. Das bringt Risiken mit sich, aber auch
enorme Chancen. Dies ist, wo das Buch
,Developing International Strategies* ansetzt,
indem Vorschliage fiir KMU gemacht werden, wie
man zu den Gewinnern der Globalisierung geho-
ren kann.

Nach einer Einfiihrung in das Thema der Interna-
tionalisierung und der Strategischen Planung wer-
den konkrete Vorschlige fiir Planungsprozesse
gemacht.

Zuerst betrachten die Autoren dabei die Interna-
tionalisierung zur Erschliessung neuer Mérkte.
Anschliessend wird der Prozess der Internationali-
sierung der eigenen Produkti- b
on und Bescl}affung bel@uch— gﬂi“gfﬁ"&"&
tet. Schliessliche wird die y
Strategische Planung in einem

bereits international etablier-
ten Unternehmen erklért.

Das Buch zielt auf fortge-
schrittene Studierende,
Prakter und Teilnehmer an
EMBA-Programmen. Es soll
als Unterstiitzung fiir die
Entwicklung erfolgreicher
Internationalisierungsstrate-
gien dienen.

Internatior
Strategies

Going and Being International for
Medium-sized Companies

@ Springer

Griinig, Rudolf; Morschett,

Dirk (2012): Developing International Strategies —
Going and Being International for Medium-sized
Companies, Springer, Heidelberg.



Transfer zwischen Forschung und Praxis

Die beteiligten Institute und Lehrstiihle fiihlen sich alle dem Transfer von Forschungsergebnissen in
die Praxis, dem Transfer von Erkenntnissen und Praktiken aus den Unternehmen in die eigene For-
schung und Lehre und dem intensiven Kontakt mit Handel und Konsumgiiterherstellern verpflich-
tet. Dariiber hinaus werden Forschungsergebnisse selbstverstindlich auf Konferenzen im In- und
Ausland présentiert. Ein kleiner Ausschnitt dieser Tatigkeit wird im Folgenden gezeigt.

Gastvortrage von Managern an Universitaten

Im November 2011 hielt Georges Kern, CEO der
Luxus-Uhrenmarke International Watch Com-
pany IWC, an der Universitit Fribourg einen
Vortrag tiber das globale Marketing dieser Mar-
ke. Dabei wurden die Positionierungsschwerpunk-
te der verschiedenen Modellreihen von IWC (z.B.
Pilot, Portuguieser, Portofino) prasentiert als auch
in einer umfassenden Case Study die Entwicklung
einer neuen Kampagne fiir die Modellreihe
Portofino.

Im Oktober 2011 sprach Lukas Bucheli, Brand
Manager bei Nivea Schweiz, {iber das Internati-
onale Marketing bei dem Unternehmen. Am
Beispiel der Produktneueinfithrung eines Dusch-
gels zeigte er den Prozess auf, wie ein solches
Produkt in einem international titigen Unterneh-
men in einem auslédndischen Markt gelauncht
wird. Zudem ging er auf organisatorische Aspekte
ein. Da Lukas Bucheli erst vor wenigen Jahren an
der Universitit Fribourg seinen Master abschloss,
war auch das Thema des Berufseinstiegs und der
Karriere bei einem internationalen Markenartikler
fiir die Studierenden von hohem Interesse.

Im Dezember 2011 fand ein weiterer interessanter
Vortrag an der Universitit Fribourg statt. Charles
Brand, Vice President Marketing and Product

Management des global fithrenden Verpackungs-
herstellers Tetrapak International, erklarte den
Studierenden die Marketingprozesse bei diesem
Unternehmen. Brand, der berufliche Stationen u.a.
in GroBbritannien, USA und Taiwan absolvierte
bevor er in die Tetrapak-Zentrale in die Schweiz
wechselte, schilderte, wie der Entwicklungspro-
zess fiir ein neues Produkt bei Tetrapak ablauft
und wie die Zentrale mit Landes- und Marktorga-
nisationen in diesem Prozess zusammenarbeitet.

Schon im Sommer hatten 20 Studierende der Uni-
versitit Fribourg die Gelegenheit, den Marke-
tingchef der thailindischen CentralWorld
Group, einem der fiihrenden Handelsunterneh-
men Asiens, zu begegnen. Israeit Chirathivat ist
ein Enkel des Firmengriinders der Central Group,
die in Thailand Shopping Center betreibt, aber
auch selbst als Héandler aktiv ist, u.a. als Lizenz-
nehmer ausldndischer Ketten. So betreibt Central
Retail neben eigenen Kauthdusern u.a. die Wat-
son’s Stores und Office Depot in Thailand. Be-
kannt in Europa wurde das Unternehmen spétes-
tens als Kéufer von La Rinascente. Chirathivat
sprach zu einer Gruppe Schweizer Studenten in
Begleitung von Prof. Dirk Morschett tiber das
Marketingkonzept der Einkaufszentren des Unter-
nehmens.

l. Chirathivat, G.Kern,
Mitglied der Inhaberfamilie CEO
CentralWorld Group (Thailand) IWC

C.Brand, L. Bucheli,
Vice President Marketing Brand Manager
Tetrapak International Beiersdorf Schweiz



A.Koch, Dr.L.Scheer,

Manager Business Development Senior Berater
SYZYGY Deutschland OTTO Group

Auf Einladung von Prof. Hanna Schramm-Klein
referierte Anne Koch, Manager Business Deve-
lopment, SYZYGY Deutschland GmbH aus
dem Leben in einer digitalen Werbeagentur iiber
den Einfluss der Digitalisierung auf das Marke-
ting. Ausgehend von einer verdanderten Medien-
landschaft und Mediennutzung sowie der zuneh-
menden Bedeutung des Internets als Informati-
onsquelle wurden Herausforderungen und Chan-
cen fiir Unternehmen aufgezeigt und bewertet.

Herr Dr. Lambert Scheer, Senior Berater der
OTTO Group, sprach an der Universitdt Siegen
zum Thema Zukunft des Internationalen Ver-
sandhandels. Er erlduterte die Internationalisie-
rungsstrategie der Gruppe und stellte diese kon-
kret anhand der Landerbeispiele Russland und
Japan vor.

Mit einem Gastvortrag an der Universitéit Siegen
auf Einladung von Prof. Hanna Schramm-Klein
referierte Dr. Jan Rutenberg, Leiter Kunden-
management, Marktforschung, Regal- & Fli-
chenmanagement der tegut... Gutberlet Stif-
tung & Co. im Juni 2011 zum Thema Marktfor-
schung bei tegut.... In seinem Vortrag fiihrte er
die Zuhorer in unterschiedliche vergangene und
aktuelle Marktforschungsprojekte bei tegut... ein
und zeigte, wie deren Befunde im Weiteren im
Rahmen des Regal- und Flaichenmanagements
beriicksichtigt wurden. Hierdurch gelang es ihm,
die Vielfalt relevanter Fragestellungen fiir eine
erfolgreiche Gestaltung von stationdren Verkaufs-
niederlassungen aufzuzeigen.

Ebenfalls an der Universitit Siegen hielt Dipl.-
Ing. Michael Hermanns, Head of Corporate
CSR, einen Vortrag iiber Nachhaltigkeit bei
Generali Deutschland. Er sprach iiber die Ver-
anderung des Bewusstseins der Bevolkerung hin
zu einer Orientierung auf mehr Nachhaltigkeit, die
dadurch entstehenden neuen Anforderungen an
den Versicherungskonzern sowie {iber Maf3nah-
men fiir effizientes und sozialunternehmerisches
Handeln. Anhand aktueller Problematiken wie der

]

M. Hermanns,
Head of Corporate CSR
GeneraliDeutschland

Rohstoffknappheit, dem demographischen Wan-
del und der finanziellen Unsicherheit verdeutlich-
te Hermanns die Notwendigkeit fiir eine Umge-
staltung des individuellen, aber auch unternehme-
rischen Umgangs mit Ressourcen. Unter dem
Motto: ,,Sammle Freizeit anstatt Meilen®, werden
z.B. die Mitarbeiter bei Generali darin geschult,
ihre Zeit effizient zu nutzen, sodass z.B. mithilfe
innovativer Videokonferenzraume Fliige rund um
den Globus entfallen und Mitarbeiter mehr Zeit
fiir ihr familidres Umfeld haben.

An der Universitét Trier referierte im Juli 2011
Herr Uwe Schmidt, Head of Corporate Bran-
ding, Bayer AG, im Rahmen der Master-
Vorlesung ,,International Marketing-
Management*. Herr Schmidt hob dabei den Stel-
lenwert des Global Brand Management der Bayer
AG hervor und erorterte die Implementierungs-
herausforderungen eines einheitlichen Corporate
Branding tiber alle Landesgesellschaften. Dabei
verfolgt Bayer einen dreistufigen Prozess, der die
Entwicklung der Markenstrategie, die Implemen-
tierung des Brand Management und das
Monitoring umfasst. Das Monitoring wurde in
Zusammenarbeit mit dem Lehrstuhl von Prof. Dr.
Prof. h.c. Bernhard Swoboda in rd. zwanzig Lan-
dern durchgefiihrt und dient heute in der Bayer
AG zum Performance-Measurement.

U.Schmidt,
Head of Corporate Branding
Bayer AG

Dr. J. Rutenberg,
Leiter Marktforschung
tegut...



Herr Andreas Keuter, Leiter Produktmanage-
ment der Bitburger Braugruppe, referierte im
Juli 2011 tiber die Leistungsneugestaltung der
Bitburger Braugruppe. Im Rahmen der Bachelor-
Vorlesung ,,Leistungsprozesse™ stellte er exempla-
risch am Beispiel des kiirzlich durchgefiihrten Re-
designs der Bitburger-Flasche eine zentrale Ratio-
nalisierungs- und Repositionierungsmafinahme
zur Stirkung des Bitburger Premium Pils vor.
Herr Keuter zeigte in seinen Ausfithrungen auf,
wie alle Wertschopfungstitigkeiten, insbesondere
Produktion und Distribution von dieser Marke-
tingmalnahme beriihrt wurden.

Zum Ende der Veranstaltung spendierte die Bit-
burger Braugruppe den Studierenden alkoholfreies
Radler; eine Neuprodukteinfiithrung fiir den Som-
mer 2011.

Vortrage und Projekte mit Unternehmen

Auch im letzten Halbjahr hielt Univ.-Professor
Dr. Prof. h.c. Bernhard Swoboda wieder zahlrei-
che Vortrage und Seminare bei Handelsmanagern
und Executive Studenten. So leitete er u.a. Tages-
oder Mehrtagesseminare an den Universititen
St. Gallen und Marburg. Die Themenbereiche
umfassen u.a. Vertriebsstrategien, International
Management und Trends im Handel.

Ein zentrales Forschungsfeld von Prof. Dr. Hanna
Schramm-Klein ist seit {iber einem Jahrzehnt das
Thema Multi-Channel-Retailing. Dieses Thema
war im letzten halben Jahr Gegenstand mehrerer
Vortrage und Workshops mit Handelsunterneh-
men. Hierzu kamen mehrere Vortrage zum The-
menfeld der Zukunftsentwicklung des Handels
und der Trends im Konsumentenverhalten.

Die von der GS1 Germany und dem IFH Kd&ln
initiierte Akademische Partnerschaft ECR
Deutschland fordert ein aktuelles Forschungspro-
jekt des Lehrstuhls fiir Marketing von Prof. Dr.
Hanna Schramm-Klein an der Universitdt Siegen.
Im Rahmen dieses Projekts werden die Wirkun-
gen unterschiedlicher Verkaufsforderungsin-
strumente am POS auf die Kaufentscheidungs-
prozesse der Ladenbesucher untersucht.

In Kooperation mit der RWE hat Prof. Dr. Han-
na Schramm-Klein gemeinsam mit ihrem Team
untersucht, wie Konsumenten Elektroautomobile
nutzen. Dabei wurden generelle Einstellungen,
Wahrnehmungen und Nutzungsintentionen
von Elektrofahrzeugen analysiert. Tatsdchliche
Nutzer von Elektroautomobilen wurden tiber ei-
nen lingeren Zeitraum hinweg begleitet und es

wurde untersucht, wie sich ihre Einstellungen und
Verhaltensintentionen im Zeitablauf verdndert
haben.

Prof. Hanna Schramm-Klein hat in Kooperation
mit dem Marketing Transfer Verein (MTV) eine
Initiative gestartet, um Studierende der Univer-
sitit Siegen mit dem Schwerpunkt Marketing
zu fordern. Ziel der "Marketing Talents''-
Initiative ist es, eine Synthese von Praxis und
Wissenschaft schon wihrend des Studiums zu
ermoglichen. Daher steht neben einer individuel-
len Férderung junger Talente der Aufbau von
Kontakten zu Entscheidern aus der Praxis im
Vordergrund. Hierzu werden unter anderem Prak-
tika im Bereich Marketing vermittelt, die Teil-
nahme an speziellen Fachveranstaltungen ermdg-
licht sowie eine Unterstiitzung beim Berufsein-
stieg geboten. Im Sinne der Initiative ist es zudem,
Féhigkeiten und Fertigkeiten zu vermitteln, durch
welche die Studierenden Marketing-Expertise
erlangen (http://www.marketingtalents.uni-
siegen.de).

Beim Chair for International Management der
Universitét Fribourg ist der Online-Handel ein
wichtiges Thema in Forschung und Praxis. Den

3. Européischen Online-Handelskongress der
Conference Group in Berlin moderierte Prof. Dirk
Morschett als Vorsitzender und er konnte in zwei
Vortrégen bei diesem Kongress auch unmittelbar
die eigenen Uberlegungen zu diesem Thema pri-
sentieren. Dabei standen Trends im Online-
Handel sowie der Cross-Channel-Handel im
Vordergrund. Zu diesen Themen fiihrte er auch
mehrere Workshops mit Unternehmen aus Handel



und Industrie durch, um E-Commerce-Strategien
zu erarbeiten.

Im September 2011 veranstaltete Prof. Dr. Dirk
Morschett gemeinsam mit Der
Mittelstandsverbund (ZGV) bzw. der
europdischen Dachorganisation UGAL einen drei-
tagigen Kongress fiir Verbundgruppen-Manager.
Der Jahreskongress der UGAL unter dem Titel
»Einheit trotz Vielfalt — Gratwanderung zum
Erfolg*™ wurde von Dr. Ludwig Veltmann,
Hauptgeschéftsfiihrer von Der
Mittelstandsverbund, und Prof. Morschett
moderiert und fand in Luzern statt.

Gemeinsam mit der VEDES AG und der Agentur
Korona konzipierte Prof. Morschett den VEDES-
Junioren-Kreis. Ziel ist es, Jungunternehmer und
angehende Geschiftsinhaber im Spielwarenhandel
mit Hilfe der Systemzentrale systematisch auf

eine erfolgreiche Zukunft vorzubereiten. Prof.
Morschett moderierte beide Workshops im Jahr
2011, hielt Vortrage fiir die Gruppe und unter-
stiitzte die Verbundgruppe in der Programmge-
staltung.

Zwei Schweizer Unternehmen bzw. Verbinde
begleitete der Lehrstuhl von Prof. Dirk Morschett
im letzten Halbjahr bei der Entwicklung ihrer
Strategien. In einem strukturierten Prozess konn-
ten fiir beide Organisationen strategische Leitli-
nien fiir die ndchsten Jahre erarbeitet werden, die
eine erfolgreiche Zukunft sichern werden.

Zudem fiihrte der Chair for International Mana-
gement der Universitit Fribourg auch im letzten
halben Jahr die erfolgreiche Zusammenarbeit mit
dem Unternehmen GlaxoSmithkline (GSK) fort
und fiihrte verschiedene Studien durch.

Internationale Vortrage, Preise und Kontakte

Im zweiten Halbjahr 2011 wurden Forschungsarbei-
ten der Lehrstiihle unter anderem bei der Konferenz
der EAERCD in Parma/Italien, der Jahreskonferenz
der Academy of International Business AIB in Na-
goya/Japan, der Association of Consumer Research
in St. Louis/USA, dem Colloque E. Thiel in Rou-
baix/Frankreich, der European Marketing Academy
EMAC in Ljubljana/Slowenien, der Sommerkonfe-
renz der American Marketing Association (AMA),
der Jahreskonferenz der European International
Business Academy in Bukarest/Ruménien, dem
Vaasa Doctoral Tutorial on International Business,
der International Conference ,,Competitiveness
and Stability in the knowledge-based Economy*
in Craiova/Ruménien und dem ,,International
Symposium on Health Information Management
Research® in Ziirich/Schweiz prisentiert.

Mitarbeiter des Lehrstuhls fiir Marketing und
Handel der Universitét Trier konnten dabei fol-
gende Auszeichnungen/Preise erreichen:

e Best paper award in the Global and Cross-
Cultural Marketing Issues track der American
Marketing Association (AMA) Summer
Marketing Educators' Conference, San Fran-
cisco, August 05-07, 2011, fiir den Beitrag
“How Consumer and Brand Level Factors

change the Route to Success” (mit Karin
Pennemann, Markus Taube).

e Best Doctoral Dissertation Proposal auf der
11th Vaasa Doctoral Tutorial on International
Business, Vaasa, August 24-26, 2011, fiir den
Beitrag “Scanning and Planning as SME’s
Success Drivers: Is Entrepreneurial Orienta-
tion the missing Piece?” (Edith Olejnik).

Das auf dem International Symposium on Health
Information Management Research in Ziirich vor-
gestellte Paper von Holtgréfe/Zentes
,,Multifaceted determinants of online non-
prescription drug information seeking and the
impact on consumers* wurde filir das Sonderheft
des ,,Health Informatics Journal“ ausgewéhlt.

Professor Dr. Bernhard Swoboda empfing im Mai
2011 den Dekan und 30 ExXMBA Studierende der
Universitit Xiamen. Die Manager nutzten den
Aufenthalt zur kulturellen, wissenschaftlichen und
praktischen Begegnung. Dieser Besuch war ein
weiterer Hohepunkt der neuen Kooperation zwi-
schen den Partnerstadten und -universitdten Trier
und Xiamen.



Besuch einer chinesischen Delegation
an der Universitat Trier und der Bitburger Brauerei

Am ersten Tag begriilten der Dekan des Fachbe-
reiches IV Prof. Dr. Ralf Miinnich und der Leiter
der Austauschprogramme des Fachbereiches [V
Prof. Dr. Prof. h.c. Bernhard Swoboda die von
weit her gekommenen Géste zu einem offiziellen
Abendessen. In Gespriachen wurden dabei neue
Ankniipfungspunkte iiber die zukiinftige Zusam-

fessor Swoboda zum Thema , Inter-
nationales Strategisches Marketing-
Management* teil (Ubersetzung
durch Herrn Yang). “Das ist eine
wunderbare Verkniipfung kulturell
gepragter Wissensgebiete zwischen
Deutschland, Europa und China”, so
zog ein Student nach Ende der Vor-
trage das Fazit. Nachmittags hatten
die Géste Gelegenheit verschiedene
Firmen zu besichtigen, wie die Bit-
burger Brauerei und anschlieend
beim Siegelhopfenbauern Dick. Des
Weiteren wurde die Produktion des
Unternehmens Luxlait besucht und
im Anschluss eine Biogasanlage, die auf beson-
ders hohes Interesse der Giste stiel3. “Solch eine
individuell zugeschnittene und groBartige Organi-
sation im Namen der Partnerschaft hat uns alle
sehr begeistert” betonte der chinesische Leiter zu
Beginn der Abschieds-Zeremonie, zu der Zeug-
nisse und Geschenke von unserem Prasidenten
Prof. Dr. Jackel und von Prof. Dr. Swoboda tiber-

menarbeit beider Universitéten erortert. .
o reicht wurden.
An den folgenden Tagen nahmen die chinesischen

Giste vormittags an einer Vortragsreihe von Pro-
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