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Editorial 
Die Themen, über die wir in dieser Ausgabe unseres Newsletters 
berichten, sprechen vielfältige Entwicklungen in Handel und 
Konsumgüterindustrie an. 

  
Zwei Beiträge befassen sich mit 
neuen Vertriebskonzepten im 
Handel. So werden Forschungs-
ergebnisse eine Studie der Uni-
versität Siegen zu unterschiedli-
chen Online-Zugängen präsen-
tiert, d.h. Kundenpräferenzen 
gegenüber mobilen, stationären 
und IETV Zugängen. Ein Beitrag 
fokussiert auf den Lebensmittel-
Drive-In. Eine portfolio-
orientierte Betrachtung hilft da-
bei deren Herausforderungen in 
Deutschland zu betrachten. 

Die Rolle zunehmender Extre-
mereignisse, so Katastrophen, für 
die Führung von Unternehmen 
steht im Vordergrund einer Stu-
die der Universität des Saarlan-
des, die Strategien für herstellen-
de Unternehmen behandelt. 

Ebenso von der Universität des 
Saarlandes werden erste Ergeb-
nisse einer Studie über die Kon-
frontation bzw. Kooperation 
zwischen NGOs und Unterneh-
men präsentiert. Die Studie kann 
ab Herbst angefordert werden. 

Ein weiterer Beitrag berichtet 
über ein Projekt über die strategi-
sche Neuausrichtung von GS1 
Schweiz. Begleitet von Professor 
Morschett wurden Vision, Missi-
on, Unternehmensstrategie und 
strategische Geschäftsfelder für 
die Zukunft neu ausgerichtet. 

Den „War For Talent“, d.h., die 
zunehmend herausfordernde 
Gewinnung von Top-Mitarbei-
tern thematisiert eine Studie der 
Universität Trier. Gezeigt werden 
Attraktivitätsfaktoren von Ar-
beitgebern sowie die Auswirkun-
gen attraktiver Arbeitgeber auf 
das Mitarbeiterverhalten. 

Der vorletzte Beitrag thematisiert 
Premium-Handelsmarken aus 
Kundensicht. Behandelt werden 
die Wahrnehmung und die Effek-
te von Premium-Handelsmarken. 

Schließlich fasst ein Beitrag die 
Struktur und Inhalte der druckfri-
schen und neu gestalteten Aufla-
ge des Standardwerkes Handels-
management zusammen. 

Die beteiligten Lehrstühle waren 
auch im letzten halben Jahr aktiv 
mit Publikationen und anderen 
Praxiskontakten. Am Ende des 
Newsletters stellen wir Ihnen 
ausgewählte Aktivitäten vor. 
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Wie Konsumenten den Einkauf im Internet über unter-
schiedliche Online-Zugänge beurteilen 

Gerhard Wagner, Hanna Schramm-Klein & Sascha Steinmann 

Als Informationsmedium und Einkaufsmöglichkeit ist das Internet heutzutage nicht mehr wegzu-
denken. Bei der zukünftigen Entwicklung des E-Commerce ist davon auszugehen, dass vermehrt 
alternative Zugangsmöglichkeiten zum Online-Angebot eines Händlers eine Rolle spielen werden. 
Insbesondere mobile Endgeräte wie Smartphones oder Tablet-PCs erfreuen sich immer größerer 
Beliebtheit und im TV-Geschäft stellen Fernsehgeräte mit Internetzugang mittlerweile eher die Re-
gel als die Ausnahme dar. Wie aber bewerten Konsumenten die unterschiedlichen Zugangsmög-
lichkeiten? Um diese Frage zu beantworten, wurden die mittels einer Online-Befragung erhobenen 
Daten von 1.015 Personen im Hinblick auf die Beurteilung von drei unterschiedlichen Online-
Zugängen ausgewertet. 

 

Relevanz und For-
schungsinteresse 

Der Stellenwert des Online-
Handels gewinnt weiterhin 
an Bedeutung und erfolgrei-
che Online-Anbieter wie 
Amazon weisen kontinuier-
lich Wachstumsraten im 
zweistelligen Bereich auf 
(Excitingcommerce 2012). 
Zeitgleich führt der Trend 
zur Technisierung dazu, dass 
Konsumenten öfter und län-
ger mit dem Internet ver-
bunden sind (GfK 2010). 
Durch immer mehr internet-
fähige Endgeräte verlagert 
sich der Zugang zum Inter-
net und damit auch zur On-
line-Warenwelt vom 
Schreibtisch in nahezu alle 
Lebensbereiche. Über mobi-
le Endgeräte (z.B. Smart-
phones, Tablet-PCs) ist ein 
Zugriff auf das Online-

Angebot über mobile Brow-
ser und Apps von nahezu 
überall und zu jeder Zeit 
möglich. Ebenso könnte der 
wachsende Anteil internet-
fähiger TV-Geräte (IETVs) 
dazu führen, dass sich der 
Convenience orientierte 
Online-Shopper zukünftig 
vermehrt von dem Schreib-
tischstuhl auf die Couch 
verlagert. Wie die verschie-
denen Online-Zugänge (sta-
tionär, mobil und per IETV, 
siehe Abb. 1) wahrgenom-
men und bewertet werden, 
ist ebenso von Interesse, wie 
die Intention der Konsumen-
ten, einen der Zugänge zum 
Online-Shopping zu nutzen. 
Um diese und weitere Fra-
gen beantworten zu können, 
wurde eine Online-Befrag-
ung mit 1.015 Konsumenten 
durchgeführt.  

Konzeptioneller Hinter-
grund und Durchfüh-
rung der Studie 

Viele aktuelle Forschungsar-
beiten zum Online-Konsumen-
tenverhalten sind auf die Be-
trachtung der Informationssu-
che bzw. des Kaufprozesses 
auf einer Händlerwebseite be-
grenzt (z.B. Liu & Forsythe, 
2011; Ha & Stoel, 2009; 
Huang et al., 2009). In diesen 
Untersuchungen wird deshalb 
nicht berücksichtigt, dass On-
line-Shopping inzwischen über 
den "klassischen" Besuch ei-
nes Online-Shops am PC oder 
Laptop – dem stationären Zu-
gang – hinausgeht. Es ist je-
doch anzunehmen, dass die 
Beurteilung und Intention, 
online einzukaufen, auch von 
dem genutzten Online-Zugang 
und dessen Eigenschaften ab-
hängig ist. Die Beantwortung 
von Fragen wie "Fühlten Sie 
sich bei Ihrem letzten Online-
Einkauf sicher?" dürfte z.B. 
auch davon beeinflusst wer-
den, ob dieser Einkauf zu 
Hause am PC oder unterwegs 
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Abbildung 2: Darstellung und Erläuterung der Online-Zugänge bei der Online-Umfrage 

 

 
Abbildung 1: Darstellung von drei Arten Online-Zugängen 

mit einem Smartphone erfolgt 
ist. 

Um die Bewertung der unter-
schiedlichen Online-Zugänge 
zu evaluieren, wurde über den 
Zeitraum von einem Monat 
(November bis Dezember 
2011) eine anonyme Online-
Befragung durchgeführt. Die 
Teilnehmer wurden gebeten, 
drei unterschiedliche Mög-
lichkeiten online einzukaufen 
(mobil, stationär und per 
IETV) bezüglich Nutzen, Be-
dienkomfort sowie Unterhal-
tungswert zu bewerten und 
anzugeben ob sie diese in Zu-
kunft zu Informationssuche 
bzw. zum Internet-Einkauf 
nutzen würden. Zu jedem On-
line-Zugang wurde eine kurze 
Beschreibung bezüglich der 
Funktionsweise und Eigen-
schaften gegeben, damit auch 
Probanden eine Einschätzung 
vornehmen konnten, die einen 
Zugang bisher noch nicht 
selbst genutzt haben (siehe 
Abb. 2). 

Bei der Online-Befragung 
konnten insgesamt 1.015 Da-
tensätze erhoben werden. 
Nach einer Bereinigung der 
Stichprobe von fehlerhaften 
und unvollständigen Fragebö-
gen wurden 904 Fälle für die 
weitere Analyse herangezo-
gen. Von den Befragten sind 

insgesamt 51,5% weiblich und 
der Altersdurchschnitt liegt bei 
26,4 Jahren. 

Bekanntheit und Nut-
zung der unterschiedli-
chen Online-Zugänge 

Die Teilnehmer wurden da-
nach befragt, welche der Mög-
lichkeiten des Online-Zugangs 
ihnen bereits bekannt sind. 
Während sich praktisch alle 
des stationären Zugangs über 
PC und Laptop bewusst sind 
und 74 % die Möglichkeit des 
mobilen Zugangs kennen, 
haben lediglich 36 % zuvor 
von dem TV-Internetzugang 
gehört. Bei der tatsächlichen 
Nutzung zur Informationssu-
che bzw. zum Kauf sind die 

Unterschiede zwischen den 
Online-Zugängen noch deutli-
cher. So haben praktisch alle 
Befragten über den stationären 
Zugang nach Informationen 
gesucht und 97 % bereits onli-
ne über PC und/oder Laptop 
eingekauft. Den mobilen Zu-
gang nutzen bereits 73 % zur 
Informationssuche und 46 % 
haben ihn bereits mindestens 
einmal für einen Online-Ein-
kauf gewählt. Beim Internet-
zugang am TV wird die Dis-
krepanz zu den anderen Zu-
gangsmöglichkeiten deutlich. 
Diesen haben bisher 12 % der 
Probanden zur Informations-
suche genutzt und lediglich 
6 % gaben an, über diesen 
Zugang bereits eingekauft zu 
haben. 
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Abbildung 3: Mittelwertvergleich der Bewertung der Online-Zugänge 

Beurteilung von Usabili-
ty und Komfort der un-
terschiedlichen Online-
Zugänge 

Bei einer vergleichenden Be-
trachtung der Bewertung der 
Online-Zugänge zeigt sich, 
dass der stationäre Zugang in 
Bezug auf Nutzen, Bedien-
komfort sowie beim Unterhal-
tungswert am besten ab-
schneidet und IETV jeweils 
am schlechtesten beurteilt 
wird (siehe Abb. 3). Gerade 
hinsichtlich des Bedienkom-
forts weist die Vorteilhaf-
tigkeit bei der Nutzung von 
PC und Laptop gegenüber 
mobilen Endgeräten und inter-
netfähigen TV-Geräten den 
stärksten Differenzierungsge-
halt auf. Beim Unterhaltungs-
wert sind die Diskrepanzen am 
geringsten. Auch bei dem 
wahrgenommenen Nutzen 
unterscheiden sich die Online-
Zugänge deutlich. Die Bewer-
tung spiegelt sich in der Inten-
tion, einen der Online-
Zugänge in Zukunft zur In-
formationssuche bzw. zum 
Kauf nutzen zu wollen, wider. 
So gaben 93 % der Probanden 

an, dass sie sehr wahrschein-
lich den stationären Online-
Zugang zur Suche nach Infor-
mationen nutzen werden. Für 
den mobilen Zugang bestätig-
ten dies 61 %, für IETV je-
doch lediglich 26 % der Teil-
nehmer. Zum Kauf würden 
88 % (auch weiterhin) PC und 
Laptop nutzen. Über ein Drit-
tel der Befragten (38 %) konn-
ten es sich vorstellen, über den 
mobilen Online-Zugang ein-
zukaufen und lediglich 15 % 
gaben an, einen Online- Ein-
kauf über ein IETV-Gerät 
tätigen zu wollen. Bei der 
Interpretation dieser Aussagen 
zu den unterschiedlichen On-
line-Zugängen ist jedoch zu 
berücksichtigen, dass mobile 
Endgeräte und IETVs relativ 
neue Technologien darstellen 
und ein Großteil der Befragten 
nur wenige bzw. gar keine 
Erfahrungswerte im tatsächli-
chen Umgang damit haben. Da 
die Intention und die tatsächli-
che Nutzung einer Technolo-
gie auch von der Erfahrung 
und den Gewohnheiten abhän-
gen (vgl. Venkatesh et al., 
2012), ist die zukünftige Ak-
zeptanz, neue Technologien 
zum Online-Shopping zu ver-

wenden, insbesondere davon 
abhängig, wie sehr diese End-
geräte in das tägliche Leben 
der Konsumenten integriert 
werden. Während bei der In-
ternetnutzung mittels Smart-
phone bereits die kritische 
Masse erreicht zu sein scheint 
(Bitkom 2012), lässt sich die 
zukünftige Nutzung des Inter-
netzugangs nur schwer prog-
nostizieren. Hinsichtlich der 
Beurteilung des Bedienkom-
forts zeigt sich, dass Konsu-
menten bevorzugt mittels Tas-
tatur und Maus ihre Online-
Käufe durchführen und die 
Bedienung von mobilen und 
internetfähigen TV-Geräten 
als weniger komfortabel 
wahrgenommen wird. 

Zusammenfassung und 
Implikationen 

Die technologische Entwick-
lung ermöglicht über immer 
mehr Endgeräte wie Smart-
phones und IETVs eine Ver-
bindung zum Internet herzu-
stellen. Aus den Ergebnissen 
dieser Studie geht hervor, dass 
Konsumenten den Nutzen von 
verschiedenen Online-
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Zugängen (stationär, mobil 
und per IETV) unterschiedlich 
bewerten, wenn diese hinsicht-
lich der Eignung beurteilt 
werden, online nach Informa-
tionen zu suchen und einzu-
kaufen. Dabei wird der statio-
näre Online-Zugang (über PC 
und Laptop) mit Blick auf 
Nutzen, Bedienkomfort und 
Unterhaltungswert positiver 
beurteilt, als dies bei Smart-
phones und IETVs der Fall ist. 
Ebenso wird bei der zukünfti-
gen Nutzungsabsicht zu In-
formationsbeschaffung und 
Online-Einkauf der stationäre 
Zugang präferiert. 

Es bestehen damit aktuell noch 
große Diskrepanzen bei der 
Beurteilung der verschiedenen 
Online-Zugänge, die bei Un-
tersuchungen zum Online-Ein-
kaufsverhalten ebenso wie von 
Online-Händlern berücksich-
tigt werden sollten. Es zeigt 
sich, dass der gewohnte statio-
näre Zugang vom Großteil der 
Konsumenten als beste Mög-
lichkeit, um sich online zu 
informieren und einzukaufen, 
angesehen wird. Aber auch die 
anderen Zugänge finden Zu-
spruch und können von Onli-
ne-Händlern genutzt werden, 
um eine ständige Verfügbar-
keit zum Online-Angebot zu 

ermöglichen. Die Erkenntnisse 
aus der Studie weisen zudem 
darauf hin, dass Online-
Händler bei der Entwicklung 
von Apps und gerätespezifi-
schen Anwendungen berück-
sichtigen sollten, dass diese 
einfach zu bedienen sind und 
einen hohen Nutzen aufwei-
sen. Dies könnte zu einer hö-
heren Akzeptanz gegenüber 
mobilen Geräten und IETVs 
führen und die Intention stei-
gern, diese zum Online-
Shopping zu nutzen. 
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Lebensmittel-Drive-in: Für welche Händler bringt ein 
Abholkonzept im Portfolio einen Vorteil? 

Dirk Morschett 

Ausgehend von Frankreich finden sich Drive-in-Konzepte mittlerweile auch in anderen europäi-
schen Ländern. Während sich im Heimatland des Lebensmittel-Online-Shoppings, Großbritannien, 
die Konzepte schnell verbreiten, läuft die Entwicklung in Deutschland eher zögerlich. Hinzu 
kommt, dass der Erfolg der Anbieter in Deutschland sehr unterschiedlich zu sein scheint. Eine Port-
folio-orientierte Betrachtung soll zeigen, warum dies der Fall sein könnte. 

 

Einführung 

Seit einigen Jahren kann man in 
den USA und in Europa das Ent-
stehen eines neuen Konzepts be-
obachten. Drive-in von Lebens-
mittelhändlern oder, allgemeiner 
gesagt, Abholkonzepte, sind da-
bei durch drei Schritte charakteri-
siert: 

● Der Kunde bestellt die Ware 
online, 

● vereinbart ein Zeitfenster für 
die Abholung und  

● holt schließlich die Ware selbst 
an einer Abholstation ab.  

Drei Typen dieser Abholkonzepte 
lassen sich in der Praxis unter-
scheiden: 

● Beim ersten Typ dient ein be-
stehender Laden als Pickup-
Station, meist an einem geson-
derten Eingang des Gebäudes 
mit reservierten Parkplätzen 
(z.B. Rewe), 

● beim zweiten Typ wird ein 
separates Gebäude auf dem 
Gelände eines bestehenden 
Marktes als Drive-in-Station 
genutzt (z.B. Real), und 

● beim dritten Typ wird ein 
Stand-alone-Standort etabliert, 
im Prinzip ein Kommissionier-
lager mit Drive-in-Schaltern 
(z.B. Globus).  

Als Sortimentsgröße hat sich 
derzeit ein Angebot von ca. 5-
6.000 Artikeln etabliert (sowohl 
in Frankreich als auch in 
Deutschland).  

Im Grunde ist die Logik des Kon-
zepts bestechend: Die Kundin 
braucht nicht zuhause zu warten, 
sondern kann die Ware abholen, 
wenn es ihr passt. Der Händler 
spart die enormen Kosten der 
Heimlieferung und damit besteht 
evtl. die Chance, dass man Le-
bensmittel online auch in 
Deutschland profitabel anbieten 
könnte.  

Drive-in-Konzepte boomen 
in Frankreich 

Im französischen Markt erleben 
Drive-in-Märkte derzeit geradezu 
einen Boom, das Modell entwi-
ckelt sich zum Standard-Service 
aller etablierten Lebensmittelan-
bieter.  

Wie in Abb. 1 gezeigt, gibt es 
bereits fast 500 Drive-in- und 
Abholmärkte. Das Wachstum ist 
beeindruckend. Beispielsweise 
eröffnet Leclerc derzeit etwa 15-
20 neue Abholstationen pro Quar-
tal. Grob kann man sagen, dass 
sich die Anzahl der Abholstatio-
nen in Frankreich im Jahre 2012 
etwa verdoppeln wird.  

Allerdings muss man bei dieser 
Entwicklung auch die Struktur 
des französischen Lebensmitte-
leinzelhandels beachten: Die 
Dichte von Verkaufsstellen ist in 
Frankreich weitaus geringer als in 
Deutschland und der Markt ist 
geprägt von den riesigen Hyper-
marchés der großen Anbieter, die 
wiederum sehr große Einzugsge-
biete bedienen müssen. Ein fran-
zösischer Kunde muss also 
durchaus weite Distanzen für 
seinen Einkauf zurücklegen, wo-
bei er zunehmend an kleinflächi-
gen Formaten (so den deutschen 
Discountern) vorbei fährt, bei 
denen ein Einkauf zwischendurch 
sehr schnell zu realisieren ist. 
Drive-in-Konzepte in Frankreich 
sind also auch ein Mittel für Hy-
permarché-Betreiber, die Ver-
kaufsstellendichte zu erhöhen und 
den Kunden einen bequemen und 
schnellen Einkauf zu ermögli-
chen, der in den angestammten 
Formaten ohne weiteres nicht 
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Abbildung 1: Drive-in-Märkte in Frankreich (Stand: Juni 2012) 

möglich ist. Hinzu kommt, dass 
der Betriebstyp „Hypermarché“ 
bekanntermaßen unter Druck 
gekommen ist; es ist fast überle-
bensnotwendig, neue Konzepte 
anzubieten. 

Drive-in-Konzepte in 
Deutschland mit unter-
schiedlichem Erfolg 

Auch in Deutschland wird heftig 
mit Drive-in-Konzepten und Ab-
holkonzepten experimentiert, 
wenngleich die Verbreitung weit-
aus geringer ist als in Frankreich. 

● Die größte Dynamik bei die-
sem Konzept (gemessen an den 
Standorten) zeigt Rewe. Nach-
dem man bei Rewe Richrath in 
Köln schon vor Jahren ein eher 
erfolgloses Experiment unter-
nommen hatte, hat Rewe in 
2011 dennoch damit begonnen, 
mehrere Standorte in verschie-
denen Regionen Deutschlands 
zu eröffnen. Derzeit verfügt 
man über 11 Abholstationen, 
v.a. in den Regionen Frankfurt 
a.M. und Hamburg. Diese Sta-
tionen sind in große Rewe-
Supermärkte integriert.  
Nach eigenen Beobachtungen 
des Autors scheint das Ge-
schäft eher schleppend zu lau-
fen. Abb. 2 zeigt ein Bild, das 
in Sossenheim aufgenommen 

wurde und – trotz der nicht 
umfassenden und nicht-
repräsentativen Beobachtung - 
einigermaßen typisch zu sein 
scheint für die Frequenz bei 
den Rewe-Abholstationen. 
Auch die Bereiche, in denen 
die Ware für die Abholung 
kommissioniert ist, vermitteln 
nicht den Eindruck einer hohen 
Frequenz, um es vorsichtig 
auszudrücken. 

● Auch Edeka ist in diesem Be-
reich aktiv. Edeka Südwest be-
treibt zwei Abholmärkte (z.B. 
Ellhofen); nach Angaben der 
Lebensmittel Zeitung hat Ede-
ka Minden-Hannover sogar 
rund ein Dutzend Abholstatio-
nen in Edeka-Supermärkten. 
Auch bei Edeka scheint sich 
nach eigenen Beobachtungen 
die Kundenfrequenz in Gren-
zen zu halten.  

● Real hat derzeit 2 Drive-in-
Standorte: Hannover bereits 
seit Ende 2010; Köln-Porz 
wurde ca. ein Jahr später eröff-
net. In beiden Fällen werden 
Läger auf dem Gelände der 
SB-Warenhäuser als Pickup-
Stationen genutzt. Nach ca. ei-
nem Jahr Betrieb in Hannover 
kommentierte der Real-
Geschäftsführer, dass man ge-
lernt habe, „dass so ein innova-
tives Konzept kein Selbstläufer 
ist“ (LZ, 8.7.2011). Eine Zahl, 

die genannt wurde, ist, dass 
man an sehr guten Tagen bis zu 
150 Kunden bedienen würde. 
Entsprechend des Konzepts 
sowie eigener Beobachtungen, 
scheint dies aber eher ein Aus-
reißer nach oben zu sein und 
wenn überhaupt, einmal an ei-
nem Samstag realisiert worden 
zu sein, unter der Woche sind 
die Zahlen weitaus geringer. 
Dennoch geht man davon aus, 
wie die LZ berichtet, dass bei 
Real bereits rund ein Dutzend 
weiterer Drive-Stationen ge-
plant seien, auch unabhängig 
von bestehenden SB-
Warenhaus-Standorten. 

● Globus hat im November 2011 
seinen ersten Drive-Standort 
im saarländischen Ensdorf er-
richtet und dabei als erster 
deutscher Anbieter auf einen 
Stand-alone-Standort gesetzt. 
Ein zweiter Standort in der 
Pfalz wurde angekündigt. 
Obwohl, nach eigenen Be-
obachtungen, auch bei Globus 
Drive an einem normalen Wo-
chentag keine hunderte von 
Kunden Schlange stehen, ist 
zumindest an Samstagen eine 
recht gute Frequenz zu sehen.  
In Abb. 2 ist ein Bild zu sehen, 
das für einen Samstag typisch 
zu sein scheint (auch hier muss 
der Autor auf die begrenzte 
Beobachtungsdauer und den 
Momentcharakter des Befun-
des hinweisen). Aber auch hier 
werden, bei einer vorsichtigen 
Schätzung, an einem solchen 
Samstag eher ca. 100 Kunden 
bedient als die „bis zu 300 
Kunden“, die laut einer Aussa-
ge von Globus einmal pro Tag 
bedient werden sollten.  

Bringt ein Drive-in-Markt 
im Portfolio den Kunden 
einen Vorteil? 

Die ersten Befunde legen nahe, 
dass insgesamt Drive-in-
Konzepte in Deutschland in der 
Tat kein Selbstläufer sind und die 
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Abbildung 3: Portfolio-Betrachtung unterschiedlicher Betriebs- und 
Vertriebstypen  

 

Abbildung 2: Frequenz beim Rewe Drive in F.-Sossenheim (links) und 
beim Globus Drive in Ensdorf (rechts) 

Kundenakzeptanz noch eher ge-
ring ist. Allerdings war dieses 
auch zu erwarten, denn an ein 
derart neues Konzept müssen sich 
Kunden erst gewöhnen und es 
langsam in ihr Einkaufsverhalten 
integrieren. Dass dies eine relativ 
lange Zeit in Anspruch nehmen 
wird, war vorauszusehen.  

Allerdings zeigen die ersten Be-
funde auch, dass es Unterschiede 
in der Akzeptanz zwischen dem 
Konzept von Globus und dem 
Konzept von Rewe zu geben 
scheint. Wie bereits erwähnt: Da 
eher eine Momentaufnahme und 
keine wirklich langfristige Be-
obachtung an mehreren verschie-
denen Standorte stattgefunden hat 
und auch bzgl. der Wochentage 
keine breite Verteilung, sind die 
Befunde mit Vorsicht zu interpre-
tieren. Dennoch scheint die Kun-
denfrequenz, die in Abb. 2 ge-
zeigt ist, auch bei mehrmaligen 
Besuchen der Standorte, einiger-
maßen typisch zu sein für die 
Abholkonzepte der beiden Anbie-
ter. Im Folgenden wird versucht, 
diese unterschiedliche Akzeptanz 
zu erklären.  

Es gibt verschiedene Ansätze, die 
Akzeptanz eines neuen Angebots 
zu beurteilen. In diesem Beitrag 
soll vor allem eine Portfolio-
orientierte Betrachtung stattfin-
den.  

Wenn man Betriebs- und Ver-
triebstypen nach zwei für den 
Kunden grundlegenden Dimensi-
onen seiner Wahrnehmung und 
Beurteilung einteilt, nämlich nach 
der Größe des Sortiments und 

nach seiner Convenience beim 
Einkauf (im Sinne der Möglich-
keit eines schnellen, zeitsparen-
den Einkaufs), dann liegen SB-
Warenhäuser in der oberen linken 
Ecke mit mehreren zehntausend 
Artikeln, aber einer Einkaufsdau-
er, die selbst bei einem kleineren 
Einkauf inkl. der Anfahrt, Parken, 
Suchen der Produkte auf der gro-
ßen Verkaufsfläche, etc. schnell 
mehr als eine Stunde in Anspruch 
nimmt. Supermärkte, auch große, 
die meist näher am Wohnort des 
Kunden liegen, haben ein Sorti-
ment von immer noch über 
10.000 Artikeln, aber in einer 
Form, dass der Kunde mit einem 
deutlich geringen Zeitaufwand als 
in einem SB-Warenhaus einkau-
fen kann. 

Drive-Konzepte liegen in einer 
solchen Portfolio-Betrachtung 
weiter rechts unten: Das Sorti-
ment liegt mit 5-6.000 Artikeln 
unter dem eines Supermarktes, 
dafür ist der Einkauf noch ein 
wenig schneller möglich, zumin-
dest das Abholen dauert nur kurz, 
da die Ware bereits für den Kun-
den kommissioniert wurde. Der 
eigentliche Einkaufsvorgang im 
Online-Shop ist zeitlich entkop-
pelt und kann – trotz relativ lan-
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ger Zeitdauer – unabhängig von 
Ladenöffnungszeiten vorgenom-
men werden.  

Wenn man diese Überlegung für 
die beiden Unternehmen Rewe 
und Globus in eine Portfolio-
Matrix einträgt (Globus Drive 
liegt leicht rechts von Rewe Dri-
ve, da es ein separater, sehr leicht 
zu erreichender Standort ist), 
sieht man, dass der Drive-in-
Markt bei Globus ein deutlich 
anderes Profil mit sich bringt als 
ein Globus-SB-Warenhaus. Man 
kann also sagen, dass ein Drive-
in-Markt das Betriebs- und Ver-
triebstypenportfolio gut ergänzt 
und damit dem SB-Warenhaus-
Betreiber einen ganz anders posi-
tionierten Vertriebstyp bietet. 
Wenn man davon ausgeht, dass 
unterschiedliche Kundenseg-
mente unterschiedlich positionier-
te Be- und Vertriebstypen nutzen 
und dass der multioptionale Kun-
de heute auch in unterschied-
lichen Situationen unterschiedlich 
positionierte Absatzkanäle nutzen 
will, werden damit unterschiedli-
che Segmente bzw. Bedürfnisse 
durch das Portfolio angesprochen.  

In Abb. 3 wird auch deutlich, dass 
der Abstand zwischen den (gro-
ßen) Rewe-Supermärkten, an die 
Rewes Abholstationen angeglie-
dert sind, und den Rewe-Drive-
Konzepten relativ gering ist. Bei-
de Konzepte sind recht ähnlich 
positioniert hinsichtlich der bei-
den betrachteten Positionen, oder, 
anders gesagt: Der Zusatznutzen 
für den Kunden ist geringer als im 
Fall von Globus.  

Praktisch bedeutet dies, dass ein 
Kunde, wenn er sowieso schon zu 
einem Supermarkt von Rewe 
fahren müsste, um dort an einem 
separaten Eingang seine Ware 
abzuholen, nicht sehr viel mehr 
Zeit benötigt, wenn er aussteigt 
und dann auch gleich den Einkauf 
im Supermarkt macht. 

Es ist klar, dass die Betrachtung 
in zwei Dimensionen eine deutli-
che Vereinfachung darstellt und 
für den Kunden wesentlich mehr 
Dimensionen von Bedeutung 
sind. Dennoch haben wissen-
schaftliche Studien gezeigt, dass 
Sortimentsauswahl und Conve-
nience zwei der drei wichtigsten 
Dimensionen sind. 

Die dritte Dimension für den 
Kunden ist der Preis und da dieser 
bei den betrachteten Drive-in-
Konzepten identisch mit den sta-
tionären Märkten der Unterneh-
men ist und die Service-Gebühr 
vernachlässigbar gering, erscheint 
die Fokussierung auf die beiden 
Dimensionen der Matrix akzepta-
bel. 

Portfolio-Betrachtung: Online-
Lieferdienst vs. Drive-in 

Ein weiterer Portfolio-orientierter 
Aspekt ist zu beachten, der bei 
Rewe im Gegensatz zu Globus 
auftritt. Rewe bietet nicht nur 
Drive-in, sondern auch einen 
Lieferservice. In der Portfolio-
Matrix dominiert dieser Ver-
triebstyp den Typ Drive-in voll-
kommen. Das Sortiment ist iden-
tisch, aber der Kunde spart noch 
mehr Zeit, weil die Ware nach 
Hause geliefert wird.  

Natürlich vernachlässigt dieser 
Betrachtung weitere Unterschiede 
zwischen Lieferservice und Dri-
ve-in: So muss die Kundin beim 
Lieferservice zuhause auf die 
Lieferung warten, was lästig sein 
kann, während sie beim Drive-in 
zeitlich unabhängig ist und abho-
len kann, wann sie will, auch 
später als im vereinbarten Zeit-
fenster. Und die Lieferkosten sind 
beim Lieferservice etwas höher 
als die Servicegebühr beim Drive-
in.  

Dennoch scheint es so zu sein, 
dass die Einführung des Liefer-
service von Rewe (die zeitlich 
nach der Einführung der Ab-

holmöglichkeit lag) den Drive-in 
kannibalisiert hat, was aus Kun-
densicht auch plausibel ist. 

Dies soll nicht heißen, dass bei 
vorhandenem Lieferservice ein 
Drive-in-Konzept überhaupt kei-
nen Zusatznutzen liefert. Tesco 
und Sainsbury‘s in Großbritanni-
en zeigen, dass es durchaus ne-
beneinander funktionieren kann. 
Aber der Zusatzvorteil eines Dri-
ve-ins ist eben höher, wenn man 
noch keinen Lieferservice hat.  

Aus Sicht eines Handels-
unternehmens sieht die Betrach-
tung allerdings anders aus: Die 
Kosten einer Heimlieferung sind 
enorm, die Kosten bei einem Dri-
ve-in deutlich geringer. Von da-
her – dies vermuten auch Real 
und Globus – wäre es wohl einfa-
cher im deutschen Lebensmittel-
einzelhandel, ein Drive-in-
Konzept profitabel zu gestalten 
als einen Lieferdienst.  

Weitere Determinanten 

Die Betrachtung hat sich bislang 
auf zwei Dimensionen be-
schränkt; hinzu kommt eine Reihe 
von Detailaspekten, die den un-
terschiedlichen Erfolg erklären 
können: 

● Bei Globus wird die Ware in 
den Kofferraum des Kunden 
geladen, der Kunde könnte 
(von einigen praktischen An-
fangsschwierigkeiten abgese-
hen) einkaufen, ohne das Auto 
zu verlassen; bei Rewe muss 
der Kunde aussteigen, die Wa-
re an der Abholstation abholen 
und selbst in sein Auto brin-
gen. Der Vorteil gegenüber 
dem eigenen Einkauf 
schrumpft damit weiter. 

● Globus Drive ist ein separater 
Standort, d.h., Kunden, die re-
lativ weit von einem Globus-
SB-Warenhaus entfernt woh-
nen, bekommen die Möglich-
keit, in einer weitaus kürzeren 
Distanz zum Wohnort eine zu-
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sätzliche Einkaufsstätte zu nut-
zen. 
Der separate Standort von Glo-
bus ermöglicht auch, einen für 
einen Drive-in-Markt optima-
len Standort auszuwählen. Die 
Standortkriterien sind dabei 
andere als für einen Super-
markt.  

Auch diese Betrachtung müsste 
natürlich für eine detaillierte Ana-
lyse deutlich erweitert werden, 
liefert aber für einen Vergleich 
durchaus erste Erklärungsansätze. 

Fazit 

Bislang ist die Kundenakzeptanz 
für Drive-in-Konzepte in 
Deutschland begrenzt. Selbst bei 
den relativ erfolgreichen Konzep-
ten liegt die Kundenzahl an guten 
Tagen vielleicht um die 100 bis 
150 Kunden, an den meisten Wo-
chentagen wird die Kundenzahl 
deutlich darunter liegen (und in 
vielen Fällen, realistisch betrach-
tet, im einstelligen Bereich!).  

In diesem Beitrag wurde keine 
Profitabilitätsbetrachtung vorge-

nommen. Da Rewe im Laden 
kommissioniert, entstehen kaum 
Fixkosten, dafür etwas höhere 
Personalkosten, da der Kommis-
sioniervorgang eher ineffizient 
ist. Bei Globus ist ein Stand-
alone-Standort etabliert worden, 
es wurde von Investitionen in 
Millionenhöhe berichtet, die Ko-
missionierung ist sicherlich effi-
zienter, dafür können Mitarbeiter, 
die Leerlauf haben, nicht für an-
dere Aktivitäten eingesetzt wer-
den. Selbst bei 100 Kunden am 
Tag und einem Durchschnittsbon, 
der um die 50 EUR liegen könnte, 
kann man leicht ausrechnen, dass 
sich dies bei den Bruttomargen 
im deutschen LEH derzeit kaum 
rentieren wird.  

Dies war jedoch im Beitrag nicht 
die Frage, sondern es wurde ver-
sucht, die unterschiedliche Kun-
denakzeptanz zu erklären. 

Je nach bestehendem Betriebs- 
und Vertriebstypenportfolio er-
scheint es damit mehr oder weni-
ger sinnvoll, ein Drive-in-
Konzept zur Ergänzung des Port-
folios aufzubauen. 

Dieser Erklärungsansatz ist auch 
konform mit der schnellen Aus-
breitung in Frankreich: Dort sind 
es vor allem die Großflächen-
betreiber, in deren Portfolio sich 
Drive-in-Konzepte besser integ-
rieren lassen als bei Supermärk-
ten.  

Betrachtet man abschließend 
doch wieder die Profitabilität, so 
scheint es kaum möglich, in 
Deutschland Drive-ins als eigen-
ständiges Geschäftsmodell so zu 
betreiben, dass es profitabel sein 
kann. 

Betrachtet man Drive-in-
Konzepte aber nicht als Ge-
schäftsmodell, sondern als Kun-
denservice, der bestimmte Ziel-
gruppen anspricht und dem Un-
ternehmen ein modernes Image 
verleiht, und verfolgt man keine 
direkte Gewinnabsicht, sondern 
sieht die Ausgaben als Marke-
tingkosten und als Beitrag zur 
Kundenbindung, so kann dies 
durchaus dafür sprechen, langfris-
tig solche Konzepte zu realisie-
ren.  
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Extremereignisse − eine unkontrollierbare Gefahr? Risi-
kominimierende Strategien für herstellende Unternehmen 

Fabian Lehnert 

Im Rahmen der vom Institut für Handel & Internationales Marketing (H.I.MA.) durchgeführten 
Studie „Extremereignisse − eine unkontrollierbare Gefahr? Risikominimierende Strategien für her-
stellende Unternehmen“ wurden Extremereignisse, so Man-Made- und Naturkatastrophen, beleuch-
tet und deren Auswirkungen auf das Wertschöpfungsmanagement, i.e.S. die Supply Chain, von 
Konsum- und Industriegüterherstellern analysiert. Ziel der Studie war zum einen, die Entwicklung 
von Extremereignissen, die Betroffenheit von Unternehmen und Steuerbarkeit von Extremereignis-
sen sowie deren Auswirkungen auf herstellende Unternehmen aufzuzeigen. Zum anderen wurden 
Konfigurations- und Koordinationsinstrumente auf ihren Einsatz und ihre Eignung zur Bewältigung 
von Extremereignissen hin geprüft und darauf aufbauend risikominimierende Strategien herausge-
arbeitet. 

 

Zunahme an Extremer-
eignissen 

In den letzten 35 Jahren hat 
sich die Anzahl an Naturka-
tastrophen fast verzehnfacht, 
während sich die Anzahl an 
Man-Made-Katastrophen, 
also durch menschliches 
Fehlverhalten ausgelöste 
Katastrophen, im gleichen 
Zeitraum fast verfünffacht 
hat (siehe Abbildung 1). Die-
se Entwicklung geht mit ei-
ner kontinuierlichen Zunah-
me der geschätzten Schäden 
aus Extremereignissen, wie 
bspw. Hurrikans, Erdbeben, 
Reaktorunfälle oder Terro-
rismus, einher. Folglich sind 
sowohl die mediale Präsenz 
als auch die Wahrnehmung 
von Extremereignissen in 
Wirtschaft und Gesellschaft 
gestiegen. 

Hohe Betroffenheit bei  
geringer Wahrnehmung 

Dennoch besteht eine Dis-
krepanz zwischen der vor-
herrschenden Bedrohungsla-
ge und der Risikowahrneh-
mung in Unternehmen, wie 
aus der Studie des Instituts 
für Handel & Internationales 
Marketing (H.I.MA.) hervor-
geht. Grundlagen der Unter-
suchung waren, neben einer 
intensiven Literaturanalyse, 
Interviews mit hochrangigen 
Unternehmensvertretern der 
Konsum- und Industriegüter-
branche im letzten Quartal 
2011 sowie eine deutsch-
landweite Befragung von 
Unternehmen aus diesen 
Bereichen im ersten Quartal 
2012. So wurden für die Stu-
die 148 herstellende Unter-
nehmen in Deutschland be-
fragt, darunter 87 aus dem 
Industriegütersektor und 61 

aus dem Konsumgütersektor. 
Mehr als 50 Prozent der her-
stellenden Unternehmen in 
Deutschland waren innerhalb 
der letzten drei Jahre von 
mindestens einem Extremer-
eignis direkt oder indirekt 
betroffen. Die Sensibilität in 
Unternehmen gegenüber 
diesen Risiken ist hingegen 
nur gering ausgeprägt. Nur 
37 Prozent der Industriegü-
terhersteller und 29 Prozent 
der Konsumgüterhersteller 
sehen Extremereignisse und 
deren Auswirkungen in der 
Tendenz als Bedrohung für 
das Unternehmen an. Doch 
gerade weil Extremereignisse 
eine geringe Eintrittswahr-
scheinlichkeit aufweisen und 
schwerwiegende, teils exis-
tenzgefährdende wirtschaftli-
che Folgen verursachen, soll-
ten Unternehmen diesbezüg-
liche Risiken nicht ignorie-
ren. 
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Abbildung 1: Anzahl der Natur- und Man-Made-Katastrophen 1975 bis 2010 

Quelle: EM-DAT 2009a, b. 

Rang Handlungsempfehlung 

1. Flexibilisierung der Supply Chain 

2.  Business-Continuity-Pläne auf Basis von Szenarien 

3. Supply-Chain-Risiko-Management 

Tabelle 1: Top 3 Handlungsempfehlungen für herstellende Unternehmen 

Risiko für die Supply 
Chain 

Insbesondere die Globalisierung 
von Supply Chains, aber auch die 
stärkere Vernetzung innerhalb der 
Supply Chain durch Just-in-Time-/ 
Just-in-Sequence-Produktion so-
wie die Reduktion der Lieferan-
tenzahl zählen nach Ansicht der 
befragten Unternehmen zu den 
primären Gründen einer höheren 
Anfälligkeit von Unternehmen 
gegenüber Extremereignissen. 
Jedoch stellt die Supply Chain für 
herstellende Unternehmen einen 
kritischen Bereich dar, da diese 
direkt mit der Fähigkeit der Leis-
tungserbringung gegenüber den 
Kunden in Verbindung steht.  

Zu den fragileren Supply Chains 
kommt hinzu, dass die Wahr-
scheinlichkeit, von einem be-
stimmten Extremereignis direkt 
getroffen zu werden, zwar ver-
hältnismäßig gering ist. Eine un-

ternehmensübergreifende Netz-
werkbetrachtung über alle eige-
nen Standorte (direkte Betroffen-
heit) sowie die der Lieferanten 
und Vorlieferanten (indirekte 
Betroffenheit) zeigt jedoch, dass 
die Wahrscheinlichkeit, irgendwo 
von irgendeinem Extremereignis 
betroffen zu sein, nicht zu unter-
schätzen ist. 

Daher bedarf es, insbesondere in 
international tätigen Unterneh-
men, einer Integration von Risi-
ken aus Extremereignissen in das 
Supply-Chain-Risiko-Manage-
ment. Eine spezifische Betrach-
tung von Extremereignissen zur 
Risikoeinschätzung wird aller-
dings nur bei etwa 20 Prozent der 
herstellenden Unternehmen be-
trieben. Zudem wird ein Supply-
Chain-Risiko-Management nur 
bei knapp 15 Prozent der Unter-
nehmen eingesetzt, wobei hierbei 
deutliche Unterschiede hinsicht-
lich der Unternehmensgrößen zu 

verzeichnen sind.  

Da es sich um strategisch wichti-
ge Entscheidungen handelt, sollte 
der Umgang mit Risiken aus Ex-
tremereignissen auf oberster Hie-
rarchieebene angesiedelt sein. 
Dies wird von 52 Prozent der 
Industriegüter- und 59 Prozent 
der Konsumgüterhersteller bereits 
umgesetzt. Etwa ein Drittel der 
Unternehmen haben den Umgang 
mit Extremereignissen in der 
betroffenen Fachabteilung sowie 
dem Supply Chain Management 
angesiedelt. 

Einsatz flexibilitätsstei-
gernder Instrumente 

Auch wenn erste Anzeichen zu 
erkennen sind, dass die Wahr-
nehmung der Bedrohung steigt, 
weist der Umgang mit Risiken 
aus Extremereignissen noch eini-
ges an Verbesserungspotenzial 
auf. Allerdings sind die Möglich-
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keiten zur Reduzierung der Aus-
wirkungen wenig erforscht. Das 
Institut für Handel & Internatio-
nales Marketing (H.I.MA.) hat 
daher analysiert, welche konfigu-
rativen und koordinativen Instru-
mente die Bewältigung von Ext-
remereignissen unterstützen und 
in welchem Ausmaß diese in Un-
ternehmen bereits eingesetzt wer-
den. Sie können in vorbereitende, 
reaktive und überwälzende Maß-
nahmen unterteilt werden.  

Bei vorbereitenden Maßnahmen 
spielen z.B. Pufferläger zum Ab-
fangen von Unterbrechungen in 
der Lieferkette eine entscheiden-
de Rolle, da 61 Prozent der be-
fragten Unternehmen diese ten-
denziell als geeignet zur Bewälti-
gung von Extremereignissen an-
sehen. Sie werden jedoch nur von 
ca. 37 Prozent eher häufig einge-
setzt. Unter den reaktiven Maß-
nahmen sind vor allem Business-
Continuity-Pläne zur Fortführung 
des Geschäftsbetriebes nach Ein-
treten eines Extremereignisses 
relevant. So sehen 56 Prozent 
diese tendenziell als geeignet an, 
sie sind allerdings nur bei 39 Pro-
zent der Befragten eher stark aus-
geprägt. Versicherungen, als 
Maßnahme der Überwälzung von 

Risiken, spielen hingegen nur 
eine untergeordnete Rolle. 

Ein entscheidender Faktor zur 
Bewältigung von Extremereignis-
sen und gleichermaßen die bedeu-
tendste Handlungsempfehlung für 
Unternehmen (siehe Tabelle 1) ist 
die Steigerung der Flexibilität 
innerhalb der Supply Chain, z.B. 
durch Bereithaltung von alterna-
tiven Akteuren in Beschaffung 
und Logistik oder durch flexible 
Produktionsstrukturen. Die be-
fragten Unternehmen messen den 
vielfältigen Instrumenten zur 
Flexibilisierung der Supply Chain 
im Grundsatz eine sehr positive 
Eignung zur Bewältigung von 
Extremereignissen bei. Durch 
Flexibilität wird ein effizienterer 
Umgang mit neuen, unvorherseh-
baren und ungewöhnlichen Situa-
tionen ermöglicht, ohne dabei 
extreme Kosten, wie beispiels-
weise durch eine bloße Schaffung 
von Redundanzen, zu verursa-
chen. 

Fazit  

Gesamthaft kann festgehalten 
werden, dass in Wissenschaft und 
Praxis ein Umdenken bezüglich 
der Konfiguration und Koordina-

tion von Wertschöpfungsaktivitä-
ten stattfindet. So wird Lean Ma-
nagement, ein Konzept das über 
Jahre als die optimale Manage-
mentpraxis im gesamten Herstel-
lungsprozess angesehen wurde, in 
der dynamischen und unsicheren 
Umwelt von heute an Bedeutung 
verlieren. Demgegenüber erlebt 
die lange verkannte Flexibilität 
einen Aufschwung und drängt 
sich in den Vordergrund. 

Die detaillierten Studienergeb-
nisse sind auf Anfrage am Institut 
für Handel & Internationales 
Marketing (H.I.MA.) erhältlich. 
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Zwischen Konfrontation und Kooperation: Eine empiri-
sche Analyse der Rolle von NGOs aus Unternehmens-
perspektive 

Stefan Kolb 

Das Institut für Handel & Internationales Marketing (H.I.MA.) der Universität des Saarlandes führte 
vom vierten Quartal 2011 bis zum ersten Quartal 2012 eine großzahlige Unternehmensbefragung in 
Deutschland, Österreich und der Schweiz durch. Ziel dabei war es, das Zusammenspiel zwischen 
Nichtregierungsorganisationen (NGOs), wie bspw. Umweltschutz-, Menschenrechts- oder Tier-
schutzorganisationen und Wirtschaftsunternehmen, so Handelsunternehmen, Konsumgüterhersteller 
und Dienstleistungsunternehmen, zu analysieren. Ergänzend zur standardisierten Befragung fanden 
im Vorfeld ca. ein Dutzend Expertengespräche mit hochrangigen Unternehmensvertretern sowie 
Entscheidungsträgern von NGOs statt, die der Fundierung der Erhebung dienten. 

 

NGO-Strategien als Aus-
gangspunkt 

Im Grundsatz lassen sich bei sog. 
„Advocacy NGOs“ – Nichtregie-
rungsorganisationen, die sich als 
Stimme benachteiligter Gesell-
schaftsgruppen betrachten – drei 
verschiedene NGO-Strategien 
unterscheiden: konfrontative, 
kooperative sowie hybride Strate-
gien. Konfrontative Strategien 
sind dadurch gekennzeichnet, 
dass die dahinterstehenden NGOs 
im Rahmen der Transparenzför-
derung Druck auf Regierungen 
oder Unternehmen ausüben, um 
diese zum Umdenken bzw. zur 
Behebung von Missständen zu 
bewegen. Unter den kooperativen 
Strategien werden alle dialogori-
entierten Handlungsformen ver-
standen, die das Ziel haben, Un-
ternehmen für ein stärkeres sozia-
les und ökologisches Engagement 
zu gewinnen. NGO-Strategien, 

die beide Strategietypen (sowohl 
konfrontative als auch kooperati-
ve Elemente) beinhalten, können 
den hybriden Strategien zugeord-
net werden. Die Vertreter dieser 
Strategie zeichnen sich dadurch 
aus, dass sie sowohl Missstände 
aufdecken und dabei Unterneh-
men ggf. auch öffentlich anpran-
gern als auch mit Unternehmen, 
im Rahmen der Erreichung ge-
meinsamer Zielvereinbarungen, 
kooperieren. 

Konfrontationen zwischen 
NGOs und Unternehmen 

Im Rahmen der Studie werden 
sowohl Formen der Konfrontation 
als auch der Kooperation zwi-
schen Unternehmen und NGOs 
eingehend dargestellt und aus der 
Perspektive der Unternehmen 
analysiert. Konfrontationen zwi-
schen den beiden Akteuren ge-
hen, wie bereits aufgezeigt, i.d.R. 

von NGOs aus und richten sich 
gezielt gegen Unternehmen. Eine 
mögliche Ausprägung einer der-
artigen Konfrontation stellten 
bspw. Kampagnen dar. In Ver-
bindung mit dem Einsatz von 
Massenmedien (bspw. Youtube-
Videos, verbreitet durch soziale 
Netzwerke) können Konsumenten 
gezielt Handlungsempfehlungen 
unterbreitet werden, z.B. Aufrufe 
zu Boykotten bestimmter Marken 
oder Produkte. Damit bietet sich 
den NGOs die Möglichkeit, indi-
rekt Einfluss auf die Unterneh-
mensstrategien zu nehmen. Ab-
bildung 1 verdeutlicht, dass Kon-
frontationen seitens NGOs ge-
genüber Unternehmen keine Ein-
zelfälle sind, sondern – insbeson-
dere in Abhängigkeit von der 
jeweiligen Branche – eine Viel-
zahl von Unternehmen betreffen 
können. 
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Abbildung 1: Ausmaß der Betroffenheit von NGO-Konfrontationen 

So wurde, gesamthaft betrachtet, 
mehr als jedes vierte der befrag-
ten Unternehmen in der Vergan-
genheit schon einmal von einer 
NGO angegriffen. Während es 
bei den Dienstleistungsunterneh-
men gerade einmal knapp 13% 
der Unternehmen sind, haben bei 
den Konsumgüterherstellern etwa 
ein Drittel der Unternehmen be-
reits Erfahrungen mit NGO-
Konfrontationen, dicht gefolgt 
von den Handelsunternehmen mit 
einer anteiligen Betroffenheit von 
ca. 30%. Diese Ergebnisse ver-
deutlichen die insbesondere aus 
Sicht der Unternehmen ernstzu-
nehmende Funktion von NGOs 
als Regulative und Transparenz-
förderer und unterstreichen die 
Relevanz geeigneter Strategien, 
mit NGO-Konfrontationen umzu-
gehen bzw. diese bereits im Vor-
feld zu vermeiden.  

Darüber hinaus konnte gezeigt 
werden, dass knapp 50% der Be-
fragten einer zukünftigen Zunah-
me konfrontativer Aktivitäten 
voll und ganz zustimmen. Insbe-
sondere Konsumgüterhersteller 
gehen davon aus, dass das kon-
frontative Aufdecken von Miss-
ständen seitens NGOs, bspw. im 
Rahmen von Kampagnen, zu-
künftig zunehmen wird. Dies 
stellt Unternehmen vor immense 
strategische Herausforderungen. 
Daher wurden im Rahmen der 
Studie bspw. Branchen und Mar-
ken hinsichtlich ihrer Anfälligkeit 

für NGO-Konfrontationen unter-
sucht. Zudem werden Strategien 
beleuchtet, die einerseits dazu 
geeignet sind, Konfrontationen 
gar nicht erst entstehen zu lassen 
(bspw. die Strategie des „Issues 
Management“), andererseits wer-
den Instrumente aufgezeigt, die es 
Unternehmen ermöglichen, im 
Falle bereits erfolgter Konfronta-
tionen drohenden Schaden zu 
minimieren.  

Kooperationen zwischen 
Unternehmen und NGOs 
als Chance 

Neben den konfrontativen Aktivi-
täten stehen jedoch auch koopera-
tive Engagements zwischen Un-
ternehmen und NGOs, sog. „grü-
ne Allianzen“, im Fokus der Be-
trachtungen. Mit einem Anteil 
von 47,8% unterhält knapp die 
Hälfte aller befragten Unterneh-
men derzeit Kooperationen mit 
NGOs. Diese wurden im Rahmen 
der Untersuchung u.a. zu ihren 
Kooperationsmotiven sowie zu 
den Inhalten ihrer Kooperationen 
befragt. Was die Motive anbe-
langt, so werden auf Seiten der 
Unternehmen, neben einer Ver-
besserung der eigenen Reputation 
in der Öffentlichkeit, insbesonde-
re die Vermeidung etwaiger 
NGO-Angriffe sowie die Identifi-
kation gesellschaftlicher Trends 
genannt. Hinsichtlich der Koope-
rationsinhalte fokussieren die 

meisten Partnerschaften auf die 
Themen Nachhaltigkeit, Umwelt- 
und Naturschutz, Soziales sowie 
fairen Handel. 

Anhand der von den Unterneh-
men unterhaltenen Kooperations-
projekte wurden des Weiteren 
ausgewählte Erfolgsfaktoren grü-
ner Allianzen analysiert, bspw. 
die Intensität der Kooperationen 
oder das Commitment, das die 
Unternehmen im Rahmen ihrer 
Partnerschaften in die Beziehung 
einbringen. Außerdem erfolgte 
eine Messung des Kooperations-
erfolges anhand diverser monetä-
rer sowie nicht-monetärer Er-
folgsvariablen. Beispielhaft soll 
nachfolgend die Erfolgsbeurtei-
lung anhand der Einschätzungen 
bezüglich der aus der Kooperati-
on resultierenden Auswirkungen 
auf die Unternehmensreputation 
herausgegriffen werden (siehe 
Abbildung 2). 

So zeigt sich – mit einem durch-
schnittlichen Mittelwert in Höhe 
von 5,61 – eine über alle befrag-
ten Unternehmen hinweg durch-
weg hohe Zustimmung dazu, dass 
die eingegangenen Kooperationen 
mit den NGOs zu einer positiven 
Unternehmensreputation beitra-
gen. Insgesamt stimmen ca. 83% 
der Unternehmensvertreter dieser 
Aussage tendenziell zu, bei den 
Handelsunternehmen sind es so-
gar 86%. 
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Abbildung 2: Beurteilung des Kooperationserfolgs: Auswirkungen auf die Reputation 

Zur Veranschaulichung des Un-
tersuchungsgegenstandes werden 
in der Studie verschiedene NGOs 
und Unternehmen im Rahmen 
von Fallstudien porträtiert sowie 
deren konfrontative bzw. koope-
rative Aktivitäten und die daraus 
resultierenden Konsequenzen 
aufgezeigt.  

Ausblick 

Tendenziell gehen die meisten der 
befragten Unternehmen sowohl 

von einem zukünftigen Anstieg 
der Konfrontationen als auch von 
einem Bedeutungsanstieg der 
Kooperationen aus.  

Diese Erkenntnisse in Betracht 
ziehend, werden Handelsunter-
nehmen, Konsumgüterherstellern 
sowie Dienstleistungsunterneh-
men schließlich Empfehlungen 
ausgesprochen, die es ermögli-
chen sollen, sich sowohl im Rah-
men zukünftiger Konfrontationen 
als auch hinsichtlich etwaiger 

künftiger kooperativer Engage-
ments bestmöglich aufzustellen. 

Die detaillierten Studienergebnis-
se werden zum Ende des zweiten 
Quartals 2012 fertiggestellt und 
sind auf Anfrage am Institut für 
Handel & Internationales Marke-
ting (H.I.MA.) erhältlich. 
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GS1 Schweiz: Mit neuer Strategie in die Zukunft 

Dirk Morschett 

GS1 Schweiz, ein Fachverband mit mehr als 4,700 Firmen und Verbänden als Mitglieder, ist eine 
von weltweit über 111 GS1-Organisationen. Die Vorgängerorganisationen in der Schweiz blicken 
auf Wurzeln bis 1954 zurück, aber in der heutigen Form ist die Not-for-Profit-Organisation aus der 
Fusion von EAN Schweiz, der Schweizerischen Gesellschaft für Logistik und ECR Schweiz im 
Jahre 2005 entstanden. Nach der erfolgreichen Fusion und Arbeit für die Mitglieder war es an der 
Zeit, den Tätigkeiten der nächsten Jahre mit einem neuen Strategischen Leitbild ein festes Funda-
ment zu geben.  

 

Aufbau des Strategischen 
Leitbilds  

Um das Strategische Leitbild von 
GS1 Schweiz zu entwickeln, 
wurde ein systematischer Prozess 
verfolgt, um das Leitbild inner-
halb einer festen Struktur zu erar-
beiten. 

Das Strategische Leitbild von 
GS1 Schweiz ist in drei Elemente 
eingeteilt, Vision, Mission und 
Unternehmensstrategie: 

● Die Vision der Organisation 
beantwortet die Frage, wie 
GS1 die Zukunft sieht und 
welchen Beitrag der Verband 
zu dieser Zukunft leistet. Es 
geht dabei im Grunde um die 
Existenzberechtigung, also um 
den Sinn der Tätigkeit der Or-
ganisation. 

● In der Mission wird die Positi-
onierung der Organisation fest-
gehalten, also die Frage, für 
wen die Organisation über-
haupt arbeitet und wofür sie bei 
den Mitgliedern, Kunden und 
weiteren Stakeholdern stehen 
will. 

● In der Unternehmensstrategie 
geht es schließlich darum, wel-
che grundsätzliche Ausrichtung 
die Organisation verfolgt und 
mit welchen Geschäftsfeldern 
man am Markt aktiv sein will. 
Auch die wichtigsten überge-
ordneten Strategischen Ziele 
müssen hier festgelegt werden. 

Aus der Gesamtunternehmens-
strategie ist anschließend noch 
festzulegen, wie eine Organisa-
tion je Geschäftsfeld agieren 
will. 

Dieser Aufbau des Strategischen 
Leitbilds ist in Abb. 1 skizziert.  

Vision 

Als Grundlage der gesamten wei-
teren Strategiearbeit wurde zu-
nächst unter Mitwirkung ver-
schiedener Gruppen im Unter-
nehmen im breiten Konsens eine 
Vision erarbeitet, welche die Fra-
ge beantwortet, welchen Beitrag 
GS1 Schweiz für eine bessere 
Zukunft leistet. Man einigte sich 
auf folgende Vision:  

„Unsere Vision ist eine nachhal-
tige Welt, in der optimale Waren- 
und Informationsflüsse die Leis-
tungsfähigkeit der Wirtschaft 
steigern und die Lebensqualität 
der Menschen im Alltag verbes-
sern. 

Wir bringen Akteure zusammen, 
vermitteln Kompetenz und för-
dern aktiv die Kooperation zwi-
schen allen Beteiligten. Gemein-
sam erarbeiten wir Lösungen, um 
Wertschöpfungsnetzwerke effektiv 
und effizient, nachhaltig, sicher 
und transparent zu gestalten. 

Dank unserer Neutralität und 
globalen Vernetzung schaffen wir 
Werte mit Vielen, wozu der Ein-
zelne nicht in der Lage ist.“ 

Mission 

Zur Umsetzung der langfristig ori-
entierten Vision wurde in einem 
nächsten Schritt eine Mission abge-
leitet, d.h., es wurde sich bewusst 
gemacht, wer eigentlich die zentra-
len Anspruchsgruppen sind und für 
wen die Organisation arbeitet.  

Als Ergebnis dieses Prozesses 
wurde festgelegt: 

„GS1 Schweiz ist ein Fachver-
band von über 4.700 Unterneh-
men, der sich mit Leidenschaft für 
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Abbildung 1: Aufbau des Strategischen Leitbilds von GS1 Schweiz 

 

Abbildung 2: Themen der Mission von GS1 Schweiz 

seine Mitglieder und Kunden 
einsetzt.  

Um unsere Vision optimaler Wa-
ren- und Informationsflüsse zu 
realisieren, erarbeiten wir mit 
unseren Wertschöpfungspartnern 
und partnerschaftlich mit dem 
globalen GS1-Netzwerk Rahmen-
bedingungen. Für Verwaltung 
und Politik stehen wir als kompe-
tenter Ansprechpartner zur Ver-
fügung.  

Dank seiner Kompetenz sowie des 
Not-for-Profit-Charakters genießt 
GS1 Schweiz Akzeptanz bei allen 
Akteuren.“ 

Für GS1 Schweiz ist dabei die 
nationale Zusammenarbeit mit 
zahlreichen Gremien, z.B. den 
verschiedenen Fachbeiräten, als 
auch die internationale Zusam-
menarbeit, z.B. mit GS1 Global, 
ECR Europe und The Consumer 
Goods Forum, von entscheiden-
der Bedeutung für den eigenen 
Erfolg und die internationale 
Kompatibilität der eigenen Lö-
sungen.  

Gerade deshalb ist es wichtig, die 
eigenen Zielsetzungen klar zu 
definieren und auch zu formulie-
ren, wofür man eigentlich – bei 

all diesen Anspruchsgruppen –als 
Organisation stehen will. 

Um die Mission zu präzisieren 
und um noch klarer zu definie-
ren, wofür die Organisation in 
Zukunft bei diesen Anspruchs-
gruppen stehen will, wurden 
daher fünf verschiedene Themen 
und Begriffe erarbeitet und je-
weils charakterisiert, welche das 
Handeln von GS1 Schweiz in 
Zukunft bestimmen sollen (siehe 
Abb. 2).  

Kompetenzplattform 

GS1 Schweiz ist die Kompetenz-
plattform der Schweiz und 
Liechtensteins für eine ganzheit-
liche Optimierung in Supply 
Chain, Logistik und Demand 
Management. 

Collaboration  

GS1 Schweiz fördert fortschrittli-
che Zusammenarbeitsmodelle 
zwischen den Wertschöpfungs-
partnern. 

Kompetenzvermittlung  

GS1 Schweiz bietet eine exzellen-
te praxisorientierte Kompetenz-
vermittlung in den Themen Supp-
ly Chain, Logistik und Demand 
Management. 

Standards  

GS1 Schweiz bietet seinen Mit-
gliedern Standards und Lösungen, 
die dazu beitragen, Wertschöp-
fungsprozesse effizient und effek-
tiv zu gestalten. 

Nachhaltigkeit  

GS1 Schweiz berücksichtigt bei 
all seinen Handlungen den Aspekt 
der Nachhaltigkeit und fördert 
Lösungen, die zu nachhaltigen 
Wertschöpfungsnetzwerken füh-
ren. 

Für das bessere Verständnis bei 
den verschiedenen Anspruchs-
gruppen, aber auch den Mitarbei-
tern von GS1 Schweiz wurden 
diese Themen in einem ausführli-
chen Papier detailliert erläutert 
und es wurden spezifische Bezü-
ge zu den verschiedenen Aktivitä-
ten der Organisation hergestellt, 
um so noch direkter den Zusam-
menhang zwischen der eigenen 
Tätigkeit in der Organisation und 
der Mission erkennen zu können.  
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Abbildung 3: Künftige Struktur von GS1 Schweiz 

Unternehmensstrategie 

Während Vision und Mission 
langfristig zu gestalten sind und 
dabei relativ abstrakt bleiben, 
müssen in der Unternehmensstra-
tegie konkrete Aussagen über die 
Ziele der nächsten Jahre, über die 
grundsätzlichen Geschäftsfelder, 
Zielgruppen, etc. erfolgen. Konk-
ret wurden als Kernaktivitäten 
von GS1, auch im Zusammen-
hang mit den Statuten, festgelegt:  

„GS1 Schweiz unterstützt seine 
Mitglieder bei der Optimierung 
von Waren-, Informations- und 
Wertflüssen in kooperativen 
Wertschöpfungsnetzwerken.  

GS1 Schweiz fördert insbesonde-
re Initiativen zur effizienteren 
Zusammenarbeit zwischen Her-
stellern, Handel, Dienstleistern 
und anderen Leistungserbringern, 
unterstützt die Umsetzung inter-
nationaler Standards, bietet Aus- 
und Weiterbildung an und stellt 
Kommunikationsplattformen be-
reit.“ 

Zielgruppen 

Um sicherzustellen, dass die Res-
sourcen der Organisation zielge-
richtet und fokussiert eingesetzt 
werden und nicht durch eine zu 
breite Ausrichtung Synergieeffek-
te verloren gehen, wurden Ziel-
branchen definiert. Dem Kernge-
danken entsprechend, dass GS1 
Schweiz darauf abzielt, dazu bei-
zutragen, dass Wertschöpfungs-
netzwerke effizient und effektiv 
gestaltet werden, wurden nicht 
einzelne Wertschöpfungsstufen 
oder Unternehmen, sondern ge-
samte Wertschöpfungsnetzwerke 
als Zielbranchen identifiziert. 
Demnach stehen künftig zwei 
Zielbranchen im Fokus der Arbeit 
von GS1 Schweiz: 

● Wertschöpfungsnetzwerke im 
Bereich Konsumgüterwirt-
schaft (sowohl im Bereich 
FMCG als auch darüber hinaus 

bei langlebigen Gebrauchsgü-
tern) 

● Wertschöpfungsnetzwerke im 
Bereich Gesundheitswesen. 

Da GS1 Schweiz aber zugleich 
im Bereich der Weiterbildung und 
der Vernetzung von Personen 
einen hohen Wert sieht, sind au-
ßer Branchen auch noch bran-
chenübergreifend Fach- und Füh-
rungskräfte als Zielpersonen iden-
tifiziert worden, die entlang der 
Wertschöpfungsnetzwerke in 
entsprechenden Funktionen tätig 
sind. 

Übergeordnete Strategische 
Ziele  

Die oben dargestellten Elemente 
der Unternehmensstrategie sind 
aus einer Wettbewerbsperspektive 
unkritisch zu veröffentlichen. 

Selbstverständlich wurden dar-
über hinaus detaillierte überge-
ordnete strategische Ziele für die 
Organisationsentwicklung und die 
angestrebte Position von GS1 
Schweiz im Markt definiert. Zu-
dem wurde eine Reihe zentraler 
Maßnahmen für die Erreichung 
der Strategischen Ziele definiert. 
Diese können hier jedoch aus 
Gründen der Vertraulichkeit nicht 
wiedergegeben werden.  

Strategische Geschäftsfel-
der 

GS1 Schweiz verfügt traditionell 
über drei Kompetenzbereiche: 
Identification & Communication, 
Logistics & Infrastructure und 
Demand & Supply Processes. 
Diese Kompetenzbereiche bilde-
ten die Basis für die spezialisierte 
Kompetenzentwicklung und für 
die Vertretung von GS1 Schweiz 
in nationalen und internationalen 
Gremien. Nach vorne gerichtet ist 
es sinnvoll, die Kompetenzen 
noch enger miteinander zu ver-
knüpfen und die Struktur der Or-
ganisation zu vereinfachen.  

Von daher wurden die Aktivitäten 
in drei Geschäftsfeldern gebün-
delt (siehe Abb. 3): 

● GS1 System, dessen Aufgabe 
es ist, die Effizienz der Supply 
Chain mittels der GS1-
Standards zu fördern, welche 
den unternehmensübergreifen-
den Daten- und Warenfluss op-
timieren (mit den Säulen Bar-
codes, eCom, GDSN und 
EPCglobal), 

● Collaborative Supply Chains, 
mit der primären Aufgabe, 
Prozesse und Lösungen der 
Zusammenarbeit zu entwickeln 
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Der Prozess der Strategischen Pla-
nung durch GS1 Schweiz wurde 
durch den Chair for International 
Management der Universität Fri-
bourg begleitet. 

Die Strategie wurde vom Vorstand 
der GS1 Schweiz einstimmig 
beschlossen und im Mai 2012 auch 
von den Mitgliedern gut geheißen. 

und deren Umsetzung zu för-
dern, und  

● Bildung, mit der Aufgabe, die 
Wirtschaft mit ausgewiesenen 
Fach- und Führungskräften in 
den Kompetenzbereichen Lo-
gistik, Supply- und Demand-
Management zu versorgen.  

Diese Geschäftsfelder werden 
von zwei Zentralbereichen und 
den Fachgremien und Personen-
netzwerken unterstützt.  

Geschäftsfeldstrategien 

Nach der Verabschiedung der 
Unternehmensstrategie übernah-
men die Leiter der zukünftigen 
Geschäftsfelder die Aufgabe, 
bestehende Strategien und Mittel-
fristplanung dahingehend zu 
überprüfen, ob sie noch mit der 
neuen Strategie konform sind, 
und diese zu adaptieren. Im Ge-
schäftsfeld Collaborative Supply 

Chains, das in dieser Form neu 
geschaffen wurde, wurde eine 
spezifische und detaillierte Ge-
schäftsfeldstrategie neu erarbeitet, 
mit der ein substanzieller Wert-
beitrag zur Gesamtorganisation 
geleistet werden kann.  

Fazit 

Auch bei einer erfolgreichen Or-
ganisation muss von Zeit zu Zeit 
die Strategie überprüft werden, 
um sicherzustellen, dass die Ziele 
und Aktivitäten auch weiterhin 
den Anforderungen des Marktes 
entsprechen.  

Eine klar formulierte und struktu-
rierte Strategie macht dabei die 
Arbeit für alle Mitarbeiter einfa-
cher, da sie damit eindeutig wis-
sen, auf welches gemeinsame Ziel 
sie hinarbeiten. Eine klare Vision 
wirkt motivierend und sinnstif-
tend; eine klare Mission fokus-

siert die Tätigkeit auf eine ein-
deutige Positionierung bei allen 
Anspruchsgruppen, eine Unter-
nehmensstrategie konkretisiert die 
Ziele und Maßnahmen und macht 
den Erfolg messbar.  

Bei GS1 Schweiz wurde in einem 
Projekt, das vom Vorstand, der 
die Mitglieder vertritt, als auch 
von der Geschäftsleitung gemein-
sam erarbeitet wurde, ein Strate-
gisches Leitbild für die nächsten 
Jahre erarbeitet. 

Mit der hier beschriebenen Aus-
richtung wurden die wichtigen 
Zukunftsthemen in der Zusam-
menarbeit von Wertschöpfungs-
partnern in den Zielbranchen 
identifiziert und der Beitrag, den 
GS1 Schweiz für eine positive 
Entwicklung seiner Mitarbeiter 
leisten kann, klar definiert.  
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Abbildung 1: Stufen im Mitarbeiterbeziehungszyklus 

„War For Talent“ – Erfolgsfaktoren des Employer 
Branding 

Julia Weindel & Bernhard Swoboda 

Unternehmen aus verschiedenen Branchen sehen sich immer mehr mit der Problematik konfrontiert 
Top-Mitarbeiter zu finden und langfristig an sich zu binden, was mit dem demographischer Wandel, 
dem Fachkräftemangel etc. verbunden werden kann. Dieser Beitrag skizziert die Ergebnisse einer 
Studie in der aus Mitarbeitersicht Bestimmungsfaktoren einer attraktiven Employer Brand und de-
ren Wirkung auf das Verhalten von Mitarbeitern im Vordergrund standen. Die Kerntreiber, um es 
an dieser Stelle zu verraten, sind nicht ökonomische oder soziale Faktoren, wie oft gedacht. 

 

Einführung 

Bereits im Jahr 1998 sprach Mc- 
Kinsey vom „War For Talent“. 
Das Vokabular deutet bereits an, 
wie hart es heute und vor allem 
zukünftig sein wird Top-Mitar- 
beiter zu gewinnen. Unternehmen 
wird empfohlen sich als „Emplo-
yer of Choice“ zu positionieren, 
um den Kampf um Talente ge-
winnen und diese binden zu kön-
nen. Gelingt eine derartige Positi-
onierung, kann ein höheres Com-
mitment der Mitarbeiter erreicht 
und die Fluktuation gesenkt bzw. 
die Bindung an den Arbeitgeber 
erhöht werden. 

Zentrale Erfolgsgröße solcher 
Positionierungen ist das Employer 
Branding, das ein Paket von funk-
tionalen, ökonomischen und psy-
chologischen Vorteilen, die mit 
einer Anstellung einhergehen, 
umfasst und die Identifizierung 
mit dem Arbeitgeber fördert. Aus 
strategischer Sicht wird das Ziel 
idealtypisch in drei Schritten er-
reicht: (1) Schaffen und Verteidi-
gen langfristiger Wettbewerbsvor-
teile („Employer Value Propositi-

on“), deren (2) Kommunikation 
an potentielle Mitarbeiter und (3) 
Implementierung in der Organisa-
tion. In diesem Beitrag wird der 
erste Schritt aufgrund seiner drei-
geteilten Bedeutung aufgegriffen: 

● Herausarbeitung einer konsis-
tenten „Employer Value 
Proposition“. 

● Deren Abgrenzung zum Wett-
bewerb. 

● Kontrolle der wahrgenomme-
nen Arbeitgeberattraktivität. 

Aus Mitarbeitersicht wird be-
trachtet (1) welche Determi-
nanten/Nutzenfaktoren eine 
attraktive Employer Brand 
bestimmen und (2) welche 
Wirkung eine attraktive 
Employer Brand auf das Ver-
halten von Mitarbeitern hat.  

Das Wissen zu beiden Punkten ist 
wichtig, weil sie sich im idealty-
pischen Lebenszyklus eines Mit-
arbeiters mehrfach stellen. Wie in 
Abb. 1 visualisiert wird, sind die 
Punkte bei der Rekrutierung eines 
Mitarbeiters (Anbahnungsphase) 
relevant, aber auch in verschiede-
nen Zeiten danach. Es kann ge-
zeigt werden, dass die in der Ab-
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Abbildung 2: Wirkungsbeziehungen 
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Beschäftigungsdauer Position im Hierarchiegefüge 

bildung als Gefährdungsphasen 
gekennzeichneten Zeitpunkte 
periodisch auftreten. Sie folgen 
nach Sozialisations-, Wachstums-
, Reifephase, gleichwohl auf ei-
nem variierenden Niveau der 
Beziehungsintensität der Mitar-
beiter. In jeder Phase bestehen 
dabei unterschiedliche Kommu-
nikations- und Implementie-
rungsherausforderungen, bspw. 
(1) das Wecken eines Interesses 
eines potentiellen Mitarbeiters am 
Unternehmen als Arbeitgeber, (2) 
intensive und langfristige Bin-
dungsbestrebungen, sowie Wei-
terbildungsangebote, (3) das Aus-
schöpfen gegenseitiger Potentiale 
und (4) der Vermeidung des Ein-
tritts eines Wendepunktes, usw. 
Diese Herausforderungen stehen 
nachfolgend nicht im Vorder-
grund. 

Datenbasis und Design 

Die Studie sollte sowohl aktive 
Mitarbeiter wie auch Arbeitssu-
chende inkludieren und damit 
den gesamten Mitarbeiterlebens-
zyklus abdecken. Die Datenerhe-
bung erfolgte über einen Zeit-
raum von sechs Wochen anhand 

eines standardisierten Online-
Fragebogens, der u.a. mittels 
sozialer Netzwerke verbreitet 
wurde. Auf diese Art wurde eine 
Stichprobe von N=197 generiert 
in der Angestellte (55,9%) und 
Studenten (23,9%) dominieren. 
Die Sektoren Dienstleistungen, 
Finanzierung/Vermietung, Han-
del, Produzierendes Gewerbe und 
sonstige sind in etwa gleich ver-
treten. Die Befragten wurden 
gebeten den Fragebogen in Be-
zug auf ihren aktuellen bzw. 
letzten Arbeitgeber auszufüllen. 

Dabei wurden zum einen die 
Treiber einer attraktiven 
Employer Brand konzeptioniert 
(s. Abb. 2): 

● Interessantheitsgrad, z.B. 
innovative Produkte oder 
Arbeitsweisen,  

● soziale Faktoren, z.B. gute 
Beziehungen zu Kollegen 
und Vorgesetzen, 

● ökonomische Faktoren, z.B. 
Gehalt, Sozialleistungen 
oder Sachzuwendungen, 

● Karrieremöglichkeiten, 
z.B. Arbeitgeber als 
Sprungbrett für die weite-

re Karriere, 
● Wissensanwendung , z.B. 

vorhandenes Wissen an-
wenden und an andere 
weitergeben zu können, 

● Arbeitgeberimage, z.B. 
Gesamtwahrnehmung in 
der Umwelt. 

Die Messung erfolgte jeweils 
mittels 3-6 Indikatoren pro 
Treiber. Die Attraktivität einer 
Employer Brand wurde mittels 
drei Faktoren gemessen. 

Zweitens wurde der Einfluss 
der Arbeitgeberattraktivität auf 
drei Größen gemessen: 

● Verbundenheit , z.B. keine 
Intention den Arbeitgeber 
zu verlassen, keine Reue 
der Entscheidung für den 
Arbeitgeber 

● Vertrauen, z.B. die heutige 
und zukünftige Verlässlich-
keit des Arbeitgebers, 

● Markenbekanntheit, z.B. 
das Wissen über einen po-
tentiellen Arbeitgeber.  

Die Ergebnisse wurden im Ver-
gleich von Beschäftigungsdauer 
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(lang vs. kurz) und Position im 
Unternehmen (niedrig, mittel vs. 
hoch) untersucht.  

Determinanten attrakti-
ver Employer Brands 

Die Ergebnisse zeigen eine 
unterschiedliche Bedeutung 
der Determinanten einer at-
traktiven Employer Brand aus 
Sicht der Arbeitnehmer bezüg-
lich der Mittelwerte. Wichtiger 
erscheint jedoch inwiefern die 
Determinanten statistisch die 
Wahrnehmung der attraktiven 
Employer Brand bestimmen. 
Abb. 2 zeigt durchaus überra-
schendes. Je höher der darin 
angegebene Koeffizient (zwi-
schen -1 und 1), desto höher 
ist die Bedeutung. 

● Den bei weitem stärksten Ein-
fluss auf die Attraktivität der 
Employer Brand hat das 
Image eines Unternehmens. 
Dies mag einerseits überra-
schend sein, da es nicht das 
Einkommen oder die Karrie-
remöglichkeiten sind, aber 
andererseits bildet das Image 
eine Gesamtwahrnehmung 
eines Unternehmens ab. 

● Es folgen mit ähnlichen 
Einflüssen Interessantheits-
grad, Wissensanwendung 
und Karrieremöglichkei-
ten. D.h., dass es Mitarbei-
ter für wichtig erachten, 
Wissen in ein Unternehmen 
einzubringen und dort auf-
zubauen um ihre Karrier-
echancen zu erhöhen. 

● Am Ende folgen die nicht 
signifikanten Einflüsse von 
sozialen und ökonomischen 
Faktoren, d.h. Mitarbeiter 
sehen die beiden Faktoren 
als Hygienefaktoren. Sie 
tragen nicht zu deren Zu-
friedenheit bei, werden aber 
vorausgesetzt.  

Denkbares sozial kontrolliertes 
Antwortverhalten kann zwar 

nicht ausgeschlossen werden, 
aber es wird als von geringer 
Relevanz eingeschätzt.  

Wirkung attraktiver 
Employer Brands auf 
das Mitarbeiterverhalten 

Eine als attraktiv eingeschätzte 
Employer Brand wirkt positiv 
auf das Verhalten der Mitarbei-
ter im jeweiligen Unternehmen. 

Insbesondere werden die Effek-
te auf die Verbundenheit und 
das Vertrauen eine statistisch 
signifikante Wirkung bestätigt. 
Beschäftigte von Unternehmen, 
deren Employer Brand als at-
traktiv angesehen wird, sind 
demnach ihrem Arbeitgeber ge-
genüber verbundener und haben 
ein großes Vertrauen in ihn. 
Das kann sich in niedrigen 
Fluktuationsraten, langen Be-
schäftigungszeiten, einem nied-
rigen Krankenstand und weite-
ren Faktoren bemerkbar ma-
chen, die unmittelbar Einfluss 
auf die Effektivität und Effizi-
enz des Tagesgeschäfts neh-
men. Mitarbeiter betrachten das 
Gesamtpaket, das ihnen ihr 
Arbeitgeber offeriert. Es reicht 
nicht nur aus sich auf einzelne 
Faktoren zu konzentrieren, son-
dern es ist vielmehr wichtiger 
aus den Einflussgrößen der 
Employer Brand-Attraktivität 
ein attraktives und mit dem 
Unternehmensleitbild konfor-
mes Paket zu schnüren. Nur so 
kann ein Fit zwischen Unter-
nehmen und Mitarbeitern er-
reicht werden. 

Im Hinblick auf die Markenbe-
kanntheit kann ebenfalls ein 
signifikanter Zusammenhang 
bestätigt werden, allerdings 
wird die Markenbekanntheit nur 
unzureichend durch die Attrak-
tivität der Employer Brand er-
klärt. Sie hängt von anderen 
Faktoren ab, z.B. Kontakthäu-
figkeit und -intensität mit der 

Marke. 

Ergebnisse in Abhän-
gigkeit von der Beschäf-
tigungsdauer 

Die Befragten wurden gemäß 
ihrer Beschäftigungsdauer in 
zwei, etwa gleichgroße Gruppen 
getrennt (über und unter vier 
Jahre Beschäftigung im Unter-
nehmen). Die Bedeutung von 
Interessantheitsgrad, Karriere-
möglichkeiten, Wissensanwen-
dung und Image auf die Attrak-
tivität der Employer Brand sind 
in beiden Gruppen bedeutend 
und somit generell relevant 
(Abb. 3). Die Stärke der Effekte 
variiert allerdings mit der Be-
schäftigungsdauer. 

● Beschäftigte die seit länge-
rer Zeit für einen Arbeit-
geber tätig sind legen ihren 
Fokus auf die ökonomi-
schen Faktoren. 

● Für Beschäftigte mit kurzer 
Beschäftigungsdauer ist der 
Effekt der Attraktivität der 
Employer Brand auf die 
Verbundenheit und das Ver-
trauen besonders hoch.  

Die Wirkung von sozialen und 
ökonomischen Faktoren auf die 
Attraktivität konnte für Beschäf-
tigte mit kurzer Beschäftigungs-
dauer nicht bestätigt werden, 
jedoch für Beschäftigte mit lan-
ger Beschäftigungsdauer. Dies 
kann durch zwei Punkte erklärt 
werden: 

● Zunächst kann angenommen 
werden, dass es sich bei den 
sozialen und ökonomischen 
Faktoren um Hygienefakto-
ren handelt. Sofern sie einem 
bestimmten Niveau entspre-
chen verhindern sie Unzu-
friedenheit, führen aber nicht 
zu Zufriedenheit der Arbeit-
nehmer. Ferner kann es sein, 
das mit zunehmender Ver-
weildauer eines Arbeitneh-
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Abbildung 3: Mittelwerte für verschiedene Gruppen 

mers bei einem Arbeitgeber, 
sowohl soziale als auch öko-
nomische Faktoren in den 
Vordergrund rücken.  

● Im Hinblick auf die sozialen 
Faktoren, durchläuft der Ar-
beitnehmer eine Sozialisie-
rungsphase und fühlt sich 
innerhalb des Unternehmens 
einer sozialen Gruppe zuge-
hörig. Intrinsisch wächst 
sein Bedürfnis weitere Ver-
hältnisse zu den Gruppen-
mitgliedern aufzubauen 
bzw. zu verfestigen.  

● Auch bei den ökonomischen 
Faktoren kann festgehalten 

werden, dass deren Wich-
tigkeit im Zeitablauf einem 
Wandel unterliegt. Mit zu-
nehmender Beschäftigung, 
eignet sich ein Arbeitneh-
mer zunehmend arbeitspro-
zessspezisches Wissen an 
und schreitet entlang einer 
Lernkurve voran. Die daraus 
resultierenden Lernkurven-
effekte führen zu einer hö-
heren Effizienz. Der 
Wunsch nach einer leis-
tungsgerechten Entlohnung 
seitens des Arbeitnehmers 
steigt, d.h. ökonomische 
Faktoren sind bedeutender.  

Einfluss der Position im 
Hierarchiegefüge 

Drei Positionen im Hierar-
chiegefüge wurden unter-
schieden: untere, mittlere und 
obere Hierarchieebene. Signi-
fikante Unterschiede konnten 
in Bezug auf die Konstrukte 
Interessantheitsgrad, Wissens-
anwendung und Vertrauen 
ermittelt werden (wie Abb. 3 
anhand von Mittelwerten un-
terstreicht). Hervorzuheben 
sind gruppenspezifische Nu-
ancen: 

● Für untere Positionen be-
sitzt die Attraktivität der 
Employer Brand eine be-
sonders starke Wirkung 
auf das Vertrauen.  

● Für mittlere Positionen ist es 
besonders wichtig ihr Wissen 
einzubringen und andere da-
ran partizipieren zu lassen. 

● Für obere Positionen ist es 
besonders relevant für einen 
Arbeitgeber tätig zu werden, 
der über einen gewissen In-
teressantheitsgrad verfügt, 
d.h. innovative und qualita-
tiv hochwertige Produkte 
anbieten und darauf aufbau-
end ein interessantes Ar-
beitsumfeld bietet. 

Der Zusammenhang zwischen 
Employer Brand und Vertrauen 
in das Unternehmen als Arbeit-
geber ist stark ausgeprägt in 
den unteren, geringer in den 
mittleren und am geringsten in 
den oberen Positionen. Wäh-
rend es für die Erstgenannten 
wichtig ist sich auch in Zu-
kunft auf ihren Arbeitgeber 
verlassen zu können, i.S. eines 
Unsicherheitsempfindens und 
Arbeitsplatzsicherheit, nimmt 
dies bei mittleren und oberen 
Positionen ab. Dies ist überaus 
interessant für Unternehmen, 
die High-Potentials für das 
obere Management suchen. 
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„Take-aways“ 

● Durch eine adäquate Positionierung als „Employer of Choice“ am Arbeitsmarkt gelingt die Rekrutierung und 
Bindung talentierter Mitarbeiter an das Unternehmen.  

● Das Image eines Arbeitgebers stellt für potentielle und aktuelle Mitarbeiter die wichtige Determinante für die 
Bewertung attraktiver Employer Brands (insb. die Kultiviertheit und Kompetenz). 

● Eine attraktiv gestaltete Employer Brand erhöht die Verbundenheit und das Vertrauen der Mitarbeiter in das 
Unternehmen und zu einer geringeren Fluktuationsrate und einer erhöhten Mitarbeiterbindung. 

Fazit 

Mitarbeiter stellen einen wich-
tigen Differenzierungsfaktor 
im Wettbewerb erfolgreicher 
Unternehmen dar. Im Rahmen 
des Employer Brandings sollte 
im Hinblick auf die verschie-
denen Determinanten in ab-
steigender Rangfolge auf Fol-
gendes geachtet werden: 

● Image des Unternehmens 
● Interessantheitsgrad, Wis- 

sensanwendung, Karriere- 
möglichkeiten 

● Soziale und ökonomische 
Faktoren 

Allerdings sind letztere nicht 
zu vernachlässigen, weil sie zu 
erfüllende Hygienefaktoren 
bilden, deren Vorhandensein 
nicht die Zufriedenheit und 
damit die Einschätzung einer 
attraktiven Employer Brand 
fördern. Ein Blick auf die Er-
gebnisse der verschiedenen 
Gruppen zeigt Unterschiede 
auf. Bei länger Beschäftigten 
werden beide zu Motivations-
faktoren und gewinnen im 
Hinblick auf die Mitarbeiter-
zufriedenheit an Bedeutung.  

Unternehmen haben Zielgrup-
pen und Maßnahmenbündel zu 
beachten. Letztere umfassen 

u.a. Weiterbildung und Feed-
back im Hinblick auf Karrie-
remöglichkeiten und Wissens-
anwendung. So kann einer 
Abwanderung an Personal 
entgegengewirkt werden. 
Beim dominanten Faktor 
Image sind es v.a. Aufrichtig-
keit, Kompetenz und Kulti-
viertheit, die nicht nur gelebt, 
sondern in der Kommunikati-
on betont werden sollten.  

Die Relevanz des Aufbaus von 
Vertrauen und Verbundenheit 
kann primär in einer geringe-
ren Fluktuationsrate gesehen 
werden, aber auch im Word-
of-Mouth.
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Dieser Beitrag skizziert anhand einer Kundenbefragung im deutschen Lebensmitteleinzelhandel, ob 
und wie Premium-Handelsmarken von den Kunden ausgewählter Einzelhändler wahrgenommen 
werden und welche Effekte hiermit verbunden sind. Als zentrale Wirkungsgrößen werden die Zu-
friedenheit der Kunden mit und die Loyalität gegenüber der Premium-Handelsmarke und dem 
Händler untersucht. Darüber hinaus werden Effekte auf die Loyalität gegenüber dem Einzelhändler 
sowie die Wirkung der Premium-Handelsmarken auf die Wahrnehmung und Beurteilung des Händ-
lers, beispielsweise auf das Händlerimage analysiert.  

 

Einführung 

Bereits seit langem ist der deut-
sche Lebensmitteleinzelhandel 
durch eine hohe Wettbewerbs-
intensität, starken Konzentrati-
onstendenzen sowie einer ge-
ringen Umsatzrentabilität bei 
wachsenden Verkaufsflächen 
gekennzeichnet. In zunehmen-
dem Maße werden die Sorti-
mente als austauschbar emp-
funden und viele Handelsun-
ternehmen haben in der Ver-
gangenheit stark auf preisorien-
tierte Strategien gesetzt, die 
teilweise zu deutlichen Profilie-
rungsdefiziten geführt haben. 

In Zusammenhang mit den 
Möglichkeiten für eine Diffe-
renzierung über das Sortiment, 
wird Eigen- bzw. Handelsmar-
ken eine zentrale Bedeutung 
zugesprochen (Wolf 2011, S. 
1). Bislang nahmen Handels-
marken eine vorherrschende 
Position im unteren Preisseg-
ment ein. Doch veränderte 
Konsumentenbedürfnisse for-

dern auch einen höheren Quali-
tätsanspruch an die Eigenmar-
ken des Handels. Aus diesem 
Grund bieten gerade premium-
positionierte Eigenmarken des 
Handels eine interessante Ent-
wicklungsperspektive für das 
Markenmanagement des Ein-
zelhandels (Möhlenbruch/Wolf 
2007). Beispiele aus dem euro-
päischen Ausland belegen das 
Potenzial von Premium-Han-
delsmarken eindrucksvoll. In 
Großbritannien und der 
Schweiz etablierten die Han-
delsunternehmen Tesco (GB) 
und Coop (CH) mit „Tesco 
Finest“ und „Coop Fine Food“ 
früh Premium-Handelsmarken 
(PHM). Insbesondere Tesco 
konnte dadurch bereits 2005 
seine marktführende Stellung 
auf dem britischen Lebensmit-
teleinzelhandel weiter aus-
bauen (Möhlenbruch/Wolf 
2007). Erstaunlich war es da-
her, dass den Potenzialen von 
PHM im deutschen Lebensmit-
teleinzelhandel lange nur we-
nig Beachtung geschenkt wur-

de und erst seit Kurzem premi-
umpositionierte Handelsmar-
ken, wie beispielsweise „RE-
WE Feine Welt“ (vgl. Abb. 1) 
oder „real Selection“ Einzug in 
die Sortimente des Lebensmit-
teleinzelhandels gefunden ha-
ben.  

Premiumpositionierte Han-
delsmarken zeichnen sich dur-
ch ihre Innovationsfähigkeit, 
sowie eine überlegene Qualität 
aus, die dem Verbraucher einen 
hohen Zusatznutzen vermittelt. 
Dieser Zusatznutzen sowie die 
exklusive Verfügbarkeit tragen 
dazu bei, dass sich das Konzept 
der hochpreisigen Premium-
marken des Handels auch dazu 
eignet, das Händlermarken-
image zu verbessern und über 
eine Profilierung des Sorti-
ments eine Differenzierung 
gegenüber der Konkurrenz zu 
erreichen (Wolf 2011).  

Weiterhin können PHM über 
den Aufbau von Konsumpräfe-
renzen bei den Verbrauchern 
eine Bindung der Konsumenten 
an das Handelsunternehmen 
fördern. Ob letztlich aber ein 
positiver Imagetransfer von der 
Premium-Handelsmarke auf 
die Händlermarke ausgeht und 
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Abbildung 1: Auszug aus dem Sortiment von „Rewe Feine 
Welt“ 

das Handelsunternehmen von 
den Wirkungsbeziehungen 
profitieren kann, hängt jedoch 
maßgeblich von der Wahrneh-
mung der Premium-Handels-
marken durch die Konsumen-
ten ab. Aus diesem Grund ist 
es notwendig zu wissen, wel-
che Faktoren bei der Wahr-
nehmung von PHM im Vor-
dergrund stehen, wie diese die 
Beurteilung von PHM beein-
flussen und welche Effekte 
hiervon auf die Zufriedenheit 
mit den jeweiligen Produkten 
und mit dem Lebensmittelein-
zelhändler sowie auf die Loya-
lität der Kunden gegenüber den 
PHM und dem Handelsunter-
nehmen zu erwarten sind.  

Anlage und Durchfüh-
rung einer Kundenbefra-
gung im deutschen Le-
bensmitteleinzelhandel 

Um Antworten auf die skizzier-
ten interessierenden Sachver-
halte zu bekommen, wurden 
Kunden deutscher Lebensmit-
teleinzelhändler anhand eines 
strukturierten und standardi-
sierten Fragebogens zu ihrer 
Wahrnehmung von PHM, ih-
rem bisherigen und intentiona-
len Kaufverhalten sowie zu 
ihrer Zufriedenheit mit den 
entsprechenden Produkten und 
der Beurteilung des jeweiligen 
Handelsunternehmens befragt. 
Insgesamt haben N= 173 Kun-
den an der Befragung teilge-
nommen (Anteil Frauen: 
58,3%). Im Schnitt waren die 
Befragten M = 35,3 (Stan-
dardabweichung = 12,4) Jahre 
alt. Bei der Befragung lag ein 
besonderer Fokus auf Kunden 
von REWE und Real und der 
Bewertung der von diesen 
Handelsunternehmen im Sor-
timent geführten Premium-
Handelsmarken „REWE Feine 
Welt“ und „real Selection“. 
Dies liegt darin begründet, 
dass alle Befragten bereits 

mehrfach in einer oder mehre-
rer Einkaufsstätten dieser Le-
bensmittelhändler gekauft und 
bereits Erfahrungen mit diesen 
Premium-Handelsmarken 
gemacht haben.  
 
Erste Ergebnisse 
 
Die Ergebnisse der Kundenbe-
fragung zeigen, dass 99 % der 
Befragten angaben, die PHM 
von Rewe und Real, zumin-
dest zu kennen. Mehr als 75 % 
der Teilnehmer gaben zudem 
an, die entsprechend markier-
ten Produkte bereits mehrfach 
gekauft zu haben. Obwohl die 
Produkte der PHM häufig im 
mittleren oder hohen Preis-
segment positioniert werden, 
greifen insbesondere auch 
Kunden mit einem ausgepräg-
ten Preisbewusstsein häufig zu 
Premium-Handelsmarken 
(69 %). Hierbei lassen die 
Befunde der Befragung darauf 
schließen, dass die insgesamt 
positive Beurteilung der Qua-
lität der Produkte ein wesentli-
cher Grund hierfür sein kann. 
So gaben 74 % der Teilnehmer 
an, dass sie keine Unterschie-
de hinsichtlich der Qualität der 
Produkte im Vergleich mit 
etablierten Herstellermarken 
aus ähnlichen Preissegmenten 
wahrnehmen. Somit ist die 

positive Wahrnehmung des 
Preis-/Leistungsverhältnis von 
(PHM) eine wesentliche De-
terminante für die Kaufent-
scheidung.  
 
Hinsichtlich der Zufriedenheit 
der Käufer mit den Premium-
Handelsmarken zeigen die 
Befunde, dass diese insbeson-
dere mit den Qualitätsmerk-
malen (z.B. Geschmack, Pro-
duktqualität, Verpackungsdes-
ign) sind. 
 
Weiterhin lassen die Befra-
gungsergebnisse darauf 
schließen, dass die Entschei-
dung für eine PHM von der 
grundsätzlichen Einstellung 
der Konsumenten gegenüber 
Handelsmarken abhängig ist. 
Ist die Einstellung gegenüber 
Handelsmarken positiv, geht 
dies auch mit einer positiven 
Einstellung gegenüber PHM 
einher, was sich darüber hin-
aus in einem positiven Effekt 
auf die Zufriedenheit mit den 
entsprechenden Produkten 
widerspiegelt. Allerdings zei-
gen die Befunde einer Regres-
sionsanalyse mit der Zufrie-
denheit als abhängiger und der 
Einstellung gegenüber Premi-
um-Handelsmarken als unab-
hängiger Variablen lediglich 
einen vergleichsweise gerin-
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gen positiven Zusammenhang 
(β = .154; p< .05; R2 = .552). 
Weiterhin kann angenommen 
werden, dass die Zufriedenheit 
mit der PHM von der Beurtei-
lung des Händlers bzw. der 
Händlermarke beeinflusst 
wird. Wie erwartet, zeigen die 
Ergebnisse der Regressions-
analyse einen positiven Zu-
sammenhang zwischen diesen 
Konstrukten (β = .294; p< .01; 
R2 = .642). 

Darüber hinaus zeigen die 
Befunde der Befragung, dass 
die Kunden gegenüber den 
PHM ausgesprochen loyal 
sind. So gaben mehr als 40 % 
der Befragten an, bei ihren 
Einkäufen stets Premium-
Handelsmarken zu berücksich-
tigen. Insbesondere ist die 
Loyalität zu Premium-
Handelsmarken bei der Erle-
digung von Wocheneinkäufen 
ausgeprägt. Mehr als 60 % der 
Teilnehmer berücksichtigen 
hierbei regelmäßig die ange-
botenen premiumpositionier-
ten Handelsmarken im Sorti-
ment. Weiterhin ist die Bereit-
schaft zur Weiterempfehlung 
an Dritte sowie die Bereit-
schaft zu Zusatzkäufen aus 
weiteren Produktkategorien 
vergleichsweise hoch.  

Überdies wurde regressions-
analytisch überprüft, inwie-
weit die Zufriedenheit einen 
direkten Einfluss auf die Wei-
terempfehlungsabsicht, die 
Bereitschaft zu Zusatzkäufen 
und die Wiederkaufbereit-
schaft ausübt. Die Ergebnisse 
der bivariaten Regressionsana-
lysen zeigen, dass die Zufrie-
denheit alle drei Dimensionen 
der Loyalität positiv beein-
flusst (Weiterempfehlungsab-
sicht: β = .610; p< .001, R2 = 
.372; Bereitschaft zu Zusatz-
käufen: β = .505; p< .001; R2 = 
.255; Wiederkaufbereitschaft: 
β = .566; p< .001; R2 = .321). 

Implikationen für den 
Lebensmitteleinzelhandel 
 
Die Erkenntnisse der Arbeit 
liefern vielfältige Implikatio-
nen für das Markenmanage-
ment des Lebensmitteleinzel-
handels. Defizite der Premi-
um-Handelsmarken werden oft 
auf eine mangelnde Bekannt-
heit und Käuferreichweite 
sowie auf eine fehlende kom-
munikative Unterstützung 
durch den Händler zurückge-
führt. Insgesamt zeigen die 
Befunde der vorliegenden 
Arbeit jedoch, dass PHM be-
reits über eine hohe Bekannt-
heit verfügen und der Mehr-
heit der Konsumenten mindes-
tens eine Kauferfahrung vor-
liegt. Es lässt sich in diesem 
Rahmen nur darüber spekulie-
ren, ob diese Faktoren ein 
positiver Beleg dafür sind, 
dass es den Handelsunterneh-
men gelungen ist, die Leis-
tungsfähigkeit und den Zu-
satznutzen der PHM zu kom-
munizieren.  

Weiterhin zeigen die Ergeb-
nisse der Arbeit auch, dass die 
Mehrheit der Befragten preis- 
und qualitätsbewusst einkauft, 
was die Wahrnehmung und 
Akzeptanz von Premium-
Handelsmarken positiv beein-
flusst. Gelingt es den Han-
delsunternehmen, die Hoch-
wertigkeit ihrer PHM entspre-
chend zu kommunizieren, 
gehen hiervon zusätzlich ver-
trauensbildende und risikomi-
nimierende Effekte auf die 
Konsumenten hinsichtlich 
ihrer Wahrnehmung von PHM 
aus. 

Damit diese Einschätzung der 
Konsumenten sich festigt, 
muss der Handel mit Sorgfalt 
agieren. So sollte er im Rah-
men seiner Premiumhandels-
markenstrategie höchste Qua-
litätsanforderungen an seine 

Marken stellen. Darüber hin-
aus kann die Weiterentwick-
lung handelseigner Premium-
marken zu strategischen Sor-
timentseinheiten den vorherr-
schenden Preiskampf im Le-
bensmitteleinzelhandel verrin-
gern und einem Handelsunter-
nehmen nachhaltig die Mög-
lichkeit zur Differenzierung 
im Wettbewerb bieten. Neben 
der Differenzierung und Profi-
lierung im Wettbewerb spielen 
Aspekte der Kunden- bzw. 
Markenbindung eine wesentli-
che Rolle. So kann insbeson-
dere die Positionierung von 
premiumorientierten Han-
delsmarken dazu beitragen, 
Präferenzen bei den Konsu-
menten zu schaffen, die über 
eine Markenzufriedenheit ein 
loyales Verhalten gegenüber 
dieser Marke erzeugen, wo-
raus eine Kundenbindung an 
das jeweilige Handelsunter-
nehmen erfolgen kann. 
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Handelsmanagement, 3. Aufl.: Das Standardwerk zum 
Handel in deutschsprachigen Ländern im neuen Gewand 

Joachim Zentes, Bernhard Swoboda & Thomas Foscht 

Handelsunternehmen nehmen eine immer wichtiger werdende Stellung in der Wirtschaft ein – dies 
gilt für den Konsumgüter-, aber auch für den Industriegütersektor: Sie bauen ihre Wertschöpfungs-
tiefe sowohl „up-stream“ als auch „down-stream“ aus. Auch Industrieunternehmen gestalten ihre 
Wertschöpfungsarchitekturen zunehmend um: Durch absatzmarktorientierte Vertikalisierung wer-
den auch sie zu „Händlern“. Vor diesem Hintergrund führt das Standardwerk, das sich an Studie-
rende und Entscheidungsträger in der Unternehmenspraxis richtet, in die neueren Ansätze und Me-
thoden des Handelsmanagements ein. Aber auch bewährtes Wissen wird einbezogen, um die Zu-
sammenhänge in der Handelspraxis zu erklären. Neben der Betonung der neueren empirischen For-
schung ergänzen Praxisbeispiele und Fallstudien die Ausführungen. Die dritte Auflage des Buches 
Handelsmanagement, Verlag Vahlen, München, ist vollständig überarbeitet und in weiten Teilen 
neu gefasst. Nachfolgend wird ein Überblick über die wesentlichsten Inhalte gegeben. 

 

Einführung 

Das Buch hat Resonanz bei den 
Lesern, sowohl in der Lehre als 
auch in der Praxis, gefunden, 
sodass eine Aktualisierung und 
wesentliche Erweiterung der 
Ausführungen notwendig wur-
de. Seit 2008, dem Erschei-
nungsjahr der zweiten Auflage, 
haben sich vielfältige und z.T. 
gravierende Änderungen im 
politisch-rechtlichen, sozio-
ökonomischen, technologi-
schen und wettbewerblichen 
Umfeld des Handels ergeben, 
die entsprechende Berücksich-
tigung in der strategischen 
Ausrichtung und der Umset-
zung erfordern. Die so verän-
derte Wettbewerbsarena bringt 
auch mit Blick nach vorne 
(„Perspektive 2015+“) eine 

entsprechend angepasste 
Sichtweise mit sich. In vielen 
Umfeldern sind nicht nur in-
krementelle Veränderungen zu 
erwarten, sondern oftmals radi-
kale, so in Form von Struktur-
brüchen. Gerade dies erfordert 
für den Handel mehr als Kurs-
korrekturen, die in diesem 
Buch aufgegriffen werden. 

Lassen Sie sich vom nachfol-
genden Überblick über die 
Inhalte des Buches überzeugen. 

Hervorzuheben ist, dass in 
dieser Auflage und nach der 
Emeritierung von Hans-Peter 
Liebmann sein Schüler Thomas 
Foscht „seinen Platz“ einnahm 
und damit Kontinuität, auch 
bzgl. der spezifischen Aspekte 
des österreichischen Marktes 

gewährleistet. Hans-Peter 
Liebmann danken wir für die 
langjährige, stets konstruktive 
und vertrauensvolle Zusam-
menarbeit. 

Inhalte 

Die Dynamik, sowie die Her-
ausforderungen des Handels 
werden in diesem Buch auf 
rund 1.000 Seiten in folgenden 
Kapiteln behandelt: 

● Grundlagen, Abgrenzungen 
und Sichtweisen 

● Spektrum der wettbewerbs-
orientierten Strategien 

● Dynamik der Betriebs- und 
Vertriebstypen 

● Optionen des Absatzmarke-
ting 

● Gestaltung der Supply 
Chain 

● Konzepte der Führung. 

Bevor nachfolgend im Über-
blick auf die Inhalte eingegan-
gen wird sind zunächst die 
Besonderheiten des Buches 
herauszustellen. 
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Abbildung 1: Das Standard-
werk in neuer Auflage 

Besonderheiten 

Der Grundsatz des Buches 
Handelsmanagement ist es, 
Wissenschaft und Praxis mitei-
nander zu verbinden, um über 
die Brücke der aktuellen Ent-
wicklungen zu neuem Wissen 
im Handelsmanagement zu 
gelangen. Drei Aspekte kenn-
zeichnen diese Sichtweise. 

Die Entwicklungen im Han-
delsmanagement werden in 
einer entscheidungsorientier-
ten, ganzheitlichen Perspekti-
ve behandelt. Dabei geht es um 
das ganzheitliche Verständnis 
der vielfältigen Einflussgrößen, 
die bei komplexen und aktuel-
len Problemen im Handelsma-
nagement vorliegen. Die ganz-
heitliche Perspektive ist not-
wendig, um den komplexen 
Interdependenzen des Gesche-
hens in dem handelsbetriebli-
chen Umfeld Rechnung zu tra-
gen. Die Lösung aktueller Prob-
leme muss immer mehr im 
Interesse des gesamten Unter-
nehmens gesucht werden und 
gelingt immer weniger aus der 
Sicht einer speziellen Funktion 
wie Einkauf oder Marketing. 
Der ganzheitliche Ansatz stellt 
die konzeptionelle Basis dar, 
damit ein fortschrittsfähiges und 
wandlungsfähiges Handelsma-
nagement gelingt, das mit der 
komplexen und zeitgemäßen 
Zukunft umgehen kann. Hierzu 
leistet das Buch einen Beitrag, 
indem es die vielfachen, faszi-
nierenden Herausforderungen 
von Handelsunternehmen auf-
greift. 

Für modernes Management-
denken im Handel spielt die 
Prozessorientierung eine 
zunehmende Rolle, da sie die 
Voraussetzung ist, um zu-
sammenhängende Aktivitäten 
für die Schaffung von Kern-
kompetenz in durchgängigen 
und funktionsübergreifenden 

Abläufen zu bündeln. Die ge-
wählte prozessuale Betrach-
tungsweise hat den Vorteil, 
nicht an traditionellen Unter-
nehmensgrenzen halt zu ma-
chen, sondern bietet die Mög-
lichkeit, die netzartigen Ver-
knüpfungen in der Wertschöp-
fungskette in einen unterneh-
mensübergreifenden Ansatz zu 
berücksichtigen. 

Die Charakterisierung des 
Umfelds als „dynamisch“ 
erfordert eine zukunftsorien-
tierte Sichtweise. Sie schlägt 
sich einerseits in der Darstel-
lung und Analyse der absehba-
ren Entwicklungen – trotz 
vieler Unwägbarkeiten – und 
den sich daraus ergebenden 
Herausforderungen für das 
Handelsmanagement nieder. 
Für eine zukunftsorientierte 
Sichtweise greift der klassi-
sche prognostische Ansatz zu 
kurz. Mit Überraschungen und 
Turbulenzen im Umfeld des 
Handels wird man nicht fertig, 
wenn man nur versucht, ver-
gangene und in vielfältigen 
Auditingaktivitäten bekannte 

Entwicklungen in die Zukunft 
fortzuschreiben. 

Dem Grundsatz folgend eine 
Brücke zwischen Wissenschaft 
und Praxis zu schlagen stehen 
zunächst Erkenntnisse aus 
wissenschaftlichen Studien, 
Forschungsbeiträgen und Pra-
xisstudien im Blickpunkt. Für 
und aus Forschung und Wis-
senschaft sind folgende Aus-
führungen besonders hervor-
zuheben: 

● Aktuelle konzeptionelle 
Ansätze und Modelle als 
Basis der Problemstruktu-
rierung.  

● Idealtypische Entschei-
dungsmethoden und -tools 
als Informationsbasisgene-
rierung. 

● Literaturübersichten zum 
Nachschlagen in den ein-
zelnen Kapiteln und zu vie-
len Themengebieten. 

Aus der Praxis stammen viel-
fache Kurzbeispiele von Un-
ternehmen zur Illustration der 
jeweiligen Entscheidungen (ca. 
jede zweite Seite) und ferner 
Fallstudien. Letztere ermögli-
chen die Behandlung längerer 
und ausführlicher Entscheidun-
gen (i.S. von „Best Practice“) 
im Handel. Folgende Fallstu-
dien werden behandelt: 

● Metro Group:  
Facetten der Führung. 

● Douglas-Gruppe:  
Wettbewerbsstrategien. 

● Coop (Schweiz): 
Betriebs-/Vertriebstypen. 

● bauMax: 
Handelsmarkeing. 

● Zara/Inditex: 
Supply Chain Management. 

● dm-drogerie markt: 
Mitarbeiterausbildung. 



 
31 Retailing & Consumer Goods Marketing – Juni 2012 

1. Kapitel: Grundlagen, 
Abgrenzungen und 
Sichtweisen 

Im Ersten Kapitel werden die 
Grundlagen geteilt nach drei 
Blöcken behandelt.  

Handelsmanagement setzt ein 
umfassendes Verständnis ei-
nerseits der Gegebenheiten im 
Handel sowie der Umfeldbe-
dingungen voraus. Hierzu 
gehören zunächst Kenntnisse 
der wichtigsten Erscheinungs-
formen im Handel, deren empi-
rische Relevanz und gesell-
schaftliche Bedeutung sowie 
historische Entwicklung, um 
aktuelle und künftige Gege-
benheiten des Handels adäquat 
verstehen zu können. Die Er-
scheinungsformen des Handels 
und deren besonderen Umfeld-
bedingungen (Makro- und Mik-
ro-Umfeld) werden detailliert 
mit Blick und in Gegenüber-
stellung der drei deutschspra- 
chigen Ländern behandelt: 

● Deutschland, 
● Österreich und 
● Schweiz. 

Da die Konzeption des Han-
delsmanagements eine vertief-
te Auseinandersetzung mit den 
theoretischen Grundlagen er-
fordert, werden Theoriebau-
steine aus einer klassischen 
Sichtweise der Handelsbe-
triebslehre als auch neuere 
Ansätze bzw. Konzepte behan-
delt. Der hier vorgestellte stra-
tegische Managementansatz, 
der die externe Umfeldsicht 
und die interne Kompetenzen-
sicht vereinigt, ist die Basis für 
alle folgenden Ausführungen. 

Den Abschluss des Kapitels bildet 
eine umfassende Fallstudie der 
Metro Group, welche die Wech-
selbeziehungen zwischen den viel-
fältigen Facetten eines modernen 
Handelsmanagements verdeutlicht. 

2. Kapitel: Spektrum der 
wettbewerbsorientierten 
Strategien 

Strategien bilden grundlegende 
Mittel zur Erreichung von Un-
ternehmenszielen und die Basis 
folgender Aktivitäten. Im Zwei-
ten Kapitel erfolgt daher die 
ausführliche Diskussion zu-
nächst der Sichtweise und der 
Hierarchie von Strategien im 
Handel, bevor aktuelle Strate-
gien diskutiert werden:  

● Positionierungs-/Profilie-
rungsstrategien, in der Ba-
sisvariante (Kosten- vs. Qua-
litätsführerschaft) und in ak-
tuellen Varianten (Conve-
nience-Orientierung im 
LEH, Fashion-Orientierung 
im Bekleidungshandel, und 
branchenübergreifende Stra-
tegien des Outpacing, des 
Multi-Channel und der Vir-
tualisierung). Retail Bran- 
ding bildet einen integrati-
ven Profilierungsansatz für 
Händler gegenüber Stake-
holdern. Strategien im 
Großhandel bedürfen einer 
gesonderten Betrachtung. 

● Wachstumsstrategien, so 
Entscheidungen und Er-
folgsfaktoren der Filialisie-
rung, des Franchising und 
der Akquisitionen. 

● Internationalisierungsstra-
tegien, gewinnen nicht nur 
an Bedeutung, sondern um-
fassen vielfache spezifische 
Entscheidungen, so Markt-
eintritt/Timing, Eintrittsstra-
tegien, Marktbearbeitung 
und erfolgreiches Wert-
schöpfungsmanagement im 
Ausland. 

● Kooperationsstrategien, 
bilden als traditionelle Ver-
bundgruppen und moderne 
Allianzen oder Netzwerke 
ein traditionell im deutsch-
sprachigen Raum wichtiges 
Phänomen, mit spezifischen 
Strategien, Entscheidungs-

strukturen und nicht zuletzt 
Erfolgsfaktoren. 

Die Fallstudie der Douglas-
Gruppe skizziert die diversen 
Strategien aus Sicht eines Un-
ternehmens exemplarisch. Ins-
gesamt werden die Strategien 
und strategischen Stoßrichtun-
gen von Handelsunternehmen 
durchgehend aus einer markt- 
und ressourcenorientierten Per-
spektive behandelt. 

3. Kapitel: Dynamik der 
Betriebs-/Vertriebstypen 

Da Betriebs- und Vertriebsty-
pen letztendlich die Produkte 
des Handels bilden widmen wir 
ein Kapitel diesem wichtigen 
Aspekt. Erklärungsansätze der 
Entwicklung von Betriebs- und 
Vertriebstypen bilden die 
Grundlage der Betrachtung. Es 
folgt eine Systematik und eine 
Entwicklungsprognose der 
Betriebs- und Vertriebstypen, 
so 

● des Großhandels, 
● der Handelsvermittlung, 
● des Einzelhandels (traditio-

nell, Food und Non-Food) 
● Einzelhandelsagglomeratio-

nen, 
● Direktvertrieb und Distanz-

handel. 

Bestimmungsfaktoren der Ent-
wicklung und Wahl von Be-
triebs- und Vertriebstypen sowie 
die Fallstudie Coop (Schweiz),  
eines Multibetriebstypenunter-
nehmens, schließen das Kapitel. 

4. Kapitel: Optionen des 
Absatzmarketing 

Ausführlich werden die Optio-
nen des Absatzmarketing des 
Handels behandelt, zumal hier 
der Schlüssel für Wettbewerbs-
vorteile aus Kundensicht liegt, 
d.h. die Wahrnehmung der 
Kunden, deren Ansprache und 
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„Take-aways“ 

● Für die Praxis bietet das Buch einen systematisierenden und zugleich vertiefenden Einblick in aktuelle Deter-
minanten und Entscheidungen im Handelsmanagement, inklusive vieler Best-Practices. 

● Für die Lehre bietet das Buch einen Überblick über die wichtigen Studien zu den ausgewählten, wichtigsten 
Themengebieten des Handelsmanagement. 

● Es ist als Nachschlagewerk für annähernd alle relevanten Fragen im Handelsmanagement nutzbar. 

letztlich Bindung erfolgt alleine 
über diese Instrumente. Jedes 
der Instrumente wird nach 
identischem Muster behandelt: 

● Grundlagen und Bedeutung 
● Ziele und Entscheidungsop-

tionen im Überblick 
● Studien und vorliegende 

Erkenntnisse 
● Kernentscheidungen, Ent-

scheidungsmethodik und 
Einflussfaktoren der Ent-
scheidung, inklusive vielfa-
cher Beispiele im stationä-
ren Einzelhandel 

● Zukünftige Neuerungen im 
Online-Bereich. 

Nach einem einführenden Ab-
schnitt zu den Zielen und Ba-
siseffekten von Marketingin-
strumenten auf das Käuferver-
halten sowie den Grundlagen 
der Kundensegmentierung 
erfolgt der Blick auf folgende 
Instrumente: 

● Standort 
● Sortiment 
● (Handels-)Marken 
● Preis 
● Kommunikation 
● Store-/In-Store-Layout 
● Service. 

Die Fallstudie bauMAX greift 
die Ausgestaltung jeder der 
Marketinginstrumente auf. 

5. Kapitel: Gestaltung 
der Supply Chain 

Das Supply Chain Manage-
ment ist als zweiter handelsbe-
triebliche Kernprozess – neben 

den Marketingprozessen –
Gegenstand des fünften Kapi-
tels. Aufbauend auf den Strö-
men und Partnern in der Supp-
ly Chain steht die aktuelle 
Ausgestaltung der folgenden 
Aspekte im Vordergrund: 

● Supply Chain Manage-
ment, inklusive aller aktuel-
len Entwicklungstendenzen 
der kooperativen Gestaltung 
der Supply Chain. 

● Logistikprozesse, so deren 
Grundstrukturen und Kom-
ponenten Lager und Trans-
port sowie die Outsourcing-
entscheidung. 

● Beschaffungsprozesse, so 
Strategien der Beschaffung, 
situative Variation der Wa-
rengruppenbeschaffung, 
Lieferantenbeziehungen 

● Warenwirtschaftliche 
Informationsprozesse, so 
Arten und Komponenten 
von Warenwirtschaftssys-
temen sowie Business Intel-
ligence. 

Die Fallstudie Zara unter-
mauert die Bedeutung einer 
integrierten und schlanken 
Supply Chain. 

6. Kapitel: Konzepte der 
Führung 

Die unterschiedlichen Konzepte 
der Führung von Handelsunter-
nehmen werden im abschlie-
ßenden sechsten Kapitel behan-
delt. Da die Führung ein zentra-
ler Erfolgstreiber ist, wurde 
gerade dieses Kapitel neu ge-
staltet. Behandelt werden: 

● Organisationsstrukturen 
und -prozesse erfolgreicher 
Handelsunternehmen 

● Human Ressource Ma-
nagement, wobei die An-
sätze der Mitarbeiterführung 
im Vordergrund stehen. 

● Controlling im Handel, 
wobei Controllingkonzepte 
und -kennzahlen im Vor-
dergrund stehen. 

Die Fallstudie zur Führungs-
konzeption von dm-drogerie  
markt und hier insbesondere 
die Ausbildung von Nach-
wuchskräften beschließt die 
Ausführungen. 

Fazit 

Insgesamt hoffen wir in diesem 
Kurzbeitrag einen Überblick 
über das Buch vermittelt zu 
haben. Unser Dank gilt allen 
Mitarbeitern, die zum Entste-
hen dieser dritten Auflage we-
sentlich beigetragen haben. Wir 
danken den Vertretern der 
Wirtschaftspraxis, die mit Bei-
spielen, Meinungen und Stel-
lungnahmen vertreten sind und 
durch die Bereitstellung der 
erforderlichen Materialien die 
Möglichkeit zur Integration von 
umfassenden Fallstudien gelie-
fert haben. 

Über jeden inhaltlichen und 
redaktionellen Hinweis zu die-
sem Lehrbuch danken wir 
schon im Voraus. Am einfachs-
ten erreichen Sie uns per E-
Mail. 
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Buchpublikationen 

 

Tagungsband zum Inter-
nationalen Management  

In dem Sammelwerk sind die 
Beiträge der Jahrestagung 2011 
der Wissenschaftlichen 
Kommission Internationales 
Management im Verband der 
Hochschullehrer für Betriebs-
wirtschaft (VHB) abgedruckt, die 
am 18. und 19. Februar 2011 unter 
der Leitung von Joachim Zentes in 
Saarbrücken stattfand. In 12 
Beiträgen werden die Dynamik 
und Komplexität von 

Markteintrittsstrategien beleuchtet.  

Wesentliche Themenbereiche sind Markteintritts- 
und Marktbearbeitungsstrategien, Einflussfaktoren 
auf die Strategiewahl, Konzeptualisierungen und 
Operationalisierungen, Erfolgsmaße und 
Erfolgswirkungen, Beziehungen zwischen 
Markteintrittsstrategien und Rollen der 
Auslandseinheiten sowie Koordinationsmuster 
internationaler Unternehmen. 

Zentes, Joachim (Hrsg.) (2012): Markteintrittsstra-
tegien – Dynamik und Komplexität, mir-Edition, 
Gabler, Wiesbaden. 

European Retail Research 

„European Retail Research“ ist ein zweimal jähr-
lich erscheinendes Sammelwerk mit begutachteten 
Beiträgen. In der kommenden Ausgabe (2012, 
Vol. 26, Issue II), die von der Geschäftsführenden 
Herausgeberin Hanna Schramm-Klein betreut 
wird, sind Artikel internationaler Wissenschaftler 
voraussichtlich zu Themen wie Nutzerverhalten 
und Word-of-Mouth auf Social Networking Sites 
von Handelsunternehmen, Instore-Marketing so-
wie zum Wertschöpfungsmanagement enthalten. 
Darüber hinaus runden zwei ausführliche Länder-
berichte zum Handelsmanagement das Buch ab. 

Schramm-Klein, Hanna; Foscht, Thomas; Mor-
schett, Dirk; Rudolph, Thomas; Schnedlitz, Peter; 
Swoboda, Bernhard (Hrsg.) (2012): European 
Retail Research 2012, Volume 26, Issue II, Gabler, 
Wiesbaden. 

Lehrbuch zum Handelsmanagement 

Handelsunternehmen nehmen eine 
immer wichtiger werdende Stel-
lung in der Wirtschaft ein – dies 
gilt für den Konsumgüter-, aber 
auch für den Industriegütersektor: 
Sie bauen ihre Wertschöpfungstie-
fe sowohl „up-stream“ als auch 
„down-stream“ aus. Auch Indust-
rieunternehmen gestalten ihre 
Wertschöpfungsarchitekturen zu-
nehmend um: Durch absatzmarkt-
orientierte Vertikalisierung wer-
den auch sie zu „Händlern“. 

Vor diesem Hintergrund führt das Buch, das sich 
an Studierende und Entscheidungsträger in der 
Unternehmenspraxis richtet, in die neueren Ansät-
ze und Methoden des modernen Handelsmanage-
ments ein. Aber auch das bewährte Wissen wird 
einbezogen, um die Zusammenhänge in der Han-
delspraxis zu erklären. Neben der Betonung der 
neueren empirischen Forschung ergänzen Praxis-
beispiele und Fallstudien aus dem Handel die 
Ausführungen. 

Die 3. Auflage ist vollständig überarbeitet und in 
weiten Teilen neu gefasst. Schwerpunkte sind das 
Spektrum der wettbewerbsorientierten Strategien, 
die Dynamik der Betriebs- und Vertriebstypen, 
die Optionen des Absatzmarketing, die Gestaltung 
der Supply-Chain sowie die Konzepte der Füh-
rung.  

Zentes, Joachim; Swoboda, Bernhard; Foscht, 
Thomas (2012): Handelsmanagement, 3. Aufl., 
Vahlen, München.
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Transfer zwischen Forschung und Praxis 

Die beteiligten Institute und Lehrstühle fühlen 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 Konsumgüterherstellern verpflich-
tet. Darüber hinaus werden Forschungsergebnisse selbstverständlich auf Konferenzen im In- und 
Ausland präsentiert. Ein kleiner Ausschnitt dieser Tätigkeit wird im Folgenden gezeigt. 

 

Gastvorträge von Managern an Universitäten und Exkursionen zu 
Unternehmen 
Herr Ingo Rose, Product Marketing & Support 
Manager bei Nissan Forklift, sprach im Frühjahr 
2012 an der Universität Siegen über das Käufer-
verhalten im B2B Bereich. Dabei wurden die Be-
sonderheiten des B2B Marketing in den Vorder-
grund gestellt. So wurden spezielle Vertriebs-
strukturen erläutert und das Kaufverhalten von 
Kundentypen detailliert betrachtet. Gerade die 
Thematik „Wer wie welche Entscheidungen im 
B2B – Bereich trifft“ wurde an Praxis-Beispielen 
den Studierenden näher gebracht. 

Über das Thema „Social Influence Marketing“ 
referierten Ingo Müller und Jan Quickels, ehe-
maliger Diplomand des Lehrstuhls für Marketing 
der Universität Siegen, von der Marketing Agen-
tur Wunderman. Inhalt des Vortrags war das 
Marketing in Sozialen Netzwerken und die Aus-
wirkungen auf Firmen bzw. deren Marketing. 
Chancen und Risiken wurden dargelegt und aus 
Sicht einer Agentur kritisch hinterfragt. So wur-
den insbesondere die Einbeziehung von Konsu-
menten Meinungen und Anregungen in Sozialen 
Netzwerken als Möglichkeit aufgezeigt, Kunden 
zu akquirieren und stärker an ein Unternehmen zu 
binden. 

Am 20. Dezember 2011 referierte Herr Wolfgang 
Stippler, Bayer AG COM Corporate Branding, 
im Rahmen der Master-Vorlesung „International 
Brand-Management“. Herr Stippler behandelte 
dabei – neben dem Unternehmen Bayer – die Er-
gebnisse der jährlichen Tests der Wahrnehmung 
der Global Brand Bayer in 30 Ländern und erör-
terte die Ergebnisse, die jeweils im Vergleich zu 
den zwei stärksten Wettbewerbern in jedem Land 
erhoben und zur Steuerung der Tochtergesell-
schaften in den 30 Ländern eingesetzt werden. 

Dabei ist Bayer eines der führenden Unternehmen 
was die Anwendung des global Brand Tracking 
zentral vorantreibt, denn andere Unternehmen 
sagen schnell „Unsere Marke ist das Vorstel-
lungsbild in den Köpfen der Verbraucher“ aber 
kontrollieren nie oder zumindest nie zentral, wie 
die Corporate Brand international, d.h. in einzel-
nen Ländern gesehen wird.  

Herr Torsten Sydow, Gebietsverkaufsleiter SC 
Johnson GmbH, referierte am 17. Januar 2012 
über die Anstrengungen die ein globales Fami-
lienunternehmen bei der Überführung einer loka-
len in eine globale Marke unternimmt. Im Rah-
men der Master-Vorlesung „International Brand-
Management“ stellte er exemplarisch am Beispiel 
des kürzlich durchgeführten Re-Designs einer der 
weltweit führenden Marken des Konzerns, näm-
lich Paral, zentrale Maßnahmen vor. Herr Sydow 
zeigte in seinen Ausführungen auf, wie der Mar-
kenname und die Kommunikationsmaßnahmen 
des Unternehmens geplant, koordiniert und kon-
trolliert wurden. Zum Ende der Veranstaltung 
spendierte das Unternehmen den Studierenden 
Produktproben des Unternehmens. 

W. Stippler, 
COM Corporate 

Branding, Bayer AG 

T. Sydow,  
Gebietsverkaufsleiter, 

SC Johnson 
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E. Brasse, 
Leiterin Marketing, 

coop@home 

O. Bertschinger, 
Regionaldirektor  

Europa, OSEC 

M. Fonollosa, 
Leiter, 

Swiss Business Hub Polen 

R. Christ, 
Logistik Wangen 

Coop 

Am 31. Januar 2012 refe-
rierte Herr Roman Mel-
cher, CIO dm-drogerie 
markt GmbH & Co KG, 
im Rahmen der Master-
Vorlesung „International 
Marketing-Management“ 
und im Rahmen der Ba-
chelor Vorlesung Handels-
management. Herr Melcher 
behandelte dabei die 
Grundlage für den Unter-
nehmenserfolg eines – im 
deutschen Handel fast ein-

zigartig – seit zwanzig Jahren jedes Jahr zweistel-
lig wachsenden Unternehmens: Die Führungskul-
tur. Ohne die üblichen Powerpoint-Charts bannte 
Herr Melcher über 200 Studierende, Praktiker des 
Marketing Clubs und Filialleiter von dm über 75 
Minuten. Es ist die Unternehmenskultur, die den 
Erfolg treibt, denn die Managementtools müssen 
natürlich exzellent beherrscht werden, aber ohne 
eine starke und einzigartige Kultur sind diese nur 
kurzfristige Erfolgstreiber. Die Menschen sind es, 
die nur dann exzellent sind, wenn deren Arbeits-
einstellung im Einklang steht mit „Wollen, Han-
deln und Wissen“. 

Im Mai 2012 erläuterte der Regionaldirektor Eu-
ropa des OSEC Business Network Switzerland, 
Herr Oliver Bertschinger, den Studierenden der 
Universität Fribourg auf Einladung von Prof. Dirk 
Morschett die Internationalisierungspotenziale für 
Schweizer Unternehmen und die Rahmenbedin-
gungen in verschiedenen europäischen Märkten. 
Dabei betonte er die Erfolgsfaktoren der Schwei-
zer Exportwirtschaft, die in einigen Sektoren trotz 
der Finanzkrise und trotz des starken Schweizer 
Frankens weiterhin wächst. Dennoch verwies er 
auf die Probleme, die aufgrund der Währungsver-
änderungen aufgetreten seien. 

Im Rahmen der gleichen Veranstaltung referierte 
Miguel Fonollosa, Leiter des Swiss Business Hub 
in Polen, über die hervorragende Entwicklung 
Polens in den letzten Jahren, das im europäischen 
Vergleich hohe Wirtschaftswachstum in dem Land 
und die attraktiven Möglichkeiten für Schweizer 
Unternehmen, in diesem Markt tätig zu werden. 
Insbesondere ging er dabei auf die wichtigsten 
Wachstumssektoren für die nächsten Jahre ein.  

Im Rahmen einer Exkursion hatten die Studieren-
den des Lehrstuhls von Prof. Morschett an der 
Universität Fribourg die Gelegenheit, Logistik-
konzepte in der Praxis zu besichtigen und diese 
von Experten erläutert zu bekommen.  

Bei einem Besuch in der Nationalen Verteil-
zentrale von Coop in Wangen b. Olten erläuterte 
René Christ, Coop, die Logistikstrategie des 
Unternehmens und die wichtigsten Logistikpro-
zesse. Zusammen mit einem Kollegen führte er 
anschließend die Studentengruppe durch das rie-
sige Lager. Der Warenfluss durch das Lager, inkl. 
den Wareneingangsprozessen, der Einlagerung, 
der Kommissionierung und dem Warenausgang 
zu den Regionalen Lägern, von denen aus schließ-
lich die Filialen von Coop beliefert werden, wurde 
detailliert gezeigt. 

Das Konzept eines Lebensmittel-Online-Shops 
wurde einer Gruppe von Studierenden der Univer-
sität Fribourg bei ihrem Besuch bei coop@home 
in Spreitenbach erklärt. Der Geschäftsführer Phi-
lippe Huwyler, die Marketingleiterin Ellen Bras-
se und der Logistikleiter Thomas Rossel erklärten 
zuerst das Geschäftsmodell und das Marketing für 
einen Online-Lieferdienst von Lebensmitteln, führ-
ten die Studierenden durch das Verteilzentrum und 
standen anschließend für die interessierten Fragen 
der Studierenden bereit. Während Lebensmittel-
Online-Shops in Deutschland kaum existieren, ist 
coop@home seit vielen Jahren in der Schweiz 
erfolgreich.  

R. Melcher,  
CIO, dm-drogerie markt  

GmbH & Co. KG 
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Vorträge und Projekte mit Unternehmen 
Im Rahmen mehrerer Strategie- und Praxis-
Workshops mit Handelsunternehmen und Vor-
tragsveranstaltungen diskutierte Prof. Hanna 
Schramm-Klein den Themenbereich des Multi-
Channel-Retailings. Weiterhin war sie mit Vor-
trägen zu aktuellen Themenbereichen wie u.a. 
Soziale Netzwerke, Handelsformaten und Zu-
kunftsentwicklungen des Konsumentenverhaltens 
auf mehreren Veranstaltungen als Rednerin aktiv.  

Im Rahmen der von Prof. Hanna Schramm-Klein 
in Kooperation mit dem Marketing Transfer Ver-
ein (MTV) gegründeten "Marketing Talents"-
Initiative (derzeit bestehend aus 25 Studierenden) 
wurden mehrere Workshops und Praxisprojekte 
veranstaltet. Unter anderem fand ein Workshop 
mit und für die Duden Redaktion statt, in dem 
u.a. die Frage geklärt werden sollte, wie die Firma 
auf Herausforderungen wie Apps für Smartphones 
und Social Media reagieren soll. In der nächsten 
Zeit sind Projekte u.a. mit Vodafone, Hailo und 
Otto geplant. 

Vom 04. bis 06. Oktober 2012 wird an der Uni-
versität Siegen die Forschungstagung Marke-
ting stattfinden. Dabei werden Professoren und 
Doktoranden von Marketinglehrstühlen aus ganz 
Deutschland wie auch der Schweiz und Österreich 
vertreten sein. Im Rahmen dieser Veranstaltung 
wird Doktoranden und Habilitanden die Gelegen-
heit geboten, ihre wissenschaftlichen Arbeitsthe-
men zu präsentieren und zu diskutieren. Neben 
der eigentlichen Tagung wird es für die Teilneh-
mer ein kulturell-wissenschaftliches Rahmenpro-
gramm in und um die Region Siegen geben.  

Von September 2011 bis Februar 2012 absolvierte 
Dipl.-Volksw. Celina Steffen vom Lehrstuhl für 
Marketing der Universität Siegen einen For-
schungsaufenthalt an der Pace University in New 
York. Dort setzte sie u.a. empirische Studien zum 
Thema „Adgames“ in Zusammenarbeit mit Prof. 
Dr. Randi Priluck, Professorin für Marketing an 
der Pace University um. 

Im Rahmen des interdisziplinären Projekts „Digi-
tal Natives’ Traces“ der Universität Siegen, an 
dem Prof. Dr. Hanna Schramm-Klein maßgeblich 
beteiligt ist, fand ein interdisziplinärer, internatio-
naler Workshop statt. Wissenschaftler, Vertreter 
aus der Praxis und Studierende diskutierten über 
die Gefahren und Potenziale, die durch persönli-
che Spuren im Internet entstehen. 

Das Generalthema anlässlich des 25-jährigen Ju-
biläums des Marketing-Club Trier-Luxemburg 
lautet „Exzellenz im Marketing – 25 Jahre Marke-
ting-Club Trier-Luxemburg“. Professor Swoboda, 
Inhaber des Lehrstuhls für Marketing und Handel 
der Universität Trier, ist seit rund 8 Jahren Pro-
grammvorstand des Clubs und hat mit tatkräftiger 
Hilfe besonders attraktive Unternehmen zu einem 
Vortrag im Club 2012 gewinnen können, z.B,. 
Hapanies Tabaco International, dm-drogerie 
markt, SAP AG, Weber Grill, Edelweiß-Borgrain, 
CinemaxX, Ferrero, Würth-Gruppe, Audi und 
ebenso hochkarätige Referenten wie Johann Lafer, 
Reinhold Würth, Reiner Calmund etc. Die Cluba-
bende finden i.d.R. am zweiten Dienstag in jedem 
Montag statt und sind durch eine kommunikative 
und familiäre Atmosphäre gekennzeichnet. Gäste 
sind stets willkommen! 

Im Februar 2012 leitete Prof. Dr. Dirk Morschett 
eine Euroforum-Podiumsdiskussion zum Thema 
„Mobile am Point-of-Sale: iPhone, iPad & Co. 
Für den stationären Handel“. Diese Podiums-
diskussion, bei der Frank Rehme, Head of Inno-
vation Service bei der Metro Group, Mark Sie-
vers, Head of Consumer Markets, KPMG, und 
Uwe Spiegel, Bereichsleiter E-Commerce Soluti-
on and Services bei T-Systems Multimedia Solu-
tions, darüber debattierten, welche Einsatzmög-
lichkeiten sich für Smartphones und Tablets in 
den Läden des stationären Handels ergeben, wur-
de in einem Live-Webcast an die registrierten 
Zuschauer übertragen. Die 60-minütige Sendung 
kann nach Registrierung auch nachträglich noch 
angesehen werden; bei Interesse kontaktieren Sie 
christodoulatos@euroforum.com. Weitere Live-
Webcasts werden folgen. 

Das Thema Online-Handel beschäftigte den 
Chair for International Management der Universi-
tät auch in weiteren Aktivitäten. In einem umfas-
senden Projekt entwickelte Prof. Morschett eine 
Strategie für einen Online-Händler für die nächs-
ten Jahre. Mit einem großen deutschen Lebens-
mittelhändler wurde zudem ein mehrtägiger Stra-
tegieworkshop unter Moderation von Prof. Dirk 
Morschett durchgeführt, bei dem die Option des 
Einstiegs in den Online-Handel evaluiert und in-
tensiv diskutiert wurde.  

Zudem begann der Chair for International Ma-
nagement unter Leitung von Prof. Morschett ein 
Projekt für DER MITTELSTANDSVERBUND 
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– ZGV. Immer mehr Verbundgruppen bauen ei-
gene Online-Shops auf — und stehen dabei vor 
besonderen kooperationsspezifischen Herausfor-
derungen. Daher wurde ein Projekt lanciert, bei 
dem der Lehrstuhl gemeinsam mit dem MITTEL-
STANDSVERBUND in einer umfassenden Studie 
die aktuelle Lage analysiert und zukunftsweisende 
Strategien und Konzepte entwickelt in einer Stu-
die „Erfolgreicher Online-Handel von Ver-
bundgruppen - Status Quo und Perspektiven, 
Best Practices und Lösungsansätze für die Pra-
xis“. 

Zum Thema des Multi-Channel-Handels referierte 
Prof. Morschett auch bei verschiedenen Veranstal-
tungen und im Berichtszeitraum wurde auch ein 
Whitepaper zum Thema „Cross-Channel-
Handel“ fertiggestellt für T-Systems Multimedia 

Solutions, über das in der nächsten Ausgabe die-
ses Newsletters berichtet wird. 

Thematisch anders ausgerichtet war eine weitere 
Aktivität des Chair for International Management 
im letzten halben Jahr. Für die Organisation GS1 
Schweiz wurde eine neue Unternehmensstrate-
gie erarbeitet, die den Verband noch besser als 
bisher auf eine erfolgreiche Zukunft vorbereiten 
soll. Der Strategieprozess wurde über die ver-
schiedenen Ebenen (Geschäftsleitung, Vorstand, 
Mitarbeiter) von Prof. Morschett begleitet. Einen 
kleinen Einblick in den Prozess der strategischen 
Planung gibt ein Beitrag in diesem Newsletter.  

 

 

Internationale Vorträge, Preise und Kontakte 
Mitarbeiter des Lehrstuhls für Marketing und 
Handel der Universität Trier haben von November 
2011 bis Mai 2012 Forschungsarbeiten u.a. auf 
folgenden internationalen Konferenzen vorge-
stellt: European International Business Associati-
on (Dezember, Bukarest), American Marketing 
Academy (Februar, St. Petersburg), Kommission 
für Internationales Management im Verband der 
Hochschullehrer für BWL (Februar, Saarbrücken) 
und European Marketing Association (Mai, Lissa-
bon). Folgende Paper wurden u.a. vorgestellt: 

● What do we really know about antecedents of 
international divestment? A systematic review, 
EIBA, Morschett/Donath/Swoboda/Schramm-
Klein 

● Does Scanning and Planning really make a 
Difference in international markets? An Inves-
tigation of SME's Performance Effects, EIBA, 
Olejnik/Swoboda/Schramm-Klein 

● Being global within a local business? Lessons 
learned from Retail Internationalization in 
China, EIBA, Swoboda/Pennemann/Taube 

● An Evaluation of strategic vs. structural De-
sign Elements of Global Account Management 
in light of Retailers' international Expansion, 
EIBA Swoboda/Schlüter/Olejnik/Morschett 

 

 

● The successful format transfer strategy of in-
ternational store retailers, EIBA, Swoboda/ 
Elsner/Blanke 

● Reciprocal Effects of Retailers’ Corporate 
Reputation and Store Equity, AMA, 
Swoboda/Berg/Schramm-Klein 

● The Role of Local Competition on Retail 
Brand Equity and Store Accessibility Effects, 
AMA, Swoboda/Berg/Schramm-Klein 

● Transferring the Retail Format Successfully 
into Foreign Countries, AMA, Swoboda/ 
Elsner/Morschett/Pennemann 

● Successful Strategic Vs. Structural Design 
Elements Of Global Account Management 
In Light Of Retailers’ International Expan-
sion, EMAC, Swoboda/Schlüter/Olejnik 

● Does An International Standardized Retail 
Format Transfer Strategy Pay Off?, EMAC, 
Elsner/Swoboda/Blanke 

Für die Jahrestagung 2012 der Academy of Ma-
nagement in Boston wurde das Paper von Nicolas 
Lohr und Dirk Morschett mit dem Titel „Interna-
tionalization of the Second Degree: Process Dri-
vers and Restrictions in Modern MNCs“ als Fina-
list für den Preis als bestes qualitatives Paper in 
International Business ausgewählt.  
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