Retailing & Consumer Goods Marketing

Juni 2014

Inhalt

Editorial

Die Mitte lebt — Pladoyer fur
ein totgesagtes Marktsegment

Internationale Strategie,
Implementierung und
Erfolg im Einzelhandel

Interdependente Effekte
zwischen stationdren und
elektronischen Vertriebs-
kanalen im Lebensmittel-
handel

Nutzung und Wirkungen von
Mobile Tagging auf Produkt-
verpackungen — Ergebnisse

einer Konsumentenbefragung

Wie beurteilen Konsumenten
das Online-Shopping lber
einen Smart TV?

Kundenbindungsmanagement
— Ein Modell zur Analyse der
Determinanten von Kunden-
bindung

NGO Relationship Management
— Analyse des Erfolgsbeitrags
unter Berticksichtigung
divergierender Gefahrdungs-
exposition fir NGO-
Konfrontationen

Nachhaltigkeit in kooperativen
Supply Chains

Buchpublikationen

Transfer zwischen Forschung
und Praxis

Impressum

11

16

21

27

32

37

42

45

50

Editorial

Die Themen, Uber die wir in dieser Ausgabe unseres Newsletters
berichten, betreffen neue Studien und Entwicklungen im Kontext

von Industrie und Handel.

In den letzten Jahren wurde
immer wieder kolportiert, dass
die Mitte als Marktsegment
deutlich in ihrer Bedeutung zu-
rickgedrangt werden wirde.
Mittlere Marktsegmente wurden
als nicht lukrative oder nicht
profilierte Bereiche von vielen
deshalb schon ,,abgeschrieben*.
Der erste Beitrag dieses
Newsletters zeigt, warum eine
derartige Abwendung zu vor-
schnell war.

In einem weiteren Beitrag wer-
den neue Forschungsergebnisse
vorgestellt, die zeigen, welche
Bedeutung die Umsetzung von
Strategien flr den Einzelhandel
auf internationaler Ebene hat.

Drei weitere Beitrdge beschafti-
gen sich mit dem Einsatz neuer
(elektronischer) Kanale. Dabei
werden sowohl ihre Rolle in
spezifischen Branchen, insbe-
sondere des Lebensmitteleinzel-
handels, als auch neue Formen
des Online-Einkaufs in der
,,Lean-Back“-Situation des
Wohnzimmers in Form neuer
Formen des interaktiven TV-
Shopping beleuchtet.

In zwei weiteren Beitrdgen wer-
den unterschiedliche Aspekte
des Beziehungsmarketing vor-
gestellt. Zum einen werden De-
terminanten des Kundenbin-
dungsmanagements untersucht.
Dabei stehen v.a. lander- und

branchenspezifische Unterschie-
de im Vordergrund der Betrach-
tungen. Weiterhin wird die Ge-
staltung der Beziehungen zu
Nichtregierungsorganisationen
(NGOs) untersucht. Bei diesem
Beitrag wird die Frage gestellt,
in welchen Situationen Koopera-
tionen mit NGOs sinnvoll sind,
mit welchen NGOs kooperiert
werden sollte und wie die Be-
ziehungen ausgestaltet werden
sollten.

SchlieBlich wird in einem weite-
ren Beitrag die Thematik der
Nachhaltigkeit aufgegriffen. Mit
Bezugnahme auf die Gestaltung
von Supply-Chains wird disku-
tiert, wie eine nachhaltige Aus-
gestaltung realisiert werden
kann.

Uber die Aktivitaten der Lehr-
stiihle im letzten halben Jahr bei
Buchpublikationen und Trans-
feraktivitaten wird am Ende des
Newsletters berichtet.
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Universitat Siegen

Dirk Morschett
Universitat Fribourg/Schweiz

Bernhard Swoboda
Universitat Trier

Joachim Zentes
Universitat des Saarlandes



Die Mitte lebt -

Pladoyer fur ein totgesagtes Markisegment

Dirk Morschett

Bereits im HandelsMonitor 2007/2008 wurde die ,,Neue Mitte* als wichtiges Marktsegment prasen-
tiert. Im HandelsMonitor 2012/2013 wurde die Bedeutung des Marktsegments als Teil eines Mega-
Trends nochmal hervorgehoben. Da zahlreiche Autoren und Trend-Reports aber weiterhin die Mér
der ,,verschwindenden Mitte* verbreiten, soll in diesem Beitrag noch einmal versucht werden, das
Phanomen der Zielgruppe der Mitte objektiv zu beleuchten.

Einfiihrung

Im HandelsMonitor 2007/2008
wurde ausflhrlich argumentiert,
dass das Marktsegment der Mitte
nicht verschwindet. Unter dem
Titel ,,Die Neue Mitte — Come-
back eines Marktsegmentes*
wurden die verschiedenen Er-
scheinungsformen der Neuen
Mitte (bei Betriebstypen des
Handels, bei Marken, bei Han-
delsmarken usw.) detailliert dis-
kutiert (Zentes/Morschett/ Krebs
2007). Im HandelsMonitor des
Jahres 2012 zu Mega-Trends im
Handel wurde wieder betont, dass
im Rahmen der Verschiebungen
von Zielgruppen die Mitte auch
dauerhaft das starkste Segment
bleiben wird (Morschett/ Zentes/
Schu/Steinhauer 2012). Dennoch
erscheinen immer wieder Trend-
Reports, die auf der Suche nach
spektakuldren Prognosen das
Marktsegment der Mitte totsagen.
Dafiir werden h&ufig einzelne
Beispiele herangezogen (bspw.
der Niedergang von Karstadt oder
das Wachstum von Discountern

im LEH), die fir sich betrachtet
durchaus korrekt sind, deren In-
terpretationen aber zu kurz grei-
fen.

Tatsachlich ist es so, dass sich der
Markt der Mitte seit Jahrzehnten
in einem standigen Wandel befin-
det. Dies hat allerdings nicht zu
einem deutlichen Schrumpfen
gefiihrt, sondern nur dazu, dass
sich die Mitte starker profiliert
hat.

Die Mitte ist und bleibt das wich-
tigste Marktsegment in Europa,
sowohl im Lebensmittelhandel als
auch im Non-Food-Bereich. Die
héufig erwihnte ,,Sanduhr* gab es
noch nie und wird es wohl auch
nie geben. Sie war lediglich ein
stark Ubertriebenes Bild, das zei-
gen sollte, dass iber Jahrzehnte
die Extrempole Premium und
Billigsegment starker wuchsen als
die Mitte.

Im Folgenden werden einige der
Aspekte, die fur ein Verschwin-

den bzw. deutliches Schrumpfen
des Marktsegments oder aber fr

Univ.-Professor Dr. Dirk Morschett ist Inhaber des Lehrstuhls fur Inter-
nationales Management der Universitat Fribourg/Schweiz.

eine bleibende Bedeutung spre-
chen, diskutiert.

Verschwinden der ge-
sellschaftlichen Mitte?

Gesellschafts- und sozialpolitisch
wird seit Jahren argumentiert,
dass man in Deutschland ein
wachsendes Ungleichgewicht in
der Einkommensverteilung fest-
stellen kdnne, wie auch im Gbri-
gen Europa. Im langfristigen
Rickblick tber die letzten 20
Jahre trifft dies durchaus zu. An
dieser Stelle soll der sozialpoliti-
sche Aspekt nicht diskutiert wer-
den. Betrachtet man es aber aus
der Sicht des Handels, kann man
konstatieren, dass der Trend nicht
extrem ausgepréagt ist und auch
keine Einbahnstral3e darstellt —
das bedeutet, man kann diesen
gesellschaftlichen Trend nicht
einfach in die Zukunft extrapolie-
ren (vgl. Abb. 1):

e Zum Ausmal des Trends kann
man feststellen, dass in den
1980er Jahren meist zwischen
64 und 65% der Bevolkerung
in Haushalten mit mittleren
Einkommen wohnte (definiert
als Einkommen zwischen 70%
und 150% des Median-
Einkommens), wéhrend dieser
Anteil in den Jahren danach auf
etwa 60% gefallen ist.
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Abbildung 1: Entwicklung der Einkommensschichten in

Deutschland in % der Bevolkerung

Quelle: Soziookonomisches Panel SOEP

Zugleich darf man aber fest-
stellen, dass dabei ein groRerer
Zuwachs beim Anteil der Be-
volkerung in der oberen Ein-
kommensschicht stattfand (von
15% auf 19%) als in den unte-
ren Einkommensschichten (von
20% auf ca. 22%).

In der zweiten Hélfte der
2000er Jahre ist sogar ein ge-
genlaufiger Trend festzustellen
gewesen. Die Mittelschicht
wuchs wieder; ein Trend, der
jedoch ab 2011 wieder ab-
brach.

Klar ist festzuhalten, dass im-
mer noch ca. 60% der Bevolke-
rung zu den mittleren Ein-
kommensschichten gehéren
und sich — so viele Umfragen —
auch selbst dazu z&hlen.

Zieht man noch weitere Indika-
toren und detailliertere Daten
heran, restimiert eine Studie
des Roman-Herzog-Instituts:
,.Seit dem Jahr 1993 bleibt der
Anteil der Mittelschicht in
Deutschland relativ konstant
[...] Zudem lasst sich weder
bei der Entwicklung des unte-
ren noch bei der des oberen
Randes ein langfristig zuneh-
mender Trend beobachten.
Eine Zukunftsprognose des
Schrumpfens der Mittel-

schicht ist mit den Fakten al-
so kaum zu belegen.*
(Enste/Erdmann/Kleineberg
2011, S. 5).

Nur nebenher sei angemerkt, dass
die Einkommensverteilung nur
ein sehr ungenauer Indikator fir
das Kaufverhalten ist: Ebenso wie
Konsumenten mit mittleren Ein-
kommen von Zeit zu Zeit auch
Luxusgter kaufen werden, kon-
sumieren Konsumenten mit ho-
hen Einkommen nicht durchweg
im Premium-Segment sondern zu
grolRen Teilen auch im mittleren
Marktsegment.

Zunehmende Bedeutung
von Handelsmarken: Ein
Klarer Beleg fiir die
Macht der Mitte

Wenn die jahrlichen Statistiken
zur Entwicklung von Marken und
Handelsmarken verdffentlicht
werden, wird seit vielen Jahren
immer wieder deutlich, dass sog.
»~Mittemarken® stetig und recht
schnell Marktanteile verlieren,
von 37,0% im Jahr 2007 auf nur
noch 33,5% im Jahr 2013 (vgl.
Abb. 2). Haufig wird dies als
Beleg flr den vermeintlichen
Verlust der Mitte interpretiert.

Tatséchlich ist dies jedoch eine
Fehlinterpretation; das Gegenteil
ist korrekt. Denn im gleichen
Zeitraum haben weder die
Preiseinstiegs-Handelsmarken
noch die Premiummarken Markt-
anteile gewonnen. Der Verlust
der ,,Mittemarken‘ wurde durch
die ,,Mehrwert-Handelsmarken*
sogar Uberkompensiert, die sich
in Deutschland nun auch zuneh-
mend im mittleren Marktsegment
ansiedeln. Und auch der ,,Markt-
fithrer ist in fast allen Produkt-
gruppen weder Premium- noch
Preiseinstiegsmarke, sondern ein
Produkt der Mitte.

Insgesamt ist damit in den letzten
6 Jahren — und ahnlich in den
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Abbildung 2: Marktanteile (Wert) von unterschiedlichen Mar-

kentypen

Quelle: GfK, zitiert nach Lebensmittel Zeitung v. 9.5.2014, S. 58



2014 2012 2010 2008
1. Captain Morgan HTC Samsung Sony Ericsson
2. Schoner Wohnen Farbe Aperol Acer Panasonic
3. LG (Telefone) Apple Punica Brise
4. Harman Base Lenovo Triumph
5. Tom Tailor Havana Club Echter Nordhauser Samsung
6. Ehrmann Barbie H&M E-Plus
7. WC Frisch Geox Hohes C Dallmayr
8. Samsung (TV) Jacobs Granini Brax
9. Persil Samsung Pelikan Esprit
10 Frosch Alpine Dallmayr HP

Tabelle 1: Die besten Wachstumsmarken der letzten Jahre
Quelle: Best Brands — Das deutsche Markenranking

Jahren zuvor — der Markt der
Mitte bei den Konsumgutermar-
ken (FMCG) von 65,3% auf
65,6% angewachsen.

Top-Marken der letzten
Jahre

Betrachtet man nicht nur die Fast-
Moving Consumer Goods, son-
dern das Markenspektrum in brei-
terer Form, zeichnen die Fakten
auch ein anderes Bild als das der
verschwindenden Mitte. Dies
kann am Beispiel des jahrlichen
,.Best-Brand“-Rankings gezeigt
werden (vgl. Tab. 1).

In der Kategorie ,,Beste Wachs-
tumsmarken®, die aus der Bewer-
tung der beiden Indikatoren ,,Er-
hohung der Markenattraktivitét®
und ,,Erhohung des Marktanteils*
gebildet werden, finden sich seit
vielen Jahren v.a. Mittemarken
wie Captain Morgan, HTC, Sam-
sung, LG, Persil usw. auf den

Modell Anzahl
1. VW Golf 52'426
2. VW Polo 17'084
3. VW Tiguan 16'423
4. VW Passat 16'330
5. Audi A3, S3, RS3 14'631
6. BMW 3er 14'352
7. Mercedes C-Klasse 14'189
8. VW Touran 13'220
9. Skoda Octavia 12'856
10. Ford Focus 12'389

Tabelle 2: Rangliste der PKW-
Neuzulassungen im 1. Quartal
2014 in Deutschland

Quelle: kfz-auskunft.de

vorderen Réngen.

Beim Ranking fiir die beste ,,Pr0-
duktmarke* findet sich 2014 iib-
rigens Nivea auf dem 1. Platz
wieder, gefolgt von Lego — beides
geradezu typische Marken der
Mitte. Zwar finden sich auf den
folgenden Platzen mit Bose und
Miele auch zwei Premium-Player,
aber danach folgen mit Canon
und Gillette wieder klassische
Mittemarken.

Zum gleichen Ergebnis des Kauf-
verhaltens kommt die Analyse
eines ganz anderen Produktbe-
reichs. Betrachtet man das Kauf-
verhalten bei PKW — eine der
groBten Kaufentscheidungen fir
die meisten Konsumenten — steht
seit vielen Jahren der Inbegriff
des Mittelklassewagens — der VW
Golf — mit weiterem Abstand an
erster Stelle (vgl. Tab 2). Auch
alle anderen Vertreter in den Top-
10 im 1. Quartal 2014 sind Fahr-
zeuge der Mittelklasse.

Comeback der Super-
markte

Auch die Entwicklung der Be-
triebstypen des deutschen Han-
dels spiegelt die Bedeutung der
Mitte wider. Nachdem die Dis-
counter das Wachstumsformat der
1980er und 1990er waren und
auch in der ersten Halfte der
2000er redssierten, kann man
schon seit ca. 2005 immer wieder
Schlagzeilen lesen, die von der
,Renaissance der Supermarkte*

berichten. Die wiedergewonnene
Starke von Edeka und Rewe ba-
siert auch darauf, dass man die
Supermarkte vollig neu gestaltet
hat, starker auf Frische und Ge-
nuss setzt usw. Dabei hat man
diese zwar aufgewertet, aber
letztlich vor allem klar profiliert
gegeniber den Discountern.

Dieses Wiedererstarken der Su-
permarkte ist jedoch gleichzeitig
ein klares Signal, dass die Kon-
sumenten in der Mitte des Mark-
tes — wenn man sie richtig an-
spricht — ein aulerst attraktives
und wichtiges Marktsegment
darstellen.

Online-Handel: Preisge-
trieben, aber positio-
niert in der Mitte des
Marktes

Ein Beitrag, der die zukinftige
Entwicklung des Handels betrifft,
muss naturlich auch den Online-
Handel betrachten. Hier lasst sich
feststellen, dass der Preis sicher-
lich eines der dominanten Attri-
bute eines erfolgreichen Online-
Handlers darstellt. Die hohe
Preistransparenz — dariiber wurde
in diesem Newsletter schon hau-
fig geschrieben — bringt einen
intensiven Preiswettbewerb mit
sich.

Wenn man allerdings die Positio-
nierung der Online-Héandler be-
trachtet, dann sprechen diese v.a.
einen Mitte-Markt an.

e Die Wachstumsstory der letz-
ten Jahre wurde von Zalando
geschrieben — ein Player, der
gute und hochwertige Marken
vertreibt und von der Positio-
nierung eindeutig in der Mitte
des Marktes liegt.

* Amazon, Otto, Conrad
Electronic und Esprit gehdren
zu den Top-10 der deutschen
Online-Handler — und sind klar
weder als Premium- noch als
Discounter positioniert.



* Mit Notebooksbilliger und
Cyperport sind zwei Online-
Elektronik-Héndler in den Top-
10, die sicherlich auf sehr nied-
rige Preise setzen. Aber das
Sortiment dieser Player bein-
haltet die Top-Elektronik- und
IT-Marken, von Samsung tber
Lenovo, HP bis Logitech usw.
Auch diese Player kann man
damit klar als Handler in der
Mitte des Marktes bezeichnen.

Zwar kann man natirlich auch im
Online-Handel beobachten, dass
auch im Luxussegment Wachs-
tum stattfindet, z.B. mit Playern
wie Net-a-Porter. Aber das wirk-
liche Volumen des Online-
Handels findet — wie das wirkli-
che VVolumen des stationaren
Handels — in der Mitte statt.

Fazit

In den letzten Jahrzehnten hat im
Handel und bei den Konsumg(i-
termarken das obere und das un-
tere Segment ein leicht hoheres
Wachstum aufgewiesen als die
Mitte. Das gleiche galt in
Deutschland auch fiir die Ein-
kommensverteilung der Bevolke-
rung.

Aus dieser Beobachtung wurde
oft abgeleitet, dass die Markte in
der Mitte verschwinden und sich
als Marktsegmentierungsmodell
der Zukunft eine ,,Sanduhr* erge-
ben wird.

Dies wird aber — wenn man die
Fakten diagnostiziert anstatt Ein-
zelfalle Gberzubewerten und klei-
nere Trends zu extrapolieren —
auf absehbare Zeit sicherlich
nicht der Fall sein.

Es ware zwar ein Trugschluss zu
glauben, dass die Discounter im
LEH und in anderen Branchen
,,am Ende‘ seien, wie es von Zeit
zu Zeit hoffnungsvoll geschrieben
wird. Discount wird sicherlich
auch dauerhaft eine wichtige Rol-
le spielen.

Aber das gleiche gilt eben auch
flr die Markte der Mitte. In die-
sem Beitrag wurde anhand der
Einkommensverteilung, der Mar-
kenstrukturen bei FMCG und den
Top-Wachstumsmarken in
Deutschland gezeigt, dass die
Mitte in den letzten Jahren nicht
an Starke verloren hat.

Sie hat sich verandert und profi-
liert, was auch kiinftig immer
wieder notwendig sein wird.
Aber, um mit einer etwas abge-
droschenen Phrase zu enden:
Totgesagte leben langer.
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Internationale Strategie, Implementierung und Er-
folg im Einzelhandel

Lukas Morbe & Bernhard Swoboda

Die Internationalisierung des Einzelhandels schreitet voran und die Frage nach der richtigen inter-
nationalen Strategie ist dabei ein kontrovers diskutiertes Thema in Forschung und Praxis. Die Ex-
pansion geschieht meist mit Fokus darauf, die eigenen firmenspezifischen Vorteile auch im Gast-
land gewinnbringend zu nutzen. Doch nicht jeder Vorteil kann in jedes Gastland transferiert werden
oder bringt dort gar die gleichen Erfolgsaussichten wie im Heimatmarkt. Auf die Frage nach einer
generell besten Strategie gibt es daher bislang keine klare Antwort. Vielmehr muss eine internatio-
nale Strategie auf Firmenebene mit der richtigen Implementierung fiir das jeweilige Gastland ein-
hergehen. Unsere empirische Untersuchung zeigt, dass nicht direkt die internationale Strategie, son-
dern deren Umsetzung in Bezug auf das Marketing und die Verteilung der Entscheidungskompeten-
zen fur das jeweilige Gastland entscheidend fiir den Erfolg sind.

Internationale Strategie
aus Sicht des Einzelhan-
dels

Viele Einzelhandler treiben be-
reits seit Jahren ihre Expansion
ins Ausland voran, indem sie
zunéchst in ndhere und vertraute-
re, dann auch in immer weiter
entfernte Markte eintreten. Der
Einzelhandel weist dabei einige
Besonderheiten im Vergleich zu
anderen Industrien auf. So wird
nicht ein einfaches Produkt trans-
feriert, sondern das ganze Kon-
zept eines Betriebstyps mit allen
fir den Kunden sichtbaren und
unsichtbaren Bestandteilen muss
im Gastland etabliert werden.

Dies bringt eine hthere Komple-
xitat, unter anderem bei der Aus-
wahl der Lander und beim Markt-
eintritt, inshesondere aber beim
eigentlichen Betreiben des Aus-

landsgeschaftes mit sich. Die
internationale Expansion erfordert
daher eine klare Strategie sowie
eine umfassende Beschaftigung
mit der Frage nach der tatsachli-
chen Umsetzung und Gestaltung
der Tétigkeiten im Ausland.

Bei der Wahl der internationalen
Strategie stehen sich zwei grund-
legende Sichtweisen gegeniiber.

e Eine setzt darauf, ein bestehen-
des Konzept mdglichst einheit-
lich ins Ausland zu (bertragen
und die bestehenden Vorteile
so weit wie mdglich auszunut-
zen. Man spricht von einer
Strategie der Integration.

e Eine andere setzt starker da-
rauf, in den einzelnen Gastlan-
dern neue Konzepte zu entwi-
ckeln, die in ihrer jeweiligen
Umgebung spezifische Vorteile
generieren und nutzen. Diese

Lukas Morbe, M.Sc. ist Wissenschaftlicher Mitarbeiter der Professur
fur Marketing und Handel der Universitét Trier.
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Strategie wird auch als
Responsiveness bezeichnet.

Die Gestaltung der Strategie zwi-
schen beiden Extremen, d.h. in
Kombination der Niveaus von
Integration und Responsiveness,
wird oft durch das Format (z.B.
Discounter vs. Hypermarkt) und
die Branche (z.B. Food vs.
Fashion) eines Handlers be-
stimmt. Fur beide Optionen gilt
jedoch gleichermalen, dass sie im
jeweiligen Gastland implemen-
tiert werden missen.

Von besonderer Bedeutung ist
hier die Frage, ob die strategische
Fihrung in der Zentrale im Hei-
matmarkt oder dezentral im Gast-
land erfolgen soll. Zudem muss
fur jedes Land entschieden wer-
den, ob man einen eher standardi-
sierten Marketing-Mix verwendet
oder den Marketing-Mix an den
Gastmarkt anpasst.

Es scheint zwar naheliegend, dass
diese Aspekte der Implementie-
rung in groRem MaRe durch die
jeweils préferierte Strategie be-
stimmt werden. Ob dieses jedoch
in verschiedenen Landermarkten
stabil bleibt und was unter den



wechselnden Bedingungen ver-
schiedener Gastléander wirklich
den groBten Erfolg verspricht, ist
Gegenstand dieser Studie. Die
folgenden Fragen stehen dabei im
Mittelpunkt:

e Wie wirkt sich die internatio-
nale Strategie auf die Imple-
mentierung, d.h. die Gestaltung
der Fuhrung und des Marke-
ting-Mix im jeweiligen Gast-
land aus?

e Welchen Einfluss haben die
internationale Strategie und de-
ren Implementierung auf den
Erfolg im jeweiligen Gastland?

Die konzeptionellen
Grundlagen

Die Studie entwickelt ein Wir-
kungsmodell zur Erkl&rung der
Zusammenhénge zwischen inter-
nationaler Strategie, der Imple-
mentierung im jeweiligen Gast-
land und deren Auswirkungen auf
den Erfolg. Wie in Abb. 1 ge-
zeigt, wird dabei vermutet, dass
die internationale Strategie die
Implementierung im Gastland
beeinflusst. Gleichzeitig wirken
beide Aspekte, sowohl die Strate-
gie als auch die Implementierung,
auf den Erfolg im Gastland.

Das Wirkungsmodell baut auf
einer Sichtweise auf, die sich mit
der Ubertragbarkeit von firmen-
spezifischen Vorteilen in interna-
tionalen Mérkten beschéaftigt.

Firmenspezifische Vorteile um-
fassen alle Aspekte, die einem
Unternehmen Vorteile gegentiber
seinen Konkurrenten verschaffen.
Diese kdnnen zum Beispiel aus
einzigartigen Ressourcen oder
besonderen Fahigkeiten entstehen
und helfen einem Einzelh&ndler
am Markt zu bestehen. Typische
firmenspezifische Vorteile fiir
Einzelh&ndler sind dabei:

Abb. 1: Direkter und indirekter Einfluss der Strategie auf den Erfolg

| Strategie

| Implementierung |

Erfolg

Integration

Standardisierung
(Marketing-Mix)

Zentralisierung
(strategisches
Management)

olg

(finanziell)

Responsiveness

Abbildung 1: Direkter und indirekter Einfluss der Strategie auf

den Erfolg

e Ein Uberlegenes Angebot z.B.
in Bezug auf Sortiment oder
Service.

e Eine starke Retail Brand mit
hoher Bekanntheit und einem
guten Image.

e Leistungsstarke Logistik- oder
Warenwirtschafssysteme.

e GroRenvorteile, etwa in der
Beschaffung.

Die zuvor genannten Vorteile
lassen sich nicht alle in gleichem
MaRe in andere Lander Ubertra-
gen. Auflerdem muss nicht alles,
was im Heimatland einen Vorteil
darstellt, auch im Gastmarkt die
Erfolgschancen verbessern.

Bei der Wahl der internationalen
Strategie spielen diese Grenzen in
der Transferierbarkeit eine Rolle.

e Bei einer Strategie der Integra-
tion setzt ein Handler auf die
Ubertragung der Vorteile aus
dem Heimatmarkt ins Ausland.

e Bei der Strategie der Responsi-
veness hingegen verfolgt ein
Héndler das Ziel, neue Vorteile
im Gastland zu generieren.

Ein Handler wahlt bei der Expan-
sion ins Ausland bestimmte Ni-
veaus von Integration und

Responsiveness bei der Expansi-
on ins Ausland. Bezlglich der
Implementierung im Gastland
gelten im Einzelhandel zwei As-
pekte als besonders relevant:

e Der Grad der Zentralisierung
des strategischen Management
beziiglich Planung, Investitio-
nen und Controlling fir den
jeweiligen Auslandsmarkt — al-
so die Frage, ob diese Fih-
rungsfunktionen zentral im
Heimatmarkt oder dezentral im
Gastmarkt entschieden werden.

e Der Grad der Standardisierung
des Marketing-Mix — also die
Frage, ob Preise, Sortimente,
Lagengestaltung, Werbung und
Service im Vergleich zum
Heimatmarkt weitgehend
gleich bleiben oder fir das
Gastland angepasst werden.

Beiden mdglichen internationalen
Strategien lassen sich recht intui-
tiv Tendenzen in der Implemen-
tierung zuordnen.

e Liegt der strategische Fokus
auf der Integration liegt es na-
he, das strategische Manage-
ment zu zentralisieren. Dane-
ben erscheint auch eine weit-
gehende Standardisierung des




Marketing-Mix Uber Lander-
grenzen hinweg sinnvoll.

e Bei Responsiveness erscheint
es notwendig, ein gewisses
MaR an Entscheidungskompe-
tenz dem Management im
Gastland zu ubertragen. Auch
eine grofere Flexibilitat in der
Gestaltung des Marketing-Mix
erscheint notwendig, um auf
die spezifischen Anforderun-
gen im Gastland besser einge-
hen zu kénnen.

Die Frage, welche der Strategien
und Implementierungsoptionen
nun gréRere Aussichten auf den
Erfolg bietet, ist jedoch weniger
offensichtlich zu beantworten.
Dies liegt insbesondere daran,
dass verschiedene Gastlander sich
wesentlich unterscheiden. In die-
ser Studie wird daher zwischen
zwei Gruppen von Landern unter-
schieden.

e Als psychisch nahe L&nder
werden Lander verstanden, die
nach Einschatzung der Mana-
ger dem Heimatmarkt in Bezug
auf Kultur und Geschéftsbe-
dingungen éhnlich sind.

e Als psychisch ferne L&nder
werden L&nder verstanden, die
in Bezug auf Kultur und Ge-
schaftsbedingungen eher un-
&hnlich zum Heimatmarkt
wahrgenommen werden.

Beziiglich der Strategie wird da-
von ausgegangen, dass Integrati-
on eher in nahen Landern eine
Auswirkung auf den Erfolg hat.
Denn die Wahrscheinlichkeit,
dass bestehende Vorteile auch
hier noch Bestand haben, ist gro-
Rer. In fernen L&ndern erscheint
die Responsiveness die sinnvolle-
re Alternative, denn wegen der
grolRen Unterschiede erscheint die
Suche nach einem neuen Konzept
und spezifischen Vorteilen er-
folgversprechender.

Mit Blick auf die Erfolgswirkung
der Implementierung zeigen sich
nun aber Konflikte mit der zuvor

noch intuitiv wirkenden Zuord-
ung.

Denn eine Strategie der Respon-
siveness in einem fernen Land
sprache nach der bisherigen Lo-
gik fur ein dezentrales Manage-
ment und ein angepasstes Marke-
ting. Frihere Forschung zeigt
jedoch, dass die Zusammenarbeit
mit Managern in fernen Landern
oft mit Schwierigkeiten einher-
geht. Interessenskonflikte und
mangelnde Erfahrung mit dem
Konzept und Unternehmenskultur
aus dem Heimatmarkt schaffen
oft mehr Probleme als Nutzen.
Ebenso zeigte sich, dass ein Mar-
ketingkonzept, das zu stark ange-
passt wird, oft seine Einzigartig-
keit verliert.

Umgekehrt verhélt es sich bei
nahen Markten. Hier gibt es oft
schon Konkurrenten, die &hnliche
Marketingkonzepte betreiben,
weswegen hier eine starkere Va-
riation trotz der vermeintlichen
Né&he von Vorteil sein kann. In
Bezug auf das strategische Ma-
nagement kann hier eine Dezent-
ralisierung des Managements,
also eine grolRere Entscheidungs-
kompetenz fur Manager im Gast-
land, von Vorteil sein. Durch die
ahnlichen Bedingungen in nahen
Markten ist ein dort angesiedeltes
Management mitunter nicht ab-
hangig von Hilfe aus der Zentrale.
Durch die Autonomie kann es
womoglich effizienter und
schneller agieren, als wenn Ent-
scheidungen umstandlich im
Heimatmarkt gefallt werden.

Die nachfolgende empirische
Untersuchung widmet sich die-
sem Spannungsfeld und liefert
aufschlussreiche Ergebnisse.

Die empirische Studie

Die empirische Untersuchung der
beschriebenen Wirkungszusam-
menhange erfolgt auf Basis einer
Befragung von 102 Einzelhan-

delsunternehmen. Es wurden nur
Unternehmen aus dem deutsch-
sprachigen Raum ausgewéhlt, die
neben dem Heimatmarkt auch in
mindestens zwei auslandischen
Markten tatig sind. In jedem der
befragten Unternehmen wurden
personliche Interviews mit dem
Geschaftsfiihrer oder dem Expan-
sionsmanager gefthrt.

Welche internationale Strategie
verfolgt wird, wurde jeweils all-
gemein fir ein jeweiliges Format
abgefragt. Manager mussten dazu
angeben, wie stark sie verschie-
denen Aussagen zu ihrer Strategie
zustimmen, z.B. dass durch die
Internationalisierung GréRenvor-
teile angestrebt werden sollen
(Integration) oder dass die Aus-
landsgesellschaften nach eigenen
lokalen Wettbewerbsvorteilen
streben (Responsiveness).

In Bezug auf die beiden Imple-
mentierungsvariablen, also den
Grad der Zentralisierung des Ma-
nagements sowie der Standardi-
sierung des Marketings, wurden
die Angaben jeweils einmal fur
einen nahen und einmal fur einen
fernen Gastmarkt abgefragt. Bei-
de Lander wurden nach Mallgabe
der genannten kulturellen und
geschéftlichen Distanz von den
Managern gewahlt. Ebenso wur-
den flr beide L&nder getrennte
Angaben zum finanziellen Erfolg
erhoben. So kénnen die Ergebnis-
se zwischen nahen Landern
(wozu zumeist westeuropdische
Lander zdhlen) und fernen Lén-
dern (primdr in Osteuropa oder
Asien) gegeniibergestellt werden.
Alternativ wére es denkbar gewe-
sen, konkrete Lander miteinander
zu vergleichen, z.B. Frankreich
(China) als kulturell nahes (ent-
ferntes) Land. Allerdings findet
sich gegenwartig kein Markt, in
dem 100 auslandische Handler
tatig sind. Daher wéhlten wir die
beschriebene VVorgehensweise.



Neben den genannten Variablen
wurden zur Kontrolle auch weite-
re Aspekte berticksichtigt, um
eine denkbare Verzerrung der
Ergebnisse zu vermeiden. Dazu
zdhlen bspw. die Markteintritts-
strategie, die UnternehmensgroRe,
die Branche, die Erfahrung im
jeweiligen Gastland in Jahren
sowie die gesamte Anzahl an
auslandischen Markten, in denen
das Unternehmen tétig ist.

Alle benotigten Daten wurden
anhand erprobter Messmethoden
erhoben. Sie wurden anschlie3end
wissenschaftlichen Kriterien fol-
gend diversen Tests unterzogen
und zuletzt mit PLS ausgewertet.

Die Zusammenhinge von
Strategie, Implementie-
rung und Erfolg im
Gastmarkt

Wie in Abb. 2a und b dargestellt
bestehen sowohl in nahen (Abb.
2a) als auch in fernen L&ndern
(Abb. 2b) starke Einflisse der
internationalen Strategie auf die
beiden Implementierungsent-
scheidungen. Die Strategie der
Integration geht demnach stets
mit einer Zentralisierung des Ma-
nagements im Heimatmarkt sowie
mit einer Standardisierung des
Marketing-Mix einher.

Analog wird eine Strategie der
Responsiveness stets durch ein
stérker dezentrales, also im Gast-
land angesiedeltes Management
sowie einen starker an das Gast-
land angepassten Marketing-Mix
implementiert.

In Bezug auf den Erfolg ist zwi-
schen dem direkten Einfluss der
Strategien und Implementie-
rungsvariablen sowie dem indi-
rekten Einfluss der Strategie tber
die Implementierungsvariablen zu
unterscheiden.

Zu den direkten Beziehungen
zum Erfolg:

Abb. 2a: Wirkungsbeziehungen in nahen Landern

| Strategie | Implementierung | Erfolg

Integration

.136t
A32%**

-.576%**

.144ns

Standardisierung
(Marketing-Mix)

Zentralisierung
(strategisches
Management)

_.366***

Responsiveness

.223ns

Erklarte Varianz : Standardierung 40,6%, Zentralisierung 43%, Erfolg 17,6%

Abb. 2b: Wirkungsbeziehungen in fernen Landern

| Strategie | Implementierung | Erfolg

Integration

.046ns
.326%**

317 Standardisierung

(Marketing-Mix)

.192ns

Zentralisierung 'y
L g7 (strategisches 278**
’ Management)
- 2440
-.109ns

Responsiveness

Erklarte Varianz : Standardierung 33,4%, Zentralisierung 21,4%, Erfolg 18,7%

olg
(finanziell)

Legende: 1p < .10; *p < .05.; **p < .01.; ***p < .001.
Lesebeispiel Abb. 2a: Steigt der Grad der Integration um 1, so steigt die
Standardierung um 0.136 Punkte.

Abbildung 2: Wirkungsbeziehungen in nahen und fernen

Lander

e Beide Strategien kdnnen in
beiden L&ndern keinen klaren
direkten Einfluss auf den Er-
folg aufweisen. Die errechne-
ten Zusammenhange in den
Daten sind bei beiden Strate-
gien und in beiden Landern
nicht signifikant und damit zu
schwach, um eine klare statisti-
sche Aussage ber deren Wir-
kungsbeziehung machen zu
kénnen.

e In kulturell nahen Léndern:
Hier zeigt sich ein positiver

Einfluss der Standardisierung
auf den Erfolg. Die Zentralisie-
rung des Managements wirkt
sich negativ auf den Erfolg aus.
In kulturell fernen L&ndern:
Hier hat die Standardisierung
einen leicht positiven, aber
wiederum statistisch nicht sig-
nifikanten Einfluss auf den Er-
folg. Im Gegensatz zur Wir-
kung in nahen Léandern hat die
Zentralisierung des Manage-
ments eine positive Wirkung
auf den Erfolg.



Die indirekten Beziehungen der
Strategie auf den Erfolg ergeben
sich daraus, dass die Strategien
die Implementierung beeinflus-
sen, die ihrerseits wieder einen
Einfluss auf den Erfolg haben. Es
ergibt sich also:

e In nahen L&ndern: Die Strate-
gie der Integration wirkt indi-
rekt positiv auf den Erfolg, da
sie Uber eine Standardisierung
des Marketing implementiert
wird, aber auch negativ, da sie
eine Zentralisierung des Ma-
nagement herbeiflhrt.

e In nahen L&ndern: Die Strate-
gie der Responsiveness wirkt
negativ, da sie eine stérkere
Anpassung des Marketings
hervorruft, aber auch positiv,
da sie eine Dezentralisierung
des Managements bewirkt.

e In fernen La&ndern: Hier wirkt
die Strategie der Integration
indirekt positiv, da sie eine
Zentralisierung des Manage-
ments hervorruft, wahrend der
indirekte Einfluss Uber die
Standardisierung keinen statis-
tisch signifikanten Einfluss hat.

e In fernen L&ndern: Die Strate-
gie der Responsiveness wirkt
indirekt negativ, da sie zu einer
Dezentralisierung des Mana-
gements fuhrt, wahrend der in-
direkte Einfluss tber die Stan-
dardisierung ebenfalls wieder
keinen statistisch signifikanten
Einfluss hat.

e Die angefiihrten empirischen
Ergebnisse erscheinen nicht
einfach interpretierbar. Bei ge-
nauer Betrachtung aber bieten
sie interessante Implikationen,
die Manager in Handelsunter-

»Take-aways“

nehmen beachten sollten. Diese
werden nachfolgend erortert.

Diskussion & Implikati-
onen fiir Manager

Diese Studie erlaubt einige wich-
tige Schlussfolgerungen fur Han-
delsmanager im Hinblick auf die

internationale Strategie und deren
Implementierung.

Manager sollten im Rahmen der
Internationalisierung beachten,
dass nicht die Wahl der internati-
onalen Strategie alleine aus-
schlaggebend fir den Erfolg in
einem ausléndischen Markt ist.

Grundsétzlich ist es mdglich mit
beiden Strategien, also mit einem
starkeren Fokus auf Integration
oder einem starkeren Fokus auf
Responsiveness, im Ausland er-
folgreich zu sein.

Wichtig fur das Gelingen ist in
beiden Féllen aber die Implemen-
tierung im jeweiligen Gastland.
Manager sollten sich nicht davon
tauschen lassen, dass zu einer
gewissen gewahlten Strategie
eine bestimmte Form der Umset-
zung in Flhrung und Marketing
am besten geeignet erscheint.

Statt der gewahlten Strategie soll-
ten vielmehr gastlandspezifische
Kriterien dartber entscheiden, ob
strategische Management-
Entscheidungen zentral oder de-
zentral getroffen werden. Speziell
sollte man sich damit beschéafti-
gen, ob Interessenskonflikte mit
lokalen Managern auftreten kon-
nen und wie stark das Manage-

ment in einem Gastmarkt von
Hilfe aus der Zentrale in der
Heimat abhangig sein wird.

Bezuglich des Marketings zeigt
sich, dass ein standardisiertes
Vorgehen zumeist bessere Aus-
sichten auf Erfolg liefert. Dies ist
in ndheren Markten eindeutig der
Fall und in ferneren Mérkten zu-
mindest in der Tendenz zu erken-
nen. Insofern scheinen diejenigen
Handelsunternehmen erfolgrei-
cher zu sein, denen es gelingt,
ihre etablierten Wettbewerbsvor-
teile aus dem Heimatmarkt weit-
gehend unverandert ins Ausland
zu Ubertragen. Diese sind den
Handelsunternehmen gegeniiber
erfolgreicher, die versuchen,
neue, einzigartige Wettbewerbs-
vorteile im Auslandsmarkt aufzu-
bauen. Diese Aussagen gelten im
Hinblick auf den traditionellen
Marketing-Mix, der u.a. auch
Sortiment und Preis umfasst, wo-
bei beide traditionell im LEH im
Ausland angepasst werden mus-
sen. Insofern spricht einiges da-
fir, dass die anderen Elemente
des Marketing-Mix unverandert
zu gestalten sind oder zumindest,
dass ein Fokus nur auf den LEH
ggf. Anpassungen in den Ergeb-
nissen zeigen wirde. Manager
sollten sich insgesamt nicht davon
blenden lassen, dass eine Strate-
gie der Responsivness grundsétz-
lich nach mehr Flexibilitat im
Marketing zu verlangen scheint.
Bewahrte Konzepte funktionieren
mitunter auch in fernen Markten
besser als vermutet, weil sie hel-
fen — so unserer Ergebnisse — sich
von der lokalen Konkurrenz ab-
zuheben.

e Bei der Internationalisierung im Einzelhandel ist die gewéhlte internationale Strategie nicht direkt aus-

schlaggebend fiir den Erfolg.

e Der Erfolg in auslandischen Mérkten hangt eher davon ab, wie die Strategie im Hinblick auf das strategi-
sche Management sowie auf den Marketing-Mix implementiert wird.

e Strategische Management-Entscheidungen fiir das Gastland in der Zentrale zu treffen, ist fiir ferne Markte
oft vorteilhaft, wahrend eine Zentralisierung in nahen Mérkten oft zu schlechterem Erfolg fihrt.

e Grundsatzlich ist ein starker standardisiertes Marketing zumeist einem zu stark adaptierten Marketing vor-
zuziehen. Es empfiehlt sich generell ein bekanntes Konzept weitgehend beizubehalten und Abweichungen
nur dort vorzunehmen, wo diese zwingend nétig sind.



Interdependente Effekte zwischen stationaren und
elekironischen Vertriebskanalen im Lebensmittel-

handel

Philipp Hey, Nina Lehnert, Moritz Schreier & Martina Sieve

Viele Vollsortimenter des Lebensmitteleinzelhandels sind im E-Commerce tétig oder entwickeln
unter Hochdruck entsprechende Projekte. VVor diesem Hintergrund untersucht die vorliegende Studie
die interdependenten Beziehungen, auf denen der stationére LEH aufbauen kann, wenn er Multi-
Channel Strategien lanciert. Die Ergebnisse zeigen nicht tiberraschend, dass die Kundenwahrneh-
mung des stationaren Kanals auf den elektronischen Kanal ausstrahlt; der umgekehrte Effekt besteht
im LEH nicht. Dies ist dem Anfang der Aktivitaten zuzusprechen, denn in der Fashion-Branche gibt
es Interdependenzen. Aber, die Position als starke Marke in beiden Kanélen — d.h. nicht nur im stati-
ondren Kanal — bestimmt die Loyalitat der Kunden zum Handelsunternehmen im Gesamten.

Die Bedeutung des Onli-
ne Handels fiir den LEH

Der Onlinehandel gewinnt in den
letzten Jahren besonders in Bran-
chen wie der Unterhaltungselekt-
ronik oder der Mode dynamisch
an Bedeutung, weshalb er hier als
ernsthafte Alternative zum statio-
naren Handel etabliert ist. Fiir den
Lebensmitteleinzelhandel gilt dies
bis heute noch nicht gleicherma-
Ben. Dennoch versuchen Handler
wie Edeka oder Real tiber Online
Plattformen den Einkauf von
Lebensmitteln auch tber das In-
ternet zu erméglichen. Wie wirkt
sich dies vor dem Hintergrund
des Multi-Channel Retailings aus
und inwiefern bedingen sich On-
line und Offline Vertriebskanal
gegenseitig? Stutzt womdglich
der Online Auftritt der Handler
den stationaren Vertriebskanal?

Diese Studie untersucht und identi-
fiziert interdependente Effekte
zwischen den Vertriebskanalen.
Die Loyalitat des Kunden steht
dabei im Mittelpunkt. Sie wird
mafRgeblich vom Markenwert,
sprich der Retail Brand Equity
(RBE) beeinflusst. Je nachdem
welchen Vertriebskanal eines
Handlers der Kunde nutzt, wird auf
die Online RBE oder die Offline
RBE zuriickgegriffen. Die Eigen-
schaften der Kanale werden durch
die sogenannten Brand Beliefs re-
prasentiert. Diese legen fest, wie gut
Kunden einzelne Eigenschaften der
Kanéle bewerten und werden eben-
falls in Online Brand Beliefs und
Offline Brand Beliefs unterschie-
den.

Studien konnten bereits verschie-
dene interdependente Effekte zwi-
schen Online und Offline Ver-
triebskandlen aufzeigen, vernach-
lassigten jedoch u.a. deren Inter-

Philipp Hey, Nina Lehnert, Moritz Schreier und Martina Sieve sind
Master-Studierende an der Professur fiir Marketing & Handel der Uni-

versitat Trier.

Die Studie entstand im Rahmen des einjahrigen Forschungsprojekts im
Masterstudium; Leitung Univ.-Prof. Dr. Bernhard Swoboda und Dipl.-

Kffr. Julia Weindel.

dependenz und deren Wirkung auf
die Kundenloyalitét. In dieser
Studie wird unterstellt, dass zwi-
schen Online/Offline Brand Be-
liefs und Online/Offline RBE ein
interdependenter Kreuzeffekt be-
steht, der sich auf die Loyalitét
auswirkt.

Um den geschilderten Zusam-
menhang zu untersuchen, wird im
Verlauf dieser Studie Antwort auf
die folgenden Fragen gegeben:

e Existiert ein interdependenter
Effekt zwischen Online/Offline
Brand Beliefs und der Onli-
ne/Offline Retail Brand Equity?

e Gibt es einen Effekt der Onli-
ne/Offline Brand Beliefs tiber
den Markenwert auf die Kun-
denloyalitat?

Konzeptualisierung der
Studie

Die Retail Brand Equity spiegelt
die Starke der Verankerung einer
Marke in den Képfen der Kon-
sumenten wieder. Sie beschreibt
den Wert einer Marke aus Sicht
des Kunden und beschreibt somit
die unterschiedlich starke Kon-
sumentenwahrnehmung auf den



Marketingaufwand eines Hand-
lers. Sie wird sowohl fiir stationa-
re als auch elektronische Ver-
triebskanale erhoben, wobei stati-
onare durch die Offline RBE und
elektronische durch die Online
RBE reprasentiert werden.

Die Brand Beliefs eines Handlers
bilden die Wahrnehmung der
Handlerattribute — so Preis, Sor-
timent, Storelayout oder Asthetik,
Inhalt, Navigation, Transaktion —
des jeweiligen Vertriebskanals
durch die Konsumenten. Sie er-
mdglichen es, die Einstellung des
Kunden zum stationaren und
elektronischen Auftritt des Hand-
lers zu erheben. Im Kontext ver-
schiedener Vertriebskanéle er-
folgt die Einstellungsbildung der
Konsumenten entweder auf Basis
aller zugénglichen Informationen
oder durch den Riickgriff auf ein
eigenes Set an Erwartungen.

Wie die untere Abbildung zeigt,
wird sowohl die Wahrnehmung
der stationéren, als auch der elekt-
ronischen Vertriebskanale be-
leuchtet. Die einzelnen Brand
Beliefs werden wie folgt definiert:

Offline Brand Beliefs

e Sortiment: die wahrgenom-
mene Qualitat, Umfang und

Verfligbarkeit des Sortimentes

e Preis: die Preiswirdig und -
wertigkeit des Handlers

e Layout: die wahrgenommene
Ladengestaltung und Produkt-
prasentation

e Kommunikation: die wahrge-
nommene Werbehé&ufigkeit, In-
formationsgehalt und Glaub-
wirdigkeit.

Online Brand Beliefs

e Asthetik: die wahrgenommene
Darstellung der Produkte und
der Startseite

e Navigation: die Einfachheit
der Menufuhrung und die
Ubersichtlichkeit

e Transaktion: die wahrge-
nommene Einfachheit einen
Einkauf zu tétigen

e Inhalt: Informationsgehalt,
Darstellung der Produkte und
die wahrgenommene Anzahl
der Produkte

Die Loyalitat gibt das Ausmaf
der Treue und der Verbundenheit
des Konsumenten zur Marke an.
Sie erlaubt es, eine Aussage dar-
Uber zu treffen, ob der Konsu-
ment bei zukinftigen Kaufabsich-
ten denselben Handler erneut
aufsuchen wird.

In dieser Studie werden die inter-

dependenten Effekte der stationa-
ren und elektronischen Auftritte
eines Handlers auf die Online und
Offline RBE und schlieBlich auf
die Loyalitat der Konsumenten
untersucht.

Zu diesem Zweck werden 300
Konsumenten von geschulten
Interviewern Uber ein Jahr hin-
durch zu drei Zeitpunkten befragt.
Den Probanden wurden die Laden
und die Internetauftritte der ihnen
bekannten Handler vorgefuhrt;
die Auswahl der jeweils beurteil-
ten Handler durch einen Proban-
den erfolgte zuféllig. Die Stich-
probe ist anhand eines Quoten-
plans gebildet worden, welcher
der Verteilung der deutschen
Bevolkerungsstruktur, im Hin-
blick auf Alter und Geschlecht,
entspricht. Ein Pretest im Vorfeld
diente zur Vorauswahl der vier zu
betrachtenden Handler, jeweils
zwei mit starken und schwachen
Online/Offline Auftritten aus
Kundensicht. Neben demographi-
schen Merkmalen werden die
Loyalitat zum Handler, die Ein-
schatzung der Offline und der
Online Retail Brand Equity sowie
die Offline und die Online Brand
Beliefs abgefragt. Die gewonne-
nen Daten werden anschlielRend

Abb. 1

.841%**

573+

Offline Brand Beliefs

Offline RBE

.198***

Online Brand Beliefs

713%*

Online RBE

Model Fit: CFI .871; TLI .848; RMSEA .107; SRMR .0721; ¥3(214)= 1694.623.

Legende: ***p < .001; **p < .01.; *p < .05.; ns = nicht signifikant

Lesebeispiel: Steigt die Beurteilung der Offline Retail Brand Equity um 1, so steigt die Loyalitat um 0.573 Punkte.

161%*

Abbildung 1: Wirkungsbeziehungen zwischen Online/Offline Brand Beliefs und Onli-
ne/Offline RBE mit deren Auswirkungen auf die Kundenloyalitat



Abb. 2a Sortiment

__hat eine sehr gute Sortimentsauswahl.

Ich finde alles, was ich benétige.

Die Produkte sind von guter Qualitéat.

Hier gibt es die neuesten Produkte zu kaufen.

Es sind immer alle Produkte da, ich stehe nie vor einem leeren Regal.

Preis

Der Handler hat angemessene Preise.

Die Preise sind auf Dauer konstant gut.

Die Preise der einzelnen Produkte finde ich sofort.

Der Handler bietet attraktive Sonderangebote bzw. Aktionen an.

Das Preisniveau ist im Vergleich zu anderen Anbietern besser.

Layout

Der Handler hat insgesamt eine sehr gute Ladengestaltung.

Der Handler hat eine Ladengestaltung, in der ich mich gut zurechtfinde.
Die Prasentation der Produkte gefallt mir sehr gut.

Die Einkaufsatmosphare ist fir mich angenehm.

Bei __ist es immer sauber, ordentlich und aufgeraumt.

Kommunikation

Der Handler hat eine Kommunikation, die mir insgesamt sehr gut gefallt.
Die Kommunikation von __ begegnet mir haufig.

Die Kommunikation von ___ist informativ.

Die Kommunikation von __ hilft mir bei der Planung meines Einkaufs.

Die Kommunikation von ___ist glaubwiirdig.

1 2 6 7
Ich stimme Uberhaupt Ich stimme voll
nicht zu und ganz zu

Abb. 2b Asthetik - ,

Im Allgemeinen finde ich den Online-Shop schon. :
Ich mag den Internetauftritt. :
Ich mag die Bilder und lllustrationen, die verwendet werden. *
Ich mag die Startseite. :
Die Produkte werden auf der Internetseite ansprechend dargestellt.
Navigation | |
Im Allgemeinen hat die Seite eine einfache Seitenfiihrung.
1 |
Es ist einfach auf der Seite das zu finden, wonach man sucht.
1 |
Die Seite hat Ubersichtliches Menii zu den angebotenen Produkten. :
Es ist leicht, durch die Seite zu navigieren. :
Die Seite bietet ein logisches Layout, dem man intuitiv folgen kann.
Transaktion |
Im Allgemeinen ist es einfach, auf der Seite einen Kauf zu tatigen. :
Es ist einfach, auf der Internetseite Waren zu b llen. :
Es ist einfach, auf der Internetseite zu bezahlen.
1 |
Die Nutzung der Internetseite ist einfach.
Inhalt |
Der Online-Shop ist inhaltlich stark. :
Die Seite ist informativ.
1 |
Die Seite stellt die angebotenen Produkte gut dar.
1 |
Es scheint, als basiert die Seite auf einer fortgeschrittenen Technologie. :
Es gibt viele Produktalternativen, zwischen denen man wahlen kann.
1
1 2 6 7
Ich stimme uberhaupt Ich stimme voll
nicht zu und ganz zu

schwache Handler (offline)

M starke Handler (offline)

Abbildung 2: Mittelwerte der Offline/Online Brand Beliefs




nach wissenschaftlichen Kriterien
mittels diversen Tests Uberpruft
und anschlieRend mittels eines
Strukturgleichungsmodells mit
AMOS ausgewertet.

Die Bedeutung der
Brand Beliefs und der
Retail Brand Equity

Wie Abb. 1 zeigt, hat die Wahr-
nehmung der Offline Brand Be-
liefs einen starken Einfluss auf
die Wahrnehmung der Offline
RBE. Zusétzlich kann aber auch
ein Effekt auf die Wahrnehmung
der Online RBE festgestellt wer-
den. Die Online Brand Beliefs
determinieren die Wahrnehmung
der Online RBE, nicht jedoch die
Offline RBE. Die Loyalitat zum
Héndler wird sowohl durch die
Offline RBE als auch durch die
Online RBE gestutzt. Allerdings
wird ersichtlich, dass die Loyali-
tat hauptsachlich durch die Off-
line Brand gestutzt wird.

Besonders auffallig sind somit die
sich kreuzenden Beziehungen.
Waéhrend die Offline Brand Be-
liefs sowohl die Offline RBE als
auch die Online RBE stiitzen,
kann fir die Online Brand Beliefs
nur eine signifikante Beziehung
zur Online RBE nachgewiesen
werden. Ein interdependenter
Effekt kann somit nicht nachge-
wiesen werden. Dies bedeutet,
dass der stationare Handelskanal
die Offline Brand und die Online
Brand stiitzt, der elektronische
Kanal jedoch nur die Online
Brand.

Offline RBE und Online RBE
werden gut durch die jeweiligen
Brand Beliefs représentiert. Abb.
2a stellt die Mittelwerte der Off-
line Brand Beliefs und Abb. 2b
die Mittelwerte der Online Brand
Beliefs im Vergleich von statio-
nar starken und schwachen Hand-
lern dar. Innerhalb der Gruppen
bestehen kaum Mittelwertunter-
schiede, wahrend zwischen den

Gruppen deutlich wird, dass mit
Ausnahme der Bewertung des
Preises, die Brand Beliefs bei
starken Handlern besser bewertet
werden. Uberraschenderweise
werden insgesamt die Online
Brand Beliefs sowohl fir schwa-
che als auch fur starke Handler
leicht positiver bewertet. Hervor-
zuheben ist zudem, dass bei den
Offline Brand Beliefs das Sorti-
ment und das Layout bei starken
Handlern besonders wichtig sind.
Fir schwache Handler ist der
Preis mit Abstand das wichtigste
Kriterium. Mit Blick auf die On-
line Brand Beliefs hingegen kann
festgestellt werden, dass sowohl
fr schwache als auch fiir starke
Héandler die Navigation und die
Transaktion zu den wichtigsten
Kriterien gehdren, es demnach flr
Kunden also besonders wichtig
ist, bspw. eine einfache Menuf(h-
rung zu haben und den Einkauf
im elektronischen Kanal einfach
tatigen zu kénnen.

Im Folgenden werden die anfangs
formulierten Fragen beantwortet:

1. Es besteht kein interdependen-
ter Effekt zwischen Online/
Offline Brand Beliefs und Onli-
ne/Offline RBE, da keine signi-
fikante Wirkungsbeziehung
zwischen Online Brand Beliefs
und Offline RBE festgestellt
werden konnte. Die Offline
Brand Beliefs bestimmen die
Offline RBE und die Online
RBE, wahrend die Online
Brand Beliefs ausschlie3lich die
Online RBE beeinflussen. Ent-
scheidend im LEH ist: Der sta-
tiondre Marktauftritt bedingt
beide Vertriebskanale, wahrend
der elektronische Auftritt nur
die Wahrnehmung des Online
Vertriebskanals bedingt. Dies
ist in den Branchen, die im E-
Commerce weiter fortgeschrit-
ten sind, anders.

2. Hinsichtlich der Frage, ob eine
Wirkung der Online/Offline
Brand Beliefs tber die Retail

Brand auf die Kundenloyalitét
besteht, kann folgendes festge-
stellt werden: Sowohl Online
als auch Offline Brand Beliefs
beeinflussen die Loyalitét indi-
rekt, d.h. Uber die Retail Brand.
Dies geschieht allerdings auf
unterschiedliche Weise. Die
Offline Brand Beliefs beein-
flussen die Loyalitat indirekt
sowohl tber die Offline als
auch tber die Online RBE. Im
Vergleich dazu besteht ein in-
direkter Einfluss der Online
Brand Beliefs auf die Loyalitat
nur Uber die Online RBE, nicht
jedoch Uber die Offline RBE.
Ein direkter Einfluss auf die
Loyalitat wird fir beide Retail
Brands, d.h. Online und Offline
RBE, bestétigt.

Diskussion & Implikati-
onen fiir Manager

Aus dieser Studie lassen sich
wichtige Handlungsempfehlun-
gen fur Manager im LEH hin-
sichtlich des Markenmanage-
ments und der Gestaltung der
Handelskanéle mit dem Ziel der
Steigerung der Kundenloyalitat
ableiten.

Den Ergebnissen der Studie ent-
sprechend beeinflusst der Markt-
auftritt wie stark der Kunde eine
Retail Brand wahrnimmt, was
sich wiederum auch in der Loya-
litdt gegeniber dieser Retail
Brand auswirkt. Diese Wirkungs-
beziehungen gelten sowohl fur
die Offline als auch fir die Online
Retail Brand. Um eine starke
Brand aufzubauen und die Loyali-
tat der Kunden zu steigern, emp-
fiehlt sich fur Manager daher
grundsétzlich die Investition in
den stationaren sowie elektroni-
schen Marktauftritt. Dartiber hin-
aus zeigen die Ergebnisse aber
auch, dass der Einfluss der Off-
line Brand auf die Loyalitat star-
ker ist als der Einfluss der Online
Brand. Damit kann der stationére
Handelskanal als Haupttreiber der



Kundenloyalitét in beiden Kané-
len angesehen werden.

Manager aus dem Lebensmitte-
leinzelhandel sollten sich dariiber
bewusst sein, dass es zu keiner
wechselseitigen Stiitzung der
beiden Kanéle kommt. Die Wir-
kung des stationaren auf den
elektronischen Handelskanal kann
in dieser Studie nachgewiesen
werden, jedoch besteht keine
Beziehung in der entgegengesetz-
ten Richtung. Dies bedeutet, dass
eine Investition in den stationaren
Marktauftritt sowohl die Online
als auch die Offline Brand stéarkt.
Eine Investition in den elektroni-
schen Marktauftritt starkt dage-
gen nur die Online Brand. Mana-
ger sollten dies beim Aufbau bzw.
der Erweiterung eines elektroni-
schen Vertriebskanals beachten.
Ist eine Einflihrung eines elektro-
nischen Handelskanals geplant,
sollte also bereits eine starke sta-
tionare Retail Brand existieren.

»Take-aways*

Kunden Ubertragen ihre Einstel-
lung gegenliber dem stationaren
auf den elektronischen Kanal, die
sie aus fritheren Erfahrungen mit
dem Handler gebildet haben.
Dass der elektronische Marktauf-
tritt nicht auf die stationédre Brand
ausstrahlt kann darauf zuriickge-
fuhrt werden, dass der Lebensmit-
teleinkauf auf elektronischem
Wege in Deutschland noch nicht
sehr weit verbreitet ist. Die elekt-
ronischen Handelskanéle der Le-
bensmittelh&ndler stellen bislang
keine gleichwertige Alternative
zu den stationaren Kanélen dar. In
den Online-Plattformen der Le-
bensmittelhandler lassen sich nur
selten Vollsortimente vorfinden.
Héufig bieten Handler dort nur
Premium-Produkte auf héherem
Preisniveau an. Des Weiteren
kdnnen Frischeprodukte wie
Milchprodukte, Fleisch, Obst und
Gemiise weitgehend nur stationar
bezogen werden.

Nichtsdestotrotz: Die Tendenz
der Konsumenten, mehrere Ver-
triebskandle in Anspruch zu neh-
men, kann auch im LEH nicht
negiert werden und Interdepen-
denzen werden weiter an Bedeu-
tung gewinnen, wenn ein statio-
nares Unternehmen online die
gleiche Marke nutzen wird, was
unzweifelhaft zu empfehlen ist.
Aber Uberforderung oder Desori-
entierung der Kunden in beiden
Kanélen wirken interdependent
und negative Effekte entstehen,
wenn die Vertriebskanale nicht
die gleichen Leistungen anbieten,
was heute im deutschen LEH
bislang kaum der Fall ist. Daher
ist generell zu einer starkeren
Verzahnung — auch gedanklich —
stationdrer und elektronischer
Handelskanale zu raten.

e Fr stationdre Lebensmittelhandelsunternehmen ist es bedeutsam einen starken stationdren Marktauftritt
zu haben, da dieser die Wahrnehmung als starke Marke, Offline und Online beeinflusst.

e Kunden Ubertragen ihre Einstellung zum stationdren auf den elektronischen Handelskanal; die entge-
gengesetzte Wirkungsbeziehung gilt jedoch im LEH nicht (im Gegensatz zu weiter im Onlinegeschaft
fortgeschrittenen Branchen wie Fashion).

e Der stationdre Handelskanal ist der Haupttreiber der Loyalitat der Kunden zum Handler, aber der On-
linekanal bestimmt die Loyalitét ebenso; d.h. beide Vertriebskandle sorgen dafiir, dass Kunden wieder-

kommen.




Nutzung und Wirkungen von Mobile Tagging auf
Produkiverpackungen - Ergebnisse einer Konsu-
mentenbefragung

Sascha Steinmann & Hanna Schramm-Klein

Mobile Endgerite sind fiir viele Menschen heute aus dem Alltag nicht mehr wegzudenken. Immer
mehr Endverbraucher nutzen die Mdaglichkeit, ortsunabhdngig Dienste ber das Internet abzurufen.
Unternehmen suchen wéhrenddessen neue Mdoglichkeiten, um Uber den mobilen Absatzkanal ihre
Produkte und Dienstleistungen anzubieten. Die Eingabe einer URL oder von Text (iber die Tastatur
des mobilen Endgerats zum Abrufen von mobilen Diensten ist jedoch oft wenig benutzerfreundlich.
Mobile Tagging hat das Potential diese Liicke zu schlieRen, wurde in der bisherigen Forschung je-
doch kaum beachtet. Dieser Beitrag skizziert Einsatzmoglichkeiten von Mobile Tagging, insbeson-
dere von QR-Codes auf Produktverpackungen. Weiterhin werden erste Ergebnisse einer Konsumen-
tenbefragung berichtet, die die Determinanten und Wirkungen der Nutzung von Mobile Tagging

untersucht.

Einfiihrung

Das mobile Internet erfreut sich
in den vergangenen Jahren einer
wachsenden Beliebtheit. Uber
WLAN oder die Funknetze der
Mobilfunkanbieter sind das mobi-
le Internet und mobile Dienste
jederzeit und nahezu uberall orts-
ungebunden nutzbar. Diese All-
gegenwartigkeit rechnergestitzter
Informationsverarbeitung ertffnet
Konsumenten vollig neue Mog-
lichkeiten, mit ihrer Umwelt zu
interagieren. Immer mehr Kon-
sumenten nutzen die Mdglichkeit,
mit ihrem Smartphone oder Tab-
let-PC ortsunabhéngig E-Mails zu
bearbeiten, mit Freunden und
Bekannten in sozialen online
Netzwerken zu kommunizieren
und eine Vielzahl unterschiedli-
cher Informationen abzurufen
(Bitkom 2014).

QR-Code scannen (fotografieren)

pic

Website

Decodieren

Abbildung 1: Funkfionsweise von QR-Codes

Quelle: www.wonderpic.de

Auf diese Weise haben Kunden
mittels Smartphones die Mdg-
lichkeit, zu jeder Zeit und ortsun-
abhéangig auch Produktinformati-
onen abzurufen und Preisverglei-
che durchzufthren und diese In-
formationen bei ihrer Kaufent-
scheidung zu berticksichtigen.

Dr. Sascha Steinmann ist Akademischer Rat am Lehrstuhl fiir Marke-
ting der Universitat Siegen.

Univ.-Professorin Dr. Hanna Schramm-Klein ist Inhaberin des Lehr-
stuhls fir Marketing der Universitat Siegen.

Eine Technologie, welche die
Vorteile moderner mobiler End-
gerdte nutzt und gleichzeitig den
Nachteil Gberwindet, dass die
Eingabe bei diesen Gerdten rela-
tiv umsténdlich ist, ist das so ge-
nannte Mobile Tagging, bei dem
mit Hilfe einer Kamera (bspw.
von einem Smartphone oder Tab-
let-PC) ein zweidimensionaler
Barcode oder auch QR-Code (QR
= Quick Response) gescannt und
dekodiert wird (siehe Abbildung
1). Dadurch ist es moglich, in der




realen Welt die Funktionalitat
eines Hyperlinks zu nutzen und
so den Medienbruch zwischen
Realitat und virtuellem Raum zu
tberbricken, ohne dass der Hy-
perlink oder die Information, die
man abrufen mochte, Gber die
(Touchscreen-)Tastatur eingege-
ben werden muss. Die von einer
Software auf dem mobilen End-
gerat ausgelesene Information
steht dann auf dem mobilen End-
gerat fiir den Konsumenten zur
Ansicht sowie zur Weiterverar-
beitung bereit (Alby 2008).

Nicht zuletzt wegen Produktscan-
ner-Applikationen wie barcoo ist
zu erwarten, dass Shopper ihr
Smartphone nun auch direkt am
Point of Sale (PoS) nutzen, um
zusétzliche Informationen zu den
Produkten im Regal abzurufen.
Die zeitliche und rdumliche Néhe
zum tatséchlichen Kauf I&sst es
dabei wahrscheinlich erscheinen,
dass die auf diese Weise abgeru-
fenen Informationen die Kaufent-
scheidung maRgeblich mitent-
scheiden.

Vor diesem Hintergrund sowie
aufgrund des enormen Potenzials
von Technologien im Kontext
Mobile Tagging fir die zielge-
richtete Suche nach Produktin-
formationen auch im stationéren
Handel, widmet sich dieser Bei-
trag zunéchst einer Darstellung
der Einsatzmoglichkeiten dieses
mobilen Services am Point-of-
Sale. Darlber hinaus werden erste
Ergebnisse einer Befragungsstu-
die prasentiert, die sich mit po-
tenziellen Determinanten der
Akzeptanz und Nutzung insbe-
sondere von QR-Codes auf Pro-
duktverpackungen sowie deren
Wirkungen auf das Konsumen-
tenverhalten beschaftigt.

Konzeptioneller Bezugs-
rahmen

Die Einsatzmoglichkeiten fiir
Mobile Tagging sind vielfaltig, da

Abbildung 2: QR-Code gestUtztes Einkaufen am
virtuellen Regall
Quelle: www.mobile-tfrends.net

die Anwendung nicht auf eine
bestimmte Branche oder ein spe-
zifisches Marktsegment begrenzt
ist. Neben dem klassischen Ein-
satz in Produktion und Logistik
werden mehrdimensionale Bar-
codes zunehmend im M-Business
eingesetzt. Vor allem dem Einsatz
im Mobile Marketing und der
Werbung wird ein groRes Potenti-
al zugesprochen, da statische
Angebote wie Printanzeigen oder
TV-Spots mit interaktiven For-
men der Kundenkommunikation
verzahnt werden kénnen und
dabei vergleichsweise geringe
Investitionen bendtigen (Detecon
2008). Immer haufiger zu sehen
sind Mobile Tags, vornehmlich
QR-Codes, auch auf Produktver-
packungen. Sie leiten meist zur
Homepage des Herstellers weiter,
auf der weitere Informationen zu
den Produkten und dem Unter-
nehmen abgerufen werden kon-
nen.

2011 sorgte die britische Super-
marktkette Tesco in Siidkorea mit
einem neuartigen Marketing-
Konzept unter Verwendung von

QR-Codes fur Aufsehen. Das
Unternehmen hat in U-Bahn-
Stationen grofRe Poster mit abge-
bildeten Einkaufsregalen ange-
bracht (siehe Abbildung 2). Jedes
darauf zu sehende Produkt ist mit
einem QR-Code versehen, das
beim Scannen mit der ,, Tesco-
Homeplus-App* in einem digita-
len Warenkorb landet. Nach Ab-
schicken der Bestellung kiimmert
sich Tesco um die Zusammenstel-
lung und die kostenlose Lieferung
zum gewiinschten Termin. Inso-
fern handelt es sich nicht nur um
eine reine Marketing-Aktion,
sondern um ein ganzheitliches
Vertriebskonzept fiir mobiles
Einkaufen. Tesco reagierte mit
der Aktion auf einen bei Konsu-
menten ermittelten Bedarf an
kiirzeren Einkaufswegen und dem
Wunsch nach mehr Komfort, da
viele Koreaner lange Arbeitswege
haben und haufig Wartezeiten an
U-Bahn-Stationen in Kauf neh-
men miissen. Das Konzept ging
auf: Innerhalb von drei Monaten
gelang es Tesco den Online-
Umsatz um 130% zu steigern und



10.000 neue Kunden zu gewinnen
(Digital Trends 2011).

Ein anderes Einsatzgebiet von
Mobile Tagging ist der mobile
Abruf von Produktinformationen
und Diensten zu Produkten tiber
die Verpackung, die auch als
»Extended Packaging* bezeichnet
wird (GS1 2009). Hierfiir einge-
setzt werden kdnnen Mobile Tag-
ging mit ein- oder mehrdimensio-
nalen Codes. Bei zweidimensio-
nalen QR-Codes haben die Her-
steller die Kontrolle tiber den
Inhalt des Tags, da meist auf eine
eigene Webseite verlinkt wird
bzw. der Inhalt sogar direkt im
Code steht. Unternehmen haben
daneben den Vorteil, dass sie auf
Verpackungen mit begrenztem
Platzangebot den Zugang zu zu-
sétzlichen Informationen ermdg-
lichen kénnen und somit den
Kunden umfassender informieren
konnen, als dies mit dem Text auf
der Produktverpackung in der
Regel moglich ist. AuRerdem
koénnen Informationen aktualisiert
werden, falls sich nach dem
Druck Anderungen ergeben ha-
ben. Diese erhdhte Transparenz
durch mehr und aktuellere Infor-
mationen kann das Vertrauen von
Kunden in eine Marke/, ein Pro-
dukt verbessern.

Zunehmende Verbreitung unter
Konsumenten ,,on the go* finden
in diesem Zusammenhang sog.
»~Entscheidungsunter-
stlitzungssysteme®. Wenn Kun-
den sich bspw. innerhalb eines
Geschéfts befinden und eine
Vielzahl von Produkten zur Aus-
wahl haben, konnen sie tiber mo-
bile Dienste Zusatzinformationen
iiber ein Produkt und dessen Her-
stellungsverfahren (z.B. Fair Tra-
de Kaffee) abrufen. Mobile Tag-
ging stellt dabei eine mogliche
technologische Basis dar, um
diese Entscheidungshilfen zu
ermoglichen. Gleichermalen
représentiert die Technologie eine
attraktive Erweiterung der etab-

lierten Kundenkommunikation in
Unternehmen. Konsumenten wird
die Benutzung des mobilen Inter-
nets erleichtert, indem bspw. die
unbequeme Eingabe einer URL
durch das Scannen eines Tags
ersetzt wird, um auf eine Websei-
te zu gelangen. Mobile Tagging
bietet daher nicht nur durch Ent-
scheidungsunterstiitzung sondern
auch durch die vereinfachte, kon-
sumentengesteuerte Benutzung
einen Mehrwert, welcher in Stu-
dien als eine wesentliche Ursache
fiir den AnstoB fiir eine Interakti-
on zwischen Werbetreibenden
und Konsumenten nachgewiesen
wurde (Dou & Li 2008). Dahin-
gegen gibt es bisher nur wenige
Studien, die sich mit der Akzep-
tanz von Mobile Tagging und der
Nutzung derartiger Dienste auf
das Kundenverhalten selbst be-
schaftigen. Um den Forschungs-
stand diesbezliglich zu steigern,
wurde im Rahmen einer Befra-
gungsstudie untersucht, welche
Faktoren die Akzeptanz von Mo-
bile Tagging beeinflussen und
wie sich diese auf das Konsumen-
tenverhalten im Zusammenhang
mit mobilen Diensten auswirkt.

Anlage und Durchfiih-
rung einer Konsumen-
tenbefragung

Um Aufschluss iiber die Bestim-
mungsfaktoren der Akzeptanz
von Mobile Tagging und mobilen
Diensten zu erhalten, wurden die
postulierten Zusammenhangs-
vermutungen mittels einer quanti-
tativen Online-Befragung
iiberpriift. Potenzielle Teilnehmer
wurden ausschlieBlich tiber digi-
tale Kandle auf die Umfrage auf-
merksam gemacht. Hierfur wur-
den E-Mail-Verteiler von vier
deutschen Universitaten sowie die
sozialen Netzwerke Facebook,
Xing und wer-kennt-wen genutzt.
Hierbei wurde stets ein QR-Code
als Bild angehédngt, iiber das die
URL zur Umfrage direkt mit mo-
bilen Endgeréten aufgerufen wer-

den konnte. Die Darstellung der
Umfrage hat sich dabei system-
seitig dem verwendeten Endgerét
angepasst.

Der verwendete Fragebogen war
in vier thematisch zusammenhén-
gende Teilbereiche gegliedert.
Der erste Teil befasste sich mit
allgemeinen Fragen zur Benut-
zung mobiler Endgeréte und zur
Mobilaffinitat der Teilnehmer. Im
zweiten Befragungsteil wurden
Fragen zur Wahrnehmung, Ein-
stellung und dem Verhalten be-
ziiglich mobiler Dienste gestellt.
Der dritte und zentrale Teil be-
handelt Fragen zu Mobile Tag-
ging, inshesondere zur Nutzung
von QR-Codes auf Produktverpa-
ckungen. Hierbei wurde den Teil-
nehmern ein QR-Code auf einer
Produktverpackung prasentiert
(Mdsli). Es war den Teilnehmern
auch maglich den abgebildeten
QR-Code einzuscannen und so
weiterfihrende Informationen auf
der Herstellerseite zum Produkt
zu erhalten. Dar(ber hinaus wur-
de auf der folgenden Seite des
Onlinefragebogens die Internet-
Seite dargestellt, die der Teil-
nehmer durch das Scannen ange-
zeigt bekommen hatte. Die Gbri-
gen Abschnitte dieses Teils der
Befragung befassten sich zu-
néachst mit Fragen zur Wahrneh-
mung, Einstellung sowie dem
aktuellen und intentionalen Nut-
zungsverhalten von QR-Codes.
Weiterhin wurde die Zufrieden-
heit mit den erhaltenen Produktin-
formationen sowie der Einfluss
der Nutzung auf das intentionale
Kaufverhalten erfasst. Im vierten
Abschnitt des Fragebogens wur-
den abschlieRend sozio-
demografische GroRen der Teil-
nehmer erfragt (z.B. Alter, Ge-
schlecht, Einkommen).

Insgesamt haben 128 Personen an
der Umfrage teilgenommen.
Knapp 30% der Teilnehmer sind
weiblich. Das Durchschnittsalter
betragt 26,54 Jahre, wobei die



jungsten Teilnehmer 18 Jahre alt
sind und der &lteste 56 Jahre alt
ist. Mit 37,5 % verfugt mehr als
ein Drittel Gber einen Universi-
tats- oder Fachhochschulab-
schluss. Alle Probanden hatten
zudem mindestens die mittlere
Reife abgeschlossen. Auszubil-
dende und Studenten stellten mit
55,9 % die grofte Berufsgruppe
dar, gefolgt von der Gruppe der
Angestellten und Arbeitern mit
knapp 40 %.

Erste Ergebnisse

Von den Teilnehmern der Umfra-
ge haben 82,2 % angegeben, dass
sie bereits Erfahrungen mit QR-
Codes gemacht haben. Am héu-
figsten werden QR-Codes von
den Teilnehmern fir den Abruf
von zusatzlichen Informationen
Uber Produkte oder Dienstleistun-
gen genutzt (siehe Abbildung 3).
Vor allem Social-Media-
Aktivitaten, die eine der Haupt-
anwendungen von mobilen End-
geraten ausmachen, werden fast
gar nicht in Verbindung mit Mo-
bile Tagging genutzt. Aus den
Ergebnissen lésst sich schliefen,
dass Konsumenten den Nutzen
von Mobile Tagging vorrangig
darin sehen, dass (zusétzliche)
Informationen abgerufen werden
konnen. Fiir Unternehmen ist es
ein Hinweise darauf, dass Kunden
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grundsétzlich an weiteren Infor-
mationen zu ihren beworbenen
Produkten und Dienstleistungen
interessiert sind. Auch fur die
Einleitung eines direkten Ver-
kaufsabschlusses per Mobile
Shopping scheint diese Techno-
logie grundsatzlich geeignet zu
sein. Mehr als 20 % der Befragten
gaben an, durch die Nutzung ei-
nes QR-Codes ein Produkt auf
der Anbieterseite gekauft zu ha-
ben.

Neben diesen deskriptiven Be-
funden wurde mittels Regressi-
onsanalysen untersucht, welche
Aspekte die Nutzung von QR-
Codes beeinflussen und wie sich
die Nutzung auf weitere Grolzen
auswirkt. Wie erwartet zeigen die
Ergebnisse, dass die grundsatzli-
che Affinitat der Teilnehmer zur
Nutzung mobiler Dienste einen
positiven Einfluss auf die Einstel-
lung (B =,592; p <,01) und Nut-
zung (B = ,463; p <,01) von QR-
Codes auf Produktverpackungen
hat. Weiterhin hat auch der wahr-
genommene Nutzen des Einscan-
nens des QR-Codes und der dann
erhaltenen zuséatzlichen Informa-
tionen einen positiven Effekt auf
die Einstellung (B = ,591; p <,01)
und die Nutzungsintention (f =
,183; p < ,05) dieses mobilen
Services.

77,1%

63,7%

42,4%

I T

36,4%

T I

Ebenso zeigen die Befunde der
Regressionsanalysen einen bedeu-
tenden Einfluss der wahrgenom-
menen Einfachheit der Nutzung
auf den wahrgenommenen Nut-
zen (B = ,666; p <,01). Mobile
Tagging zu nutzen fallt offenbar
relativ leicht und dieser Umstand
beeinflusst den wahrgenommenen
Nutzen positiv. Neben dem reinen
Nutzen spielt, wie die Ergebnisse
zeigen, auch der wahrgenommene
Unterhaltungswert eine wichtige
Rolle bei der Einstellungsbildung
(B =,370; p <,01). Das Scannen
eines 2D-Barcodes von einer
Produktverpackung impliziert
offenbar eine intrinsische Motiva-
tion neue Technologien oder mo-
bile Innovationen zu testen. Wei-
terhin zeigen die Befunde einen
starken positiven Zusammenhang
zwischen der Nutzung und der
Zufriedenheit mit den zusétzli-
chen Produktinformationen. (B =
,730; p <,001).

Zusammenfassung und
Implikationen

Die Ergebnisse der Befragungs-
studie haben gezeigt, dass QR-
Codes im Kontext des Mobile
Tagging eine interessante An-
wendungsmaoglichkeit darstellen,
um zusatzliche Produktinformati-
onen fur Konsumenten bereitzu-
stellen. Weiterhin kann es durch
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Abbildung 3: Bisherige Nutzung von QR-Codes



den Einsatz von QR-Codes auf
Produktverpackungen gelingen,
die Aufmerksamkeit von Konsu-
menten fiir beworbene Produkte
oder Dienstleistungen zu steigern
sowie Konsumenten gezielt auf
eine Webseite zu leiten, wo sie
weitere Informationen abrufen
kdnnen. Unternehmensaktivita-
ten, bei denen Mobile Tagging
eingesetzt wird, sollten gut
durchdacht und auf die geeignete
Zielgruppen abgestimmt werden.
So ist davon auszugehen, dass der
Einsatz von Services im Kontext
Mobile Tagging insbesondere
technik- bzw. mobilaffine Kun-
den anspricht. Unternehmen soll-
ten auch bedenken, dass sie bei
der Verwendung von Mobile
Tagging fiir Marketingzwecke
Interessenten einen gewissen

Unterhaltungswert in Aussicht
stellen, um sie zum Scannen des
Codes zu motivieren, da der Un-
terhaltungswert der Nutzung ei-
nen Einfluss nicht nur auf die
Einstellung zum Mobile Tagging
generell, sondern auch zu den
prasentierten Inhalten und somit
zum Unternehmen und seinen
Produkten hat.
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Wie beurteilen Konsumenten das Online-Shopping
Uber einen Smart TV?

Gerhard Wagner, Hanna Schramm-Klein & Sascha Steinmann

Internetfahige TVs finden sich in zunehmend mehr deutschen Haushalten. Insbesondere Smart TVs
bieten Nutzern verschiedene Unterhaltungs- und Anwendungsmaoglichkeiten, fur die bisher die
Verwendung von PC, Laptop, Smartphone oder Tablet notwendig war. Hierunter féllt auch die
Mdglichkeit, mit einem Smart TV online zu shoppen — entweder Uber den integrierten TV-Browser
oder, sofern vorhanden, ber eine spezielle TV-Shopping-App. Um zu untersuchen, wie Konsumen-
ten den Internet-Einkauf via Smart TV beurteilen und ob der Smart TV das Potenzial hat, ein alter-
nativer elektronischer Absatzkanal zu werden, wurde in drei deutschen Wohnzimmern eine umfas-
sende experimentelle Studie mit 193 Probanden durchgefuhrt.

Dynamik im Markt fiir
Smart TVs

Aufgrund der stetig steigenden
Anzahl von Online-Shoppern
nimmt die Bedeutung des Inter-
net-Vertriebs fir Online- und
Mehrkanalhandler weiter zu. So
haben 94 % der Internetnutzer
(dies entspricht 73 % der deut-
schen Bevolkerung ab 14 Jahre)
innerhalb der letzten 12 Monate
einen Einkauf im Internet getétigt
(Bitkom 2014). Dabei greifen
Konsumenten zunehmend auf
unterschiedliche internetfahige
Endgeréte fur den Online-Einkauf
zu, z.B. Smartphones oder Tablet-
PCs. Wie unterschiedliche Stu-
dien zeigen, findet das Online-
Shopping auch mit den ,,mobilen*
Endgeraten primdr zu Hause statt.
84 % derjenigen, die ein Smart-
phone oder Tablet fir den Inter-
net-Einkauf verwenden, geben an,

dies innerhalb der eigenen vier
Wande zu tun (Bitkom 2014).
Nach einer Studie von Forrester
Research (2013) ist der Hauptnut-
zungsort das heimische Wohn-
zimmer — 72 % nutzen hier das
Tablet und 68 % das Smartphone
flir den Internetzugang.

Eine neue und in den Haushalten
rasant wachsende Kategorie von
Endgeraten, die den Zugang zum
Internet ermdglichen, stellen in-
ternetfahige TV-Gerdte — insbe-
sondere Smart TVs — dar. ,,Smart
TVs* sind Fernsehgeréte mit in-
tegrierter Internet-Funktionalitét
und einem Angebot zusétzlich
nutzbarer TV-Apps. Bereits Uber
ein Viertel (26,4 %) der deut-
schen Haushalte verfiigt (iber ein
internetféahiges TV-Gerét und
31,7 % von denen, die noch kei-
nes besitzen, planen den Kauf
innerhalb der nachsten 12 Monate
(Tomorrow Focus Media 2014).
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Lehrstuhl fir Marketing der Universitat Siegen.

Univ.-Professorin Dr. Hanna Schramm-Klein ist Inhaberin des Lehr-
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Diese Zahlen entsprechen jedoch
nicht der tatsdchlichen Nutzung
der Internetfunktion eines Smart
TV. So berichtet die GFU (2013),
dass nur 58 % aller Smart TV-
Besitzer das Gerat Uberhaupt mit
dem Internet verbunden haben,
und nach den Befragungsergeb-
nissen von Tomorrow Focus Me-
dia (2014) nutzen lediglich 25 %
der Smart TV-Besitzer damit
aktiv das Online-Angebot. Jedoch
berichten aktuelle Studien ein
dynamisches Wachstum bei den
Nutzungszahlen und prognostizie-
ren, dass die Internetnutzung der
Smart TVs in den kommenden
Jahren weiter zunehmen wird.

Fur die Nutzungsintention der
Internetfunktion von Smart TVs
spielt das Vorhandensein von
relevanten TV-Apps eine ent-
scheidende Rolle. Mehr als 70 %
der Smart TV-Besitzer, die aktiv
die Internetfunktion nutzen, ver-
wenden dazu TV-Apps (Harris
Interactive 2012a). Smart TV-
Apps sind zudem die am haufigs-
ten genutzte Alternative zum
Erwerb von ,,Video on Demand*-
Angeboten (Accenture 2013).
Rund ein Drittel (32 %) der Smart
TV-Nutzer winscht sich eine
geeignete Mdglichkeit, mit dem
Gerét online zu shoppen (Harris



Interactive 2012b). Dennoch gibt
es auf dem deutschen Markt bis-
her kaum Versuche, den Online-
Vertrieb auf dem Smart TV zu
etablieren und den Online-Store,
z.B. durch die Entwicklung einer
TV-Shopping-App, an die Gege-
benheiten der Smart TV-Gerdate
anzupassen. Dabei bietet der
Smart TV sowohl aufgrund tech-
nologischer Aspekte als auch
durch die spezifische Nutzungssi-
tuation gute VVoraussetzungen fir
den Online-Vertrieb.

Shopping in Lean-Back-
Atmosphire

Im Unterschied zu dem Online-
Shopping Uber einen klassischen
Computer, der fiir gewohnlich
eher aufgabenorientiert genutzt
wird, findet die Verwendung ei-
nes Smart TV in einer auf Unter-
haltung ausgerichteten ,,Lean-
Back-Atmosphéare* statt. Auf-
grund der spezifischen Umge-
bungsbedingungen und der ver-
anderten Nutzungssituation ist
anzunehmen, dass der Online-
Einkauf mit einem Smart TV im
Vergleich zum Online-Shopping
am PC oder Laptop daher einen
zusatzlichen Unterhaltungswert
und héheren Komfort fur Konsu-
menten bietet, welche die Einstel-
lung und Intention, am Smart TV
zu shoppen, positiv beeinflussen.

Fur Unternehmen stellt der elekt-
ronische Absatzkanal tber inter-
netféhige TVs neue Ausgestal-
tungsmaglichkeiten der Online-
Distribution (z.B. Verknlpfung
von TV-Werbung und Online-
Shopping-Funktion, Interaktionen
in Echt-Zeit) und Produktprasen-
tation (3D-Darstellung, Audio
und Video-Inhalte, hochauflésen-
de Produktabbildungen auf groR3-
flachigen Displays, etc.) dar. Die
geratespezifischen Eigenschaften
eines Smart TV ermdglichen es
somit, Informationen und Produk-
te ,,reichhaltiger zu préasentieren.
Durch die interaktive Verwen-

dung des Smart TVs kdnnen Nut-
zer zudem mit dem System (ge-
zielte Suchanfragen, Filterfunkti-
onen) oder mit anderen Nutzern
(Social-TV) bzw. Service-
Mitarbeitern eines Unternehmens
(Video-Chats) interagieren. Des
Weiteren ist beim ,,Smart TV-
Shopping* ein Medienbruch und
damit eine asynchrone Kommu-
nikation wie beim klassischen
Tele-Shopping (Bestellung per
Telefon) nicht mehr notwendig.

Aufgrund dessen ist anzunehmen,
dass der ,,smarte” Absatzkanal
das Potenzial aufweist, Online-
Shoppern einen Mehrwert gegen-
uber anderen Online-Kanélen zu
bieten sowie den Anteil der Onli-
ne-Kduferschaft zu erweitern
(Barwise 2001). Damit verbunden
ist jedoch auch die Herausforde-
rung, das Shopping via Smart TV
den Bedrfnissen der Konsumen-
ten entsprechend auszugestalten
und diesen zusatzlichen elektroni-
schen Absatzkanal in das beste-
hende Distributionssystem zu
integrieren. Bei der Informations-
suche wahlen Konsumenten fiir
gewohnlich den Kanal, der am
exaktesten die Eigenschaften
eines Produktes wiedergibt (Bur-
ke 2002). Durch eine entspre-
chende Visualisierung der Pro-
dukte konnen Online-Handler
sowohl das wahrgenommene
Risiko der Konsumenten reduzie-
ren als auch den Unterhaltungs-
wert des Kaufprozesses steigern.
Die intuitive Durchfhrbarkeit
und Unterstutzung des Kaufpro-
zesses durch eine Online-
Shopping Technologie sind je-
doch Grundvoraussetzungen, um
ein unterhaltsames und anspre-
chendes Einkaufserlebnis zu ge-
stalten. Hingegen wirden eine
komplizierte Bedienung sowie
eine unangepasste Verwendung
des Endgeréates dazu fuhren, dass
der Unterhaltungswert zu Lasten
der Auseinandersetzung mit der
Technologie abnimmt. Insofern
ist zu erwarten, dass eine an die

Eigenschaften des Smart TV und
flr den Einkauf am TV optimierte
TV-Shopping-App ein positiveres
Einkaufserlebnis ermdglicht als
die Verwendung der Standard
Internetseite (iber einen TV-
Browser.

Die bisherigen Darstellungen
machen die Relevanz des Themas
deutlich. Im Folgenden wird des-
halb analysiert:

e Wie beurteilen Konsumenten
die Moglichkeit, mit einem
Smart TV online zu shoppen?

e Wird die Beurteilung des Ein-
kaufserlebnisses via Smart TV
durch das Shopping-Format
(TV-Shopping-App vs. TV-
Browser) beeinflusst?

e Welche Eingabegerate nutzen
Konsumenten fir das Online-
Shopping per Smart TV?

Feldstudie zum TV-
Shopping

Ziel der Untersuchung war es, das
Online-Shopping Uber einen In-
ternet-TV in einer typischen Nut-
zungssituation zu erfassen. Hier-
fur wurde den Teilnehmern der
Studie ein internetfahiger Sams-
ung Smart TV (UE46F8090) in
drei realen Wohnzimmern zur
Verfligung gestellt. Der Vorteil
dieser Art von Feldstudie gegen-
uber einem Laborexperiment
unter kinstlichen Bedingungen
ist, dass durch die lebensnahe und
realistische Nutzungssituation
eine hohe externe Validitat und
damit eine bessere Generalisier-
barkeit der Ergebnisse erreicht
werden kann. Als Probanden
wurden Freunde und Bekannte
der Versuchsleiter (jeweilige Be-
wohner des Wohnzimmers) ein-
geladen, um die Benutzung eines
Internet-TV auszuprobieren und
anschlielend durch einen stan-
dardisierten Fragebogen zu beur-
teilen. Auf diese Weise wurde
eine natdrlich Untersuchungssitu-
ation geschaffen, die einer tat-



séchlichen Wohnzimmerat-
mosphére entspricht und zu einem
naturlichen (Antwort-)Verhalten
der Probanden fiihren sollte.

Insgesamt nahmen 193 Personen
an dem Versuch teil, die fur das
Experiment vorab in zwei Grup-
pen aufgeteilt wurden. Die eine
Gruppe (N = 96) nutzte eine fur
den Smart TV entwickelte TV-
Shopping-App, die andere Grup-
pe (N =97) den im Smart TV
integrierten TV-Browser (siehe
Abbildung 1), um einige kaufpro-
zessbezogene Aufgaben (Anmel-
dung im Online-Shop, Produktsu-
che, Ablage im Warenkorb, etc.)
durchzufuhren. Im Durchschnitt
waren die Versuchsteilnehmer 32
Jahre alt, wobei Probanden von
16 bis 70 Jahren an dem Experi-
ment teilnahmen. 51 % der Teil-
nehmer waren Frauen. Rund ein
Drittel (32 %) der Versuchsteil-
nehmer gaben an, selbst einen
internetfahigen TV zu besitzen,
was nahezu dem Smart TV-Anteil
(34 %) entspricht, der in einer fur
Deutschland repréasentativen GFU
Studie ermittelt wurde (Concentra
Marketing Research 2013).

Sowohl ber die TV-Shopping-
App als auch (iber den integrier-
ten TV-Browser wurde auf den
Online-Shop des Schweizer Me-
dienhéndlers ,,ex libris* zugegrif-
fen. Die Auswahl von ,.ex libris*
erfolgte, da das Multi-Channel-
Handelsunternehmen, neben ei-
nem Online-Shop, eine frei ver-
fugbare und voll funktionierende
TV-Shopping-App anbietet und
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Abbildung 1: Alternative Shopping Formate auf Samsung

Smart-TV

somit die Nutzung von zwei
Smart TV-Shopping-Alternativen
ermoglicht.

Da mehrere Studien zu dem Er-
gebnis kommen, dass die kom-

Abbildung 2:
nung und Tastatur)

Eingabegerdte (Smart Touch Control, Fernbedie-

plexe und wenig intuitive Be-
dienbarkeit aktueller Smart TVs
ein Nutzungshemmnis darstellt
(z.B. PwC 2013, Tomorrow
Focus Media 2014), wurden den
Probanden drei verschiedene Ein-
gabegeréte zur Verfligung ge-
stellt. Neben der im Lieferumfang
enthaltenen Smart Touch Control
und der Standard Fernbedienung
konnten die Probanden eine opti-
onal erhéltliche Samsung Tastatur
nutzen (siehe Abbildung 2).

Beurteilung des ,,Smart
TV-Shoppings*“

Nach der Verwendung des Inter-
net-TV wurden die Probanden



gebeten, das Shopping-Erlebnis
anhand verschiedener Dimensio-
nen auf einer 7er-Skala zu beur-
teilen. Insgesamt wurde die Mdg-
lichkeit Gber einen Smart TV
online einkaufen zu kénnen posi-
tiv beurteilt. Dies zeigt sich so-
wohl in der positiven Evaluation
(Mittelwerte von 3,90 bis 5,43)
(siehe Abbildung 3) als auch in
den qualitativen Aussagen, wel-
che die Probanden zusatzlich zur
quantitativen Erhebung tatigen
konnten.

Wie das TV-Shopping empfun-
den wurde, zeigen ausgewahlte
Aussagen der Probanden:

® , Bequem, kein Laptop oder
Ahnliches auf SchoR oder
Schreibtisch notwendig*, weib-
lich, 26 Jahre.

e |, Die Grofse des Bildschirms
ist hilfreich und angenehm*,
weiblich, 49 Jahre.

e , Positiv war die komfortable
Sitzposition, negativ das Hand-
ling mit den Eingabegerdten”,
mannlich, 26 Jahre.

® . Bequemes, schnelles Suchen
von Produkten. Einfacher Ein-
kauf moglich ', mannlich, 37
Jahre.

e , Mdéglichkeit vom Sofa aus zu
shoppen, ohne den Computer
hochfahren zu miissen *, weib-
lich, 30 Jahre.

e , Ich fand die ldee ganz gut,
dass man auch mit dem Fern-
seher online shoppen kann. Mir
ist nichts Negatives aufgefal-
len“, mannlich, 16 Jahre.

® . Ich kam gut zurecht, obwohl
ich mich flr Interneteinkdufe
generell nicht interessiere “,

weiblich, 29 Jahre.

Die Beurteilung des Online-
Shopping tber den Smart TV im
Vergleich zwischen der App-
Gruppe und der Browser-Gruppe
ist in Abbildung 3 dargestellt. Es
zeigt sich, dass die Probanden,
die zum Online-Shopping die TV-
Shopping-App verwendet haben,
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Abbildung 3: Beurteilung der Shopping-Formate anhand

verschiedener Dimensionen

den Internet-Einkauf tber den TV
positiver bewerten als diejenigen
Versuchsteilnehmer, die den On-
line-Shop Uber den TV-Browser
besucht haben. Die grolite Diffe-
renz zeigt sich bei der wahrge-
nommenen Nutzlichkeit (App:
4,73 vs. Browser: 4,08), d.h. die
App wird als die effektivere Vari-
ante zum Online-Shopping wahr-
genommen. Aber auch hinsicht-
lich der Bedienbarkeit (App: 5,43
vs. Browser: 5,03), des Vergni-
gens (App: 4,35 vs. Browser:
3,90), der Bequemlichkeit (App:
4,80 vs. Browser: 4,35), der Ein-
stellung (App: 4,74 vs. Browser:
4,33) und der Nutzungsintention
(App: 4,39 vs. Browser: 4,05)
schneidet die TV-Shopping-App
besser ab, als der Zugang zu dem
nicht fiir den Smart TV adaptier-
ten Online-Shop tber den TV-
Browser.

Unterschiede bei der
Nutzung der Eingabege-
riate zwischen App und
Browser

Aus der Verwendung eines be-
stimmten Eingabegeréates bzw.
der kombinierten Nutzung mehre-
rer Eingabegerate kdnnen Riick-

schliisse gezogen werden, welche
Eingabegerate Konsumenten
beim Online-Shopping Uber den
TV bevorzugen. Aus den Ergeb-
nissen (siehe Abbildung 4) geht
hervor, dass die Nutzer beim On-
line-Shopping Uber einen Inter-
net-TV vor allem die Tastatur
verwenden. VVon den Probanden,
die den Online-Shop (ber den
TV-Browser besuchten, griffen
98 % auf die Tastatur zu, bei den
App-Nutzern 89 %.

Gerade bei der Eingabe von Text,
z.B. Kundendaten oder Suchbe-
griffen, wird die physische Tasta-
tur der alternativ verfligbaren
digitalen Bildschirmtastatur vor-
gezogen. Das am zweithdufigsten
genutzte Eingabegerdt (78 % der
Browser-Nutzer, 74 % der App-
Nutzer) ist die Smart Touch Con-
trol, eine Kombination aus Fern-
bedienung und Touchpad, die wie
eine Computermaus genutzt wer-
den kann. Das rund drei Viertel
der Probanden dieses Eingabege-
rat verwendet haben, kann sowohl
auf die Neuartigkeit der Techno-
logie und der damit verbundenen
Neugierde, dieses auszuprobieren,
als auch auf die auf den Smart TV
abgestimmte interaktive Steue-
rung zurtckgefihrt werden. Die




Standard Fernbedienung wurde
am wenigsten verwendet, wobei
ein deutlicher Unterschied zwi-
schen den beiden Gruppen be-
steht. 27 % der App-Nutzer und
damit mehr als jeder vierte Ver-
suchsteilnehmer verwendete auch
die Fernbedienung, wahrend nur
jeder zehnte (10 %) der Browser-
Nutzer auf dieses Eingabegerat
zugriff. Dies deutet darauf hin,
dass die Fernbedienung nicht als
geeignetes Eingabegerét fur das
Online-Shopping tber einen
Smart TV betrachtet wird. Hin-
sichtlich der kombinierten Nut-
zung verwendeten 24 % der Pro-
banden ein Eingabegerat, 64 %
nutzten zwei Eingabegeréte und
12 % griffen auf alle drei Einga-
begerate zu.

Zusammenfassung und
Implikationen

Die Anzahl an internetfahigen
Fernsehgeraten in deutschen
Haushalten, insbesondere Smart
TVs, hat in den letzten Jahren
bestandig zugenommen und soll
nach aktuellen Prognosen auch

Smart TVs dhnlich wie Smart-
phones oder Tablets zukdinftig flr
den bequemen Online-Einkauf
von der Couch aus genutzt wer-
den. Um dies zu untersuchen,
wurde eine experimentelle Studie
durchgefuhrt, bei der Konsumen-
ten die Moglichkeit hatten, das
Online-Shopping Uber einen
Smart TV zu testen und anschlie-
Rend zu beurteilen. Ein besonde-
res Augenmerk wurde auf die
unterschiedliche Evaluierung des
Smart TV-Shoppingerlebnisses
bei der Verwendung von einer
TV-Shopping-App im Vergleich
zu dem Standard Online-Shop
tber den integrierten TV-Browser
gelegt sowie auf die Nutzung
unterschiedlicher Eingabegeréte.

Die Resultate der Beurteilung von
TV-Shopping-App und dem On-
line-Shopping Uber den Standard
TV-Browser zeigen, dass die
Mdoglichkeit Uber einen Smart TV
online zu shoppen insgesamt po-
sitiv wahrgenommen wird. Aus
der Perspektive der Konsumenten
ist jedoch die TV-Shopping-App
die bevorzugte Alternative ge-
gentiber der Nutzung des Smart

Fernbedienung

Smart Touch
Control

Tastatur

0% 50%

100%

m TV-Shopping-App

m Online-Shop via TV-
Browser

Abbildung 4: Nutzung der Eingabegeréte

weiterhin dynamisch wachsen.
Zwar werden Smart TVs nicht
primér fiir den Internet-Zugang
verwendet, aber der Anteil von
Smart TV-Besitzern, die ihren TV
mit dem Internet verbinden und
aktiv nutzen, nimmt zu. Dement-
sprechend ist von Interesse, ob

TV-Browsers. Durch das Angebot
einer TV-Shopping-App, die auf
die Nutzung und Bedienung eines
Smart-TV ausgelegt ist, kénnen
Héndler den Kundenbeddrfnissen
eher gerecht werden und ein ver-
bessertes Einkaufserlebnis bieten.
Aufgrund der bisher begrenzten

Anzahl verfugbarer TV-Apps —
insbesondere TV-Shopping-
Applikationen sind in den ver-
schiedenen ,,TV-App-Stores*
zurzeit kaum zu finden — bietet
sich fur Online-Héandler die M6g-
lichkeit, mit einer TV-Shopping-
App einen ,,First-Mover“-Vorteil
zu erzielen.

Bei der Ausgestaltung einer TV-
Shopping-App sollte vor allem
auf eine einfache und verstandli-
che Bedienbarkeit geachtet wer-
den. Aus den Resultaten geht
hervor, dass bei der Auswahl der
Eingabegerate eine Tastatur be-
vorzugt wird. Allerdings ist diese
bei den wenigsten Smart-TVs im
Lieferumfang enthalten. Daher
sollte eine TV-Shopping-App
auch mit einer Standard-
Fernbedienung einfach verwend-
bar sein bzw. fir mehrere Arten
von Eingabegeraten optimiert
werden. Zudem ist es empfeh-
lenswert, Konsumenten mit der
Nutzungsweise der TV-App ver-
traut zu machen, beispielsweise
durch ein Anwendungs-Tutorial
oder interaktive Hilfestellungen.
Ein weiterer Schritt in Richtung
»Usability* konnte zudem durch
neuartige Bedienkonzepte erfol-
gen. Sprach- und Gestensteuerung
sowie die Moglichkeit, mittels
eines Second-Screens (z.B. Tab-
let) den Smart-TV zu bedienen,
konnten das Einkaufen am Smart
TV weiter vereinfachen. Hier-
durch wirde der Online-Einkauf
auch fur Konsumenten interes-
sant, die bisher die Internet-
Nutzung Gber andere Endgerate
aufgrund technologischer, mone-
tarer oder anwendungsbezogener
Barrieren ablehnten.

Weiteres Optimierungspotenzial
ergibt sich bei der Ausgestaltung
des Entertainment-Aspektes. Da
der TV vorwiegend zur Unterhal-
tung genutzt wird lasst sich
schlussfolgern, dass eine TV-
Shopping-App, deren Nutzung
Spal’ und Vergnlgen bereitet, von



Konsumenten bevorzugt genutzt
wird. Neben der Integration von
interaktiven Elementen, z.B. Pro-
duktvideos oder Social-Media-
Applikationen, kann vor allem fur
Media-Héndler der Absatz digita-
ler Inhalte direkt (ber den Smart
TV, z.B. Videos, Musik oder
Spiele, Zusatzerltse erbringen.
Vielversprechend scheint zudem
die Moglichkeit, das Einkaufen
am Smart TV mit den Inhalten
aus dem laufenden TV-Programm
oder klassischen TV-Werbespots
zu verbinden. Durch die soge-
nannte ,,Red-Button‘‘-Funktion
kénnen Konsumenten Produkte
aus Filmen oder Werbespots di-
rekt Uber den TV erwerben oder
sich darlber informieren. Fir den
Konsumenten wird das Einkaufen
so noch bequemer, wahrend Wer-
betreibende und Online-Héndler
durch die Resonanz auf die ,,Red-
Button-Anzeigen* zugleich eine
wirksame Form der Erfolgsmes-
sung nutzen kdnnen.
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Kundenbindungsmanagement - Ein lander- und
branchenubergreifendes metaanalytisches Struk-
turgleichungsmodell (MASEM) zur Analyse der De-
terminanten von Kundenbindung

Fabian Lehnert

Kundenbindungsmanagement hat sowohl in der Unternehmenspraxis als auch in der wissenschaftli-
chen Literatur in den vergangenen Jahren bzw. Jahrzehnten einen enormen Bedeutungszuwachs
erfahren. Dieser Bedeutungszuwachs fiihrte allerdings auch dazu, dass in den einzelnen Studien
differierende sowie zum Teil widersprichliche Ergebnisse ermittelt wurden, die einen Erkenntnis-
gewinn hemmen. Ziel der im Folgenden kurz vorgestellten Dissertation am Institut fur Handel &
Internationales Marketing (H.1.MA.) ist es daher, ein besseres Verstandnis dieses zentralen For-
schungsfeldes, des Kundenbindungsmanagements, zu erlangen. Hinsichtlich der Antezedenzien und
Konsequenzen der Kundenbindung soll lander- und branchentibergreifende Konvergenz erzielt so-
wie lander- und branchenspezifische Divergenz der Erkenntnisse herausgestellt werden. Auf Grund
der bereits bestehenden Einzeluntersuchungen zu dieser Thematik wurde ein sekundéranalytisches

Forschungsdesign gewahlt und auf eine noch sehr junge Forschungsmethode, das Meta-analytic
Structural Equation Modeling (MASEM), zuriickgegriffen.

Relevanz und For-
schungsinteresse

Die Bindung von Kunden an ei-
nen Anbieter sowie das Manage-
ment von Geschaftsbeziehungen
gelten als fundamentale Ressour-
cen flr nachhaltige Wettbewerbs-
vorteile von Unternehmen und
stellen wichtige marketingtheore-
tische Forschungsfelder dar. Die-
se gewinnen, auf Grund der
Marktentwicklungen der vergan-
genen Jahre (z.B. Globalisierung,
steigender Wettbewerbsdruck),
weiter an Bedeutung (Bruhn
2009, S. 32). In der wissenschaft-
lichen Literatur wird von einem
Paradigmenwechsel vom Trans-
aktionsmarketing zum Bezie-
hungsmarketing, das dem Kun-
denbindungsmanagement tberge-
ordnet ist, gesprochen.

Der sich insbesondere seit den
1990er Jahren vollziehende Wan-
del einer produktorientierten
Sichtweise des Marketing zu ei-
ner kundenorientierten Perspekti-
ve fuhrt in Unternehmen zu neuen
Geschaftsstrategien und in der
wissenschaftlichen Forschung zu
zahlreichen Beitragen, die sich
mit den Konstrukten und Phéno-
menen von Kundenbeziehungen
befassen (Kumar/Sunder/
Ramaseshan 2011, S. 23). Diese
neue Perspektive gilt als Win-
Win-Situation fiir Unternehmen
und ihre Kunden, da ein qualitativ
hochwertiges Kundenbindungs-
management die Zufriedenheit
der Kunden erhoht und gleichzei-
tig den Erfolg des Unternehmens
stérkt (Ball/Coelho/ Machas
2004, S. 1285).

Dipl.-Wirtsch.-Ing. Fabian Lehnert war Wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Institut fur Handel & Internationales Marketing (H.I.MA.) der Uni-

versitat des Saarlandes, Saarbriicken.

Demzufolge haben insbesondere
das Konstrukt Kundenbindung
sowie die damit verbundenen
Fragen nach der Entstehung, den
Determinanten und den Auswir-
kungen von Kundenbindung in
der wissenschaftlichen Literatur
ein starkes Forschungsinteresse
geweckt. Dies hat zu einer Viel-
zahl an wissenschaftlichen Arbei-
ten, insbesondere in den fihren-
den wissenschaftlichen Marke-
ting- und Managementzeitschrif-
ten, gefuhrt (Wachter 2006,

S. 89). In der Unternehmenspra-
xis nimmt das Konstrukt eine
nicht mindere Bedeutung ein und
wird als ,,company’s most
enduring asset[s]*
(Pan/Sheng/Xie 2012, S. 150)
bezeichnet. Unternehmen verste-
hen mehr und mehr, dass es nicht
nur wichtig ist, neue Kunden zu
generieren, sondern die bestehen-
den Kunden langfristig an das
Unternehmen zu binden.



Wenngleich die hohe Anzahl an
Forschungsarbeiten auf eine tief
gehende Durchleuchtung des
Forschungsfeldes hinweist, kann
hinsichtlich einiger Wirkungszu-
sammenhénge des Kundenbin-
dungsmanagements auch nach 20
Jahren Forschung und zahlreichen
Publikationen kein Konsens ge-
funden werden (Pan/ Sheng/Xie
2012, S. 150). Es existieren di-
vergierende Ansichten zum Ver-
stdndnis von Kundenbindung und
es fehlt an einer Synthetisierung
und Generalisierung zu dieser
Thematik. Zudem besteht in Teil-
bereichen des Kundenbindungs-
managements, insbesondere der
Erforschung der Determinanten
der Kundenbindung, weiterhin
Nachholbedarf, da zum Teil star-
ke Unterschiede zwischen den
Ergebnissen der Primaruntersu-
chungen zu verzeichnen sind
(Runyan/Sternquist/Chung 2010).
Zum einen lassen sich Differen-
zen hinsichtlich der Stérken,
bspw. beziiglich des Zusammen-
hangs von Kundenzufriedenheit
und Kundenbindung, und teilwei-
se der Vorzeichen der Wirkungs-
beziehungen konstatieren. Zum
anderen ist die Kausalitét der
Wirkungsbeziehung in vereinzel-
ten Féallen, bspw. Vertrauen und
Kundenzufriedenheit, ungeklért.
So kann Kundenzufriedenheit
nach Werani (2004, S. 158) kau-
sal fur die Bildung von Vertrauen
sein und umgekehrt. Diese Inkon-
sistenzen, die in Einzelstudien
nicht interpretiert werden kdnnen
(Bruhn 2009, S. 357), sind darin
begriindet, dass die Studien in
unterschiedlichen Forschungs-
kontexten durchgefiihrt wurden
(Pan/Sheng/Xie 2012, S. 150).

In Anbetracht dieser unter-
schiedlichen Untersuchungs-
kontexte von Priméaruntersu-
chungen l&sst sich ein Mangel
an Arbeiten feststellen, die ver-
schiedene situative Rahmenbe-
dingungen in einer Untersu-
chung vereinen. Diese Mangel

wurden im Rahmen der vorge-
stellten Dissertation durch den
Einsatz einer Metaanalytischen
Strukturgleichungsanalyse
(MASEM) ausgeraumt. So
wurden in einem ersten Schritt
(Untersuchungsphase 1) die
gemittelten Effektstarken aus
den zahlreichen, zum Teil sehr
unterschiedlichen Korrelationen
der einzelnen Primarstudien
ermittelt. Darauf aufbauend
wurden in Untersuchungsphase
I1, mittels Strukturgleichungs-
modellierung, Hypothesen hin-
sichtlich der Wirkungsbezie-
hungen des Untersuchungsmo-
dells gepruft.

Die Arbeit fokussiert zudem auf
drei moderierenden Variablen.
So soll im Folgenden geklart
werden, welche Unterschiede
hinsichtlich der Wirkungsbe-
ziehungen des Kundenbin-
dungsmanagements in

e Business-to-Business- und
Business-to-Consumer-Ge-
sché&ftsbeziehungen,

e der Dienstleistungs-, Konsum-
und Industrieguter- sowie Han-
delsbranche und

e unterschiedlichen Landern und
Kulturen (auf Basis GLOBE)

bestehen.

Konzeptioneller Hinter-
grund der Studie

Zur Entwicklung des konzeptio-
nellen Bezugsrahmens wurden
die zentralen wissenschaftlichen
Bezugspunkte und Erklarungsan-
sétze behandelt, die das theoreti-
sche Fundament der Arbeit bil-
den. Zu diesem Zweck wurde das
Kundenbindungsmanagement aus
neoinstitutioneller und verhal-
tenswissenschaftlicher Sicht be-
leuchtet. Die Betrachtung der
theoretischen Ansatze umfasste
neben der Transaktionskostenthe-
orie im Rahmen der Neuen Insti-
tutionendkonomie zahlreiche

verhaltenswissenschaftliche An-
sétze, so die Theorie der kogniti-
ven Dissonanz, die soziale Aus-
tauschtheorie, die Beziehungsleh-
re, die Equity Theory, die Interak-
tionsansatze, die Commitment
Trust Theory und das Confirmati-
on/Disconfirmation Paradigma.
Die zentralen Erkenntnisse der
vorgestellten Theorien dienten
der Entwicklung eines ersten
konzeptionellen Bezugsrahmens.

Auf Grund der Besonderheiten
einer metaanalytischen Untersu-
chung wurde im Anschluss an die
theoriebasierte Herleitung eines
Erklarungsmodells ein weiteres
Modell in Anlehnung an die em-
pirischen Erkenntnisse der wis-
senschaftlichen Literatur erarbei-
tet. Auf Basis eines Vergleichs
dieser beiden Bezugsrahmen
wurde das Erklarungsmodell fir
die vorliegende Arbeit erstellt
sowie im Anschluss daran die
Hypothesen hergeleitet.

Im Rahmen der Arbeit konnten
drei Gestaltungsvariablen (Quali-
tat, Kommunikation und Reputa-
tion) identifiziert werden, die zum
einen in der Literatur als sehr
bedeutende Variablen des Kun-
denbindungsmanagements aner-
kannt sind und zum anderen em-
pirisch in einer Vielzahl an Arbei-
ten analysiert wurden. Zusatzlich
wurden drei Mediatoren in das
Modell integriert. Diese nicht
beobachtbaren Variablen (Kun-
denzufriedenheit, Vertrauen und
Commitment) sind in der wissen-
schaftlichen Literatur im Grund-
satz als die bedeutendsten Ante-
zedenzien der Kundenbindung
anerkannt und umfassend unter-
sucht. Als Erfolgsvariable wurde
zusétzlich der Share of Wallet
aufgenommen, um direkte finan-
zielle Auswirkungen flr das Un-
ternehmen mit zu untersuchen
(siehe Abbildung 1).



Ausgewahlte Ergebnisse

Commitment verzeichnet den
hochsten direkten Effekt auf die
Kundenbindung. Dennoch kann
Kundenzufriedenheit, unter Be-
riicksichtigung mediierender Ef-
fekte Uber Vertrauen und Com-
mitment, als wichtigste Determi-
nante der Kundenbindung ange-
sehen werden.

Der Einfluss der Kundenbindung
auf den Share of Wallet kann
tendenziell vorlaufig bestatigt
werden, hat allerdings nur eine
schwache Ausprégung. Weitaus
hohere direkte Effekte weisen die
Mediatorvariablen Kundenzufrie-
denheit, Vertrauen und Commit-
ment sowie die Gestaltungsvari-
ablen Qualitat und Reputation
auf. Kommunikation hat nur eine
sehr geringe Wirkung auf den
Share of Wallet, die zudem voll-
standig durch die Konstrukte
Kundenzufriedenheit, Vertrauen
und Commitment mediiert wird.

Die Differenzen hinsichtlich un-
terschiedlicher situativer Rah-

menbedingungen ist eine Frage-
stellung, die im Rahmen der
Kundenbindungsforschung zwar
bereits lange diskutiert wird, al-
lerdings ohne dass dazu bisher
umfassende empirische Belege
geliefert wurden. Im Rahmen
dieser Arbeit konnte nun gezeigt
werden, dass zahlreiche Zusam-
menhange durch einen signifikan-
ten Einfluss der untersuchten
Geschaftsbeziehung (B2C oder
B2B), der Branche (Dienstleis-
tung, Guter, Handel) und des
untersuchten Landes gepragt sind,
wahrend andere Zusammenhange
zwischen Variablen kontextunab-
héngig sind. Dennoch kénnen
sémtliche identifizierten Determi-
nanten der Kundenbindung als
generelle Erfolgsfaktoren der
Kundenbindung deklariert wer-
den, da die Einflisse sich zwar in
der Hohe unterscheiden, aber nur
sehr selten im Vorzeichen.

Der B2C-Bereich weist fur die
Beziehungen zwischen Qualitét
und Vertrauen, Commitment so-
wie Share of Wallet hohere Werte
als der B2B-Bereich auf. Ledig-

lich auf die Kundenbindung ver-
zeichnet die Qualitat im B2B-
Sektor einen signifikant hoheren
Pfadkoeffizienten. Der Einfluss
der Kundenzufriedenheit, des
Vertrauens, des Commitment und
der Kundenbindung auf den Share
of Wallet ist im B2C-Bereich
ebenso hoher als im B2B-Sektor.

Wahrend sich die Dienstleis-
tungsbranche hinsichtlich der
Wirkung der Qualitéat der Leis-
tung in den Beziehungen Qualitat
auf Kundenzufriedenheit, Ver-
trauen und Commitment durch
deutlich héhere Pfadkoeffizienten
auszeichnet, ist der direkte Ein-
fluss der Qualitat auf die Kun-
denbindung in der (materiellen)
Giiterbranche hoher. Die Dienst-
leistungsbranche weist zudem den
signifikant hochsten Wert sowohl
fur die Beziehungen Kundenzu-
friedenheit auf VVertrauen und
Commitment als auch Vertrauen
und Commitment auf Kunden-
bindung auf. Im Handel werden
insbesondere hinsichtlich der
Wirkung der nicht beobachtbaren
Variablen Vertrauen und Kun-
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Abbildung 1: Erklarungsmodell und Hypothesensystem



denzufriedenheit auf die Kunden-
bindung signifikant niedrigere
Pfadkoeffizienten verzeichnet als
in der Dienstleistungs- und G-
terbranche. In der Giiterbranche
weisen hingegen die Beziehungen
Kundenzufriedenheit auf Vertrau-
en und Commitment auf Kunden-
bindung die geringsten Werte auf.

Hinsichtlich der Landerunter-
schiede kann inshesondere festge-
stellt werden, dass die Beziehung
zwischen Kundenzufriedenheit
und Vertrauen im romanischen
Europa am starksten ausgepragt
ist, wahrend der Zusammenhang
von Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung im germanischen
Europa den hochsten Wert auf-
weist. Die Wirkung der Kunden-
zufriedenheit auf das Commit-
ment ist im konfuzianischen Asi-
en am geringsten. Der Einfluss
des Vertrauens auf die Kunden-
bindung ist im romanischen Eu-
ropa deutlich am stéarksten, wah-
rend das germanische Europa fur
die Beziehung von Commitment
und Kundenbindung die mit gro-
Rem Abstand geringste Auspréa-
gung aufweist.

Zusammenfassung und
Implikationen

Da prinzipiell jedes Unternehmen
Leistungen anbietet und sich folg-
lich mit Kunden befassen muss,
kann diese Studie Erkenntnisse
fiir nahezu jedes Unternehmen
formulieren. Die metaanalytische
Forschungsperspektive ermdglich
es dabei, branchen- und lander-
ubergreifende Implikationen, die
auf Konvergenzen zwischen den
gesammelten Einzeluntersuchun-
gen basieren (siehe Abbildung 2),
um Implikationen, die sich auf
branchen- und l&anderspezifische
Besonderheiten (Divergenzen)
beziehen, zu erganzen. Dadurch
soll dem Trend der Globalisie-
rung sowie den Entwicklungen
der Markte Rechnung getragen
werden, die Unternehmen zu-

Die Bindung der Kunden an ein Unternehmen
gilt als vorékonomische GréRe und kann durch
das Unternehmen, insbesondere durch verbun-
denheitsschaffende Instrumente, nachhaltig
beeinflusst werden.

Die Zufriedenheit der Kunden kann als
wichtigste Variable zur Erzielung einer hohen
Bindung der Kunden identifiziert werden. Sie
sollte insbesondere durch eine hohe Leistungs-
qualitat angestrebt werden. Dennoch sollte in
einer optimalen Kundenbindungsstrategie keine
der untersuchten Variablen vernachléssigt
werden.
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Inshesondere die Kundenbindungsdeterminanten
Commitment, Reputation, Kundenzufriedenheit
und Vertrauen haben einen signifikanten
Einfluss auf die Kaufanteile bei einem
Unternehmen.

Die Wirkungsbeziehungen zwischen den
Variablen sind sehr heterogen und durch
situative Rahmenbedingungen geprégt.

~_ - ~_

Abbildung 2: Generadlisierende Implikationen fir Unternehmen

nehmend dazu veranlassen, in
zahlreichen Markten, mit zum
Teil groRen kulturellen Unter-
schieden, zu agieren. Zudem sol-
len Unternehmen, die in ver-
schiedenen Branchen mit unter-
schiedlichen Kundengruppen tétig
sind, Empfehlungen fur spezifi-
sche Besonderheiten zur Bindung
ihrer Kunden erhalten.

Zudem bietet sich durch die For-
schungsperspektive der Metaana-
lyse die Mdglichkeit, zahlreiche
Erkenntnisse fur die wissen-
schaftliche Forschung abzuleiten
sowie Implikationen fiir die zu-
kinftige Forschung zu formulie-
ren. Abschlielend sind einzelne
ausgewahlte Handlungsempfeh-
lungen aufgefuhrt:

e vertiefende Analyse von Wir-
kungszusammenh&ngen mit
unerwarteten Ergebnissen

e Erweiterung des konzeptionel-
len Bezugsrahmens bei gleich-
zeitiger Spezifikation fur fol-
gende weiter gehende metaana-

Die Ausrichtung des Kundenbindungsmanage-
ments in Unternehmen ist auf die emotionale
Kundenbindung (Verbundenheit) zu fokussieren.

=]

Das Kundenbindungsmanagement ist als integrier-
ter Ansatz zu verstehen. Eine Forcierung nur einer
Determinante kann zu Fehlinvestitionen und
schlechten Kundenbindungsresultaten fihren.

el

Die Manahmen zur Stérkung der Kundenbindung
sind in Unternehmen voranzutreiben. Auf Grund
der hohen Bedeutung des Kundenbindungs-
managements fiir den Unternehmenserfolg ist das

Kundenbindungsmanagement auf Top-Manage-
mentebene anzusiedeln und kundenorientiertes
Verhalten als tibergeordnete strategische Leitlinie
im Kundenkontakt zu verstehen.

Rahmen des Kundenbindungsmanagements ist fir

n Ein branchen- und landerspezifisches Vorgehen im
Unternehmen unabdingbar.

Iytische Strukturgleichungs-
modelle

e Neuausrichtung der Kunden-
bindungsmanagementfor-
schung

e Zusammenfiihrung der Kultur-
dimensionen, insbesondere der
GLOBE-Kulturdimensionen,
mit der Kundenbindungsthe-
matik.
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NGO Relationship Management - Ein Multiple-
Case-Study-Ansatz zur Analyse des Erfolgsbeitrags
unter besonderer Berucksichtigung von Unterneh-
men mit divergierender Gefahrdungsexposition fur
NGO-Konfrontationen

Stefan Kolb

Das Beziehungsmanagement groRRer bzw. multinationaler Unternehmen zu Nichtregierungsorgani-
sationen (NGOs) hat in den vergangenen Jahren einen branchentbergreifenden Bedeutungszuwachs
erfahren. Dies ist u.a. darauf zurtickzuftihren, dass manche Unternehmen in besonderer Weise im
Fokus kritischer Advocacy NGOs stehen und aus diesem Grund bestrebt sind, Dialogbeziehungen
aufzubauen, um kritische Themen ex ante zu identifizieren, bevor diese fir das Unternehmen zu
einem Issue werden. Gleichzeitig bringt es die herausragende und glaubwurdige Stellung vieler
NGOs mit sich, dass viele Unternehmen bspw. ihr philanthropisches Engagement auf Spendenbe-
ziehungen zu NGOs fokussieren oder gar langfristige inhaltliche Kooperationen anstreben, um sich
auf dieser Basis zu profilieren bzw. langfristige Wettbewerbsvorteile zu generieren. Ziel der nach-
folgend Uberblicksartig vorgestellten Doktorarbeit am Institut fir Handel & Internationales Marke-
ting (H.I.MA.) ist es daher, das Beziehungsmanagement verschiedener GroRunternehmen aus unter-
schiedlichen Branchen in seiner Gesamtheit zu untersuchen und dabei Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede fir Unternehmen mit unterschiedlicher Gefahrdungsexposition fir NGO-Konfrontationen
herauszuarbeiten. Besonderes Augenmerk liegt einerseits auf der Selektion geeigneter NGOs im
Rahmen unterschiedlicher Formen der Beziehung, andererseits auf den Auswirkungen verschiede-
ner NGO-Beziehungen auf den Unternehmenserfolg.

Relevanz des NGO Rela-
tionship Managements

NGOs haben in den vergangenen
Jahren immens an Bedeutung
gewonnen, sei es als Transparenz-
forderer im Rahmen der Aufde-
ckung von Misssténden, als Ser-
vice-Organisationen, die Dienst-
leistungen verschiedenster Art flr
Bedurftige oder Menschen in Not
erbringen, oder als Advocacy-
Organisationen, die sich im an-
waltschaftlichen Sinne bspw. fiir
benachteiligte Bevolkerungs-
gruppen einsetzen.

Dabei sind die Bandbreite empi-
risch beobachtbarer Organisatio-
nen sowie ihre Aktionsspektren
derart weit gefachert, dass auch

alle denkbaren Mischformen (sog.

,hybride NGOs*) bestehen. Un-
abhangig ihrer GroRe, Ausrich-
tung oder Strategie haben sie
jedoch gemein, dass die Bevolke-
rung von 25 L&ndern — gesamt-
haft betrachtet — den NGOs als
Institutionen ein immens hohes
Vertrauen entgegenbringt. Die
tberwiegende Zahl der Befragten
bringt ihnen mehr Vertrauen ent-
gegen als Unternehmen, Regie-

rungen oder gar den Medien
(Edelman Trust Barometer 2013).
Dies erklart auch den kontinuier-
lichen Anstieg an kooperativen
Engagements zwischen Unter-
nehmen und NGOs, der sich —
wie verschiedene Untersuchungen
aufzeigen — aller Voraussicht
nach in Zukunft noch deutlich
intensivieren wird (credibili-
ty.wegewerk/medienfabrik Gu-
tersloh 2010, S. 44; Zen-
tes/Kolb/Fechter 2012, S. 49f.).

Unternehmen stehen daher mit
Blick auf mogliche Beziehungen
—von der bewussten Missachtung
uber Dialoge und Spendenenga-

Dipl.-Kfm. Stefan Kolb war Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut
fir Handel & Internationales Marketing (H.I.MA.) der Universitat des
Saarlandes, Saarbriicken.

gements bis hin zu langfristiger
inhaltlicher Zusammenarbeit —
eine Vielzahl an Mdglichkeiten



zur Verfligung, die jedoch ver-
schiedensten Restriktionen un-
terworfen sind. Manche NGOs
gehen bewusst keine Formen der
Kooperation mit Unternehmen
ein, um ihre unabh&ngige Position
und damit ihre Glaubwurdigkeit
bestmoglich wahren zu kdnnen,
zeigen aber ggf. auf verschiede-
nen Ebenen Dialogbereitschaft.
Andere NGOs sind vergleichs-
weise wirtschaftsnah und gehen
Kooperationen bewusst ein, um in
kompromissorientierter Zusam-
menarbeit Losungen fur akute
Probleme verschiedenster Art zu
erarbeiten. Tun sich auf diese
Weise jedoch zwei ,,falsche Part-
ner* zusammen, bergen derartige
Kooperationen betrachtliche Risi-
ken flr beide Seiten, sei es im
Rahmen des Verlustes von
Glaubwurdigkeit oder gar auf
Grund wahrgenommenen ,,Gre-
enwashings®. Statt eines Reputa-
tionsgewinns oder einer Legitimi-
tatsstarkung der beteiligten Ak-
teure in der Offentlichkeit konnen
daher sogar gegenteilige Effekte
entstehen, die sich mitunter ext-
rem negativ auf derartige Fakto-
ren auswirken kénnen.

Die Dissertation hat sich daher
auf wissenschaftlicher Basis und
aus der Perspektive sowohl von
NGOs als auch Unternehmen zum
Ziel gesetzt, das Wechselspiel der
beiden Akteure dahingehend zu
untersuchen, welche Unterneh-
men mit welchen NGOs welche
Formen der Beziehung eingehen
kénnen bzw. sollten und was ein
derartiges Engagement fur die
Beteiligten fir Konsequenzen hat.
Dabei wird schwerpunktmaRig
der Blickwinkel der Unternehmen
eingenommen, sodass zunachst
die Selektion geeigneter Partner
im Rahmen verschiedener For-
men der Beziehungen im Vorder-
grund steht. Zudem wird in ho-
hem Detaillierungsgrad unter-
sucht, welchen Einfluss verschie-
dene Formen der Beziehung auf
den Unternehmenserfolg bzw. auf

Wettbewerbsvorteile des invol-
vierten Unternehmens haben.

Dabei wurde erstmalig ein Ansatz
entwickelt, der es ermdglicht, die
Auswirkungen verschiedener
Formen von Beziehungen zu
NGOs aus dem Blickwinkel der
Offentlichkeit zu messen: Hierbei
stehen insbesondere Faktoren, die
bis dato fir Unternehmen nur
schwer bzw. gar nicht quantifi-
zierbar waren, aber im Kontext
von NGO-Beziehungen eine her-
ausragende Rolle einnehmen, im
Vordergrund: Die Reputations-
gewinne der Unternehmen bzw.
der Beitrag zur Legitimation des
Unternehmens in der Offentlich-
keit.

Forschungsdesign

Um das Beziehungsmanagement
ausgewahlter Unternehmen zu
NGOs in seiner Gesamtheit ana-
lysieren zu kdnnen, wurde ein
Fallstudienansatz gewahlt. Im
Vorfeld wurden zunéchst, auf der
Basis einer Vielzahl von Theo-
rien, funf beziehungsspezifische
Erklarungsmodelle erarbeitet, die
eine Vielzahl an Thesen beinhal-
ten. Die hergeleiteten Thesen
beziehen sich einerseits auf zent-
rale NGO-Eigenschaften, die das
unternehmensseitige Eingehen
der jeweils betrachteten Bezie-
hung begunstigen kdnnen, ande-
rerseits auf unterschiedliche Fa-
cetten von Wettbewerbsvorteilen,
die durch die jeweilige Beziehung
potenziell beeinflussbar sind.

Im Rahmen des sog. ,,pattern
matching® wurde anschlief3end,
u.a. auf der Grundlage von 30
Expertengesprachen mit Vertre-
tern von Unternehmen sowie von
NGOs, zu denen das jeweilige
Unternehmen zentrale Beziehun-
gen unterhalt, Gberprift, ob das
theoretisch hergeleitete Muster
(,,pattern®) einer empirischen
Prifung standhélt. Im Rahmen
dieser Auswertung wurde das

computergestiitzte Analyse-Tool
MAXQDA von zwei Wissen-
schaftlern unabhéngig voneinan-
der angewendet.

Somit kommt im Rahmen der
Dissertation ein sog. explikatives
Case-Study-Design zur Anwen-
dung, bei dem postulierte Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen mit-
tels verschiedener Analysetechni-
ken auf ihre empirische Robust-
heit Gberpriift werden (vgl. Yin
2009, S. 6ff.). Um moglichst ro-
buste Ergebnisse zu gewéhrleis-
ten und zudem generalisierbare
Erkenntnisse aus den Fallstudien
abzuleiten, kam eine Replikati-
onslogik zum Einsatz, d.h., die
Thesenprufung erfolgte sukzessi-
ve in diversen Unternehmen.

Dazu wurden zwei Gruppen von
Unternehmen gebildet, solche mit
einer trotz ihrer Bekanntheit noch
vergleichsweise geringen Exposi-
tion fur NGO-Konfrontationen
(zwei Handels- und zwei Kon-
sumguterunternehmen mit einer
allgemeinen Versorgungsfunkti-
on), sowie eine Gruppe von Un-
ternehmen, die zusatzlich zu ihrer
hohen Bekanntheit aus einer
Branche kommen, welche die
Wahrscheinlichkeit fiir einen
NGO-Angriff nochmals deutlich
erhoht (eine GrolRbank, ein Phar-
makonzern und ein Textilhan-
delsunternehmen).

Zur Sicherstellung einer mdg-
lichst nachvollziehbaren und ob-
jektiven Untersuchung wurde
eine Vielzahl von Gutekriterien
eingehalten, sodass bspw. aus-
schliellich Kodierurteile im
Rahmen der Thesenpriifung be-
ricksichtigt wurden, die uneinge
schrénkt von zwei unabhangigen
Codern bestatigt wurden. Zudem
wurden fir sémtliche Fallstudien
auf der Basis der Ergebnisse des
Kodiervorgangs der beiden Coder
sowohl Intercoder-Reliabilitaten
als auch Intercoder-Agreements
berechnet und detailliert wieder-
gegeben.



Die postulierten Thesen wurden
bei samtlichen Unternehmen bei-
der Gruppen tberprift, wobei
sich herausstellte, dass eine Viel-
zahl der Thesen sowohl fur Un-
ternehmen mit relativ niedriger
als auch relativ hoher Geféahr-
dungsexposition Giltigkeit auf-
weisen. Um zudem Gemeinsam-
keiten und Unterschiede im Rah-
men der Ausgestaltung des NGO
Relationship Managements her-
auszuarbeiten, kam eine explora-
tive qualitative Analyse zum Ein-
satz.

Dartiber hinaus sollte der Forde-
rung nach der Entwicklung eines
Instrumentariums Rechnung ge-
tragen werden, mit dem die Aus-
wirkungen verschiedener Formen
der Beziehung auf ,,weiche Er-
folgsfaktoren®, wie bspw. die
Nachhaltigkeitsreputation oder
Legitimitdt eines Unternehmens
in der Offentlichkeit, gemessen
werden konnen. Hierzu wurde bei
jeweils einem Unternehmen mit
relativ niedriger Gefahrdungsex-
position (Handelsunternehmen)
und einem Unternehmen mit rela-
tiv hoher Gefahrdungsexposition
fiir NGO-Konfrontationen (GroR-
bank) eine quantitative Untersu-
chung durchgefihrt. Dabei wurde
ein Szenario-Ansatz gewahlt, bei
dem einer reprasentativen Stich-
probe von Konsumenten (n=612)
eine real existierende Beziehung
des jeweils betrachteten Unter-
nehmens zu einer NGO vorge-
stellt wurde. Im Anschluss daran
wurde die Nachhaltigkeitsreputa-
tion und Legitimitét des Unter-
nehmens, basierend auf hierftr
entwickelten bzw. angepassten
Skalen, beurteilt. Auf diese Weise
wird ermdglicht, bspw. die Nach-
haltigkeitsreputation eines Unter-
nehmens im Nachgang an die
Vorstellung eines Spendenenga-
gements zu einer NGO mit jener
im Nachgang an eine Kooperati-
onsbeziehung zu vergleichen.

Ausgewahlte Ergebnisse

Wie durch die Replikationsschlei-
fen aufgezeigt werden konnte,
gibt es eine Vielzahl von NGO-
Eigenschaften sowie unterneh-
mensrelevanten Erfolgsindikato-
ren, die im Kontext verschiedener
Formen von Beziehungen grund-
sétzlich fur alle Unternehmen
Giiltigkeit aufweisen.

Als zentrale NGO-Eigenschaft,
die als Grundvoraussetzung flr
samtliche Formen der Beziehung
angesehen werden kann, ist die
gesellschaftliche Legitimitét zu
nennen. Liegt diese vor, geniel3t
die betreffende NGO also einen
hohen gesellschaftlichen Riickhalt
fur ihre Arbeit, so hat dies positi-
ven Einfluss auf eine magliche
Zusammenarbeit mit Unterneh-
men — sei es im Kontext von Dia-
logen, Spendenbeziehungen oder
gar langfristigen Kooperationen.
Fehlt diese Legitimitat oder wird
sie in Frage gestellt, bspw. weil
die NGO sich nur fir Partikula-
rinteressen einsetzt oder, weil sie
sich illegaler Methoden im Rah-
men ihrer Arbeitsweise bedient,
fuhrt dies dazu, dass Unterneh-
men jegliche Form der Beziehung
—sogar reine Dialogbeziehungen
— oft grundsatzlich ausschlieRen.

Dialogbeziehungen werden von
Unternehmen bspw. vorrangig
mit Advocacy NGOs eingegan-
gen, weil diese als duBerst kriti-
sche Gesprachspartner angesehen
werden und somit fir die Unter-
nehmen wertvolle Lerneffekte
generieren kénnen. Institutionali-
sierte Dialoge werden von Unter-
nehmen mit relativ niedriger Ge-
fahrdungsexposition fur NGO-
Konfrontationen und tendenziell
proaktiver CSR-Strategie maf-
geblich dazu genutzt, gezielt die
eigene Nachhaltigkeitsstrategie
riickzukoppeln, Inputs verschie-

dener Stakeholder einflielen zu
lassen und die Strategien auf die-
ser Basis weiterzuentwickeln. Fir
Unternehmen mit relativ hoher
Geféhrdungsexposition flir NGO-
Konfrontationen spielen derartige
institutionalisierte Dialoge hinge-
gen eher eine Rolle im Zusam-
menhang mit der Identifikation
weiterer potenzieller Risiken bzw.
dienen der Darlegung der eigenen
Sichtweise zu einem Kritischen
Thema. An Multi-Stakeholder-
Initiativen, die ebenfalls zu den
Dialogbeziehungen zu zéhlen
sind, nehmen nahezu alle unter-
suchten Unternehmen teil. Hier
lasst sich jedoch die Tendenz
erkennen, dass Unternehmen mit
relativ niedriger Gefahrdungsex-
position fiir NGO-
Konfrontationen i.d.R freiwillig
an derartigen Initiativen teilneh-
men bzw. diese sogar mitunter
griinden, um somit bspw. aktiv an
der Entwicklung branchenrele-
vanter Standards mitzuwirken
und damit Wettbewerbsvorteile
gegenuber nicht partizipierenden
Unternehmen aufzubauen. Unter-
nehmen mit relativ hoher Gefahr-
dungsexposition fir NGO-
Konfrontationen werden hingegen
im Rahmen akuter (branchen-
tibergreifender) Missstande oft
von Advocacy NGOs in ein der-
artiges Engagement gezwungen,
indem bspw. so lange 6ffentlicher
Druck aufgebaut wird, bis eine
Teilnahme erfolgt. Auf diese
Weise bietet sich den Teilneh-
mern jedoch immerhin die Mdg-
lichkeit, gemeinsam mit den
i.d.R. grofiten Vertretern der
Branche sowie verschiedenen
NGOs und weiteren Akteuren an
Losungen zu arbeiten, was den
Unternehmen u.a. einen Zeitvor-
teil gegentiber einem Alleingang
ermdglicht.



Spendenbeziehungen werden
hingegen grundsétzlich mit Ser-
vice NGOs eingegangen, da eine
Spende an Advocacy NGOs, nach
Ansicht der Unternehmensvertre-
ter, ein glaubwiirdiges Spen-
denengagement untergraben wiir-
de und die meisten Advocacy
NGOs zudem Unternehmens-
spenden schon aus Glaubwiirdig-
keitsgriinden ablehnen. Bei Un-
ternehmen mit relativ niedriger
Geféhrdungsexposition fir NGO-
Konfrontationen féllt auf, dass
diese philanthropischen Bezie-
hungen in der Tendenz eine ge-
ringere Bedeutung beimessen als
Unternehmen mit einer relativ
hohen Gefahrdungsexposition.
Viele Unternehmen sehen in die-
ser Form der Beziehung eher
einen Hygienefaktor, den es zu
bedienen gilt, mit dem jedoch
bewusst keine Profilierung ange-
strebt wird. Die Analyse der Be-
urteilung durch Konsumenten
ergibt jedoch im Kontext der
Spendenbeziehungen die héchs-
ten Auswirkungen auf die Nach-
haltigkeitsreputation und Legiti-
mitat von Unternehmen mit rela-
tiv niedriger Gefahrdungsexposi-
tion fir NGO-Konfrontationen,
die sogar Uber den Auswirkungen
von Kooperationsbeziehungen auf
diese Faktoren liegen.

Unternehmen mit relativ hoher
Geféahrdungsexposition fir NGO-
Konfrontationen messen dem
Spendenengagement hingegen
eine wesentlich bedeutendere
Rolle bei, was sich insbesondere
in der deutlich massiveren Kom-
munikation dieser Aktivitaten
widerspiegelt. Zudem koppeln
diese Unternehmen ihr Spen-
denengagement z.T. auch bewusst
regional an bestehende Ge-
schaftsbeziehungen oder im
Nachgang an aufgedeckte Miss-
stdnde, um hierdurch Legitimi-
tatsgewinne zu generieren und die
eigene ,,licence to operate auf-
recht zu erhalten.

Zentrale Erkenntnis der Arbeit

Samtliche Formen der Beziehung zwischen
Unternehmen und NGOs haben das Potenzial,
sich spirbar positiv auf die Reputation,
Legitimitat sowie weitere vor-monetdre
Erfolgsindikatoren der Unternehmen
auszuwirken.

Der Legitimitat von NGOs kommt im Kontext
des NGO Relationship Management eine
zentrale Bedeutung zu, da diese als
Grundvoraussetzung fiir das Eingehen
jeglicher Form der Beziehung angesehen
werden kann.

In jeder Form der Beziehung zwischen
Unternehmen und NGOs lassen sich bestimmte
Stimmigkeiten identifizieren, die
ausschlaggebend fiir das Zustandekommen der
Beziehung sind.

Bilateralen und institutionalisierten
Stakeholder-Dialogen kommt eine zentrale
Risikoradar-Funktion zu, die es samtlichen
Unternehmen ermaglicht, kritische Themen
zu antizipieren, bevor diese fiir das
Unternehmen zu einem Issue werden.

Implikation

Auch wenn NGO Relationship Management als
ein freiwilliges Instrument angesehen werden
kann, sollte diesem in groBen Unternehmen
ein hoher Stellenwert beigemessen werden
und das Beziehungsmanagement auf
hierarchisch hoher Ebene verortet sein.

Obwohl die meisten NGOs mit einem hohen
Legitimitats-Kapital ausgestattet sind, sollten
Unternehmen vor jeglicher Form der
Beziehung umfassende Stakeholder
Monitorings durchfiihren, um negative
Auswirkungen auf die eigene Legitimitat
auszuschlieBen.

Da dem ,,mission fit“ im Sinne des Fits der
Kernaktivitat der NGO auf die jeweilige
Fragestellung die tendenziell wichtigste
Bedeutung zukommt, sollten Unternehmen
das Spektrum der verschiedenen NGOs und
ihrer Aktivitaten zundchst ganzheitlich
erfassen, bevor sie eine Beziehung eingehen.

Ungeachtet der Gefahrdungsexposition fiir
NGO-Konfrontationen sollten samtliche

groBen Unternehmen Interaktionsbezieh-
ungen langfristig in ihr NGO Relationship
Management implementieren.

Abbildung 1: Generelle Implikationen fUr Unternehmen

Zu den wichtigsten NGO-
Eigenschaften im Kontext von
Kooperationen gehoren — bran-
chenubergreifend — eine mog-
lichst ausgepréagte Ressour-
cenkomplementaritét zwischen
den beteiligten Akteuren sowie
ein hoher ,,management fit* auf
Seiten der NGO, sodass zwischen
den beteiligten Personen Stim-
migkeiten auf zwischenmenschli-
cher Ebene vorliegen. Unter-
schiede zwischen den untersuch-
ten Unternehmen mit relativ nied-
riger Gefahrdungsexposition fiir
NGO-Konfrontationen zu solchen
mit relativ hoher Gefahrdungsex-
position bestehen zunéchst einmal
darin, dass erstere mafigeblich
uber Kooperationsbeziehungen
verfugen, die in irgendeiner Form
an den Verkauf von Produkten
gekoppelt sind und oft den Cause-
Related-Marketing-Aktivitaten
zugeordnet werden kdnnen. Dar-
uber hinaus herrschen bei diesen
Unternehmen Beziehungen im
Rahmen des Labelling von Pro-
dukten vor. Somit stellen Bezie-
hungen zu NGOs fiir Unterneh-
men dieser Kategorie tendenziell
auch immer einen ,,Business
Case® dar, der idealerweise auch
der Vermarktung eigener Produk-

te dient und gleichzeitig positiv
auf weiche Erfolgsfaktoren ein-
zahlt, wie bspw. die Reputation
oder Legitimitat. Durch ihre ver-
gleichsweise proaktive CSR-
Strategie ist das Standing der
Unternehmen i.d.R. glaubwiirdig
genug, dass derartige Engage-
ments in der NGO-Community
sowie der breiten Offentlichkeit
ernst genommen und nicht als
,Greenwashing™ abgetan werden.
Gleichzeitig steht jedoch fir
sémtliche der untersuchten Un-
ternehmen die Beseitigung bzw.
Minimierung von Hot Spots in-
nerhalb der eigenen Wertschop-
fungskette im VVordergrund der
Aktivitéten, sodass diese i.d.R.
einen hohen Bezug zum eigentli-
chen Kerngeschéft aufweisen.

Anders sieht es hingegen bei den
Unternehmen mit relativ hoher
Geféhrdungsexposition aus, deren
Kooperationsbeziehungen durch-
weg nicht an den Verkauf von
Produkten gekoppelt sind, was
einerseits auf eine mangelnde
Glaubwirdigkeit zurtickzufiihren
ist, wenn Unternehmen aus ver-
gleichsweise kritischen Branchen
zusammen mit hoch reputierten
NGOs die eigenen Produkte ver-



markten, andererseits jedoch in
der Praxis auch mafigeblich an
den bestehenden VVorbehalten auf
Seiten der meisten NGOs schei-
tern wirde. Vielmehr nutzen die-
se Unternehmen — insbesondere
dann, wenn in der Vergangenheit
bereits Missstande innerhalb ihrer
Wertschopfungsketten aufgetre-
ten sind bzw. derartige Missstén-
de sich zu wiederholen drohen —
Kooperationen mit NGOs gezielt
dafiir, um diese Missstande nach-
haltig zu beseitigen bzw. das Ri-
siko einer Wiederholung einzu-
dammen. Dabei steht einerseits
der Schutz der Unternehmensre-
putation im Vordergrund, ande-
rerseits geht es den Unternehmen
maRgeblich darum, verlorene
Legitimitat wiederzuerlangen und
damit einen Beitrag zur eigenen
Llicence to operate® zu leisten.
Die représentative Befragung von
Konsumenten hat zum Ergebnis,
dass Unternehmen mit relativ
hoher Geféhrdungsexposition die
tendenziell besten Ergebnisse
hinsichtlich ihrer Nachhaltigkeits-
reputation oder Legitimitat durch
Kooperationsbeziehungen zu
NGOs erzielen.

Zusammenfassung und
Implikationen

Wie durch die Replikationsschlei-
fen aufgezeigt werden konnte,
gibt es eine Vielzahl von NGO-
Eigenschaften sowie unterneh-
mensseitigen Erfolgsindikatoren,
die im Kontext verschiedener
Formen von Beziehungen grund-
sétzlich fur alle Unternehmen
Gultigkeit aufweisen. Aus den
Erkenntnissen der Arbeit werden
in Abbildung 1 vier (ibergreifende
Kernimplikationen abgeleitet, die
fur alle Unternehmen, unabhéngig
ihrer Gefahrdungsexposition fir
NGO-Konfrontationen, tendenzi-
elle Giltigkeit aufweisen.

Zusammenfassend kann festge-
stellt werden, dass die vorliegen-
de Untersuchung — neben diesen
sowie einer Vielzahl weiterer
detaillierter Implikationen fir die
Unternehmenspraxis — ein umfas-
sendes Modell zu den Wirkungs-
beziehungen des NGO Relations-
hip Managements hervorgebracht
hat, das als Grundlage fur weitere
Forschung dienen kann. Somit
werden zudem diverse Implikati-
onen fir die weitere Forschung
auf diesem Themengebiet gege-
ben.

Fur eine detailliertere Darstellung
der zentralen Erkenntnisse wird
auf die Doktorarbeit verwiesen.
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Nachhaltigkeit in kooperativen Supply Chains

Dirk Morschett

GroRere Fortschritte in der Nachhaltigkeit konnen heute immer haufiger nicht mehr von einzelnen
Unternehmen erzielt werden, sondern es erfordert die Zusammenarbeit von mehreren Akteuren in
der Wertschopfungskette bzw. dem -netzwerk. Wenngleich die Interdependenz aller Unternehmen
in der Konsumguter-Supply-Chain schon seit mindestens zwei Jahrzehnten im Rahmen der ECR-
Initiativen intensiv diskutiert wird, umfassen diese Initiativen erst seit kurzem neben der 6konomi-
schen Perspektive zunehmend auch die 6kologische und soziale Wirkung.

Einfiihrung

Obwohl die gesellschaftliche
Verantwortung von Unternehmen
schon seit langem in der Literatur
und von Praktikern erwahnt wird,
ist diese Thema erst seit ca. An-
fang dieses Millenniums von
einem Randthema zu einem
Mainstream-Thema fiir Unter-
nehmen weltweit geworden.

Die Griinde sind vielféltig: Zu-
nehmende Globalisierung von
Wertschopfungsketten schafft
eine Verbindung vom Konsumgu-
terkaufer zu Produktionsstatten in
Landern mit sehr niedrigen Sozi-
al- und Umweltstandards, die
Diskussion zum Klimawandel
und anderen Umweltthemen er-
zeugen ein Bewusstsein der
Dringlichkeit bei allen Akteuren,
Konsumenten legen mehr Wert
auf nachhaltige Produkte, Regie-
rungen dréngen fur Selbstregulie-
rung der Wirtschaft, NGOs tiben
Druck aus, negative Informatio-
nen verbreiten sich iber Soziale
Medien schnell. Diese Liste ist
nicht abschlielend, aber insge-
samt fiihrt dies alles dazu, dass
Unternehmen sich zu mehr Nach-
haltigkeit verpflichten.

Der Konsumgutersektor ist in
dieses Thema stark involviert
(GS1 Deutschland 2012): Die
Wertschopfung wird bei Kon-
sumgutern in komplexen Netz-
werken erschaffen: Von Rohma-
terialproduzenten, oft in Entwick-
lungslandern, tiber Konsumguter-
hersteller, Giber Netzwerke von
Logistikdienstleistern mit ver-
schiedenen Verkehrstragern, hin
zu GroB- und Einzelhandlern.
Produktion, Logistik und Distri-
bution haben starke Auswirkun-
gen auf 6konomische, ékologi-
sche und soziale Aspekte.

In den 1990er Jahren entstanden
ECR-Initiativen von Konsumgu-
terherstellern und Handlern, spa-
ter unter Einbeziehung von Lo-
gistikdienstleistern, die sich auf
die Entwicklung und Verbreitung
von Best-Practice-Prozessen in
der Versorgungsketten kon-
zentrierten. Der Fokus lag auf
Effizienz (z.B. Transportkilome-
ter, Warenbestande, verbessertes
MHD), aber in der Wirkung ha-
ben bereits diese Initiativen dazu
beigetragen, die negative Wir-
kung von Konsumguterwert-
schopfungsketten auf die Umwelt
zu reduzieren.

Univ.-Professor Dr. Dirk Morschett ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Inter-
nationales Management der Universitat Fribourg/Schweiz.

Heute gibt es verschiedene wich-
tige, internationale Verbénde, die
sich auf die Verbesserung aller
Aspekte der Versorgungskette in
einem kooperativen Ansatz be-
muhen. In den meisten Fallen
wurden in den letzten Jahren
Nachhaltigkeitsaspekte in die
Zielsetzung dieser Verbande auf-
genommen:

* ECR Europe und nationale
ECR-Initiativen: Die aktuelle
Vision von ECR Europe betont
explizit die Relevanz der Nach-
haltigkeit: “Our vision is that
companies along the entire
value chain are working to-
gether to fulfil consumer wish-
es better, faster and at less cost
in a sustainable way.”

* Das Consumer Goods Forum
(CGF): Das global orientierte
CGF vereint das Top-
Management von tber 400
Héandlern, Herstellern, Dienst-
leistern und anderen Stakehol-
dern aus Uber 70 Landern. Die
Vision lautet:“Better lives
through better business”. Hier-
zu hat CGF funf strategische
Prioritaten definiert; Nachhal-
tigkeit ist eine dieser Priorité-
ten.

* GS1: GS1-Organisationen, die
in den meisten L&ndern der
Welt bestehen, streben an, die
Zusammenarbeit und Effizienz
der Wertschopfungsketten
durch Standards zu verbessern.



In Bezug auf Nachhaltigkeit Zusammenarbeit

gibt es verschiedene Wirkun-

gen: Erstens verbessert die Die Leistung einer Supply-Chain
Nutzung einheitlicher Stan- ist durch hohe Interdependenz der
dards die Transparenz und er- Akteure gepragt. Optimale Be-
maglicht eine zuverlassige stellmengen, gemeinsame Bedarf-
Identifikation von Produkten in ~ sprognosen, usw. kénnen dazu
der Versorgungskette. Zwei- beitragen, die Supply-Chain zu
tens verbessern Datenstandards ~ verbessern. Haufig entsteht der
die Effizienz in der Versor- Nutzen nicht beim gleichen Ak-
gungskette. Einige GS1- teur, bei dem die Investitionen
Landerorganisationen haben erbracht werden miissen, sodass
Richtlinien zur Verbesserung isolierte MalRnahmen oft nur die
der Nachhaltigkeit in Versor- Kosten von einem Akteur zum

gungsketten veroffentlicht, z.B.  anderen verschieben. Wirkliche
GS1 Deutschland (2012) und Verbesserungen entstehen daher
GS1 Schweiz (2013). nur noch in kooperativen Maf3-
nahmen von Herstellern, Hand-
Prinzipien zur Verbesse- lern und Logistikdienstleistern.
rung der Nachhaltigkeit Viele Aspekte von Supply-Chains

in k ti S 1 beinhalten Trade-Offs: geringere
In kKooperativen Supply- Besténde auf der Handelsstufe

Chains verringern dessen Kosten (und
vielleicht auch Lebensmittelabfal-

Konkrete MaRnahmen zur Ver- le aufgrund von abgelaufenem
besserung der Nachhaltigkeit MHD), aber dies kann die Be-
miissen zu bestimmten Themen-  stande auf der Lieferantenstufe
feldern getroffen werden, z.B. erhéhen und mehr Transporte
Abfall, Abgase, Lebensmittelsi-  erfordern. Okologischere Ver-
cherheit, etc. Die Grundprinzi- kehrstrager (z.B. Schiff statt

pien, auf denen die Verbesserun-  Flygzeug fiir globale Beschaf-

gen beruhen, sind aber haufig die  fyng) erhohen die Transportdauer
gleichen. Die meisten Methoden und evtl. auch die Rest-

fuRen auf wenigen Prinzipien. Haltbarkeit von Waren im Ver-
Diese Auswahl ist naturlich sub- kaufsraum. Kiirzere Supply-
jektiv, aber sollte die wesentli- Chains reduzieren Transportkos-
chen Prinzipien umfassen. ten und CO,-Emissionen, aber die

Nachhaltigkeitskriterien als Bestandteile von Liefervertragen
Ausschluss aus Lieferantenpool

Sanktionen

Aktive Information der Lieferanten/Offentlichkeitsarbeit
Nachhaltigkeitsfokussierte Audits

Nachhaltigkeits-Scorecard

Bonus/Malus-System zur Incentivierung

Bereitschaft zur Mehrpreiszahlung

Verleihung von Lieferantenawards

0% 20% 40% 60%

Abbildung 1: Anteil der Unternehmen, die das entsprechende
Instrument fUr eine nachhaltigere Beschaffung im Jahr 2015
einsetzen wollen

Quelle: Studie von BME und Roland Berger, zitiert nach GS1
Deutschland 2013, S. 19

Lohnkosten gehen i.d.R. hoch.

Ein Verschieben der Produktion
weg von Entwicklungsléandern
konnte zwar Skandale bei den
Arbeitsbedingungen verringern,
aber gleichzeitig langfristig nega-
tive Effekte auf die Entwicklung
dieser L&nder haben.

Nur eine ganzheitliche Betrach-
tung der gesamten Versorgungs-
kette, die alle diese Aspekte be-
trachtet und die 6konomische,
soziale und okologische Perspek-
tive gemeinsam einnimmt, kann
nachhaltige Verbesserungen brin-
gen.

Zusammenarbeit beinhaltet auch
die Entwicklung von Lieferanten,
um die Nachhaltigkeit zu verbes-
sern, aber auch die Auswahl von
Lieferanten mit einem erwiinsch-
ten Verhalten. Lieferantenaus-
wahl wird seit langem im Supply-
Chain-Management diskutiert; die
Selektionskriterien umfassen
immer haufiger auch soziale und
Okologische Aspekte. Aus einer
empirischen Perspektive werden
Instrumente zur Auswahl und zu
Incentivierung von Lieferanten
vermutlich in den néchsten Jahren
intensiver eingesetzt (Abb. 1). Es
wird deutlich, dass Nachhaltig-
keitskriterien zu Gblichen Be-
standteilen in Liefervertrdgen
werden. Zudem wird die Einhal-
tung der Kriterien intensiver
tiberwacht werden und Sanktio-
nen, bis hin zum Ausschluss aus
dem Lieferantenpool, werden
eingesetzt werden.

Transparenz und Ruckverfolg-
barkeit

Ein weiteres Kernprinzip zur
Verbesserung der Nachhaltigkeit
in Versorgungsketten ist die
Transparenz von Produkten und
Produktionsprozessen sowie die
Ruckverfolgbarkeit.

Aus der Konsumentenperspektive
ist die Lebensmittelsicherheit



einer der wichtigsten Aspekte der
Lebensmittelversorgungskette. In
jungerer Zeit hat z.B. der Pferde-
fleisch-Skandal das Vertrauen in
die Branche massiv gestort. Der-
artige Skandale fuhren auch dazu,
dass die Branche zunehmend
unter Druck gerat von NGOs,
Medien, Behorden und Konsu-
menten. Transparenz der Versor-
gungskette, die den Produktur-
sprung und die Lieferkette vom
Ursprung bis zum Handler zeigt,
ist eine MalRnahme, die das Kun-
denvertrauen wieder herstellen
kann. Z.B. hat Tesco als Konse-
quenz aus dem Pferdefleischs-
kandal die Einfiihrung einer neu-
en Webseite angekundigt, auf der
der Kunde nachvollziehen kann,
was in der Supply-Chain ge-
schieht. Die Webseite soll
schlie3lich ermdglichen, dass der
Kunde die Bauernhofe und Fabri-
ken online sehen kann, auf denen
die Tiere aufwachsen und in de-
nen sie verarbeitet werden. Nestlé
hat — nach intensiver Kritik in
Sozialen Medien — QR-Codes auf
KitKat-Riegeln aufgebracht,
denen die Produkte, mit denen die
Konsumenten nicht nur Nahrwer-
tinformationen, sondern auch
Informationen zu 6kologischen
und sozialen Auswirkungen des
Produktes haben kénnen. Coop in
der Schweiz ermdglicht es Kun-
den, biologisch angebaute Friichte
und Gemuse uber eine Produkt-
ID zurlick zum Produzenten zu
verfolgen, iber eine Webldsung
und eine mobile Ldsung.

Das IGD (2013) meint hierzu:
“the drive for more transparency
will also bring the whole supply
chain closer together. As recent
events have shown, no one part of
that chain operates in isolation.
Working more closely together
would create a more secure and
resilient supply chain, helping
protect companies against sourc-
ing issues and crucially providing
better quality, better service and
more transparency for shoppers.”

Es bleibt jedoch eine Herausfor-
derung, dem Konsumenten die
relevanten Informationen zur
Verfugung zu stellen. GS1
Deutschland (2012, S. 31) gibt
ein plausibles Beispiel: Bei To-
maten aus Spanien sind die effizi-
ente, Ressourcen-sparende Was-
sernutzung oder die Arbeitsstan-
dards der Saisonarbeiter vermut-
lich die wichtigsten Nachhaltig-
keitsthemen. Bei Tomaten aus
Holland, aus Gewéachshdusern, ist
es dagegen eher der effiziente und
verantwortungsvolle Umgang mit
der Energieversorgung (Warme
und Licht). Richtig zu interpretie-
ren, welche Aspekte der Nachhal-
tigkeit jeweils relevante
Schwachstellen darstellen, ist
nicht einfach.

Transparenz ist nicht nur notwen-
dig, die Nachhaltigkeit von Pro-
dukten flr den Konsumenten zu
signalisieren, sondern sie ist auch
eine Voraussetzung flr eine Ver-
besserung. Nur wenn die 6kologi-
schen und sozialen Auswirkungen
der verschiedenen Etappen der
Versorgungsketten klar gemessen
werden, kann man gemeinsam
daran arbeiten, diese negativen
Wirkungen zu vermeiden oder
zumindest zu reduzieren.

Beispielsweise wird es notwendig
sein, zur Reduktion von Treib-
hausgasen die produktspezifi-
schen Klimabelastungen konkret
und detailliert erfassen zu kon-
nen. Nur so ist es moglich, die
Emissionen Uber den gesamten
Lebenszyklus eines Produkts und
die Wirkungen spezifischer Pro-
zesse zu verstehen. Beispielswei-
se zeigt IGD (2013, S. 6),

e dass bei der Produktion von
Milch rund drei Viertel der
Treibhausgase in der Rohmate-
rialproduktion entstehen (also
der Viehhaltung), wahrend

* bei Waschmitteln der groRte
Anteil (65,5%) wahrend der
Nutzung durch den Konsumen-
ten erzeugt wird.

Offensichtlich ist eine solche
Messung notwendig, um seine
Anstrengungen auf die richtigen
Stufen des Produktlebenszyklus
zu konzentrieren.

Bundelung

Eine der wichtigsten Mal3nahmen
zur Reduktion von Transporten ist
deren Blndelung. Grolze Handler
haben Bindelung durch den Ein-
satz zentraler oder regionaler
Distributionszentren erreicht, von
denen voll beladene LKW ihre
Filialen beliefern. Eine solche
Biindelungsfunktion kann auch
von Logistikdienstleister vorge-
nommen werden, die Ladungen
verschiedener Hersteller und/oder
Héndler zusammenfassen kénnen.
Durch Bundelung entstehen auch
grolkere Mengen, die wiederum
andere, 6kologisch weniger belas-
tende Verkehrstrager wie die
Bahn auf Teilen der Logistikstre-
cke erlauben.

Biindelung wird in Zukunft si-
cherlich noch Bedeutung zuneh-
men wegen der Zunahme des
Online-Handels und mit zuneh-
mender Verstopfung der Stralen,
insbesondere in die Stadtzentren
wo ein groRer und sogar wieder
wachsender Teil des Handels
heute stattfindet. City-Logistik-
Konzepte wurden zur Biindelung
in den vergangenen zwei Jahr-
zehnten bereits mehrfach erfolg-
los getestet. Dennoch besteht
nach wie vor die Notwendigkeit
einer Losung dieses Problems,
das sowohl die Zuverlassigkeit
und die Kosten der Lieferung,
aber auch die Larm-, Emission-
und Verkehrsbelastung der Bur-
ger betrifft. Handler haben die
Notwendigkeit einer kooperativen
Losung in diesem Bereich er-
kannt, trotz aller Schwierigkeiten.

Operative Exzellenz
Supply-Chain-Benchmarking-

Studien zeigen regelméafig, dass
die Leistungsunterschiede der



,,Besten* und der ,,Schlechtesten*
Unternehmen im Bereich Logistik
enorm sind. Dies gilt hinsichtlich
aller Leistungskriterien, inklusive
derjenigen, die fur 6konomische
Indikatoren stehen (z.B. Logistik-
kosten), die Umweltindikatoren
(z.B. Transportkilometer, was eng
mit CO,-Ausstoss verknipft ist)
und sozialen Indikatoren (z.B.
Anzahl von Unféllen in Distribu-
tionszentren). Dies belegt, dass
eine grol’e Verbesserung der
Nachhaltigkeit in der Wertschop-
fungskette erreicht werden kénn-
te, wenn mehr Unternehmen zu
den ,,Best-in-Class* aufschliefen
wirden und von diesen lernen
wiirden.

Hier sind es wieder (kooperative)
Brancheninitiativen, die sich der
Verbreitung von Best-Practices
verschrieben haben. Zum Beispiel
sieht ECR Europe dies explizit als
Teil seiner Mission. Die Organi-
sation definiert, entwickelt und
anerkennt Best-Practice-Prozesse,
die dazu beitragen, Konsumgu-
terwertschopfungsketten bzw. -
netzwerke mit einer ganzheitli-
chen, integrierten Perspektive zu
optimieren.

Gleichzeitig widmet sich ECR
Europe, als Teil seiner Mission,
der Entwicklung und Verbreitung
von Losungen, die die Nachhal-
tigkeit der Wertschopfungsnetz-
werke verbessern. In dieser (und
anderen) Brancheninitiativen wird
die Bereitschaft der fihrenden
Unternehmen deutlich, ihr Wissen
und Erfahrung mit anderen (hdu-
fig sogar Konkurrenten) zu teilen,
um die Nachhaltigkeit in der
Branche insgesamt zu verbessern.

Ausgewahlte Nachhaltig-
keitsthemen in koopera-
tiven Supply Chains

Konkret beziehen sich Projekte
und MalRnahmen zur Verbesse-
rung der Nachhaltigkeit in Wert-
schépfungsnetzwerken auf spezi-

fische Themenfelder. Diese sollen
nur kurz angesprochen werden:

* Ressourcenschonung: Ein
Ubergreifendes Ziel der Nach-
haltigkeitsdiskussion ist der
schonende Umgang mit Res-
sourcen. Die Konsumgliter-
branche ist ein wesentlicher
Nutzer von (naturlichen) Res-
sourcen weltweit. Ob Fische
oder Baume, Wasser- oder
Landreserven, direkt fir die
Produkte oder indirekt fir Ver-
packungen (sowie fir logisti-
sche Prozesse in der Kette).
Ein Beispiel flr ein solches
Thema ist die Abholzung von
Waldern. Diese tragt zu ca.
20% aller Treibhausgaseffekte
bei. Konsumgditer sind hier res-
sourcenintensiv, z.B. Uber die
Nachfrage nach Soja und
Palmol, Abholzung fiir Papier
und Pappe oder die Viehzucht.
Die Leitung des Consumer
Goods Forum, das die meisten
grofRen Konsumguterhersteller
und Handler der Welt umfasst,
hat 2010 entschieden, dazu
beizutragen, die Netto-
Abholzung bis zum Jahr 2020
auf null zu reduzieren. Mal3-
nahmen hier betreffen z.B.
mehr Wiederverwendung von
Produkten oder Reststoffen.
Aber auch die Verschiebung
der Beschaffung von Produkten
und Rohstoffen zu weniger
knappen Ressourcen (z.B. be-
stimmten Fischarten) oder zu
Produkten, die nachhaltig pro-
duziert werden (z.B. Holz) re-
duzieren die negative 6kologi-
sche Wirkung.

Ein Teil davon betrifft
Verpackungen. Unter anderem
geht es im Rahmen der Na-
chhaltigkeit darum, “to mini-
mise the environmental impact
of packaging over its whole life
cycle, without compromising
its ability to protect the prod-
uct” (IGD 2013a, S. 34). Hier-
bei ist ein Fokus auf die Re-
duktion von Verpackungsmate-

rial, aber auch eine Nutzung
von Verpackungsmaterial, das
einfacher wiederzuverwenden
oder zu recyclen ist. Gleichzei-
tig engagieren sich Handler
und Konsumgtiterhersteller
auch in Abfallmanagement-
und —sammelsystemen. Der ge-
samthafte Nachhaltigkeitsef-
fekt von Verpackungen ist je-
doch komplex zu bewerten
(ECR Europe/EUROPEN
2009). So wird haufig tberse-
hen, dass es nicht nur ,,zu viel*
Verpackung, sondern auch ,,zu
wenig™ Verpackung geben
kann. Der Hauptzweck der
Primarverpackung ist der
Schutz des Produktes; die rich-
tige Verpackung kann das
Haltbarkeitsdauer von Produk-
ten deutlich verlangern, Schéa-
den vermeiden und damit Pro-
duktabfall verringern (IGD
2013a). Beachtet man die Res-
sourcenmenge, die fur ein
Konsumgut verwendet wird, ist
die Reduktion von Produktab-
fallen eine hoch nachhaltige
MaRnahme, die gegentber der
Vermeidung von Verpackung
héher zu gewichten ist. Dies
belegt wiederum die Notwen-
digkeit einer ganzheitlichen
Sicht und die Relevanz einer
prazisen Messung der gesamt-
haften Nachhaltigkeitswirkun-
gen. Es zeigt auch, dass ,,popu-
lar* geforderte MaBnahmen
nicht automatisch die nachhal-
tigsten sind.

Klimaschutz und CO,: Welt-
weit summieren sich die CO,-
Emissionen, die von Konsum-
gltern erzeugt werden auf rund
8 Tonnen pro Person jahrlich.
Das Ziel des Intergovernmental
Panel on Climate Change IPCC
ist es, diese Menge auf 2 Ton-
nen zu reduzieren. Die Heraus-
forderung hier ist es, nicht nur
die Produktionsmethoden, son-
dern auch das Konsumenten-
verhalten dafir drastisch zu
veréndern (GS1 Deutschland
2012, S. 16). Auch hierfur bie-



ten sich wiederum kooperative
Ansdtze an. Ein Beispiel ist die
Klimaschutzinitiative “Carbon
Performance Improvement Ini-
tiative” (CIP2), in der auch vie-
le deutsche Handelsunterneh-
men (z.B. Otto Gruppe, Tchi-
bo, Ernsting’s family) enga-
giert sind, um die Lieferanten
zur Reduktion des Energiever-
brauchs zu stimulieren, z.B.
durch Trainingsmaflnahmen
und Online-Tools zur Identifi-
kation von Schwachstellen in
der Produktion. Tatsachlich ist
dies eine horizontal und verti-
kal kooperative Ma3nahme, die
von den Lieferanten dankbar
angenommen wird.

Ein wesentlicher Teil der
Emissionen kommt auch aus
dem Transportbereich. Die
,,ublichen* Massnahmen ent-
lang der Wertschopfungskette
zur Effizienzsteigerung leisten
hierzu bereits einen wesentli-
chen Verbesserungsbeitrag,
aber auch der Logistiksektor
wird kiinftig starker von Hand-
lern in die Verantwortung ge-
nommen werden, seinen ,,Car-
bon Footprint* zu belegen und
zu reduzieren.

Soziale Verantwortung in der
(globalen) Beschaffung: Wah-
rend viele Themen in der Wert-
schopfungskette eher die 6ko-
logische Verantwortung an-
sprechen, ist es im Bereich der
globalen Beschaffung sehr
stark auch der soziale Aspekt,
insbesondere die Arbeitsbedin-
gungen in den Entwicklungs-
landern, die fokussiert werden.
Einige Skandale im letzten
Jahrzehnt haben hier die Kon-
sumenten (und die Regierun-
gen und NGOs) wachgerdttelt
und gezeigt, dass Konsumgiiter
manchmal unter inakzeptablen
Bedingungen produziert wer-
den. Gleichzeitig belegen diese
Vorfalle, dass es globale L6-
sungsansatze bendtigt, unter
Einbezug zahlreicher Unter-
nehmen. Verhaltenskodizes

und Standards sind entstanden
und entstehen, die derartige
Missstande kooperativ beseiti-
gen sollen. Hier ist beispiels-
weide der UN Global Compact
zu nennen, der aber eher auf
hochaggregierter Ebene wird.
In der Versorgungskette sind es
Aktivitaten wie SA 8000 oder
die BSCI (Business Social
Compliance Initiative), die in-
tensiv an der Verbesserung und
vor allem der gemeinsamen
Uberwachung der Einhaltung
von Standards arbeiten. Eine
ganze Reihe weiterer Initiati-
ven, teils branchenbezogen,
teils zwischen einzelnen Un-
ternehmen, wurden im letzten
Jahr lanciert oder intensiviert,
waobei eine Kernherausforde-
rung die regelmaRige Kontrolle
in den Gastlandern sowie die
(gemeinsame) Verbesserung
der Lieferanten ist.

Fazit

Der 3P-Ansatz, also der Versuch,
nicht nur die 6konomische Pe-
formanz, sondern auch die soziale
und okologische Wirkung eines
Unternehmens zu beachten und
ZU messen, hat zu einer enormen
Herausforderung in der Konsum-
guterbranche gefiihrt, ist mittler-
weile aber breit anerkannt.

Jedes Nachhaltigkeitsthema ein-
zeln zu messen (z.B. Verpackung,
Transporte, soziale Wirkung) ist
schon eine Herausforderung fur
die kommenden Jahre. Aber auf-
grund der Interdependenz wird
die Aufgabe noch wesentlich
komplexer. Jedoch kann nur eine
ganzheitliche Sicht und Messung
wirklich aufschlussreich sein.

Unstrittig scheint, dass die Her-
ausforderungen nicht von einzel-
nen Unternehmen, sondern nur
kooperativ geltst werden konnen.
Der Startpunkt muss sein, die
Stellen der Versorgungsketten mit
der groRten Nachhaltigkeitswir-

kung zu identifizieren. Einzelne
Organisationen, z.B. GS1, ECR,
und das Consumer Goods Forum,
haben sog. ,,Hot Spots* identifi-
ziert in spezifischen Wertschop-
fungsketten, die die starkste He-
belkraft fur die Nachhaltigkeit
entfalten. Es erscheint sinnvoll,
diese Punkte in einem gemeinsa-
men Ansatz in einer Branche zu
identifizieren, um so die Gebiete
flr gemeinsame Lésungsansatze
festlegen zu kdnnen.
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Beyond Sustainability

,Beyond Sustainability* greift das aktuelle wie
empirisch hochst relevante Thema der unterneh-
merischen Verantwortung auf, eine Fragestellung,
die sowohl in der wirtschaftswissenschaftlichen
Diskussion als auch auf der
Agenda von Unternehmen ge-
genwaértig ganz oben steht —
gleich welcher Branche oder wel-
cher Sektoren. Gleichermal3en ist
»Nachhaltiges Management* zu
einer hdchst bedeutsamen gesell-
schaftspolitischen Frage avan-
ciert.

Beyond Sustainability

{3 Nomes In 13 Beitragen wird nicht nur der

Frage nachgegangen, was unter
Nachhaltigkeit bzw. Sustainability zu verstehen
ist, sondern auch was wirklich hinter diesem Kon-
zept steckt und weiter — was nach all den Ankiin-
digungen folgt.

Fragen der Nachhaltigkeit bilden auch die konzep-
tionelle Klammer des Programms der Saarbriicker
MBA-School: ,,Menschen, Mérkte und Moral*
verdeutlicht dies als Leitlinie.
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Studie des H.I.MA. zur nachhaltigen
Markenfithrung

Die Studie ,,Nachhaltige Markenfithrung — Neu-
gestaltung der Wertschopfungskette thematisiert
die Fragestellung, inwiefern Nachhaltigkeit in der
Substanz der Marke verankert werden kann. Im
Fokus steht dabei die Integration von Nachhaltig-
keitszielen in die Wertschopfung sowie die inhalt-

liche Ausgestaltung der gesamten Wertschop-
fungskette zum Auf- bzw. Ausbau einer nachhal-
tigen Marke.

Untersucht wurde die The-
matik, basierend auf einer ) —
Daten-Triangulation, in &]?"'“@;ﬁ@ﬁ
dreistufiger Vorgehenswei- W l Q @%
se. Einer intensiven Litera-
turanalyse folgten semi-
strukturierte Experteninter-
views mit unterschiedlichen
Unternehmensvertretern
sowie eine groRzahlige
Unternehmensbefragung, o

die im Zeitraum von Juli

bis September 2013 durchgefihrt wurde. Im
Rahmen der Studie werden LOsungsansatze, Er-
folgsfaktoren und Handlungsempfehlungen her-
ausgearbeitet und Implikationen fir den Auf- und
Ausbau einer einzigartigen nachhaltigen Unter-
nehmensmarke aufgezeigt. Zur Veranschauli-
chung des Untersuchungsgegenstandes wird an-
hand von Unternehmensfallstudien nachhaltige
Markenfihrung in der Praxis beleuchtet und um-
fassend beschrieben.

Zentes, J.; Lonnes, V.; Whitaker, D. (2014):
Nachhaltige Markenfuhrung — Neugestaltung
der Wertschopfungskette, Frankfurt a.M.

Studie des H.I.MA. zu Markenwelten

Im Rahmen der Studie ,,Markenwelten — Multi-
sensualitat und Markenidentitat wurden real er-
lebbare und multisensual inszenierte Markenwel-
ten, so Brandlands, Showrooms und Flagship
Stores, hinsichtlich ihrer konkreten Ausgestaltung,
ihrer Rolle im Kommuni-
kations-Mix der betrei-
benden Unternehmen
sowie ihrer Chancen und
Risiken fiir die Erreichung
markenpolitischer Ziele
untersucht.

Auf Grund der Neuartig-
keit des Forschungsge-
genstandes wurde als For-
schungsmethode eine
mehrstufige Fallstudien-

SHIMa.




I HandelsMonitor

analyse gewahlt, innerhalb derer die Vorzlige
einer breiten Sekundarliteraturrecherche, einer
Reihe von semi-strukturierten Interviews mit Ex-
perten aus den betrachteten Unternehmen, so u.a.
Swarovski, Ritter Sport, Porsche oder Kromba-
cher, sowie einer, im August 2013 durchgefihr-
ten, standardisierten Besucherbefragung in Ko-
operation mit der Miele Gallery in Berlin, kombi-
niert werden konnten. Die Studie offenbart unmit-
telbar in Handlungsempfehlungen mundende Er-
kenntnisse zur zentralen Rolle von Aspekten wie
Emotionalitat, Interaktivitat, Informationsvermitt-
lung und Planungssorgfalt im Hinblick auf die
erfolgreiche Einrichtung sowie den erfolgreichen
Betrieb einer unternehmenseigenen Markenwelt.

Zentes, J.; Ney, B.; Kel3ler, D. (2014): Marken-
welten — Multisensualitat und Markenidentitat,
Frankfurt a.M.

HandelsMonitor zur (R)Evolution
des Mehrkanalhandels

Ein aktueller Me-
ga-Trend im Han-
del ist das Multi-

(R)Evolution des

0 Mehrkanalhandels

Channel-
Retailing: Ein
GroRteil der

Handler, die ihre
Herkunft in klas-

I sischen Betriebs-

und Vertriebstypen wie Geschaften oder Print-
Katalogen haben, baut zusétzliche Kanéle auf, um
die Kunden auf alternative, sich ergdnzende Arten
anzusprechen. Ziel ist es, die Kundenbindung zu
steigern und neue Kunden zu gewinnen. Diese
neuen Kanéle und hier insbesondere die Online-
Kanadle, beispielsweise im Bereich der mobilen
Endgerate oder des internetfahigen TV differen-
zieren sich zunehmend aus. Zudem ist eine fort-
schreitende Synthese von elektronischen und tra-
ditionellen Kanélen wie Katalog und stationdrem
Einzelhandel zu beobachten, die eine innovative
Betrachtungsweise vom Multi-Channel-Retailing
uber Cross-Channel-Retailing bis hin zum Omni-
Channel-Retailing erfordert.

Die Handelslandschaft steht mit diesen neuen
Entwicklungen vor einer wesentlichen Neuaus-
richtung bezogen auf die Betriebs- und Vertriebs-
typen und ihrer Verknupfung, die in diesem Han-
delsMonitor beleuchtet werden. Die vorliegende
Studie dokumentiert und analysiert die Bedeutung
und die vielféltigen Dimensionen dieses Themas
auf Basis verschiedener Erhebungen (Expertenex-

ploration und Konsumentenanalyse) und liefert
dadurch den Lesern wertvolle Hilfestellungen fiir
die strategische Ausrichtung des eigenen Unter-
nehmens.

Schramm-Klein, H.; Wagner, G.; Neus, F.;
Swoboda, B.; Foscht, T. (2014): HandelsMonitor:
(R)Evolution des Mehrkanalhandels - Vom Multi-
Channel- tber Cross-Channel- zu Omni-Channel-
Retailing, Frankfurt a. M.

International Small and Medium-
Sized Enterprises: Internationaliza-
tion Patterns, Mode Changes, Config-
urations and Success Factors

With growing interna-
tional business, small
and medium-sized en-
terprises (SMESs) have
been faced with in-
creased competition, but
also with enhanced op-
portunities. Edith
Olejnik addresses four
major issues within the
context of SMEs’ inter-
nationalization process:
First, she identifies the
three different internationalization patterns that
SMEs take and analyzes how these patterns de-
velop over time. Second, she looks at dynamic
changes of foreign operation modes and the man-
agerial reasons for these changes. Third, she de-
rives an empirical classification of smaller family
firms and profiles them using a comprehensive set
of organizational variables. Fourth, she investi-
gates the relationship between firm-level process-
es and dynamic capabilities in driving the interna-
tional performance of SMEs. Based on theoretical
considerations and empirical analyses this work
provides important implications for research and
management practice.

HOYY3SIY

International Small
and Medium-Sized

Enterprises

E Springer Gabler

Olejnik, E. (2014): International Small and Medi-
um-Sized Enterprises: Internationalization Pat-
terns, Mode Changes, Configurations and Success
Factors, Reihe Handel und Internationales Mar-
keting, Swoboda, Bernhard und Thomas Foscht
(Hrsg.), Springer Gabler, Wiesbhaden.



Flow-Erleben am Point of Sale - Eine
Empirische Untersuchung im statio-
naren Textileinzelhandel

Fir Handelsunternehmen
wird es zunehmend schwie-
riger, sich von konkurrie-
renden Anbietern zu diffe-
renzieren. VVor diesem Hin-
tergrund riickt die Frage
nach Bestimmungsfaktoren
fir die Attraktivitat von
Einkaufsstatten immer wei-
ter in den Fokus aktueller
Forschungsarbeiten. Eine
zentrale GroRe, die vor die-
sem Hintergrund wichtig

Flow-Erleben
am Point of Sale

erscheint, ist eine konsequente Verkniipfung von
Einkauf und Entertainment. Heike Riedl préasen-
tiert eine Analyse von Determinanten, Komponen-
ten und Wirkungen des Flow-Erlebens am Point
of Sale. Das Flow-Konstrukt erlaubt eine Identifi-
kation jener Faktoren, die ursachlich daftr sind,
dass eine wie auch immer geartete Aktivitat mit
Vergnugen verbunden wird. Die Ergebnisse der
empirischen Untersuchung tragen dazu bei, die
Literatur zur Flow-Forschung in zentralen Aspek-
ten zu erganzen und das Verhalten der Konsumen-
ten am Point of Sale besser zu verstehen.

Riedl, H. (2014): Flow-Erleben am Point of Sale —
Empirische Untersuchung im stationdren Texti-
leinzelhandel, Reihe Handel und Internationales
Marketing, Swoboda, Bernhard und Thomas
Foscht (Hrsg.), Springer Gabler, Wiesbaden.
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Transfer zwischen Forschung und Praxis

Die beteiligten Institute und Lehrstthle fihlen 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 Konsumgtiterherstellern verpflich-
tet. Dariiber hinaus werden Forschungsergebnisse selbstverstandlich auf Konferenzen im In- und
Ausland présentiert. Einen kleinen Ausschnitt dieser Tatigkeiten zeigen wir im Folgenden.

Gastvortrage von Managern an Universitaten und Exkursionen

zu Unternehmen

Wie in jedem Semester, wurden von Prof. Dirk
Morschett auch in die Vorlesungen im Frihjahrs-
semester 2014 an der Universitét Fribourg wieder
mehrere Manager und Experten aus der Praxis
eingeladen.

Im April 2014 referierte Ralf Balzer vom Euro-
paischen Patentamt EPO in Den Haag Uber die
Relevanz von Patenten fiir die Innovationstéatig-
keit von Unternehmen. Er erklérte im Detail, was
ein Patent ist, wie es vergeben wird und wie es
auch wieder zuriickgezogen werden kann. Dabei
erklarte er die unterschiedliche Qualitat von Pa-
tentvergabeprozessen und zeigte anhand von Sta-
tistiken, dass das EPO bei der Patentqualitat
weltweit flhrend ist. Zudem stellte er die ver-
schiedenen Mdglichkeiten fur international tatige
Unternehmen vor, Patente in mehreren Landern
zu registrieren.

Anlasslich des Europatages der Universitét Frei-
burg am 6. Mai 2014 organisierte Prof. Morschett
als Direktor des Zentrums fur Europastudien einen
Vortrag von einem der renommiertesten Finanz-

CENTRE
TUDES
W IOPEENNES

und Wahrungsexperten Europas.

Prof. Dr. Jurgen Stark war Chefvolkswirt und
Mitglied des Direktoriums der Européischen
Zentralbank; er war Ende 2011 von seinen Am-
tern zurtickgetreten, v.a. weil er die Kéufe von
Staatsanleihen durch die EZB nicht mittragen
wollte, die aus seiner Sicht einen Rechtsbruch
darstellten. Prof. Stark zeigte detailliert auf, dass
sich die Schuldensituation zwar in den letzten
Jahren in einigen Aspekten und in einigen Lan-
dern Europas verbessert habe, aber dass verschie-
dene Lander es mit den bestehenden Massnahmen
nicht schaffen kdnnen, ihre Verschuldung auf ein
akzeptables Mass zu reduzieren. Erst 2015 oder
2016 wird die Euro-Zone wieder die Wirtschafts-
leistung des Jahres 2008 erreichen. Prof. Stark
betonte das groRe Risiko, dass die Krise sich noch
einmal intensivieren kénne. Nichtsdestotrotz be-
tonte er in seinem Referat, wie notwendig und
sinnvoll das Européische Projekt insgesamt sei
und wie wichtig es ist, dass sich die L&nder Euro-
pas daruber einig sind, in welche Richtung und
mit welchem Ziel man die Européische Union
weiterentwickeln und reformieren
will.

Am 13. Mai 2014 war Valentin
Wepfer, stellvertretender Ge-
schaftsfihrer von GS1 Schweiz und
Leiter des Bereichs Collaborative
Supply Chains, zu Gast bei den
Studierenden der Universitat Frei-
burg. Er betonte die Notwendigkeit

Ralf Balzer JUrgen Stark Valentin Wepfer ~ der Kooperation zwischen Konsum-
Profer ehem. Chefvolkswirt  Stellv. Geschdafts-
Europdisches Europdische fOhrer

Patentamt Zentralbank GS1 Schweiz



lichkeit, eine Bestellung noch am
gleichen Tag auszuliefern, im
Land einzigartig ist.

Der Lehrstuhl fir Marketing der
Universitat Siegen hatte in den
letzten Monaten ebenfalls einige
namenhafte Referenten zu Gast,
die Studenten und Mitarbeiter

Dr. Constanfin Hilt Philippe Huwyler Ellen Brasse gleichermafen begeistern konn-
Leiter Logistik/IT/Service Leiter Leiterin Marketing  ten.
Interdiscount coop@home coop@home

glterherstellern und Handlern fir eine Verbesse-
rung der Wertschopfungsnetzwerke und zeigt
anhand verschiedener Beispiele die Kooperati-
onsmaoglichkeiten auf. Zugleich erlauterte er die
Steuerung der internationalen Zusammenarbeit
zwischen den nationalen GS1-Organisationen und
den nationalen ECR-Organisationen, die notwen-
dig ist, damit auch Handler und Hersteller einfa-
cher grenziiberschreitende Prozesse gestalten
kénnen und damit Multinationale Unternehmen
nicht in jedem Land unterschiedliche Standards
verwenden missen.

Ebenfalls im Mai 2014 fand eine Tagesexkursion
statt, bei der D. Morschett Studierende der MBA-
School der Universitét des Saarlandes und einige
Studierende der Universitat Freiburg zu zwei
Schweizer Detailhdndlern begleitete. Am Vormit-
tag besuchte die Gruppe Interdiscount.

Dr. Constantin Hilt, Leiter Logistik/IT/Service
von Interdiscount, erlauterte den Studenten die
Unternehmensgruppe und fokussierte vor allem
auf den Bereich Online-Handel und Multi-
Channel-Handel. Beim anschlieRenden Lager-
rundgang konnten die Studenten die Prozesse im
Lager unmittelbar anschauen und die Komplexitét
einer kombinierten Filial- und E-Commerce-
Logistik betrachten.

Am Nachmittag besuchte die Gruppe
coop@home, den Online-Lieferdienst der
Schweizer Coop-Gruppe. Ellen Brasse, Leiterin
Marketing von coop@home, erlduterte den
Webshop, die Kundenstrukturen und die wesentli-
chen Vorteile sowie die Logistik im Uberblick.
AnschlieRend fuhrte Philippe Huwyler, Leiter
coop@home, die Gruppe durch das Lager, wobei
er die Bedeutung der Qualitatssicherung gerade
fiir einen Lieferdienst von Lebensmitteln hervor-
hob. Insbesondere waren beide Unternehmensver-
treter stolz darauf, dass die Leistung von
coop@home fir den Kunden, insbesondere durch
die stundengenauen Lieferfenster und die Mog-

Im Januar 2014 stellte Dr. Franz-
Josef Weihrauch, Leiter der Presse- & Offent-
lichkeitsarbeit der Krombacher Brauerei, im
Rahmen der Veranstaltung ,,Strategisches Mar-
kenmanagement* an der Universitit Siegen die
Nachhaltigkeitsoffensive seines Unternehmens
vor. Insbesondere durch die Kooperation mit dem
WWEF zur Erhaltung des Regenwaldes konnte die
Krombacher Brauerei in den letzten Jahren das
Markenbild als ,,Perle der Natur weiter starken.

Aufbauend auf den sechs Verantwortungsberei-
chen Produkt, Produktion, Umwelt, Mitarbeiter,
Verbraucher und Gesellschaft wurde den ca. 150
anwesenden Studenten ein spannender Einblick in
die dahinterliegende Markenstrategie der Marke
Krombacher gegeben.

Dr. Franz-Josef

Weihrauch
Leiter Leiter Marketing

Offentlichkeitsarbeit

Krombacher
Brauerei Siegen

Ebenfalls zum Thema Markenmanagement refe-
rierte Dr. Christian Stoffers, Leiter des Marke-
tings im St. Marienkrankenhaus Siegen. Mit der
besonderen Herausforderung, eine Krankenhaus-
marke aufzubauen und zu pflegen, griff er eine
spezielle Thematik des Markenmanagements her-
aus und présentierte aktuelle Kampagnen und
MafRnahmen.

Dr. Christian Stoffers

St. Marienkrankenhaus



Weitere Aspekte der erfolg-
reichen Markenflihrung ver-
deutlichte Klaus Engelbertz.
Als Technischer Geschéfts-
fihrer der RWE Netzservice
lag sein Fokus auf der Fiih-
rung von Energiekonzern-
marken, was er beispielhaft
an den Kommunikationsstra-
tegien von RWE darstellte.

Ergebnisse, die jeweils im Vergleich zu den
starksten Wettbewerbern in jedem Land erhoben
und zur Steuerung der Tochtergesellschaften in
den L&ndern eingesetzt werden. Dabei ist Bayer
eines der fihrenden Unternehmen, das die An-
wendung des globalen Brand Tracking zentral
vorantreibt. Insbesondere hob Herr Stippler die
grol3e Bedeutung dieser Analysen flir das Unter-
nehmen hervor. Andere Unternehmen sind sich
zwar der Bedeutung der Corporate Brand bewusst,
kontrollieren deren Wahrnehmung jedoch nicht
landerubergreifend oder zumindest nicht zentral
gesteuert.

Klaus Engelbertz
Technischer
GeschaftstUhrer
RWE Netzservice

Am 28. Januar 2014 referier-
te Herr Oliver W(st, Busi-

ness Development Manager
der EURO-MAT S.A., zum Thema "Dienstleis-
tungsportfolio von Verbundgruppen™ an der Uni-
versitét Trier. Der Vortrag fand im Rahmen der
Vorlesung "Handel und Internationales Marke-
ting" statt und wurde von Bachelor- und Master-
studierenden besucht. Herr Wist stellte EURO-
MAT als fuhrende europdische Kooperation des
unabhéngigen Baustoff- und Holzfachhandels vor.
Er ging dabei inshesondere auf die klassischen
Dienstleistungsfelder von Verbundgruppen wie
die Einkaufs- und Konditionsverhandlungen, die
Zentralfakturierung sowie die Koordination von
Logistik- und Lagerhaltungsprozessen ein und
erlauterte praxisnah, wie EURO-MAT seine Mit-
glieder in diesen Bereichen unterstitzt. Die vorge-
stellten Dienstleistungsfelder helfen den Mitglie-
dern des Verbundes durch Synergien, Skalenvor-
teile und Effizienzsteigerung wirtschaftlicher zu
agieren und in einem dynamischen und kompetiti-
ven Umfeld wettbewerbsféhig zu bleiben.

Wolfgang Stippler Oliver Wust
Corporate Branding Manager
Bayer AG EURO-MAT S.A.

Ebenfalls am 28. Januar 2014 referierte Herr
Wolfgang Stippler, Bayer AG, COM uber Cor-
porate Branding, im Rahmen der Master-Ubung
"International Brand Management" an der Univer-
sitat Trier. Herr Stippler behandelte dabei — neben
dem Unternehmen Bayer an sich — die Ergebnisse
der jahrlichen Prifung der Wahrnehmung der
Brand Bayer in Uber 40 Landern und erorterte die

Dr. Martin Jager & Alberto Kunkel
Sales- / Marketing Manager
Luxair Group

Im Rahmen der Bachelorveranstaltung "Marketing
Management" referierten am 29. Januar 2014 Herr
Alberto O. Kunkel, MBA, Vize-Generaldirekter
Tour Operating/Sales & Marketing und Herr Dr.
Martin Jager, Direct Sales & CRM Manager der
Luxair Group uber die Besonderheiten und Her-
ausforderungen der luxemburgischen Fluggesell-
schaft. Vor Gber 250 interessierten Studierenden
erlauterte Herr Kunkel im ersten Teil des Vortrags
zunachst das kompetitive Umfeld der Airline,
stellte die Marketing-Strategie dar und ging an-
schlieBend anhand konkreter Beispiele naher auf
die vier Elemente des Marketing-Mix ein. Im
zweiten Teil des Vortrags demonstrierte Herr Dr.
Jager — noch vor dessen tatsachlicher Marktein-
fuhrung — das neue Mobile Booking Tool, wel-
ches Kunden die Flugsuche und -buchung kom-
fortabel Uber ihr Smartphone oder Tablet ermog-
licht. Sowohl der Vortrag als auch die Vorfuhrung
des Mobile Booking Tools stielRen bei den Studie-
renden auf groRes Interesse, was sich in einer
ausgiebigen Frage- und Diskussionsrunde am
Ende der Veranstaltung zeigte.



Vortrage und Projekte mit Unternehmen

Wie auch in den letzten Jahren war ein wesentli-
cher Fokus der Transfer-Aktivitaten des Chair for
International Management der Universitét Fri-
bourg auch in diesem Berichtszeitraum das Thema
Online-Handel. Zu diesem Thema referierte Prof.
Morschett bei verschiedenen Veranstaltungen,
inshbesondere bei Verbundgruppen und im B2B-
Bereich, im In- und Ausland, aber auch bei ande-
ren Handelsorganisationen und Herstellern. Bei-
spielsweise wurde im Januar 2014 im Rahmen des
Toy Business Forums der Spielwarenmesse in
Nirnberg den Teilnehmern vor Augen gefiihrt,
wie Spielwarenhéndler den Online-Kanal effektiv
einsetzen konnen. Ebenfalls im Januar 2014 fand
ein Seminar statt, das von EURO-MAT, einer
europdischen Einkaufsvereinigung von Bau-
stoff-Handlern organisiert wurde. Dabei vermit-
telte Prof. Morschett den Lieferanten in dieser
Branche — renommierten Herstellern von Baustof-
fen, Werkzeugen usw. —, wie man das Thema E-
Commerce gemeinsam mit den Handelskunden
umsetzen kann.

Aber auch andere Aspekte des Handelsmanage-
ments wurden intensiv mit der Praxis erarbeitet.
So diskutierte D. Morschett mit Mitgliedern einer
Verbundgruppe des GrofRhandels in einem mehr-
tagigen Workshop Maglichkeiten der strategi-
schen Entwicklung, u.a. im Bereich der gemein-
samen Markenfiihrung.

Im Frihjahr 2014 wurde Prof. Dirk Morschett in
die Jury fir den Kreativpreis des ZGV — Der
Mittelstandsverbund gewahlt und er wirkte an
der Auswahl der Preistréger des Jahres 2014 mit,
die an der PEAK 2014 im Mai verkindet wurden.

Prof. Hanna Schramm-Klein war ebenfalls Refe-
rentin im Rahmen des Toy Business Forums der

Spielwarenmesse und setzte in ihrem Vortrag
einen Schwerpunkt auf das Retail-Branding am
Beispiel von Spielwarengeschaften. Sie verdeut-
lichte unter anderem die Vorteile einer starken
Marke und erlauterte dem anwesenden Fachpubli-
kum zudem die besondere Rolle einer kanaluber-
greifenden Kommunikationspolitik.

Beim deutschen Stadtetag 2014 referierte Prof.
Schramm-Klein zum Thema Auswirkung von
Online-Handel auf die Innenstadtentwicklung.
Insbesondere standen Auswirkungen auf Leer-
standsentwicklungen und die Rolle der Innenstadt
im Vordergrund.

Unter der Leitung von Prof. Dr. Hanna
Schramm-Klein wird eine Marketing-Strategie
fur die Lebenshilfe entwickelt. Am Beispiel der
Westerwaldwerkstatten wird erarbeitet, wie den
zukunftigen Herausforderungen des Marktes er-
folgreich begegnet werden kann. Werkstatten fiir
behinderte Menschen ibernehmen eine wichtige
Aufgabe fiir die Gesellschaft. Sie bieten nicht nur
eine berufliche Qualifikation und Eingliederungs-
hilfen fur den allgemeinen Arbeitsmarkt, sondern
tibernehmen beispielsweise auch als Zulieferer
oder als Dienstleister wichtige Aufgaben fir In-
dustrie und Handel. Werkstétten fir behinderte
Menschen sind heutzutage allerdings nach be-
triebswirtschaftlichen Grundsatzen zu flhren:
Private und gewerbliche Kunden miissen zufrie-
dengestellt und ein entsprechender Umsatz ge-
wahrleistet werden. Somit mussen sich Werkstéat-
ten fiir Behinderte langfristig den Herausforde-
rungen des Marktes stellen. In diesem Projekt
widmet sich der Lehrstuhl fir Marketing an der
Universitat Siegen dieser Herausforderung.




Internationale Seminare, Vortrage, Preise und Kontakte

Im Zeitraum Dezember 2013 bis Mai 2014 wur-
den die Forschungsarbeiten des H.I.MA. auf fol-
genden Konferenzen vorgestellt:

e Steinhauer, Ruth und Joachim Zentes (2013),
Explorative Analysis of Antecedents and Con-
sequences of Strategic Flexibility on Firm Per-
formance in the Context of Business Model
Evolution, EIBA.

e Steinhauer, Ruth und Joachim Zentes (2014),
Management Characteristics Affecting Dynam-
ic Capabilities in Retail Channel Evolution,
ICONEC.

Mitarbeiter des Lehrstuhls fur Marketing und
Handel der Universitat Trier haben von Januar
2014 bis Juni 2014 Forschungsarbeiten u.a. auf
folgenden Konferenzen vorgetragen: European
Marketing Association (Mai, Valencia) und
Academy of International Business (\Vancouver).
Es handelt sich um folgende Beitrége:

e Halsig, Frank; Swoboda, Bernhard; Schramm-
Klein, Hanna und Dirk Morschett (2014), ,,It is
all about the Perceived Consistency of the Re-
tail Marketing Instruments when Creating a
Strong Retail Brand,” European Academy of
Marketing (EMAC), Valencia, June 3-6, 2014.

e Swoboda, Bernhard und Lukas Morbe (2014), ,,
Retailers’ international Strategy, Implementa-
tion and Performance,* Academy of Interna-
tional Business (AIB) Annual Conference,
Washington D.C., June 23-26.

e Swoboda, Bernhard (2014), “International
Transfer and Perception of Retail Formats — A
Comparison Study in Germany and Romania”,
Conference ICONEC 2014, Craiova, March 28-
30, 2014.

Die Forschungsergebnisse der Mitarbeiter des
Lehrstuhls fir Marketing der Universitat Siegen
wurden im ersten Halbjahr auf diversen internati-
onalen Konferenzen prasentiert. Folgende Beitré-
ge wurden vorgestellt:

e Wagner, Gerhard; Kellner, Julian; Schramm-
Klein, Hanna und Sascha Steinmann (2014),
The Path to Purchase Online is Versatile — An
Overview and Classification of E-Channels
from a Consumer’s Perspective, in: 2014 Shop-
per Marketing & Pricing Conference, Stock-
holm, Sweden, May 8-10, 2014

e \Wagner, Gerhard; Mau, Gunnar; Steinmann,
Sascha und Hanna Schramm-Klein (2014), Is
Less Sometimes More? The Influence of Addi-
tional Information from Mobile Apps on Pur-
chase Decisions at the POS, in: 2014 Shopper
Marketing & Pricing Conference, Stockholm,
Sweden, May 8-10, 2014.

e Schramm-KIein, Hanna und Markus Welzel
(2014): Convincing Consumers for Sustainable
Mobility: Who will use Electric Vehicles?, in:
Paradigm Shifts & Interactions, 43rd EMAC
Conference, Valencia, Spain, June 3-6, 2014.

e Wagner, Gerhard; Kellner, Julian; Schramm-
Klein, Hanna; Steinmann, Sascha und Bernhard
Swoboda (2014) Multiplicity of Electronic Dis-
tribution Channels: A Consumer-Based Over-
view and Categorisation, in: Paradigm Shifts &
Interactions, 43rd EMAC Conference, Valen-
cia, Spain, June 3-6, 2014.

e Mau, Gunnar; Steinmann, Sascha und Hanna
Schramm-Klein (2014), The More the Merrier?
The Effects of Additional Information Through
the Use of Maobile Apps on Purchase Decisions,
in: Paradigm Shifts & Interactions, 43rd EMAC
Conference, Valencia, Spain, June 3-6, 2014.

e Fonferek, Katharina Maria; Steinmann, Sascha;
Wagner, Gerhard und Hanna Schramm-Klein
(2014), Which Price Is Best? The Impact of
Pricing on Consumer Decision-Making and
Evaluations of Premium Private Labeled
Brands, in: Hunter, G. & Steenburgh, T. (eds.).
Engaging Customers, 2014 AMA Marketing
Educator’s Proceedings, Vol. 25, Chicago, IL.
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