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Editorial 

Die zweite Ausgabe des Newsletters Retailing & Consumer 
Goods Marketing informiert wieder über die Forschungsergebnis-
se der Herausgeber zu Handel und Konsumgütermarketing. Dar-
über hinaus werden Überlegungen zu unterschiedlichen Themen 
präsentiert. 

  

Die Themen, über die wir in die-
sem Newsletter berichten, sind 
vielfältig und sie betreffen 
verschiedene Branchen und 
Entwicklungen in Handel und 
Konsumgüterindustrie. 

Ein erster Bericht ist den Ergeb-
nissen des HandelsMonitors 2011 
gewidmet, der sich mit der demo-
grafischen Entwicklung und den 
Strategieoptionen des Handels 
befasst. 

Zwei weitere Artikel befassen 
sich mit Kooperationen, wobei 
einerseits kooperative Unterneh-
mensnetzwerke und andererseits 
vertikale Kooperationen zwischen 
Handel und Industrie beleuchtet 
werden. 

Studien zur Beeinflussung von 
Konsumenten stehen im Fokus 
zweier Berichte. Der erste davon 
berichtet über eine Analyse, ob 
und wie man durch die Kenn-
zeichnung von Lebensmitteln 
Kinder zu einem gesundheitsbe-
wussten Kaufverhalten animieren 
kann. Die zweite analysiert Ver-
kaufsförderungsmaßnahmen am 
PoS und zieht ein kritisches Re-
sümee zu ihrer Wirkung. 

Ein wesentlicher Schwerpunkt 
dieses Newsletters ist das Marke-

ting und der Verkauf über das 
Internet. Hier werden Trends im 
Online-Handel, Wirkungen von 
Social Media, die Relevanz und 
Ausgestaltung von Multi-Chan-
nel-Systemen und mögliche Stra-
tegien zur Internationalisierung 
von Online-Händlern analysiert. 

Einem anderen Handelszweig 
widmet sich ein Beitrag, der 
Trends und Entwicklungen bei 
Cash & Carry-Großhändlern er-
läutert. 

Ein abschließender Beitrag analy-
siert zwei zentrale Einflussfakto-
ren auf den Handelserfolg: Stand-
ort und Retail Brand.  
Ein Autorenteam aus Trier prä-
sentiert eine Studie über ihre 
Wirkung und Interdependenz. 
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Europa schrumpft, Deutschland schrumpft –  
Hat der Handel bald keine Kunden mehr? 

Thomas Foscht, Bernhard Swoboda & Judith Schloffer 

Während die Anzahl der Einwohner in Europa und Deutschland schrumpfen werden, wachsen an-
dere Regionen der Welt in den nächsten 20 bis 40 Jahren dramatisch. Wie kann sich der Handel 
darauf vorbereiten – sowohl in Bezug auf die Aktivitäten in Deutschland, in Europa, aber auch in 
Bezug auf internationale Aktivitäten? 

 

Weltbevölkerung wächst 
weiter 

Die Weltbevölkerung wird von 
heute etwa 6,9 Milliarden Men-
schen auf rund 8,3 Milliarden im 
Jahr 2030 (+20 Prozent) und auf 
9,1 Milliarden Menschen im Jahr 
2050 anwachsen (+32 Prozent im 
Vergleich zum Jahr 2010). Die 
meisten Menschen werden in 
Asien leben, gefolgt von Afrika 
und Amerika. Afrika wird in die-
sem Zeitraum das höchste Bevöl-
kerungswachstum aufweisen. Die 
Bevölkerung dieses Kontinents 
wird von gut einer Milliarde um 
93 Prozent auf knapp zwei Milli-
arden im Jahr 2050 zunehmen 
und somit sein demografisches 
Gewicht bis 2050 fast verdop-
peln. Im Verhältnis dazu wird das 
Bevölkerungswachstum auf den 

anderen Kontinenten viel geringer 
ausfallen. In Asien wird die Zu-
nahme 26 Prozent betragen (von 
4,2 Milliarden im Jahr 2010 auf 
5,2 Milliarden im Jahr 2050). In 
Nordamerika wird sich der Be-
völkerungszuwachs auf 28 Pro-
zent belaufen (von 351,7 auf 
448,5 Millionen). Südamerika 
(einschließlich Karibik und Mit-
telamerika) wird ein Bevölke-
rungswachstum von 24 Prozent 
aufweisen (von 588,6 auf 729,2 
Millionen). In Ozeanien wird die 
Zuwachsrate 43 Prozent betragen 
(von 36 auf 51 Millionen). Indien 
wird sich bis 2050 zum bevölke-
rungsreichsten Land der Erde 
entwickeln. Seine Bevölkerung 
wird von 1,2 Milliarden auf 1,6 
Milliarden (+33 Prozent) wach-
sen. Die Bevölkerung Chinas 
wird nur um 5 Prozent steigen 
und sich in einer Größenordnung 

von 1,4 Milliarden bewegen. Die 
Bevölkerung der Vereinigten 
Staaten wird sich von 318 Millio-
nen um 27 Prozent auf 404 Milli-
onen erhöhen. 

Europa und Deutschland 
schrumpfen  

Die Bevölkerungszahl Europas 
wird von 733 Millionen im Jahr 
2010 bis zum Jahr 2030 um rund 
10 Millionen Personen auf 723 
Millionen sinken und bis 2050 
schließlich auf 691 Millionen 
schrumpfen. Die Gesamtbevölke-
rung in den 27 Mitgliedstaaten 
der Europäischen Union wird bis 
2030 von 499 Millionen Ende 
2010 auf knapp 520 Millionen im 
Jahr 2030 steigen. Anschließend 
wird sie bis Ende 2050 auf rund 
515 Millionen zurückgehen. 
Gleichzeitig wird die durch-
schnittliche Lebenserwartung 
steigen. Frauen werden heute in 
der Europäischen Union im 
Durchschnitt 82,6 Jahre, Männer 
etwa 76,6 Jahre alt. Im Jahr 2030 
wird die Lebenserwartung für 
Frauen 85,3 und für Männer 80 
Jahre betragen. Bis zum Jahr 
2050 wird – Prognosen zufolge – 
die Lebenserwartung weiter an-
steigen. 
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Abbildung 2: Szenario Population Shrinkage 
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Abbildung 1: Entwicklung der Weltbevölkerung (Quelle: Vereinte Nationen) 

Asien
2010 2030 2050

Einwohnerzahl 4.166,0 4.917,0 5.231,0

Lebenserwartung 70,3 74,5 76,8

Australien u. Ozeanien
2010 2030 2050

Einwohnerzahl 35,8 44,6 51,3

Lebenserwartung 77,3 80,4 82,1

Afrika
2010 2030 2050

Einwohnerzahl 1.033,0 1.524,0 1.998,0

Lebenserwartung 56,0 62,8 67,4

Mittel- u. Südamerika
2010 2030 2050

Einwohnerzahl 588,6 689,8 729,2

Lebenserwartung 74,5 78,0 79,8

Nordamerika
2010 2030 2050

Einwohnerzahl 351,7 410,2 448,5

Lebenserwartung 80,1 82,1 83,5

Europa
2010 2030 2050

Einwohnerzahl 732,8 723,4 691,0

Lebenserwartung 76,1 79,6 81,5

Angaben: Einwohnerzahl in Mio., Lebenserwartung in Jahren 

Die Bevölkerungsanzahl wird 
insbesondere in Deutschland stark 
schrumpfen. Heute leben in 
Deutschland mehr als 82 Millio-
nen Menschen. Bis 2030 dürften 
es – je nach Höhe der Zuwande-
rung – nur noch etwa 77 Millio-
nen sein. Danach wird sich die 
Abnahme weiter beschleunigen. 
2050 wird Deutschland voraus-
sichtlich noch knapp 70 Millionen 
Einwohner haben – also ca. 15 
Prozent weniger als jetzt. 

Die Bevölkerungsanzahl wird 
insbesondere in Deutschland stark 
schrumpfen. Heute leben in 
Deutschland mehr als 82 Millio-
nen Menschen. Bis 2030 dürften 
es – je nach Höhe der Zuwande-
rung – nur noch etwa 77 Millio-
nen sein. Danach wird sich die 
Abnahme weiter beschleunigen. 
2050 wird Deutschland voraus-
sichtlich noch knapp 70 Millionen 
Einwohner haben – also ca. 15 
Prozent weniger als jetzt. 

Herausforderungen auf­
grund der prognostizier­
ten Bevölkerungsent­
wicklung 

Die zentrale Herausforderung für 
den Handel besteht darin, Strate-
gien zu entwickeln, um auf stag-
nierenden bzw. schrumpfenden 
Märkten Wachstum realisieren zu 
können. 
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Szenarien im HandelsMonitor 2011 

Die Erstellung der Szenarien erfolgt 
anhand der Kombination von Schlüs-
selfaktoren. Aus der Vielzahl mögli-
cher denkbarer Szenarien wurden 
schließlich folgende drei – als die für 
die Zukunft des Handels besonders 
bedeutsamen Szenarien – ausge-
wählt. 

Szenario 1: Population Shrinkage  
● Die Bevölkerung schrumpft – unter 

Betrachtung verschiedener Schlüs-
selfaktoren unterschiedlich stark.  

● Fokus: Mit welchen Strategien kann 
der Handel der Herausforderung 
von schrumpfenden Märkten be-
gegnen? 

Szenario 2: Demographic Aging  
● Die Altersstruktur verändert sich – 

die Menschen werden älter. 
● Fokus: Mit welchen Instrumenten 

kann der Handel die in ihrer Struk-
tur veränderten Zielgruppen effi-
zient und effektiv ansprechen? 

Szenario 3: Relationship Virtualisation  
● Die Beziehungen zwischen Han-

delsunternehmen und Kunden 
werden zunehmend virtuell. 

● Fokus: Wie können Handelsunter-
nehmen auf veränderte Verhal-
tensweisen und die Virtualisierung 
von Beziehungen reagieren? 

Dazu müssen sich Handelsunter-
nehmen unter anderem folgende 
Fragen stellen:  

● Wie dramatisch wird sich die 
Konkurrenzsituation vor dem 
Hintergrund der Bevölkerungs-
entwicklung verschärfen? 

● Wie kann mit gleichbleibender 
Kundenanzahl mehr Umsatz 
generiert werden bzw. wie las-
sen sich Potenziale noch besser 
ausschöpfen? Ist damit in 
Summe Wachstum möglich? 

● Welche neuen Märkte müssen 
evaluiert werden?  

Offensichtlich ist aber, dass es für 
Handelsunternehmen, die massiv 
wachsen wollen, in Europa mit 
stagnierenden bzw. schrumpfen-
den Märkten sehr eng werden 
wird. Märkte wie Asien, Amerika 
und Afrika werden in den nächs-
ten 20 Jahren um 25 bis 50 Pro-
zent wachsen und stellen daher 
aus dieser Sicht – auch bei Be-
rücksichtigung aller Unsicherhei-
ten – zweifellos attraktive Wachs-
tumsmöglichkeiten dar. In Europa 
könnten in Bezug auf das relative 
Wachstum einzelne Länder wie 
Irland oder Luxemburg attraktiv 
sein. 

Hervorzuheben ist aber, dass die 
Betrachtung der Entwicklung der 
Bevölkerungszahl vor allem für 
den stationären Handel und für 
den Handel, der naturgemäß geo-
grafische Wurzeln hat (z.B. LEH) 
große Bedeutung hat. Aus der 
Perspektive des E-Commerce 
bzw. M-Commerce stellt sich die 
Situation hingegen völlig konträr 
dar. Beim Handel mit Artikeln 
wie z.B. Büchern, DVDs u.ä. 
könnten auch Handelsunterneh-
men mit Sitz in Europa das Po-
tenzial auf anderen Kontinenten 
nutzen. 

Schließlich muss erwähnt werden, 
dass sich bei differenzierterer 
Betrachtung der europäischen 
Länder und bei weiterer Betrach-
tung einzelner Regionen durchaus 

große Unterschiede ergeben. 
Während die Bevölkerungszahl in 
Deutschland um rund 10 Millio-
nen abnehmen wird, wird jene in 
Österreich und in der Schweiz um 
jeweils rund eine Million zuneh-
men. Bei der Betrachtung von 
Regionen zeigt sich, dass urbane 
Bereiche weiter wachsen werden, 
während ländliche Bereiche – im 
Extremfall – vom Aussterben 
bedroht sind. 

Szenario „Population 
Shrinkage“ 

Die im HandelsMonitor 2011 
identifizierten Herausforderungen 
wurden in mehreren Szenarien 
zusammengefasst. 
Die Szenariotechnik ist eine Me-
thode der strategischen Planung, 
die auf der Entwicklung und Ana-
lyse möglicher Entwicklungen 
der Zukunft beruht. Dabei werden 
systematisch verschiedene Mög-
lichkeiten durchdacht und in ei-
nem Möglichkeitsraum miteinan-
der verbunden. Ein Szenario ist 
eine allgemeinverständliche und 
nachvollziehbare Beschreibung 
einer möglichen Situation der 
Zukunft, die auf einem komple-
xen Netz von Einflussfaktoren 
beruht. Der Zweck von Szenarien 
liegt darin, die Aufmerksamkeit 
auf kausale Prozesse und Ent-
scheidungspunkte zu lenken. Sze-
narien werden in einem Szenario-
Trichter dargestellt. Der Trichter 
veranschaulicht den denkbaren 
Raum plausibler Zukünfte, der 
mit Szenarios abgebildet werden 
kann. Den Ausgangspunkt der 
Betrachtung bildet das Trendsze-
nario, welches auf einer Zeitachse 
aufgespannt wird. Da im Regel-
fall allerdings von instabilen 
Umweltbedingungen ausgegan-
gen werden muss, werden sowohl 
positive als auch negative Ent-
wicklungsmöglichkeiten berück-
sichtigt. Durch die immer weitere 
Entfernung von der Gegenwart 
und den damit verbundenen mög-
lichen Abweichungen vom 

Trendszenario erhöht sich die 
Spannweite mit Fortdauer der 
Zeit. Jenes Extremszenario, das 
die bestmögliche Entwicklung 
(„best case“) aufzeigt, stellt das 
obere Ende des Trichters dar, 
wohingegen der sogenannte 
„worst case“, also die schlechtes-
te Entwicklungsmöglichkeit, das 
untere Ende bildet. 

Im Szenario Population 
Shrinkage zeigt sich zunächst, 
dass in Deutschland alleine auf-
grund des Rückganges der Bevöl-
kerungszahl, der Einzelhandels-
umsatz im Durchschnitt über alle 
Branchen um 15 Prozent auf rund 
357 Mrd. Euro zurückgehen wird. 
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Bezieht man in diese Betrachtung 
die Erkenntnisse zum Thema 
Familien- und Haushaltsstruktur 
ein, so könnte folgendes Phäno-
men zu beobachten sein: Wenn 
sich die Bevölkerungszahl in 
Deutschland um 15 Prozent redu-
ziert, bedeutet das auch, dass es – 
je nach weiteren Annahmen – 
rund 5 Millionen weniger Haus-
halte geben wird. Diese Auswir-
kungen auf die Immobilienbran-
che ergeben sich daraus auch eine 
Reihe von Auswirkungen auf den 
– insbesondere stationären – 
Handel. Einzelne Branchen könn-
ten davon profitieren, wenn etwa 
für mehr Haushalte auch mehr 
Elektrogeräte gekauft werden, 
andere Branchen, die praktisch 
unmittelbar an der Bevölkerungs-
zahl hängen wie der Lebensmit-
teleinzelhandel, werden von der 
negativen Entwicklung stärker 
betroffen sein. 

Bei Berücksichtigung der Ein-
kommens- und Kaufkraftstruktur 
bzw. der Konsumausgaben wäre 
folgendes Phänomen denkbar: Es 
kann davon ausgegangen werden, 
dass die Kaufkraft im Durch-
schnitt mehr oder weniger stabil 
bleiben wird – u.U. könnte sie 
sogar rückläufig sein. Den Handel 
trifft dies doppelt – einerseits 
schrumpft der Markt und anderer-
seits schrumpft am Markt die 
Kaufkraft. Dies wird zwangsläu-
fig zu intensiverem Wettbewerb 
führen. Es kann aber auch davon 
ausgegangen werden, dass sich 
die Struktur der Konsumausgaben 
weiter verändern wird. Konkret 
werden die Ausgaben für z.B. 
Energie und Bildung steigen, 
während für andere Bereiche im 
Verhältnis weniger ausgegeben 

werden wird. Offen ist die Frage, 
welche Handelsbranchen und 
auch welche Vertriebstypen vor 
diesem Hintergrund profitieren 
werden können. 

Bezieht man in das Szenario das 
Thema Migration ein, so könnte 
sich folgendes Phänomen ergeben: 
Heute stellt sich die Situation in 
Deutschland so dar, dass es rund 8 
Prozent ausländische Bevölkerung 
gibt, aber der Anteil der Menschen 
mit Migrationshintergrund rund 20 
Prozent der Gesamtbevölkerung 
ausmacht. Geht man davon aus, 
dass die Anzahl der Personen mit 
Migrationshintergrund – also die 
absolute Zahl – zumindest stabil 
bleiben wird, ergibt das bei einem 
Rückgang der Gesamtbevölkerung 
von rund 15 Prozent einen weite-
ren Anstieg des Anteils auf bis 
23,5 Prozent. Berücksichtigt man 
weiter, dass auch bei einem Be-
völkerungsrückgang um 15 Pro-
zent bereits eine Zunahme der 
Zuwanderungsquote einbezogen 
ist, ergibt das ein Szenario, in dem 
rund ein Viertel der Bevölkerung 
Migrationshintergrund haben wür-
de.  

Schließlich sei erwähnt, dass hin-
sichtlich der künftigen Entwick-
lung der Bevölkerung bzw. des 
Handelsvolumens starke regiona-
le Unterschiede auftreten werden. 
Der Handel – insbesondere – der 
stationäre Handel – wird in Regi-
onen, die auch in Zukunft stark 
wachsen werden, also in urbanen 
Regionen wie z.B. in der Region 
München, vor völlig anderen 
Herausforderungen stehen, als in 
ländlichen Regionen. 

  

Zur Studie 

Der HandelsMonitor ist ein langjähri-
ges Kooperationsprojekt der Universi-
tät des Saarlands, der Universität Trier 
und der Universität Graz und befasst 
sich jährlich mit speziellen Aspekten 
und Herausforderungen des Han-
dels.  

Der Handelsmonitor 2011 gliedert 
sich in drei große Bereiche: Im ersten 
Teil wird zunächst der Status quo zu 
ausgewählten Themengebieten, wie 
der Entwicklung der Gesamtbevöl-
kerung, jener der Altersstruktur der 
Bevölkerung, der Einkommens-/ 
Kaufkraftstruktur und der Konsum-
ausgaben oder der Migrationsent-
wicklung aufgezeigt. Im Anschluss 
daran werden die sich aus den 
prognostizierten Entwicklungen er-
gebenden Herausforderungen für 
den Handel abgeleitet sowie an-
hand von konkreten Beispielen illust-
riert.  

Im zweiten Teil werden auf der Basis 
der analysierten Schlüsselfaktoren 
sowie der abgeleiteten Herausforde-
rungen drei Szenarien entwickelt 
und diskutiert. In diese Szenarien 
werden die aus heutiger Sicht be-
deutendsten bevorstehenden Ent-
wicklungen in den kommenden 
Jahrzehnten einbezogen sowie de-
ren positiver und negativer Einfluss 
evaluiert. 

Im dritten Teil werden unter dem 
Motto „Best Practice – Zukunftsorien-
tierung“ für jedes der drei entwickel-
ten Szenarien Fallstudien von Han-
delsunternehmen diskutiert, die zu-
mindest bezüglich einzelner Aspekte 
als Vorreiter betrachtet werden kön-
nen. Dabei werden sowohl strategi-
sche Aspekte also auch Aspekte des 
Handelsmarketings berücksichtigt. 
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● Professor Dr. Günter Olesch (Vorsitzender)  
● Univ.-Professor Dr. Dieter Ahlert  
● Bibiana Bolsenkötter  
● Torben Leif Brodersen  
● Dr. Benedikt Erdmann  
● Harald Ewig  
● Professor Dr. Flohr  
● Dr. Otto Korte  
● Dr. Ludwig Veltmann  
● Wilhelm Weischer  
● Univ.-Professor Dr. Joachim Zentes  

Übersicht 1: Die Mitglieder der Kommission  

Autor 

Univ.-Professor Dr. Joachim Zentes ist Direktor des Instituts für Handel & 
Internationales Marketing (H.I.MA.) sowie Inhaber des Lehrstuhls für Be-
triebswirtschaftslehre, insbesondere Außenhandel und Internationales Ma-
nagement der Universität des Saarlandes, Saarbrücken. 

Network-Governance-Kodex 

Joachim Zentes 

Der Network-Governance-Kodex empfiehlt allen Formen kooperativer Unternehmensnetzwerke, so 
Franchisesystemen und Verbundgruppen die Einhaltung anerkannter Standards. Der Kodex will 
dazu beitragen, die Strukturen von Netzwerken nach innen und außen transparent und nachvoll-
ziehbar zu gestalten und das Vertrauen zwischen den Netzwerkteilnehmern fördern. 

 

Kooperative Unternehmens-
netzwerke gehören, wie Bro-
dersen/Korte/Veltmann in 
ihrem Vorwort des Network-
Governance-Kodex (NGK) zu 
Recht feststellen, zu den 
weltweit stärksten wachsenden 
Organisationsformen der Wirt-
schaft. Neben den klassischen 
Netzwerken wie Verbund-
gruppen und 
Franchisesystemen bilden sich 
zunehmend neue Formen ko-
operativer Zusammenarbeit 
heraus. Beispielhaft können 
Strategische Allianzen, Joint 
Ventures oder Virtuelle Netze 
herausgestellt werden, die als 
horizontale Kooperationen auf 
nur einer Wirtschaftsstufe 
operieren oder als vertikale 
Kooperationen mehrere oder 
gar alle Stufen der Wertschöp-
fungskette einer Branche um-
fassen. „Alle Netzwerke ste-
hen vor der Herausforderung, 
sich einen Ordnungsrahmen zu 
geben, der die rechtliche und 
wirtschaftliche Selbstständig-
keit der beteiligten Unterneh-
men respektiert und zugleich 
das partnerschaftliche Zu-
sammenwirken fördert. Im 
Mittelpunkt stehen hierbei 
gegenseitiges Vertrauen und 
verantwortungsvolles Eintre-

ten der Kooperationspartner 
füreinander. Beides ist ohne 
ein professionelles Netzwerk-
management und ohne die 
Einhaltung transparenter 
Spielregeln nicht zu verwirkli-
chen“ (Vorwort, S. 2). 

Diese Herausforderung bildete 
den Anstoß für die Erarbeitung 
des Network-Governance-
Kodex. Nach zweijähriger 
Arbeitszeit haben sich Prakti-
ker, Wissenschaftler, Rechts-
experten und Vertreter der 
tangierten Verbände (Deut-
scher Franchise-Verband e.V., 
Deutscher Genossenschafts- 
und Raiffeisenverband e.V., 
Zentralverband gewerblicher 
Verbundgruppen e.V.) im 

September 2010 auf einen 
gemeinsamen Text verstän-
digt, der im Folgenden skiz-
ziert wird. 

Aufbau des NGK 

Der Network-Governance-
Kodex orientiert sich an den 
wesentlichen Eckpunkten der 
bereits vorliegenden Kodizes 
und ist in seinem Aufbau an-
gelehnt an den Deutschen 
Corporate Governance Kodex. 
Er ergänzt die schon existie-
renden Regelwerke insofern, 
als er auf die typischen Gege-
benheiten von Netzwerken 
abstellt. Dies verdeutlicht die 
Präambel, in der es u.a. heißt: 
„Neben Vertrauen und Ver-
antwortung spielt die aktive 
Teilnahme am Netzwerk eine 
zentrale Rolle für den Erfolg. 
Netzwerke arbeiten auf der 
Grundlage freiwilliger Selbst-
verpflichtung und nicht auf der 
Grundlage hierarchischer An-
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● Der Kodex stellt eine freiwillige Übereinkunft der Netzwerkwirtschaft dar. 
● Der Kodex enthält ausschließlich Empfehlungen und keinerlei verpflichtende Regelungen, die über 

die Gesetzeslage hinausgehen. 
● Der Kodex richtet sich an alle Formen kooperativer Unternehmensnetzwerke wie 

Franchisesysteme, Verbundgruppen, Genossenschaften, wirtschaftsstufenübergreifende Partner-
schaften, Allianzen und dergleichen. 

● Der Kodex wurde von den führenden Verbänden der Netzwerkwirtschaft (Deutscher Franchise 
Verband e.V. – DFV; Zentralverband Gewerblicher Verbundgruppen e.V. – ZGV; Deutscher Ge-
nossenschafts- und Raiffeisenverband e.V. – DGRV) mitgestaltet und wird von diesen getragen. 

● Der Kodex empfiehlt die Einhaltung anerkannter Standards für eine exzellente Netzwerkführung. 
● Der Kodex will insbesondere dazu anregen, die Strukturen von Netzwerken nach innen und außen 

transparent und nachvollziehbar zu gestalten. 
● Der Kodex will das Vertrauen zwischen den Netzwerkteilnehmern fördern. 
● Der Kodex empfiehlt zahlreiche konkrete Einzelmaßnahmen z.B. zur effizienten Kontrolle und Bera-

tung der Netzwerkzentralen, zum Risikomanagement und zum Umgang mit Informationen. 
● Insgesamt soll der Kodex einen Beitrag zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit kooperativer Un-

ternehmensnetzwerke leisten. 
● Der Kodex wird von der Network-Governance-Kommission in Abständen auf möglichen Anpas-

sungsbedarf hin überprüft und falls erforderlich fortgeschrieben. 

Übersicht 2: Der Network-Governance-Kodex auf einen Blick  

Der Network-Governance-
Kodex ist wiedergegeben in: 

● Vertrauen – Verantwortung – 
Transparenz: Exzellente Un-
ternehmensführung in koope-
rativen Unternehmensnetz-
werken, (DFV/DGRV/ZGV) 
2010. 

ordnung. Sie sind auf Enga-
gement und Unterstützung 
aller Beteiligten angewiesen“ 
(S. 11). 

Der NGK empfiehlt die Ein-
haltung von Mindeststandards 
in den Bereichen der Unter-
nehmensstrategie, des Mana-
gements der Systemzentrale, 
des Partnermanagements und 
der Regelungen, die jenseits 
der Gesetzeslage mehr Trans-
parenz und Professionalität 
schaffen können. 

Im Einzelnen trifft der NGK 
Aussagen zu folgenden As-
pekten: 

● zukunftsorientierte Führung 
kooperativer Netzwerke 

● Struktur des kooperativen 
Netzwerkes 

● Geschäftsführung der 
Netzwerkzentrale 

● Nachfolgeplanung des 
Netzwerkes 

● Kontrolle und Beratung der 
Netzwerkzentrale 

● Grundsätze für die Wahr-
nehmung der Kontroll- und 
Beratungsfunktionen 

● Aufgaben und Arbeitsweise 
des Kontrollgremiums 

● Zusammenarbeit Geschäfts-
führung/Kontroll- und Bera-
tungsgremium 

● Gesellschafterversamm-
lung/Versammlung der 
Netzwerkteilnehmer 

● Risikomanagement und 
Informationstransparenz. 

Arbeitsweise der 
Kommission 

Für die Konzeption und Ver-
breitung des NGK wurde eine 
Kommission eingesetzt (siehe 
Übersicht 1). Ihre Aufgabe ist 
es, „darauf hinzuwirken, dass 
der Kodex mit Leben erfüllt 
wird“ (Präambel des NGK). 
Darüber hinaus obliegt ihr die 
regelmäßige Überprüfung des 

NGK auf etwaigen Anpas-
sungsbedarf. 

Der Kodex versteht sich als 
Angebot an die Netzwerkpra-
xis und empfiehlt die Einhal-
tung von Standards. Es steht 
allen kooperativen Netzwer-
ken selbstverständlich frei, den 
NGK zur Grundlage ihrer 
Kooperationspraxis zu ma-
chen.
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Abbildung 1: Entwicklung vertikaler Kooperationen 

Autor 

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

Kooperationen von Handel und Industrie -  
Markeneffekte, Status quo und Zukunft 

Bernhard Swoboda 

Während vertikale Kooperationen in den neunziger Jahren intensiv diskutiert wurden, ist in der heu-
tigen Zeit die Frage erlaubt „was denn geblieben ist“? Vor allem aber – und dies ist vor dem Hin-
tergrund tagesaktueller Tendenzen einsichtig – ist zu fragen, welche Zukunftsaussichten haben die-
se, oder zumindest, welche Entwicklungen sind hier zu erwarten? Dieses Thematik wird im vorlie-
genden Beitrag thematisiert, der auf einem Vortrag des 15. G·E·M Markendialogs aufbaut. 

 

Kooperationen sind „en vo-
gue“, wenn Sie an Franchising-
systeme, virtuelle und globale 
Netzwerke, horizontale und 
vertikale Partnerschaften den-
ken. Wir schauen auf vertikale 
Kooperationen, mit Blick auf 
die Marke. Ich werde den Fra-
gen nachgehen: Was aus dem 
„Hype“ von Hersteller-Handels 
Kooperationen in den 90er 
Jahren geblieben ist, wie sieht’s 
heute und zukünftig aus? 

Prof. Dr. Bruno Tietz definierte 
schon 1979: „Kooperation 
bildet eine Form der freiwilli-
gen zwischenbetrieblichen 
Zusammenarbeit von (mehre-
ren) selbstständigen Unterneh-
men mit dem Zweck der Erfül-
lung übergeordneter Ziele. Die 
gemeinsame Leistungsfähigkeit 
ist größer als die Summe der 
Einzelleistungen.“ Beide Teile 
„übergeordnete Ziele“ und die 
„größere Leistungsfähigkeit“ 
sind wichtig. Sie prägte die 
Diskussion der 90er Jahre und 
die intrinsisch motivierten 
Partnerschaftsbestrebungen, 
getrieben durch das Streben 
nach Effizienzsteigerung an 

den Schnittstellen der ansons-
ten individuell von Handel und 
Herstellern optimierten, eige-
nen Wertketten. Diesen Bestre-
bungen gegenüber standen 
schon immer die Konditionen 
als Streitpunkt. Heute prägt 
Unsicherheit und opportunisti-
sches Verhalten die ansonsten 
diskutierten Potenziale vertika-
ler Kooperation in der Kon-
sumgüterbranche. Es treten 
neue Herausforderungen auf. 
Einer der Pioniere der Koope-
ration, Michel J. Kolodziej 
sagte den treffenden Satz: 
„Kooperation ist knallhartes 

Geschäft und keine Gefühlsdu-
selei“. Dies meine Damen und 
Herren prägt meinen Vortrag. 

Ich unterscheide Dominanz- 
und Partnerschaftstypen als 
Gliederungskriterium. Erstere 
meinen Kollaborationen zwi-
schen gleichen Partnern; keiner 
kann Vorgaben an den Ande-
ren diktieren. Treffen demge-
genüber Partner aufeinander in 
denen eines dominiert (es kann 
der Hersteller oder der Händler 
sein), dann resultieren natürlich 
Konsequenzen für die Koope-
ration. Dieses hebe ich deswe-
gen hervor, weil empirisch klar 
ist, dass das Ausmaß der Ko-
operation dominant deren Er-
folg bestimmt, aber die Macht 
eines Partners den Erfolg redu-
ziert. 



 

9 Retailing & Consumer Goods Marketing - Juni 2011 

 
Abbildung 2: ECR-Potential (Kurt Salmon Associates 1999) 

Angaben in Prozent der Konsumentenpreise
Strategiebaustein Kosteneinsparung Kapitaleinsparung insgesamt

Eff icient Replenishment 2,8 1,3 4,1
Eff icient Store Assortments 1,3 0,2 1,5
Eff icient Promotions 3,5 0,8 4,3
Eff icient Product Introductions 0,9 - 0,9
insgesamt 8,5 2,3 10,8

Partnerschaftstypen 

Ende der 80er hat Prof. Dr. 
Joachim Zentes das Trade 
Marketing thematisiert, mit 
einem breiten Instrumenten-
Mix, wie Logistik, Platzierung, 
Merchandising, Verkaufsförde-
rung, Werbung und mittelstän-
dischen Konzepten, d.h., Un-
terstützung mittelständischer 
Händler, auch um der wach-
senden Filialisierung im Han-
del entgegen zu wirken. Die 
Effekte für Marken waren of-
fensichtlich, denn deren Füh-
rung und Vermarktung sollte 
gestärkt werden. 

Mitte der 90er beherrschte 
ECR die Diskussion, mit zwei 
Facetten: Supply Chain-Mana- 
gement (SCM), also Logistik-
effizienz an der Schnittstelle 
der Wertkette, und Marketing, 
also dyadische Kooperationen 
in den Feldern Verkaufsförde-
rung, Neuprodukteinführung 
oder Category Management 
(CM). Das Re-Engineering der 
Wertschöpfungskette, von ei-
nem Push-Prinzip (in dem der 
Hersteller seine Ware in den 
Absatzkanal drückt) zu einem 
Pull-Prinzip (wonach die Nach-
frage der Kunden das Angebot 
determiniert) waren kennzeich-
nend wie auch die Win-Win-
Win-Idee. Später folgte das 
Pull-Push-Pull-Prinzip. Abb. 1 
zeigt einige Erfolgsprognosen 
im ECR in den USA. 

Was ist geblieben?  

Zunächst müssen wir feststel-
len: Erfolgskennzahlen, die den 
Konsumenten 
einbeziehen, 
sind schwierig 
zu finden, aber: 
Wir können 
feststellen, dass 
Pioniere der 
Kooperation 
enorm wuchsen, 

z.B. dm-Drogerie Markt und 
auch Unternehmen der Indust-
rie, die ich hier nicht nenne. Ob 
dieses Wachstum aber letztend-
lich an der Kooperationsbereit-
schaft liegt oder an den vielen 
Relaunches, die dm im Ver-
gleich zum Wettbewerb seit 
den 90ern vollzog, sei dahinge-
stellt. Was ist weiter geblieben?  

Kooperationsebenen wie effizi-
ente Administration, effiziente 
operative Logistik, Continuous 
Replenishment wurden ebenso 
umgesetzt, wie der Wandel von 
der Distributions- zur Abhollo-
gistik (mit Tools wie VMI, 
BMI, CMI, CPFR, RFID etc.). 
Vieler dieser Tools sind heute 
Standards. In Studien werden 
positive Kennzahlen genannt 
(z.B. Bestellvorlaufzeiten, La-
gerbestände, gebundenes Kapi-
tel, Erfüllungsgrad, Out of 
Stock). Sie zeigen zugleich, 
dass Kooperation im SCM 
dann erfolgreicher sind, wenn 
der Händler den Hut auf hat. 
Davon profitieren beide Part-
ner, Hersteller und Händler. 
Und die Konsequenzen für die 
Marke? Wir haben es bei 
SCM-Prozessen mit gleichge-
richteten Effizienzzielen von 
Handel und Herstellern in der 
Wertschöpfungskette zu tun. 
Die Markeneffekte sind aber 
minimal und nur indirekt. 

Der wichtigere Teil ist der 
Bereich des Marketing. Heut-
zutage spricht man nicht mehr 
über drei Instrumente, sondern 
vom Category Management. 
Wenn Sie die zahlreichen wis-
senschaftlichen Studien hierzu 

sichten, dann sind darin vielfa-
che positive Effekte dokumen-
tiert, für beide Partner. Weni-
ger oft, aber auch deutlich sind 
positive Promotion-Effekte in 
Kooperationen dokumentiert. 
Uns interessieren auch hier die 
Marken-Effekte und es ist na-
heliegend, dass die Markenfüh-
rung im Category Management 
und in der Promotion positiver 
ausfällt. Trotz der gegenläufi-
gen Ziele von Handel und Her-
stellern können dyadische 
Partnerschaften eine positive 
Rolle spielen und den Erfolg 
der Vermarktung von Marken 
enorm steigern. 

Dominanztypen 

Kommen wir nun zu den Do-
minanztypen, so auf der einen 
Seite die Händlerdominanz und 
auf der anderen Seite die Her-
stellerdominanz. 

Liegt Händlerdominanz im 
Absatzkanal vor, dann stehen 
folgende Themen im Fokus: 

● Eine aktive Bearbeitung von 
Beschaffungsmärkten und 
Lieferanten, Global Sour-
cing; Beschaffungsnetzwer-
ke usw.  

● Vertikalisierung: von Han-
delsmarken bis hin zum 
Aufbau produzierender Re-
giebetriebe. Hier zeigen Stu-
dien, dass die strategische 
Rolle von Handelsmarken 
für einen Händler und die 
Investitionen des Partners, 
also des Herstellers in diese 
Strategie den Beziehungser-
folg fördert.  
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Abbildung 3: Handelsmarkenproduzenten (Preisdifferenzen  
zu Originalmarke) (Schneider 2009; eigene Recherche) 

Meine Schlussfolgerung für die 
Marke ist, dass es darauf an-
kommt, wie die Innovation und 
die Positionierung von Top-
Markenartikeln – in den Köp-
fen der Verbraucher – ist. Bei 
Handelsmarken versuchen 
Handelsunternehmen eigentlich 
nur auf Kundenwünsche zu 
reagieren, sich zu profilieren 
und eine größere Spanne zu 
realisieren. Bietet dies der 
Markenartikel, dann besteht 
eine geringe Notwendigkeit zur 
Handelsmarkenproduktion. 
Bietet das der Markenartikel 
jedoch nicht, dann wird es 
gefährlich, oder stellen Sie sich 
vor ein Wal-Mart produziert 
selbst, z.B. Flüssigwaschmittel, 
ein relativ leicht herzustellen-
des Produkt. Wal-Mart macht 
rund 1,5% des Gesamtumsat-
zes hiermit, insofern reden wir 
von einem Volumen von rund 
45 Mrd. EURO, was enorm ist. 
Im Endeffekt sind es Innovati-
on und Positionierung, welche 
die Hersteller gegen „pure 
private label firms“ entgegen 
stellen können. Alternativ pro-
duzieren sie Handelsmarken. 
Abb. 3 zeigt ausgewählte Her-
steller, die Handelsmarken 
herstellen. Rechts sehen Sie 
klassische Handelsmarkenpro-
duzenten, in der Mitte bekannte 
Markenartikler und links Un-
ternehmen, die für Aldi produ-
zieren. Die Preisunterschiede 
zur Originalmarke sind dem 
Buch von M. Schneider „Wel-
che Marke steckt dahinter?“ 
entnommen. 

Wechseln wir zu den Herstel-
lerdominanten Systemen. Hier 
möchte ich Kontraktvertriebs-
typen als wichtige Option her-
vorheben, denn sie sind bedeu-
tend in der Fashion-, Automo-
bil- und Reifenbranche. Sie 
sind Ausdruck einer Vorwärts-
vertikalisierung der Hersteller. 
Beispiele finden sich selbst bei 
mittelständischen Unternehmen 

im Fashion-Bereich, z.B. Gerry 
Weber und Marc O’Polo. Sie 
erscheinen wie Store-in-the-
Store Kooperationen, aber sie 
haben enorme Konsequenzen 
für die Markenführung. Nimmt 
man eine Wertkette in dieser 
Branche an, dann wirken Sie in 
Kombination mit der Marke in 
alle Prozesse hinein, so Innova-
tionsprozesse (Kollektionsent-
wicklung, Trenderkennung, 
Flächenplanung), SCM und 
Kunden-/Marktbearbeitungs-
Prozesse. Die Markenführung 
wird in allen drei Prozessen 
gestützt. Exemplarisch kann 
dies anhand der Marktbearbei-
tung verdeutlicht werden. Die 
Markenführungsoptionen bei 
vertikaler Kooperation sind 
ganz andere bei Verkaufsförde-
rung/Events, bei der Sorti-
mentsdarstellung und Marken-
inszenierung am POS oder der 
Kontrolle des Verkaufsperso-
nals. Bei der Multilabelfläche 
ist für die Herstellermarke eine 
Markeninszenierung kaum 
möglich. Eine Markenfläche 
bietet hier  mehr Einflussmög-
lichkeiten in der Vermarktung. 
Bei Markenshops haben sie 
weitergehende Vermarktungs-
möglichkeiten. Studien befra-
gen Hersteller und Händler und 

zeigen wo Kernkompetenzen 
und wo Kooperationsfelder 
liegen; eine Möglichkeit um 
Kooperationspotenziale auszu-
loten. 

Lassen Sie mich ein Zwischen-
fazit ziehen. Es gibt viele Mög-
lichkeiten Einfluss auf die 
Marke zu nehmen: Voll verti-
kal integriert mit Flagship-
Stores oder per E-Commerce, 
Nutzung des selektiven oder 
exklusiven Vertriebs oder Be-
vorzugung dessen, womit ich 
anfing, kollaborative Systeme. 
Diese dominierten die Diskus-
sion in klassischen Markenarti-
kelbereichen, aber gerade in 
diesem Feld ziehen dunkle 
Wolken für Kooperationen auf. 

Entwicklungstenden­
zen (Kollaborationen) 

ECR-Reloaded: Ich bezeichne 
die Tendenzen als ECR-
Reloaded. Dahinter verbirgt 
sich die Fortführung bisheriger 
fast 20jähriger Bestrebungen. 
Einige Änderungen sind zu 
konstatieren. Beachtet werden 
Category Management (mit 
Konsequenzen für die Marken-
vermarktung), SCM (mit Kon-
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Dieser Beitrag ist ein Auszug des 
Vortrags auf dem 15. G·E·M Mar-
kendialog "Markenstrategien im 
Spannungsfeld Hersteller und Han-
del" der G·E·M Gesellschaft zur Er-
forschung des Markenwesens e.V. 
am 24.2.2011 in Berlin.  

Der vollständige Text des Vortrages 
erscheint im Mai 2011 in der Doku-
mentation zum 15. G·E·M Marken-
dialog. Weitere Informationen zum 
Vortrag und der Veranstaltung im 
Internet: www.gem-online.de.  

sequenzen für den Weg der 
Marke in den Laden) und IT 
(als Steuerungskomponente). 
Tools werden neu bezeichnet, 
so mutiert CPFR zu längerfris-
tiger JAG (Jointly Agreed 
Growth), es ist nicht mehr ein 
ECR-Board, sondern eine neue 
Plattform, es ist eine neue Un-
ternehmensberatung und es 
sind neue Projektpartner (große 
multinationale Unternehmen). 
Alles erscheint nicht voll inno-
vativ und beachtlich komplex. 
Den Antrieb erhält die Koope-
rative Entwicklung, auch für 
die Marke durch neue Stan-
dards, z.B. M-Commerce, Tra-
cking & Tracing. Ich gehe 
davon aus, dass ECR-Reloaded 
reservierter angegangen wird, 
denn nicht geändert haben sich 
die Erfolgsfaktoren, so: 

● Prozesse: Formulierung 
klarer Ziele und Strategien 
(bei offensichtlich zuneh-
menden Zieldivergenzen) 

● Kultur: Mitarbeiter als zent-
raler Erfolgsfaktor und Ver-
trauensbasis (bei offensicht-
lich zunehmender Personal-
rotation)  

● Struktur: Organisatorische 
oder technische Vorausset-
zungen (bei durch Studien 
belegten geringen Erfolgs-
bedeutung).  

Rechtsunsicherheit: Aber, es 
herrscht eine relative Unsicher-
heit in Deutschland, wenn es 
um Kooperation geht, v.a. 
durch einen Generalverdacht, 
evoziert vom Bundeskartell-
amt. Langjährige Branchen-
praktiken wie unverbindliche 
Preisempfehlung, 
Margengarantien, Nachver-
handlung bei Einstandspreisen 
und Meistbegünstigungsklausel 
stehen unter Verdacht und 
wirken auf das, was Kooperati-
on ausmacht, also Datenaus-
tausch, Aktionsplanung und 
Kontrolle, kollaborative Akti-

vitäten im Allgemeinen. Es 
stellt sich die Frage, wie unter 
diesen Rahmenbedingungen 
Unternehmen, die Markenarti-
kel wie auch Handelsmarken 
anbieten, sich gegenüber den 
„pure private labels firms“, die 
keine Marke fördern, zusam-
menraufen können. Ich habe 
den Eindruck, dass der Handel 
(und ich meine hier Vollsorti-
menter) versucht, durchaus 
etwas zu machen. Zugleich 
kann ich dies auf der Industrie-
seite nicht im gleichen Maße 
beobachten, was durchaus die 
Frage aufwirft, warum nicht, 
denn das Stützen der „pure 
private labels firms“ ist sicher-
lich nicht das Ziel. In der 
Summe: Die Kartellamtsbe-
schlüsse können, nach Ab-
schluss der Verfahrenin den 
nächsten Jahren, die Hersteller-
Handels-Beziehung fundamen-
tal verändern. 

Nicht zu vernachlässigen sind 
weitere Entwicklungstenden-
zen, die ich streifen möchte: 

Beschaffung: Steigende Roh-
stoffpreise werden zunehmend 
dazu führen, dass die Endver-
braucherpreise noch stärker 
steigen werden, wie schon 
heute, denn der Handel wird 
nicht mehr lange auf stabilen 
Einkaufspreisen beharren kön-
nen. Dies mag auf die eingangs 
genannte Dauerkontroverse in 
den Konditionen wirken. 

Rolle Deutschlands: Eine zu-
nehmende Internationalisierung 
und ein schrumpfender Bin-
nenmarkt Deutschlands, mit im 
Jahr 2040 nur noch 72 Millio-
nen Einwohnern, haben heute 
schon Konsequenzen. Es ist 
fraglich, ob Deutschlands als 
Kernabsatzmarkt für Händler 
und Top-Hersteller weiterhin 
eine zentrale Bedeutung haben 
wird. Letztere führen schon 
länger globale Markenportfo-
lios und sie wachsen v.a. im 

Ausland. Nicht verwunderlich, 
denn in vielen Schwellenlän-
dern ist es einfacher Umsatz-
wachstum zu erzielen als in 
einem wettbewerbsintensiven 
und schrumpfenden Markt. 
Dies wirft die Frage auf, ob 
Marken-Innovationen in Zu-
kunft, wie bisher, für Deutsch-
land in Deutschland entwickelt 
werden, oder ob dieses in 
Wachstumsmärkten passiert 
und nach Deutschland übertra-
gen wird! 

CSR: Ein gemeinsames Thema 
ist Corporate Social 
Responsibility. Hintergrund 
sind Vorgaben von UN und 
EU. Was da auf uns zukommt 
nenne ich einen externen Druck 
auf vertikale Kooperationen; 
begonnen hatte ich mit intrin-
sisch motivierten Kooperatio-
nen. Ausdruck finden diese in 
beidseitiger Zusammenarbeit 
und supranationalen Koopera-
tionen in denen Ländern Ver-
antwortung für Best-Practices 
zugewiesen wird; so in Europa 
UK als Lead Country für 
„Sustainable Products“ und 
Deutschland für „Global Data 
Synchronisation, Performance 
Measurement“, i.w.S. Control-
ling. Das nährt den Verdacht, 
dass FMCG-Innovationen, 
wenn unser Land nicht für 
„Sustainable Products“ steht, 
zukünftig weniger hier stattfin-
den. Hat dies Konsequenzen 
für Handelsmarken?  
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"Pass auf! Das ist schlecht für Deine Zähne" 
Gunnar Mau, Celina Steffen & Hanna Schramm­Klein 

Weiter steigende Gesundheitsprobleme bei Kindern wie Karies oder Übergewicht sind ein gesell-
schaftliches Problem. Versuche, per Kennzeichnungspflicht über gesundheitskritische Inhaltsstoffe 
aufzuklären und zu gesundheitskonformen Verhalten zu animieren, sollen diesen Problemen entge-
genwirken. Doch wirken solche Hinweise auch auf Kinder? Und wenn ja, wie müssen diese gestal-
tet sein? Diese Fragen werden im Rahmen eines Forschungsprojektes zum Thema der „Kinderkauf-
kompetenz“ am Lehrstuhl für Marketing der Universität Siegen beantwortet werden. 

 

Aus einer ersten Studie geht her-
vor, dass ein Warnhinweis Kinder 
verstärkt zu einer gesunden statt 
zu einer ungesunden Alternative 
greifen lässt. Jedoch sind sie bei 
Lebensmitteln beliebter Marken 
eher dazu bereit, Warnungen in 
den Wind zu schlagen. Daraus 
erwächst für die Hersteller von 
Produkten beliebter Marken eine 
besondere Verantwortung. 

Haben Kinder 
gut lachen? 

Einer aktuellen Studie zufolge, 
welche im Auftrag der Deutschen 
Arbeitsgemeinschaft für Jugend-
zahnpflege e.V. (DAJ) bundes-
weit den Zahnzustand von Schü-
lern verschiedener Altersklassen 
untersuchte, verbesserte sich die 
Mundgesundheit von Kindern 
und Jugendlichen deutlich. Diese 
positive Entwicklung ist deutsch-
landweit zu beobachten. Doch 
trotz des steigenden Bewusstseins 
für Mundhygiene, leiden 46 % 
der Schulanfänger im Laufe ihrer 

Kindheit an Milchzahnkaries. 
Selbst im frühkindlichen Alter 
von drei Jahren werden mit dem 
Eintritt in Kindertagesstätten häu-
fig erste Karieserkrankungen 
festgestellt. Dies ist u.a. auf den 
Konsum zuckerhaltiger Lebens-
mittel zurückzuführen, die Kinder 
aufgrund angeborener Ge-
schmackspräferenzen bevorzu-
gen. Bei anderen gesundheitsge-
fährdenden Produkten, wie bspw. 
Zigaretten, wird versucht, per 
Kennzeichnungspflicht über 
gesundheitskritische Inhaltsstoffe 
aufzuklären und zu gesundheits-
konformen Verhalten zu animie-
ren. Tatsächlich belegen erste 
Studien, dass solche Warnhinwei-
se bei Erwachsenen Wirkungen 
auf das Nutzungsverhalten 
gesundheitsgefährdender Produk-
te nehmen können.  

Allerdings besteht bei Lebensmit-
teln keine Pflicht der Kennzeich-
nung gesundheitskritischer In-
haltsstoffe. Nährstoffe und Ener-
giegehalt werden lediglich in 
Form einer Nährwerttabelle auf 

Produktverpackungen angegeben. 
Die vieldiskutierte farbliche 
Kennzeichnung von Lebensmit-
teln anhand eines Ampelsystems 
wurde im letzten Jahr durch das 
Europäische Parlament verhin-
dert. Das von der Nahrungsmittel-
industrie favorisierte Modell der 
„Guideline Daily Amounts“, wel-
ches als Richtwert für die emp-
fohlene Tageszufuhr von Energie 
und bestimmten Inhaltsstoffen 
dient, bleibt weiterhin freiwillig. 
Fraglich bleibt so bis heute, ob 
(und wie) Warnhinweise bei Kin-
dern überhaupt wirken. Und wenn 
ja, wie diese dann gestaltet sein 
müssen.  

Auch wenn bei Erwachsenen 
positive Effekte von Warnhinwei-
se auf das Verhalten bewirkt wer-
den können, stellt sich die Frage 
nach der Wirkung von Warnhin-
weisen auf Kinder vor allem des-
halb, weil es in der kindlichen 
Entwicklung eine Phase der Ab-
kehr von der Kindheit und eine 
Zuwendung zu Verhaltensweisen 
von Erwachsenen gibt. In dieser 
Phase könnten Warnhinweise auf 
Kinder paradox wirken und sogar 
in einen gesteigerten Konsum der 
gesundheitsgefährdenden Produk-
te münden. Wie können Kinder 
dann gesunde von ungesunden 
Produkten unterscheiden? Woran 
erkennen Kinder, ob ein Produkt 
zu viel Zucker enthält? Und ist 
die Lebensmittelampel wirklich 
das geeignete Instrument der 
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Abbildung 1: Etiketten der zwei Limonaden-Marken 

 

Tabelle 1: Einfluss des Warnhinweises auf die Getränkewahl  

Orangenlimonade
ausgewählt

Apfelsaftschorle
ausgewählt

Basis
(100 %)

ohne Warnhinweis n = 22
(40,7 %)

n = 32
(59,3 %) n = 54

mit Warnhinweis n = 12
(22,2 %)

n = 42
(77,8 %) n = 54

Kommunikation in Ernährungs-
fragen?  

Für Handel und Hersteller ist 
diese Frage doppelt relevant: 
Einerseits haben die Unterneh-
men ihre gesellschaftliche Ver-
antwortung - gerade für Kinder - 
und damit auch das Erfordernis, 
gerade diese Gruppe von Konsu-
menten vor Gesundheitsgefahren 
zu schützen. Andererseits haben 
die Unternehmen das Ziel, ihre 
Marken erfolgsgerichtet zu posi-
tionieren. Vor diesem Hinter-
grund wurde in dieser Studie des-
halb neben der Wirkung gesund-
heitsbezogener Warnhinweise 
auch der Einfluss von Marken in 
diesem Zusammenhang überprüft.  

Die Studie 

Um erste Ergebnisse zum Wech-
selspiel zwischen Warnhinweisen 
und Marken zu bekommen, wur-
de eine experimentelle Studie 
durchgeführt. Dabei wurde die 
Wirkung von Warnhinweisen in 
Bezug auf beliebte bzw. unbelieb-
te Marken untersucht. Zunächst 
galt es, beliebte und unbeliebte 
Marken bei den Kindern zu iden-
tifizieren. Eine erste Befragung 
von Schülern zweier Grundschu-
len im Alter von acht bis elf Jah-
ren ergab, dass Adidas unter den 
Schülerinnen und Schülern dieser 
Altersgruppe eine sehr beliebte 
Marke ist, die Marke Barbie hin-
gegen geschlechtsübergreifend in 
dieser Altersstufe unbeliebt ist. 
Anschließend wurden zwei unter-
schiedliche Limonaden entworfen 
(Adidas Limonade und Barbie 

Limonade, s. Abbildung 1), die in 
der Hauptstudie Schülerinnen und 
Schülern im Alter zwischen acht 
und elf Jahren jeweils neben einer 
vermeintlich gesunden Getränke-
alternative (Apfelschorle) als 
Belohnung zur Teilnahme an der 
Befragung angeboten wurden. 

Einer Hälfte der Schüler wurden 
die Getränke mit dem Hinweis 
„Pass auf! Das ist nicht gut für 
Deine Zähne!“ angeboten, die 
andere Hälfte erhielt keinen sol-
chen verbalen Warnhinweis. Ins-
gesamt nahmen n = 108 Kinder 
an der Versuchsdurchführung teil. 
Bei allen Probanden handelte es 
sich um Schülerinnen und Schüler 
der vierten bzw. fünften Klasse. 

Zentrale Ergebnisse 

Tatsächlich führte der Warnhin-
weis dazu, dass weniger Limona-
de gewählt wurde. Ohne den 
Warnhinweis griffen 41% der 
Schulkinder zur Orangenlimona-
de, mit Warnhinweis entschieden 
sich nur 22 % für die ungesunde 
Alternative (s. Tabelle 1). Dem-
nach veranlasst ein Warnhinweis 
Kinder dazu, sich eher für die 
vermeintlich gesunde Alternative 
zu entscheiden. 

Dieser Effekt konnte vor allem 
bei der unbeliebten Limonaden 
Marke nachgewiesen werden, 
wohingegen der Einfluss des 
Warnhinweises bei der beliebten 
Marke deutlich weniger wir-
kungsvoll war (s. Tabelle 2).  
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Tabelle 2: Einfluss des Warnhinweises auf die Getränkewahl für die beliebte bzw.  
unbeliebte Orangenlimonaden-Marke 

Orangenlimonade
ausgewählt

Apfelsaftschorle
ausgewählt

Basis
(100 %)

beliebte Marke:
adidas

ohne Warnhinweis n = 14
(51,9 %)

n = 13
(48,1 %) n = 27

mit Warnhinweis n = 10
(37,0 %)

n = 17
(63,0 %) n = 27

unbeliebte Marke:
Barbie

ohne Warnhinweis n = 8
(29,6 %)

n = 19
(70,4 %) n = 27

mit Warnhinweis n = 2
(7,4 %)

n = 25
(92,6 %) n = 27

Die Ergebnisse in Tabelle 2 zei-
gen, dass 52 % der Kinder die 
beliebte Marke adidas wählen, 
wenn kein Warnhinweis gegeben 
wurde. Mit Warnhinweis fällt 
dieser Anteil auf 37 %. Der Un-
terschied ist in diesem Fall sehr 
gering und statistisch nicht signi-
fikant, so dass der positive Effekt 
eines Warnhinweises im Falle der 
beliebten Marke nicht nachgewie-
sen werden konnte. 30 % der 
Schüler entschieden sich für die 
Barbie-Limonade, wenn auf den 
Warnhinweis verzichtet wurde. 
Der verbale Hinweis, dass diese 
ungesund ist, ließ diesen Wert auf 
7 % fallen. Der Effekt des Warn-
hinweises ist in diesem Fall statis-
tisch signifikant. Demnach kann 

hier von einer positiven Wirkung 
ausgegangen werden. 

Die relativen Änderungen ver-
deutlichen die Ergebnisse: Im 
Rahmen des Experiments wählten 
29 % weniger Schüler die belieb-
te adidas-Limonade infolge des 
Warnhinweises, während 75 % 
aufgrund des Warnhinweises auf 
die Barbie-Limonade verzichte-
ten. Dies bedeutet, dass Warn-
hinweise einen viel stärkeren 
Effekt auf unbeliebtere Marken 
haben als im Vergleich zu belieb-
teren Marken. 

Offensichtlich sind Kinder bei 
Lebensmitteln beliebter Marken 
eher dazu bereit, Warnungen in 

den Wind zu schlagen. Daraus 
erwächst für die Hersteller von 
Produkten beliebter Marken eine 
besondere Verantwortung. 
Gleichzeitig ist die Gesellschaft 
gefordert, Kinder bezüglich 
gesundheitsgefährdender Sub-
stanzen aufzuklären. Wie genau 
das erfolgen kann, untersuchen 
die Autoren in darauf folgenden 
Studien. Hierzu gilt es, verschie-
dene Kommunikationsformen 
gesundheitsbezogener Warnhin-
weise gegenüberzustellen und den 
für Kinder optimalen Präsentati-
onsmodus zu eruieren und gleich-
zeitig die Interaktion mit der 
Wirkung der Marken zu analysie-
ren.  
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Die Wirkung von Verkaufsförderungsmaßnahmen 
auf das Kundenverhalten am Point of Sale 

Gunnar Mau, Hanna Schramm­Klein & Alexandra Külekci 

Wissenschaftliche Ergebnisse weisen darauf hin, dass Kunden vor ihren Einkaufstrips bereits Spon-
tankäufe planen und dafür einen Budgetanteil von bis zu 30 % mental vorreservieren. Um diese 
Spontankäufe zu lenken, spielen v.a. Maßnahmen am Point of Sale eine große Rolle. Deshalb wer-
den v.a. Verkaufsförderungsmaßnahmen seit langem am Point of Sale des Handels praktiziert. Doch 
wie und warum wirken sie und kann man damit die Käufe der Kunden in die gewünschte Richtung 
lenken? Eine Studie im Getränkefachhandel, der durch eine Vielzahl von Verkaufsförderungsmaß-
nahmen gekennzeichnet ist, zeigt, dass sich hierdurch kaum Möglichkeiten des Einflusses auf das 
Kundenverhalten ergeben können. Im Gegenteil zeigen die Shopper eine „Banner Blindness“ und 
nehmen gerade die mit Promotions hervorgehobenen Produkte weniger wahr. 

 

In letzter Zeit rückte eine Kom-
munikationsmaßnahme verstärkt 
in den Fokus der Forschung, der 
auch in der Praxis des Handels 
seit Jahren eine hohe Aufmerk-
samkeit geschenkt wird: Ver-
kaufsförderungsmaßnahmen am 
Point of Sale (PoS).  

Grund für die gestiegene Auf-
merksamkeit in der Wissenschaft 
sind unter anderem die erst kürz-
lich erschienen Ergebnisse von 
Stilley et al. (2010a, b), Bell et al. 
(2011) und Chandon et al. (2009), 
die in ihrer  Gesamtheit darauf 
hinweisen, dass sich Ladenbesu-
cher im Geschäft zu ungeplanten 
Käufen inspirieren lassen und 
dass sie dabei in ihrem Kaufver-
halten auch auf die Gestaltung am 
PoS reagieren. 

So konnten Stilley et al. (2010a) 
zeigen, dass Kunden 
offensichtlich schon vor dem 
Betreten eines Geschäfts Impuls- 
und Spontankäufe antizipieren. 
Sie fanden eine nicht 
unerhebliche Differenz in den 
Budgetplanungen von Shoppern, 
die zwar als Ausgabe eingeplant 
war, nicht aber für geplante 
Produkte ausgegeben werden 
sollte: Nahezu ein Drittel des 
geplanten Gesamtbudgets wurde 
also schon vor dem Einkaufstripp 
auch für Impuls- und 
Spontankäufe vorgehalten.  
Aus Perspektive der Konsumen-
tenverhaltensforschung stellt sich 
bei diesen Ergebnissen die Frage, 
welche Faktoren Einfluss darauf 
nehmen können, ob und wie der 
für ungeplante Käufe mental zu-

rückgelegte Budgetanteil in ei-
nem Geschäft ausgegeben wird. 
Hierzu veröffentlichten kürzlich 
Chandon et al. (2009) Ergebnisse 
einer Studie, in der die Autoren 
die Blickverläufe von Ladenbesu-
chern aufzeichneten: Tatsächlich 
können demnach verschiedene 
Gestaltungsoptionen am PoS dazu 
beitragen, die Aufmerksamkeit 
und – teilweise auch das Kauf-
verhalten – der Ladenbesucher zu 
lenken. Stilley et al. (2010b) zei-
gen in einer zweiten Studie, dass 
auch Verkaufsförderungsmaß-
nahmen, in diesem Fall speziell 
Preispromotionen, Einfluss auf 
die Produktwahl und das Ein-
kaufsbudget nehmen können. 
Schließlich sprechen auch die 
Ergebnisse von Bell et al. (2011) 
grundsätzlich für diese Annah-
men, auch wenn die Autoren auf-
zeigen, dass der Anteil der unge-
planten Käufe unter anderem vom 
Ziel des Einkaufstrips abhängt. 

Die Ergebnisse dieser Studien 
haben, zusammen mit den oft 
diskutierten Phänomen der zu-
nehmend schlechteren Erreich-
barkeit bestimmter Zielgruppen 
durch klassische Medienwerbung, 
dazu geführt, dass Verkaufsförde-
rungsmaßnahmen am Point of 
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Abbildung 1: Präsentation der Biermarke mit Display  

Sale einen immer größeren Stel-
lenwert im Marketing-
Kommunikationsmix einnehmen. 
Damit verbunden ist auch ein 
gewachsener Bedarf an Wissen 
um die Wirksamkeit und die Er-
folgsfaktoren dieser Kommunika-
tionsmaßnahmen.  

Ein Blick in die Literatur offen-
bart allerdings, dass die wissen-
schaftliche und praktische Ausei-
nandersetzung mit den Wirkun-
gen von Verkaufsförderungsmaß-
nahmen bisher vor allem auf die 
Analyse der finalen Wirkungen 
dieser Maßnahmen (dem Abver-
kauf) konzentrieren. So werden 
insbesondere Analysen von 
Abverkaufszahlen (bspw. auf 
Basis von Scannerkassendaten) 
zur Identifikation von Erfolgs-
größen einzelner Promotions 
durchgeführt oder es erfolgen 
Auswertungen von Haushaltspa-
neldaten oder Kundenkartendaten 
zur zusätzlichen Identifikation 
dynamischer Wirkungen (bspw. 
Kaufakzeleration), der Ermittlung 
von Konversionsraten (bspw. auf 
Basis von Beobachtungen) sowie 
der Ermittlung expliziter Wir-
kungsgrößen (Erinnerung an die 
Verkaufsförderungs-Maßnahme, 
subjektiv eingeschätzte Beein-
flussung, bspw. durch Befragun-
gen). 

Obgleich diese Studien wertvolle 
Erkenntnisse erbringen, blieb so 
dennoch weitestgehend offen, auf 
welche Weise einzelne Verkaufs-
förderungsmaßnahmen den Pro-
zess der Kaufentscheidung beein-
flussen. Dieses Wissen kann aber 
dabei helfen, den Prozess der 
Kaufentscheidung besser zu ver-
stehen und einzelne Verkaufsför-
derungsmaßnahmen effizienter 
und effektiver auszugestalten. 

Ziel dieser Studie war es deshalb, 
die Wirkungen von Verkaufsför-
derungsmaßnahmen explizit auf 
den Kaufentscheidungsprozess zu 
untersuchen. Insbesondere sollten 

die folgenden Fragen geklärt 
werden: 

● Wie verhalten sich Käufer am 
PoS?  

● Welchen Einfluss haben Ver-
kaufsförderungsmaßnahmen 
am PoS auf das Käuferverhal-
ten?  

● Welchen Einfluss haben Ver-
kaufsförderungsmaßnahmen 
auf den Prozess der Entschei-
dungsfindung und des Informa-
tionsverhaltens?  

● Welchen Einfluss haben Ver-
kaufsförderungsmaßnahmen 
auf die Aufmerksamkeit?  

Insbesondere interessierte dabei, 
welche Wirkung eine Verkaufs-
förderungsmaßnahme für eine 
bisher unbekannte und in diesem 
Markt neu gelistete Marke hat. 
Um diese Fragen zu beantworten, 

wurde ein Quasi-Experimentelles 
Design entwickelt, bei dem zu-
nächst ein geeigneter Getränke-
markt als Einkaufsstätte ausge-
wählt wurde. Getränkemärkte 
zeichnen sich durch eine hohe 
Dichte von Verkaufsförderungs-
maßnahmen aus. Als Marke 
konnte eine thailändische Bier-
marke gewonnen werden, die sich 
bereit erklärte, ihre Produkte im 
Untersuchungszeitraum in diesem 
Getränkemarkt zu listen.  

Als Verkaufsförderungsmaßnah-
me wurde ein Verkaufs-Display 
ausgewählt (vgl. Abbildung 1a). 
Um die Wirkung des Displays auf 
den Entscheidungsprozess zu 
untersuchen, wurde im Untersu-
chungszeitraum von zwei Wo-
chen abwechselnd jeweils zwei 
Tage lang das Bier im Display 
und anschließend zwei Tage in 
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Abbildung 2: Präsentation der Biermarke ohne Display  

der Normalplatzierung ohne Dis-
play (Abbildung 1b) angeboten.  

An allen Geschäftstagen inner-
halb der zwei Wochen wurden 
Kunden des Getränkemarktes 
zufällig ausgewählt und ab Betre-
ten des Geschäfts bis zur Kasse 
zunächst verdeckt und computer-
gestützt beobachtet und anschlie-
ßend computergestützt befragt. 
Die Beobachtung wurde mit 
Tablet PCs und einer speziellen 
Software für Kundenbeobachtun-
gen am PoS (genutzt wurde der 
„Shopper Observer“ des Markt-
forschungsinstituts Shopper-
metrics) durchgeführt. Die einge-
setzte Software erlaubt die sekun-
den- und metergenaue Erfassung 
des Laufweges und aller be-
obachtbarer Verhaltensweisen der 
Kunden durch das Geschäft in 
ihrer zeitlichen Sequenz.  

Eine trainierte Beobachterin er-
fasste auf diese Weise den Lauf-
weg des jeweiligen Kunden im 
gesamten Geschäft („an welchen 
Produkten ist der Kunde vorbei-
gekommen“), alle offensichtli-
chen Blickkontakte mit Produkten 
(„welche Produkte hat sich der 
Kunde angesehen“), alle Greif-
kontakte („welche Produkte wur-
den in die Hand genommen“) und 
alle Käufe („welche Produkte 
wurden zur Kasse mitgenom-
men“) bzw. alle Artikel, die wie-
der zurückgestellt wurden. An-
schließend wurden die beobachte-
ten Kunden vor Verlassen des 
Geschäfts angesprochen, über die 
Beobachtung aufgeklärt und ihr 
Einverständnis zur Nutzung der 
Daten eingeholt. Schließlich wur-
den die Kunden mit derselben 
Software zu ihrem Kaufplan und 
ihren Kaufgewohnheiten, der 
Wahrnehmung von Verkaufsför-
derungsmaßnahmen in diesem 
Geschäft und der Preisbereit-
schaft, Bekanntheit und Einstel-
lung zur Marke des entsprechen-
den thailändischen Bieres befragt. 
Auf diese Weise konnten Daten 

von N = 201 Ladenbesuchern 
erfasst werden, von denen voll-
ständige Beobachtungs- und Be-
fragungsdaten vorliegen. 

Bei der Analyse der Ergebnisse 
interessierte zunächst der Anteil 
der Kunden, die Sichtkontakt mit 
der im Experiment platzierten 
Biermarke hatten. In diese Aus-
wertung flossen nur die Ladenbe-
sucher ein, die auch tatsächlich an 
der entsprechenden Biermarke 
vorbeigekommen sind, also eine 
Kontaktchance hatten. Der Anteil 
derjenigen, die einen offensichtli-
chen Sichtkontakt zum neuen 
Bier hatten war mit 22,5 % erwar-
tungsgemäß klein. Interessant war 
es nun zu sehen, ob an den Tagen, 
an denen das Bier im Display 
präsentiert wurde, mehr Kunden 
einen offensichtlichen Sichtkon-
takt mit dem neuen Bier hatten als 
an Tagen ohne Display – mit 
anderen Worten: Konnte das Dis-

play die Aufmerksamkeit der 
Shopper auf sich lenken?  

Hier zeigte sich tatsächlich ein 
Unterschied: Wurde das Bier im 
Display präsentiert, hatten nur 
19,5 % der vorbeikommenden 
Kunden einen offensichtlichen 
Sichtkontakt. Stand das Bier aber 
ohne Display an derselben Stelle 
im Regal, hatten immerhin 
24,6 % der Kunden einen offen-
sichtlichen Sichtkontakt. Dieser 
Unterschied ist statistisch aller-
dings nicht signifikant (χ2 (df = 1) 
= 0,7). Dennoch deuten diese 
Ergebnisse an, dass ein Display in 
diesem speziellen Umfeld (Ge-
tränkemarkt mit hoher Anzahl 
von Verkaufsförderungsmaßnah-
men) für eine bisher unbekannte 
Marke keine Steigerung der Auf-
merksamkeit erbringen konnte. 
Und auch das Greifverhalten 
wurde durch das Display nicht 
beeinflusst: An Tagen, an denen 
das Bier im Display präsentiert 
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wurde, griffen fast genauso viele 
Kunden zum Bier wie an Tagen 
ohne Display. 

Diese ersten Auswertungen dieser 
Studie zu den Kaufentschei-
dungsprozessen können sicherlich 
keine generalisierbaren Ergebnis-
se für Verkaufsförderungsmaß-
nahmen erbringen. Betrachtet 
man die Ergebnisse aber im Zu-
sammenhang mit anderen Phä-
nomenen aus der Werbewir-
kungsforschung, lässt sich eine 
interessante Parallele ziehen: In 
Online-Umgebungen, in denen 
Webseitenbesucher vielen Wer-
bekontakten ausgesetzt sind, ha-
ben verschiedene Autoren ein als 
„Banner Blindness“ beschriebe-
nes Verhalten beobachtet 
(Benway 1998; Pagendarm and 
Schaumburg 2006). Demnach 
schenken erfahrene Nutzer ein-
zelnen Website-Elementen keine 
Aufmerksamkeit, die bestimmte 
Merkmale enthalten, die typisch 
für Werbung sind (bspw. Anima-
tionen). Ob sich ein solcher Ef-
fekt möglicherweise auch in den 

Ergebnissen dieser Studie ande-
ren niederschlägt (im untersuch-
ten Getränkeabholmarkt gab es 
verhältnismäßig viele Verkaufs-
förderungs- und andere Marke-
tingkommunikationsmaßnahmen) 
oder ob sich hier ausschließlich 
ein Effekt des hohen Planungs-
grads des Getränkekaufs zeigt, 
müssen weitere Auswertungen 
und Studie zeigen. 

Literatur 

Bell, David R., Daniel Corsten, 
and George Knox (2011), "From 
Point of Purchase to Path to 
Purchase: How Preshopping 
Factors Drive Unplanned 
Buying," Journal of Marketing, 
75 (1), 31-45. 

Benway, Jan P. (1998), "Banner 
Blindness: The Irony of Attention 
Grabbing on the World Wide 
Web," Vol. 42: Human Factors 
and Ergonomics Society, 463-67. 

Chandon, Pierre, J. Wesley 
Hutchinson, Eric T. Bradlow, and 

Scott H. Young (2009), "Does in-
Store Marketing Work? Effects of 
the Number and Position of Shelf 
Facings on Brand Attention and 
Evaluation at the Point of 
Purchase," Journal of Marketing, 
73 (6), 1-17. 

Pagendarm, Magnus and Heike 
Schaumburg (2006), "Why Are 
Users Banner-Blind? The Impact 
of Navigation Style on the 
Perception of Web Banners," 
Journal of Digital Information, 2 
(1). 

Stilley, Karen M., J. Jeffrey 
Inman, and Kirk L. Wakefield 
(2010a), "Planning to Make 
Unplanned Purchases? The Role 
of in-Store Slack in Budget 
Deviation," Journal of Consumer 
Research, 37 (2), 264-78. 

--- (2010b), "Spending on the Fly: 
Mental Budgets, Promotions, and 
Spending Behavior," Journal of 
Marketing, 74 (3), 34-47. 

  



 
19 Retailing & Consumer Goods Marketing - Juni 2011 

Autor 

Univ.-Professor Dr. Dirk Morschett ist Inhaber des Lehrstuhls für Internationa-
les Management – Liebherr/Richemont Endowed Chair der Universität Fri-
bourg/Schweiz. 

Trends im Online-Handel 

Dirk Morschett 

Ständig entstehen im Online-Handel neue Geschäftsmodelle, Dienstleistungen und Marketingkon-
zepte. Um bei den intensiven Veränderungen den Überblick zu behalten und diese in grundlegende 
Entwicklungen einordnen zu können, werden in diesem Beitrag zehn nachhaltige Trends vorge-
stellt. 

 

Trend Nr. 1: Entstehung 
von differenzierten An­
gebotsformen im Online­
Handel 

Von „dem“ Online-Handel zu 
sprechen, ist mittlerweile unzu-
reichend. Denn die Szene diffe-
renziert sich und im Online-
Handel hat sich in den letzten 
Jahren eine Reihe spezifischer 
Betriebstypen herausgebildet. 

Die umsatzstärksten Gruppen 
sind die sortimentsorientierten 
Online-Shops, vor allem Online-
Kaufhäuser wie amazon.de und 
Online-Fachmärkte wie Redcoon. 
Aber auch Preisformate, so Ebay 
oder die Online-Shopping-Clubs, 
erzielen erhebliche Umsätze. 
Neben diesen beiden Gruppen 
von Betriebstypen haben sich 
weitere Formate herauskristalli-
siert, so erlebnisorientierte Onli-
ne-Shops, Community-orientierte 
Shops oder customizing-orien-
tierte Online-Shops. Ausführli-
cher wurde über diese Angebots-
formen im letzten Newsletter 
berichtet. 

Trend Nr. 2: Social Net­
works durchdringen den 
Handel 

Der Einfluss von Communities ist 
auch für den Online-Handel zu 
einem bedeutenden Phänomen 
geworden. So sind Kundenbewer-
tungen heute ein zentrales Feature 
vieler Shops. Kunden sammeln 
Meinungen von anderen, bilden 
ihre Einstellungen aufgrund von 
Online-Word-of-Mouth und alle 
Studien zu diesem Thema belegen 
klar, dass für die Internet-Nutzer 
die Glaubwürdigkeit anderer User 
erheblich höher ist als ihr Ver-
trauen in klassische Werbebot-
schaften oder in Verkäufer des 
Handels.  

Darüber hinaus setzen sich mitt-
lerweile immer vielfältigere For-
men der sozialen Interaktion im 
Online-Handel durch. So unter-
halten fast alle Online-Händler 
eine eigene Facebook-Präsenz. In 
den letzten Monaten wird Face-
book nicht mehr nur zum Marke-
ting genutzt, sondern es entwi-
ckelt sich – langsam aber doch 
eindeutig – selbst zum Einkaufs-
kanal. Es gibt bereits Online-
Händler, bei denen man Produkte 

in Facebook suchen und anschau-
en kann und teilweise sogar direkt 
in Facebook in den virtuellen 
Einkaufswagen legen kann. 

Ein hervorragendes Beispiel für 
die integrierte Nutzung des ge-
samten Spektrums an Socia-
Networking-Instrumenten bietet 
Smatch.com.  

Trend Nr. 3: Multi­
Channel­Retailing wird 
zum Standard 

Sehr viele der Online-Player sind 
nicht nur im Internet aktiv, son-
dern haben oft weitaus höhere 
Umsätze in anderen Kanälen.  

Konzeptionell kann man die we-
sentlichen Kombinationsmög-
lichkeiten, die man einsetzen 
kann, um zum Mehrkanal-
Händler zu werden, in dem Multi-
Channel-Dreieck illustrieren, das 
in Abbildung 1 dargestellt ist.  

Wie man sieht, hat es zahlreiche 
Unternehmen aus dem stationären 
Handel ins Internet gezogen. Im 
Bekleidungs- und Schuhhandel ist 
dies bereits Standard, bei Consu-
mer Electronics entwickelt es sich 
und im Baumarktbereich wurden 
in den letzten Wochen von Horn-
bach, OBI und Praktiker Online-
Shops lanciert. Multi-Channel-
Handel betreiben auch die Ver-
sandhändler, die neben einem 
Kataloggeschäft noch einen Onli-
ne-Shop anbieten.  
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Abbildung 1: Diverse Formen des Multi-Channel-Retailing 

Catalogues

Stores

Online-Shop

Und schließlich gibt es sehr viele 
Handelsunternehmen, die in der 
Mitte des Dreiecks angeordnet 
sind, d.h., alle drei Kanäle einset-
zen. Wie der Bundesverband des 
deutschen Versandhandels vor 
kurzem in einer Untersuchung 
feststellte, sehen sich fast 70% 
der Kunden, die im Distanzhandel 
kaufen, vorher einen Katalog 
durch. Damit ist dieser Kanal als 
Marketinginstrument nicht zu 
unterschätzen. Interessant ist da-
her, dass ein Händler wie Fress-
napf mit der Einführung des On-
line-Shops auch einen Katalog 
neu eingeführt hat und auf einen 
Schlag vom reinen stationären 
Händler zum Drei-Kanal-Händler 
wurde. 

Trend Nr. 4: Pure Players 
setzen sich durch 

Wenn als weiterer Trend formu-
liert wird, dass sich Pure Player 
im Markt durchsetzen, dann er-
scheint das auf den ersten Blick 
wie ein Widerspruch.  

Aber wenn man die Vielzahl von 
höchst erfolgreichen Unterneh-
men sieht (siehe Abbildung 2), 

die nur online handeln, dann ist 
dieser Fakt unbestreitbar. 

Von schon fast als traditionell zu 
bezeichnenden Pure Playern wie 
Amazon, Ebay  und Dell über 
Online-Fachmärkte wie Zalando, 
Redcoon, notebooksbilliger oder 
zooplus, die nur wenige Jahre 
nach ihrer Gründung dreistellige 
Millionenbeträge umsetzen – 
innovative und neue Geschäfts-
modelle werden häufig von Pure 
Playern eingeführt und diese 
schaffen es auch oft, zu den 
Marktführern bei diesen Model-
len zu werden. 

Nun sagen einige Experten vo-
raus, dass es reine Online-
Händler immer seltener geben 
wird. Aber dies widerspricht un-
seren Beobachtungen. Tatsächlich 
hängt die Entwicklung maßgeb-
lich davon ab, aus welchem Be-
reich das Unternehmen ursprüng-
lich stammt. Wie bei Trend 3 
gezeigt, gehen mittlerweile fast 
alle großen stationären Händler 
ins Internet. Denn wenn der Onli-
ne-Handel mittelfristig in ver-
schiedenen Handelsbereichen 
20 % Marktanteil erreichen kann, 

dann kann ein stationärer Händler 
nicht einfach zusehen, sondern er 
muss mit seinen Kunden 
mitwandern. Umgekehrt sehen 
viele Händler, die im Online-
Handel entstanden sind, keine 
Notwendigkeit, von dort in den 
stationären Handel zu gehen. 
Denn das Online-Handels-
volumen  ist mittlerweile so groß 
und dynamisch, dass es nicht 
mehr zusätzlich das Potenzial 
eines stationären Geschäfts benö-
tigt, um eine kritische Masse zu 
erreichen.  

Hinzu kommt, dass die Kompe-
tenzen, mit denen man online 
erfolgreich ist, nicht ausreichen, 
um auch stationär erfolgreich zu 
sein. Online-Händler haben keine 
Expertise darin, ein Ladennetz 
aufzubauen, Standorte auszuwäh-
len, Immobilienmanagement zu 
betreiben und eine Vielzahl von 
Verkäufern in Läden auszubilden 
und zu motivieren. Und nicht 
zuletzt wäre der Aufbau einer 
Ladenkette mit erheblichen Inves-
titionen verbunden. Dies bedeutet 
nicht, dass dieses Phänomen nicht 
auch existieren würde. So ist z.B. 
mytoys.de mittlerweile auch mit 
Läden aktiv, ebenso expandiert 
Bon Prix sein Ladennetz. Aber 
dieser Trend ist bei weitem weni-
ger ausgeprägt als der Trend aus 
dem stationären Handel in den 
Online-Handel. 

Trend Nr. 5: Online goes 
Mobile 

Jahrelang war „M-Commerce“ 
ein Phänomen, über das geschrie-
ben wurde, das aber real kaum 
existierte. So zeigte eine Untersu-
chung von Forrester Research n 
den USA für das Jahr 2009: „mo-
bile is responsible for generating 
a little less than 3% of online 
retailers‘ overall site traffic and 
just 2% of Web revenue.” 

Aber das iPhone und sonstige 
Smartphones haben hier zu einer 
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Abbildung 2: Beispiele erfolgreicher Pure Player 

drastischen Veränderung geführt. 
Bereits in der Halbjahrespresse-
konferenz 2010 verkündete Ama-
zon: „Im Laufe der letzten zwölf 
Monate haben Kunden aus der 
ganzen Welt Waren für über 1 
Milliarde US-Dollar über ein mo-
biles Gerät bei Amazon bestellt.”  

Eine vielzitierte Studie von Otto 
und Google Deutschland hat diese 
Bedeutung unterstrichen. Sie 
zeigte, dass rund 75 % der Han-
dybesitzer nicht ohne das Gerät 
aus dem Haus gehen; 42 % haben 
es immer in Reichweite, sogar 
nachts. 2012 werden fast ¼ der 
Deutschen ein Smartphone haben. 
Betrachtet man neue Online-
Shops (z.B. Zara im letzten 
Herbst), dann wird die App für 
den Online-Shop gleichzeitig 
lanciert.  

Besonders interessant sind mobile 
Anwendungen, die auch tatsäch-
lich das Potenzial der Tragbarkeit 
und/oder der Lokalisierbarkeit 
ausnutzen. Wenn man beispiels-
weise mit dem interaktiven 
iPhone-Katalog von Ikea die aus-
gewählten Möbel via Augmented 
Reality in seiner eigenen Woh-
nung ansehen kann, bietet dies 
dem Kunden einen Zusatznutzen.. 
Wenn Shopkick in den USA 
Konsumenten beim Betreten ei-
nes Ladens (z.B. bei Best Buy 
und Macy‘s) identifiziert und 
während des Einkaufsprozesses 
im Laden mit lokalisierten Infor-

mationen versorgt, dann deutet 
dies die zukünftige Anwendung 
derartiger Technologien an. Hier 
steht der Handel erst am Anfang 
einer langfristigen Entwicklung 
mit zahlreichen Innovationen.  

Trend Nr. 6: Online und 
Offline verschmelzen zu­
nehmend 

Bei Multi-Channel-Händlern 
werden die einzelnen Kanäle 
immer stärker miteinander ver-
knüpft, um für den Kunden 
Synergiepotenziale zu bieten. 
Dies ist eine strategische Waffe 
gegen die Pure Player, die diese 
Vorteile nur schwer bieten kön-
nen. Ein Beispiel ist Store-
Pickup, beim dem online bestellte 
Ware ohne Liefergebühr an die 
nächste Filiale geliefert wird. 
Walmart, Zara, Argos, Charles 
Vögele und Best Buy sind nur 
einige der Händler, die dies mitt-
lerweile anbieten. Aber die Ver-
knüpfungsmöglichkeiten zwi-
schen den Kanälen sind wesent-
lich vielfältiger. Sie reichen von 
der einfachen Verfügbarkeitsprü-
fung bis hin zu virtuellen Sorti-
menten im Laden.  

Detailliert werden diese Aktivitä-
ten in zwei Beiträgen in diesem 
Newsletter, zum Thema 
„Converged Retailing“ bzw. 
„Cross-Channel-Retailing“ be-
leuchtet. 

Trend Nr. 7: food@home 
und food­Pickup 

Auch der Lebensmittelhandel 
arbeitet derzeit an Konzepten, den 
Online-Handel in seinen diversen 
Formen einzusetzen. Mit dem 
Einstieg von Amazon in die Lie-
ferung von Lebensmitteln in 
Deutschland Mitte 2010 und der 
Ankündigung von Otto, einstei-
gen zu wollen, rückte das Thema 
auf die Agenda aller Händler. 

Im Ausland gibt es einige erfolg-
reiche Beispiele. Tesco.com hat 
schon im Geschäftsjahr 
2009/2010 einen Umsatz von ca. 
1,8 Mrd. EUR mit seinem Le-
bensmittel-Lieferservice erzielt. 
Neben Großbritannien sind noch 
erfolgreiche Modelle in der 
Schweiz (Migros LeShop und 
Coop@home) und den Nieder-
landen zu finden.  

Ob sich dies in Deutschland wirk-
lich durchsetzen wird, ist fraglich. 
Nach knapp einem Jahr im Le-
bensmittel-Online-Handel ist es 
um Amazon in diesem Bereich 
eher stil geworden. Otto hat nach 
vergeblicher Partnersuche und 
erneuter Kalkulation mitgeteilt, 
nun doch nicht in den Markt ein-
treten zu wollen. Ob die Kosten 
der Heimlieferung bei den gerin-
gen Margen tragbar sind oder ob 
der Kunde in Deutschland bereit 
sein wird, diese zu übernehmen, 
ist völlig unklar. Die bestehenden 
Food-Online-Händler in Deutsch-
land verlangen jedenfalls nach 
einer Studie von KPMG deutlich 
höhere Preise als stationäre Händ-
ler. Bei den preisbewussten deut-
schen Konsumenten ist dies eine 
wesentliche Wachstumsbarriere. 

Die neuesten Versuche beziehen 
sich nun auf „Drive-in“-Modelle, 
die in Frankreich von Auchan 
erfolgreich und sehr expansiv 
betrieben werden. Aber auch hier 
ist offen, ob die Versuche von 
Real und Rewe in Deutschland 
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tatsächlich zum Erfolg führen. 
Die Situation in Deutschland ist 
in diesem Bereich in verschiede-
nen Punkten nicht mit Frankreich 
vergleichbar. 

Dennoch wird es sicherlich so 
sein, dass auch Lebensmittelhänd-
ler auf Dauer im Internet präsent 
sein werden. Es scheint aber auch 
klar, dass es gute Gründe dafür 
gibt, dass der Nonfood-Online-
Handel bereits 11 % Marktanteil 
erzielt und der Food-Online-
Handel weit unter einem halben 
Prozent liegt. 

Trend Nr. 8: 
Vertikalisierung von 
Markenherstellern 

Vertikalisierung, d.h. der direkte 
Verkauf an Konsumenten durch 
Hersteller, ist in der Modebranche 
schon seit langem zu beobachten. 
In den letzten zehn Jahren hat 
sich dies vor allem auf die Errich-
tung von Mono-Marken-Stores 
bezogen. Und in dieser Branche 
ist der Trend auch sehr schnell im 
Internet zu beobachten gewesen. 
Von den Top-10 Bekleidungslie-
feranten in Europa haben bereits 
acht einen eigenen Online-Shop. 

Im Internet hat sich der Trend zur 
Vertikalisierung deutlich be-
schleunigt und ausgebreitet. Der 
Kunde kann mittlerweile fast 
jedes erdenkliche Produkt direkt 
vom Hersteller online kaufen. Ob 
iPods, iPhones und iPads von 
Apple, Staubsauger von Dyson, 
Teddy-Bären von Steiff, Uhren 
von Swatch oder  Kaffeemaschi-
nen von Philips – all diese Pro-
dukte verkaufen Hersteller auch 
direkt.  

Trend Nr. 9: Internatio­
nalisierung des Online­
Handels 

Wesentlich schneller als der stati-
onäre Handel hat der Online-

Handel die Marktpotenziale in 
ausländischen Märkten erkannt. 

So hat beispielsweise der briti-
sche Online-Star ASOS bereits 
2010 Online-Shops in den USA, 
in Deutschland und in Frankreich 
eröffnet. Redcoon, die vor kur-
zem von MediaSaturn übernom-
men wurden, ist in 2010 mit der 
Expansion nach Frankreich be-
reits in zehn Ländern Europas 
vertreten. Zalando hat, nach dem 
schnellen Erfolg in Deutschland, 
bereits im letzten Jahr einen On-
line-Shop in den Niederlanden 
eröffnet und Tesco hat gerade 
angekündigt, in allen Märkten, in 
denen es mit Läden vertreten ist, 
auch den Lebensmittel-Liefer-
dienst zu lancieren.  

Für den Handel scheint ein ande-
res Internationalisierungsphäno-
men noch relevanter. Multi-
Channel-Händler internationali-
sieren neuerdings nicht mehr ihre 
Läden, sondern ihre Online-
Shops. So hat beispielsweise The 
Gap im Oktober 2010 angekün-
digt, in den nächsten drei Jahren 
seinen Auslandsumsatz verdop-
peln zu wollen. Ein wesentlicher 
Pfeiler dieser Strategie sind die 
neuen E-Commerce-Aktivitäten 
in China, Japan, Kanada und in 
vielen Ländern Westeuropas – 
auch in Ländern, in denen es kei-
ne Ladenpräsenz gibt. Walmart 
gründete Anfang 2010 die Orga-
nisationseinheit „global.com“ mit 
der ausdrücklichen Aufgabe: 
„global.com will be responsible 
for driving online growth around 
the world – both in markets where 
we currently have stores as well 
as in markets where we don‘t.“ 

Dixons International, Sears oder 
Marks & Spencer verfolgen ähn-
liche Strategien, denn die Interna-
tionalisierung mit dem Online-
Channel ist wesentlich schneller, 
ressourcenschonender und damit 
auch risikoärmer zu realisieren.  

Trend Nr. 10: Allianzen 
im Online­Handel wer­
den immer wichtiger 

Ein weiterer Trend im Online-
Handel ist die Entstehung zahlrei-
cher Allianzen. Dies zeigt sich 
z.B. in Mega-Kooperationen. So 
ist im letzten Jahr die chinesische 
Plattform taobao, die mit weitem 
Abstand Marktführer in China ist, 
mit Unterstützung von Yahoo 
Japan in den japanischen Markt 
eingetreten. Der japanische 
Marktführer Rakuten hat im glei-
chen Jahr ein Joint Venture mit 
dem chinesischen Suchmachinen-
betreiber Baidu gegründet, um in 
China Fuß zu fassen. Rakuten hat 
dabei das Image und die Kompe-
tenz als Plattform-Betreiber, wäh-
rend Baidu seine Suchtechnologie 
in das gemeinsame Unternehmen 
einbringt. Die vielen Partnerun-
ternehmen, die über Amazon 
verkaufen, die Kooperation von 
Tegut und Gourmondo, die Zu-
sammenarbeit von Otto mit Ha-
gebau oder auch die Tatsache, 
dass Otto ohne Partner aus dem 
Lebensmittelhandel nicht in den 
Online-Verkauf von Food ein-
steigen wollte, belegen diesen 
Trend.  

Ob der Vorteil der Partnerschaft 
in Economies of Scale liegt oder 
darin, dass der eine Partner die 
Sortimentskompetenz hat und der 
andere das E-Commerce-Know-
how oder ob der eine Partner eine 
starke Position in einem Land hat 
und der andere Partner das Ge-
schäftsmodell perfekt beherrscht, 
in jedem Fall scheinen die Her-
ausforderungen im Online-Handel 
nun immer häufiger so ausgeprägt 
zu sein, dass Aktivitäten nicht 
mehr alleine, sondern in Allian-
zen gestartet werden. 
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Wer als Anbieter langfristig erfolgreich sein will, muss da sein, wo seine aktuellen und potenziellen 
Kunden sind. In diesem Zusammenhang erhält die Präsenz von Unternehmen in virtuellen Commu-
nities zusammen mit dem zielgerichteten Einsatz eines Social-Media-Marketing im Rahmen der 
Marketingkommunikation heutzutage einen immer höheren Stellenwert. Hierbei muss interessieren, 
wie die Anbieter aktiv die Kommunikation mit den Konsumenten gestalten können, wie sie sich als 
Anbieter innerhalb einer virtuellen Community präsentieren sollen und welche Effekte sich hier-
durch auf das Konsumentenverhalten ergeben.  

 

Relevanz des Themas 

Mit weit über 700 Millionen 
Suchergebnissen alleine zum 
Begriff „Social Media“, über 
600 Millionen Nutzern der 
Plattform Facebook und un-
zähligen tagtäglichen Konver-
sationen in unterschiedlichen 
virtuellen Communities entwi-
ckelt sich Social Media zum 
allgegenwärtigen Begleiter 
einer digitalen Gesellschaft. 
Binnen kürzester Zeit avan-
cierte die Nutzung von Social-
Media-Diensten so zu einer 
der beliebtesten Aktivitäten im 
Internet (Qualman 2010, S. 
19). Inzwischen erkennen auch 
Unternehmen die wachsende 
Bedeutung von Social Media 
für das Marketing (Brenner 
2010, S. 5). Da das Potenzial 
dieser neuen Kommunikati-

onsformen im Web 2.0 größ-
tenteils noch unbekannt ist, 
bleibt die Nutzung und Ver-
marktung über neue Formen 
der sozialen Interaktion für 
zahlreiche Unternehmen aber 
ein schwieriges Thema 
(Hettler 2010, S. V).  

Das Bewusstsein über Chan-
cen und Risiken der Rolle als 
aktiver Teilnehmer einer offe-
nen Konversation im Internet, 
die Implementierung der 
Kommunikationsstrategie in 
die Gesamtunternehmungs-
strategie oder Definition und 
Messbarkeit von langfristigen 
Zielen in Bezug auf Social 
Media sind einige der Hürden, 
auf die Unternehmen stoßen 
können. Obwohl die Relevanz 
einer Partizipation an sozialen 
Netzwerken aus Unterneh-

menssicht unbestritten ist, 
finden sich bisher nur wenige 
wissenschaftliche und praxis-
orientierte Studien, welche die 
(langfristigen) Wirkungen der 
Marketingkommunikation auf 
das Konsumentenverhalten 
empirisch untersuchen.  

Mit dem Ziel, den For-
schungsstand diesbezüglich zu 
erweitern, wurde in Zusam-
menarbeit mit der Marketing-
agentur Neue Digitale/Razor-
fish und der Maggi GmbH 
Deutschland in einem 2x2-
Experimentaldesign eine em-
pirische Studie durchgeführt, 
welche die potenziellen (lang-
fristigen) Effekte der Gestal-
tung von virtuellen Communi-
ties, insbesondere der Darstel-
lung des Anbieters im Profil-
bild (Markenlogo vs. 
Markenavatar) sowie von un-
terschiedlichen Kommunikati-
onsformen (persönlich vs. 
unpersönlich) zwischen einem 
Unternehmen und den Mit-
gliedern der Community un-
tersucht. Insbesondere interes-
sierte hierbei, wie Unterneh-
men mit ihren Kunden zukünf-
tig mithilfe von Social Media 
interagieren sollen. Hinsicht-
lich der analysierten Wirkun-
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 Markenlogo als Profil-
bild/große Distanz in der 
Kommunikation  

Markenavatar als Profil-
bild/große Distanz in der 
Kommunikation  

Markenlogo als Profil-
bild/geringe Distanz in der 
Kommunikation 

Markenavatar als Profil-
bild/geringe Distanz in der 
Kommunikation  

Abbildung 2: Überblick über das Experimentaldesign 

  

Abbildung 1: Verwendete Profilbilder für die Variation des 
Faktors Gestaltung des Profilbilds (Markenlogo vs. Marken-
avatar)  

gen lag ein besonderes Au-
genmerk auf der Kundenzu-
friedenheit, der Kundenloyali-
tät sowie dem Kaufverhalten 
der Konsumenten.  

Anlage und Durchfüh­
rung der experimen­
tellen Untersuchung 

Basierend auf einer Durchsicht 
der relevanten Literatur zum 
Thema und unter Berücksich-

tigung der Umsetzbarkeit der 
Möglichkeiten eines Anbieters 
einen Einfluss auf das Kon-
sumentenverhalten durch 
Social-Media-Marketing zu 
nehmen, wurden in einem 
Experimentaldesign zwei Fak-
toren gezielt variiert, um deren 
potenziellen Effekte auf die 
Kundenzufriedenheit, die 
Kundenloyalität und das 
Kaufverhalten zu untersuchen: 
zum einen die Gestaltung des 
Profilbildes, das den Anbieter 
innerhalb der virtuellen Com-
munity repräsentiert (Fak-
tor 1), zum anderen die Aus-
gestaltung der Kommunikation 
zwischen Anbieter und Kun-
den (Faktor 2). Als 
Faktorstufen des ersten Fak-
tors wurde einerseits das all-
seits bekannte Markenlogo, 
andererseits ein Markenavatar 
gewählt, bei dem das Marken-

logo auf der Kleidung abge-
bildet ist (siehe Abbildung 1). 

Die Ausgestaltung der Kom-
munikation (Faktor) wurde 
variiert, indem einerseits auf 
eine geringe Distanz und ande-
rerseits auf eine große Distanz 
in der Kommunikation abge-
stellt wurde. Eine geringe 
Distanz in der Kommunikation 
wurde durch eine „persönli-
che“ Ansprache per „Du“ und 

durch die direkte Ansprache 
durch Verwendung der Vor-
namen der Teilnehmer der 
Community hergestellt. Dem-
gegenüber ist eine große Dis-
tanz der Kommunikation 
durch das Verwenden von 
„Sie“ und den Nachnamen der 
Probanden definiert. Hieraus 

resultiert ein 2x2-Experimen-
taldesign, wie es in Abbildung 
2 skizziert ist. 

Die Hauptfrage dieser Studie 
war es nun, herauszufinden, 
welche Auswirkungen diese 
Gestaltung von Auftritt und 
Kommunikation im sozialen 
Netzwerk auf die Kundenzu-
friedenheit, die Kundenloyali-
tät und das Kaufverhalten hat. 
Außerdem wurde auch unter-
sucht, wie das Vertrauen ge-
genüber dem Anbieter, die 
Motivation zur Teilnahme an 
einer virtuellen Community 
sowie auch die Einstellung 
gegenüber einer virtuellen 
Community beeinflusst wur-
den. Interessiert hat dabei vor 
allem die Veränderung dieser 
Größen im Zeitablauf, die sich 
aufgrund der Teilnahme an der 
virtuellen Community ergeben 
hat.  

Als Untersuchungsinstrument 
wurden vier eigens erstellte 
virtuelle Communities auf der 
Facebook-Plattform verwen-
det, in denen sich die Studien-
teilnehmer über einen Zeit-
raum von acht Wochen frei-
willig aktiv an der Kommuni-
kation innerhalb der Commu-
nity beteiligen oder diese pas-
siv verfolgen konnten. Inner-
halb der Communities wurden, 
basierend auf einem vorab 
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definierten und für alle Expe-
rimentalbedingungen gleich-
sam gültigen Redaktionsplan 
vom Moderator, der den An-
bieter repräsentierte, unter-
schiedliche Themen angespro-
chen und diskutiert (z.B. Wozu 
verwendet ihr unsere Maggi 
Würze am liebsten?).  

Während des Untersuchungs-
zeitraums wurden die Studien-
teilnehmer an drei Zeitpunkten 
(zu Beginn der Studie, nach 
vier Wochen sowie am Ende 
der Studie) gebeten, einen 
standardisierten Online-
Fragebogen auszufüllen, der 
die interessierenden Variablen 
erfasste. Hierdurch gelang 
nicht nur die isolierte Evalua-
tion einzelner abhängiger Va-
riablen, sondern darüber hin-
aus konnten auch Veränderun-
gen bei den betrachteten Grö-
ßen im Zeitablauf analysiert 
werden. Insgesamt nahmen  
N = 127 Teilnehmer an der 
Studie teil, die zufällig einer 
der vier Experimentalgruppen 
zugewiesen wurden.  

Ausgewählte  
Ergebnisse 

Neben der isolierten Betrach-
tung der einzelnen Erhebungs-
zeitpunkte lag ein besonderes 
Augenmerk auf der Evaluation 
der langfristigen Effekte der 
unabhängigen Faktoren auf die 
abhängigen Variablen. Um 
diese beurteilen zu können, 
wurden in der ersten Untersu-
chungsphase jeweils die Diffe-
renzen der Beurteilungen der 
Studienteilnehmer für die be-
trachteten abhängigen Variab-
len – Kundenzufriedenheit, 
Kundenloyalität und Kaufver-
halten – zwischen dem ersten 
und zweiten Erhebungszeit-
punkt ermittelt.  

Wie erwartet, hat die Verwen-
dung eines Markenavatars als 

Profilbild zusammen mit einer 
persönlichen Ansprache der 
Teilnehmer an der virtuellen 
Community den größten Ef-
fekt auf die Kundenzufrieden-
heit. Insbesondere zeigen sich 
positive Effekte für die Zu-
friedenheit gegenüber der 
Community und den hier dis-
kutierten Themen. Allerdings 
zeigen die Befunde auch, dass 
sich hierdurch die Kundenzu-
friedenheit gegenüber dem 
Anbieter insgesamt positiv 
beeinflussen lässt. Dies spie-
gelt sich wiederum in einer 
erhöhten Bereitschaft der Stu-
dienteilnehmer, zukünftig 
Produkte des Anbieters zu 
erwerben, wider. Die identifi-
zierten Effekte sind dabei u.a. 
von der Einstellung der Kon-
sumenten gegenüber der Mar-
ke sowie von den Themenbe-
reichen, die innerhalb der 
Community diskutiert werden, 
abhängig.  

Interessant ist, dass das Ver-
trauen der Studienteilnehmer 
gegenüber dem Anbieter je 
nach Ausgestaltungsform un-
terschiedlich beeinflusst wird. 
Vor allem die Kombination 
aus Avatar und einer geringen 
Distanz in der Kommunikation 
zwischen Anbieter und Kun-
den hat einen positiven Effekt. 
Besonders positiv wirkt sich 
auch die persönliche Anspra-
che der Teilnehmer innerhalb 
der Community aus.  

Zu beachten ist dabei, dass die 
Effekte stark von grundsätzli-
chen Motivation der Konsu-
menten zur Partizipation an 
einer virtuellen Community 
(z.B. dem Streben nach sozia-
ler Anerkennung) sowie die 
Einstellung gegenüber der 
Marke, die in der Fangruppe 
präsentiert wird, beeinflusst 
werden. 

Die Kundenloyalität gegen-
über dem Anbieter wird vor 

allem durch die Verwendung 
eines Avatars als Profilbild 
und eine persönliche Kommu-
nikation zwischen Anbieter 
und Kunden die Loyalität po-
sitiv beeinflusst, was sich wie-
derum positiv auf das intentio-
nale Kaufverhalten der Kun-
den sowie die Weiterempfeh-
lung des Anbieters auswirkt. 
Diese Effekte werden zusätz-
lich von einer positiven Ein-
stellung der Teilnehmer ge-
genüber den in der virtuellen 
Community diskutierten The-
men sowie einem hohen 
Involvement gegenüber den 
vom Anbieter grundsätzlich 
angebotenen Produkten beein-
flusst. 

Zusammenfassung 
und Implikationen 

Die Ergebnisse der experimen-
tellen Untersuchung zeigen, 
dass in virtuellen Communi-
ties positive Effekte einer per-
sönlichen Kommunikation und 
der Verwendung eines Avatars 
als Profilbild anstelle eines 
Markenlogos auf die Kunden-
zufriedenheit, die Kundenlo-
yalität, das Vertrauen gegen-
über dem Anbieter sowie auf 
das Kaufverhalten zu erwarten 
sind.  

Allerdings zeigen die Ergeb-
nisse auch, dass diese identifi-
zierten Effekte zusätzlich noch 
von weiteren Größen, wie der 
Motivation zur Teilnahme 
oder der Einstellung der Kon-
sumenten gegenüber der Mar-
ke, der Community sowie der 
dort diskutierten Themen ab-
hängig sind. Diese Befunde 
sollten einen Anbieter bei 
seinen Überlegungen, ob er im 
Rahmen seines Social Media 
Marketing aktiv eine virtuelle 
Community für sein Unter-
nehmen oder eine seiner Mar-
ken gestaltet und an der 
Kommunikation partizipiert, 
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optimistisch stimmen, da die 
Gestaltung beider Faktoren 
mit einem vergleichsweise 
geringen Aufwand verbunden 
ist.  
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„Converged Retailing“ –  
Ergebnisse einer exploratorischen Befragung  
führender europäischer Handelsunternehmen 

Sebastian Rittinger & Ruth Steinhauer 

Das Multi-Channel-Retailing, also der gleichzeitige Einsatz mehrerer Vertriebs- bzw. Informations-
kanäle, hat sich als Distributionsstrategie fest im Handel etabliert. Getrieben von den Erwartungen 
und Gewohnheiten digital versierter und bestens informierter Kunden sind Handelsunternehmen 
derzeit allerdings dazu aufgefordert, bestehende isolierte Multi-Channel-Strukturen zu überarbeiten 
und zu optimieren. Ziel ist die Vernetzung bestehender Vertriebs- und Informationskanäle zu einem 
konvergenten, personalisierten Multi-Channel-System im Sinne eines „converged retailing“  
(„c-tailing“). Dieser Beitrag stellt ausgewählte Ergebnisse einer Befragung führender europäischer 
Handelsunternehmen vor, die das Institut für Handel & Internationales Marketing (H.I.MA.) der 
Universität des Saarlandes im Auftrag der NCR Corporation (USA) in diesem Zusammenhang 
durchgeführt hat. 

 

Einleitung 

War im Tante-Emma-Laden noch 
der persönliche Kontakt das „Ge-
schäftsmodell“, können Kunden 
heute verschiedenste Wege wäh-
len um einzukaufen, oder mit 
Handelsunternehmen in Kontakt 
zu treten. Neben dem Ladenge-
schäft als klassische Einkaufs- 
und Informationsquelle, nutzen 
sie Informationen von Werbedis-
plays, Herstellern und diskutieren 
mit anderen Kunden im Internet. 
Sie können darüber hinaus aus 
einer Vielzahl von Vertriebskanä-
len auswählen, z.B. SB-Termi-
nals oder mobile Endgeräte wie 
Smartphones. Auf Grund dieser 
vielfältigen Informations- und 
Einkaufsmöglichkeiten digital 
versierter Kunden lässt sich das 
traditionelle Business-to-
Consumer-Geschäftsmodell 
(B2C) des Handels nicht länger 

aufrechterhalten. Vielmehr wird 
dieses zunehmend von einem 
Consumer-to-Business-Modell 
(C2B), bei dem die Erwartungen 
und Gewohnheiten des Kunden 
zunehmend die Beziehung zum 
Händler bestimmen, verdrängt. 
Vor dem Hintergrund dieser  
„empowered customers“ lassen 
sich isoliert voneinander agieren-
de Multi-Channel-Vertriebs-
strukturen zukünftig nicht länger 
erfolgreich am Markt betreiben. 
Vielmehr müssen Handelsunter-
nehmen dazu übergehen, beste-
hende Multi-Channel-Strukturen 
aufzubrechen und die verschiede-
nen Informations- und Vertriebs-
kanäle im Sinne eines „converged 
retailing“ („c-tailing“) miteinan-
der zu verknüpfen.  

Durch die Verschmelzung der 
unterschiedlichen Kanäle ist bei-
spielsweise folgender individuel-

ler und kanalübergreifender  
c-tailing-Prozess denkbar: Ein 
Kunde registriert sich auf der 
Website eines Lebensmittelein-
zelhändlers für dessen Bonuspro-
gramm. Vor seinem nächsten 
Einkauf besucht der Kunde die 
Website des Händlers um sich 
über personalisierte Angebote auf 
Basis seiner Einkaufshistorie zu 
informieren und sie schließlich 
auszuwählen. Die ausgewählten 
Produkte werden gesamthaft auf 
seiner virtuellen Einkaufsliste 
gespeichert. Im stationären Ge-
schäft benutzt der Kunde ein 
Kiosksystem um seine Einkaufs-
liste aufzurufen und auszudru-
cken. Darauf findet er auch eine 
Lagebeschreibung der Produkte. 
Der Kunde stellt seinen Einkauf 
zusammen und nutzt eine Self-
Checkout-Station um seinen Ein-
kauf abzuschließen. Kurz nach-
dem er das Geschäft verlassen 
hat, bekommt der Kunde eine 
Mail des Händlers auf sein 
Smartphone gesendet, in der da-
rauf hingewiesen wird, dass er ein 
Produkt auf seiner Einkaufsliste 
vergessen hat. Der Kunde be-
schließt nicht mehr in das Ge-
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Abbildung 1: Derzeitige und zukünftige Bedeutung zentraler  
Kommunikationskanäle 
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schäft des Händlers zurückzukeh-
ren, sondern nutzt den in der E-
Mail implementierten Link zu 
dem Online-Shop des Händlers, 
um das Produkt direkt zu bestel-
len und es sich nach Hause liefern 
zu lassen. 

Zielsetzung und geogra­
fischer Fokus der Studie 

Zur Abschätzung der grundsätzli-
chen Akzeptanz und Potenziale 
des c-tailing sowie zur Analyse 
der Herausforderungen und Bar-
rieren, die mit der Implementie-
rung dieses Konzepts verbunden 
sind, führte das H.I.MA. der Uni-
versität des Saarlandes im Auf-
trag der NCR Corperation (USA) 
im Zeitraum von November 2010 
bis Februar 2011 eine Befragung 
führender Handelsunternehmen in 
Europa durch. An dem Projekt 
beteiligten sich insgesamt 17 
Handelsunternehmen aller Bran-
chen (Food, Near-Food und Non-
Food). Der geografische Fokus 
der Befragung lag primär auf 
Deutschland sowie der deutsch-
sprachigen Schweiz. Darüber 
hinaus wurden Händler aus 
Frankreich, Großbritannien und 
Italien befragt. Als Gesprächs-
partner fungierten ausschließlich 
Geschäftsführer sowie leitende 
Führungskräfte aus den Bereichen 
Marketing bzw. IT.  

Darstellung ausgewähl­
ter Ergebnisse der Studie 

Im Rahmen der Studie wurden 
die teilnehmenden Experten u.a. 
nach ihrer Einschätzung bezüg-
lich der derzeitigen und zukünfti-
gen Bedeutung zentraler Kom-
munikationskanäle befragt. Die 
aggregierten Ergebnisse sind in 
Abbildung 1 zusammengefasst. 

Insgesamt erwarten die befragten 
Experten in den kommenden Jah-
ren deutliche Verschiebungen 
hinsichtlich der Bedeutung ver-

schiedener Kommunikationskanä-
le. Während heute noch die klas-
sische Printwerbung das mit Ab-
stand wichtigste Kommunikati-
onsinstrument darstellt, sind die 
befragten Unternehmen der Mei-
nung, dass in Zukunft die Website 
des Händlers diese Rolle über-
nehmen wird. Auch andere „tradi-
tionelle“ Kommunikationsmedien 
wie TV oder Radio werden nach 
Einschätzung der Experten an 
Relevanz verlieren bzw. auf ih-
rem heutigen Niveau verharren. 
Neben der Website prognostizie-
ren die Teilnehmer ein enormes 
Wachstumspotenzial für Social 
Media (z.B. Facebook, Twitter) 
sowie mobiler Kommunikation 
via Handy bzw. Smartphone. 
Während Social Media und mobi-
le Kommunikation heute noch 

einen verschwindend geringen 
Stellenwert besitzen, werden sich 
beide Kommunikationsinstrumen-
te zu Eckpfeilern zukünftiger 
Kommunikationsstrategien ent-
wickeln. Grundsätzlich erwarten 
die Experten diesbezüglich eine 
Verschiebung in Richtung digita-
ler Kommunikationsformen wie 
z.B. E-Mail. Der Verknüpfung 
der verschiedenen Kommunikati-
onskanäle untereinander sowie 
mit den unterschiedlichen Ver-
triebskanälen weisen die befrag-
ten Unternehmen eine enorme 
strategische Bedeutung für die 
Zukunft zu. So attestieren 76% 
der befragten Unternehmen dem 
Aspekt der Kanalkonvergenz eine 
hohe bis sehr hohe Bedeutung 
(siehe Abbildung 2).    
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Abbildung 3: Vorteile des c-tailing für ein Handelsunternehmen 
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Abbildung 2: Bewertung der Kanalkonvergenz 
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Erklärt werden kann die hohe 
strategische Bedeutung der Ka-
nalkonvergenz u.a. mit dem höhe-
ren Kundenwert von Cross-
Channel-Kunden, d.h. von Kun-
den, die sich fließend zwischen 
verschiedenen Kanälen bewegen 
und die vernetzte Lösungen er-
warten. Insgesamt sind 65% der 
befragten Händler der Meinung, 
dass Cross-Channel-Kunden ei-
nen höheren Kundenwert aufwei-
sen als Single-Channel-Kunden. 
Dieser höhere Kundenwert wird 
im Wesentlichen damit begrün-
det, dass Cross-Channel-Kunden 
einen deutlich höheren Umsatz 
generieren als Kunden, die sich 
lediglich auf einen Kanal fokus-
sieren.  

Gesamteinschätzung des 
c­tailing 

Insgesamt beurteilen die befrag-
ten Handelsunternehmen das  
c-tailing als Maßnahme zur deut-
lichen Steigerung der Kundenzu-
friedenheit. Als zentraler Ansatz-
punkt wird hier insbesondere auf 

den Convenience-Aspekt des 
Konzepts verwiesen. So bewirkt 
c-tailing eine maßgebliche Ver-

einfachung und Beschleunigung 
des Einkaufsprozesses und er-
möglicht gleichzeitig eine opti-
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mierte Einkaufsentscheidung auf 
Grundlage personalisierter Infor-
mationen im Vorfeld des Ein-
kaufs.  

Gesamthaft rechnen 82% der 
teilnehmenden Unternehmen 
damit, dass die gestiegene Kun-
denzufriedenheit als direkte Folge 
zu einer steigenden Loyalität der 
Kunden gegenüber dem Handels-
unternehmen führt. Damit kann 
eine höhere Kundenloyalität als 
zentrales Nutzenelement des  
c-tailing für Handelsunternehmen 
angesehen werden (siehe Abbil-
dung 3).  

Der Zusammenhang, wonach 
vernetzte bzw. integrierte Kom-

munikations- und Vertriebskanäle 
zu einer höheren Kundenzufrie-
denheit und im Ergebnis zu einer 
höheren Kundenloyalität führen,  
kann auch durch aktuelle wissen-
schaftliche Untersuchungen be-
stätigt werden (vgl. Schramm-
Klein 2010, S. 111ff.).    

Ausblick 

Insgesamt bestätigen drei von vier 
Unternehmen, dass c-tailing in 
der heutigen Handelslandschaft 
einen differenzierenden Charakter 
aufweist. Einschränkend betonen 
zahlreiche Experten in diesem 
Zusammenhang allerdings, dass 
das Konzept keinen Ansatzpunkt 
für einen langfristigen Wettbe-

werbsvorteil darstellt. Vielmehr 
wird c-tailing in absehbarer Zu-
kunft eher die Regel denn die 
Ausnahme darstellen und damit 
seinen differenzierenden Charak-
ter größtenteils verlieren. Han-
delsunternehmen sind damit in 
der Pflicht, komplementäre Kon-
zepte zum c-tailing zu entwickeln 
und zu implementieren.   
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Cross-Channel-Retailing –  
Eine prozessorientierte Betrachtung 

Dirk Morschett & Matthias Schu 

Wenn laut GfK mittlerweile 11% des Nonfood-Umsatzes online erzielt werden, dann müssen stati-
onäre Händler ihren Kunden ins Internet folgen. Wenn Online-Shop und stationäre Läden unter der 
gleichen Retail Brand firmieren, dann hat der Kunde eine holistische Sicht auf diese Kanäle; Cross-
Channel-Prozesse erwartet er als Selbstverständlichkeit. Multi-Channel-Händler müssen daher Ka-
näle innovativ miteinander verknüpfen. Wie diese Verknüpfung von Kanälen aussehen kann, soll 
im folgenden Beitrag in einer prozessorientierten Betrachtung analysiert werden.  

 

Einkaufsprozesse im 
Handel 

Bei erfolgreichen Multi-
Channel-Händlern ver-
schwimmen die Grenzen zwi-
schen stationärem Geschäft 
und Online-Shop zunehmend 
und die spezifischen Stärken 
der einzelnen Kanäle werden 
effektiv miteinander ver-
knüpft.  

Um innovative Ideen für Ver-
knüpfungsmöglichkeiten zu 
entwickeln, ist es sinnvoll, den 
Einkaufsprozess in seine ein-
zelnen Schritten zu zerlegen. 
In Abbildung 1 ist ein Modell 
eines Einkaufsprozesses abge-
bildet. Der Kunde bildet über 
einen langen Zeitraum Einstel-
lungen zu einer Marke und 
irgendwann entsteht ein Be-
dürfnis. Dies läutet eine In-
formationssuche ein, die inten-
siver ist als in der Phase davor. 
In der Phase der Auswahlent-
scheidung werden Infor-

mationen bei vielen Produkt-
gruppen aktiv gesucht. Als 
nächsten Prozessschritt kann 
man den eigentlichen Kaufakt 
bzw. die Transaktion ausma-
chen. Für die Betrachtung des 
Multi-Channel-Handels ist es 
weiter sinnvoll, diesen Kauf-
akt von der Warenübergabe als 
separaten Schritt zu trennen. 
In der Nachkaufphase können 
sich weitere Prozessschritte 
anschließen. So kann Ware, 
die nicht gefällt, retourniert 
werden. Oder Ware, die wäh-
rend der Nutzung beschädigt 
wird, wird zur Reparatur an 
den Händler zurückgegeben.  

Nun bieten Multi-Channel-
Händler dem Kunden i.d.R. 
mehrere vollständige Prozess-
ketten, d.h., der Kunde kann 
den gesamten Einkaufsprozess 
im stationären Geschäft durch-
laufen oder im Online-Shop. 
Aber das genügt nicht. Denn 
damit generieren Multi-Chan-
nel-Händler keinen wirklichen 
Wettbewerbsvorteil gegenüber 

Internet-Pure-Playern, die im 
Online-Kanal oft innovativer 
und flexibler sind. Schließlich 
sind sie die Spezialisten im 
Online-Handel. Und daher 
müssten Multi-Channel-
Händler – als ihren eigentli-
chen Wettbewerbsvorteil – 
Verbindungen zwischen den 
verschiedenen Channels in 
allen Phasen des Einkaufspro-
zesses schaffen, um für den 
Kunden einen „nahtlosen“ 
Prozess kanalübergreifend zu 
offerieren. 

Im folgenden konzentrieren 
wir die Betrachtung lediglich 
auf die drei Schritte Informati-
onssuche/Auswahl, Kauf und 
Warenübergabe. In Bezug auf 
diese drei Schritte wird die 
Verknüpfung systematisch 
untersucht. 

Verknüpfung der 
Channels für Informa­
tionssuche und Kauf 

Wie in der Handelspresse im-
mer häufiger betont wird, nut-
zen Kunden den Online-Kanal 
nicht nur zum Kauf, sondern 
intensiv auch zur Informati-
onssuche. Viele Kaufentschei-
dungen für höherwertige Güter 
werden im Internet vorbereitet, 
auch bei Käufen, die im Laden 
stattfinden. 
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Abbildung 1: Cross-Channel-EInkaufsprozesse 
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Abbildung 2: Informationssuche vs. Kauf im Cross-Channel-
Prozess (Daten von www.consumercommercebarometer.eu) 
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Allerdings gibt es auch das 
umgekehrte Phänomen: Kun-
den informieren sich im La-
den, lassen sich beraten, sehen 
die Produkte an und kaufen 
schließlich im häufig günstige-
ren Online-Kanal. 

Wo der Informationsprozess 
und der anschließende Kauf 
realisiert wird, ist dabei ab-
hängig von der jeweiligen 
Warengruppe, wie Abbil-
dung 2 zeigt (hier sind aus 
Gründen der Übersichtlichkeit 
nur Daten im 2. und 3. Quad-
ranten dargestellt). Dabei wird 
in den verfügbaren Zahlen 
(von Consumer Commerce 
Barometer) leider nur der 
Schwerpunkt der Informati-
onssuche erfasst und die Tat-
sache, dass Informationspro-
zesse oft in mehreren Kanälen 
erfolgt, ist in den verfügbaren 
Statistiken nicht erfasst. 

Es gibt Warengruppen, in 
denen die Informationssuche 
bereits heute zu einem hohen 
Anteil im Internet erfolgt, 
selbst wenn der anschließende 
Kauf im Laden stattfindet. Bei 
Haushaltsgeräten verläuft bei 
24% der Käufe die Informati-
onssuche bis hin zur Produkt-
auswahl online; die Geräte 
werden aber dennoch im La-

den gekauft. Bei Computer-
hardware ist dies sogar die 
dominante Kombination, mit 
34% der Käufen. Bei Beklei-
dung sieht sich der Kunde in 
13% der Käufe die Ware im 
Laden an, bevor er sie online 
kauft.  

Der Handel kann diesen Pro-
zess aktiv steuern. Wenn z.B. 
im Internet-Shops Coupons 
angeboten werden, die im 
stationären Geschäft eingelöst 
werden können, ist dies bereits 
eine simple Form der Cross-

Channel-Promotion. Wenn 
Händler wie IKEA oder Esprit 
anbieten, online die Verfüg-
barkeit von Produkten in einer 
bestimmten Filiale zu prüfen, 
ist es auch das Ziel, den Kun-
den nahtlos von der Online-
Information zum Offline-Kauf 
zu bewegen.  

Verknüpfung von Kauf 
und Produktübergabe 

Wenn das Produkt in einem 
bestimmten Kanal gekauft 
wird, gibt es unterschiedlichen 
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Abbildung 3: Kauf/Transaktion vs. Produktübergabe 
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Möglichkeiten, wo es schließ-
lich übergeben wird (siehe 
Abbildung 3). Bei Multi-
Channel-Händlern besteht seit 
einiger Zeit ein Trend, dass im 
Internet bestellte Ware nicht 
nach Hause geliefert, sondern 
meist kostenfrei in einen La-
den gesendet werden kann. 
Z.B. berichten Dixons, Next 
und M&S in Großbritannien, 
aber auch Walmart oder Best 
Buy in den USA vom zuneh-
menden Erfolg dieses Ser-
vices. Auchan Drive sowie die 
Versuche von Real und Rewe 
nutzen das gleiche Prinzip.  

Gerade Multi-Channel-
Händler können so ihr teuers-
tes und wertvollstes Asset – 
nämlich ihr Ladennetz – als 
Wettbewerbsvorteil im Sinne 
des Cross-Channel-Prozesses 
einsetzen. Die Site-to-Store-
Initiative, die Walmart im 
letzten Jahr lanciert hat, zielte 
vor allem darauf, seine tau-
sende von Läden in den USA 
als strategische Waffe gegen 
Amazon einzusetzen. Bei 
walmart.com werden mittler-
weile ca. 40% der Online-
Orders an den Läden abgeholt. 
Charles Vögele gibt an, dass 
ca. 1/3 der Bestellungen in 
seinem dt. Online-Shop in die 
Filiale bestellt werden. 

Interessant als Verknüpfungs-
möglichkeit zwischen Kauf 
und Produktübergabe ist auch 
„Reserve & Collect“, das man 
in England häufig beobachten 
kann. Dies liegt im Grunde 
zwischen „Verfügbarkeitsprü-
fung“ und „Store-Pickup“. Der 
Kunde sucht ein Produkt im 
Online-Shop aus, er prüft –
z.B. bei B&Q – die Verfüg-
barkeit in den Läden in seiner 
Umgebung und dann reserviert 
er die Ware, um sie kurz da-
nach abholen zu können. Und 
da der Auslieferungsschalter 
meist leicht zugänglich ist, 
muss der Kunde das Produkt 
auch nicht selbst im Laden 
suchen. Damit wird wieder ein 
Cross-Channel-Vorteil ausge-
spielt: Der Kunde hat die Wa-
re sofort verfügbar, aber er 
konnte bequem im Internet 
aussuchen.  

Die Vorteile der genannten 
Beispiele sind vielschichtig: 
Es ist für den Kunden meist 
kostenlos. Es ist für den Händ-
ler effizienter, weil er die letz-
te Meile dem Kunden über-
lässt. Aber vor allem wird der 
Online-Shop zum Frequenz-
bringer für den Laden. Die 
Kundin kann die Ware sofort 
anprobieren und wenn sie 
nicht passt, kann man ihr di-
rekt Alternativen bieten. Und 
der Händler generiert Zusatz-

verkäufe mit Accessoires etc. 
In vielen Branchen sind diese 
Accessoires und Zubehör we-
sentlich margenstärker. 

Für Multi-Channel-Händler ist 
es aber gerade die Vielfalt der 
Optionen für die Produktüber-
gabe, die man dem Kunden 
bieten kann, die sicherstellt, 
dass der Konsument in der 
jeweiligen Kaufsituation die 
hinsichtlich Kosten, Lieferort 
und -zeit optimale Form selbst 
wählen kann.  

Verknüpfungen inner­
halb der Informati­
onssuche 

Nun wurde oben, bei der Be-
trachtung der ersten Verknüp-
fungsmöglichkeit vereinfa-
chend gesagt: Die Informati-
onssuche ist im Laden oder 
die Informationssuche ist onli-
ne. Nur hierfür liegen bereits 
statistische Daten vor. Tat-
sächlich gibt es aber differen-
ziertere Prozesse: Kunden 
suchen mehr oder wenig inten-
siv Informationen im Online-
Kanal und sie können mehr 
oder weniger intensiv Infor-
mationen im Laden suchen. 
Diese Kombinationsmöglich-
keiten ergeben die in Abbil-
dung 4 illustrierte Matrix, bei 
der Mono-Channel-Händler 
nur einen Teil der Kunden 
bedienen können und Multi-
Channel-Händler diesen 
Cross-Channel-Informations-
prozess in der durchgehend 
begleiten können. 

Häufig läuft dieser Prozess 
sequenziell ab. Ein Kunde 
betrachtet ein Produkt im In-
ternet, geht dann in den Laden, 
um es in die Hand zu nehmen 
und sich beraten zu lassen, 
später sieht er nochmal im 
Internet vertieft die Dinge 
nach, die man beim Verkäufer 
nicht verstanden hat, usw. 
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Abbildung 4: Informationssuche online und im Laden 
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Oder aber – und das ist sicher-
lich der Königsweg für Multi-
Channel-Händler – man 
schafft es, diesen Prozess si-
multan anzubieten. In diesem 
Fall nutzt der Kunde Online-
Informationsmöglichkeiten 
während er im Laden ist. Das 
wird immer häufiger der Fall 
sein, über Multimedia-
Terminals oder sein 
Smartphone. 

Viele Händler sind diesbezüg-
lich passiv. Dann riskiert man, 
dass der Kunde, während er im 
Laden ist, sich z.B. die Pro-
duktbewertungen bei Amazon 
ansieht. Und dann vielleicht 
auch dort käuft. Oder der 
Händler kann versuchen, die-
sen Prozess aktiv zu stimulie-
ren und den Kunden konse-
quent und systematisch von 
einem Kanal in den anderen zu 
begleiten, um die Vorteile der 
einzelnen Kanäle miteinander 
zu kombinieren. 

Ein Beispiel ist Lego’s 
Augmented Reality Anwen-
dung. Mit Hilfe eines Codes 
auf der Verpackung kann der 
interessierte Kunde im Laden 
ein dreidimensionales Bild des 
fertigen Lego-Modells in ei-
nem Multimedia-Kiosk aus 
unterschiedlichen Perspekti-
ven ansehen. Die weitaus bes-
seren, multimedialen Produkt-
informationen, die ein Online-
Kanal bieten kann, werden 
somit in den Laden gebracht, 
wo sie mit den Vorteilen des 
stationären Geschäfts, z.B. der 
Beratung durch einen Verkäu-
fer oder die unmittelbare Ver-
fügbarkeit des Produkts, ver-
knüpft werden. Ein derart 
„extended packaging“ ist et-
was, das mit Smartphones 
noch zunehmen wird. Ein 
anderes Beispiel ist die virtuel-
le Sortimentserwieterung, die 
Händler wie Sport-Scheck 
oder Interdiscount ihren Kun-

den bieten. Hier kann der Ver-
käufer im Laden über eine 
Online-Lösung auf zusätzliche 
100.000 Produkte zugreifen 
und diese dem Kunden anbie-
ten. Für die Flächenprodukti-
vität der Läden ist ein solches 
Angebot sehr gut, denn auf 
begrenzter Fläche kann man 
ein quasi unbegrenztes Sorti-
ment anbieten. 

Hier sind die Möglichkeiten 
fast unbegrenzt. Z.B. bietet 
French Connection (FCUK) in 
seinem Internet-Shop 
Catwalk-Videos an und FCUK 
hat einen hochinnovativen 
Youtube-Channel, in dem 
Stilberatung getätigt wird. Es 
wäre problemlos möglich, 
diese Features dem Kunden 
auch während seines Laden-
besuchs anzubieten. Interes-
sant könnte es auch sein, ein 
mittlerweile in Online-Shops 
allgegenwärtiges Web 2.0-
Feature auf die Fläche zu 
bringen. Kaum ein Kunde 
kauft heute noch ein Produkt, 
ohne die Produktbewertungen 
und -empfehlungen anderer 
Kunden anzusehen. Multi-
Channel-Händler könnten 
darüber nachdenken, über 
einen Barcode diese Bewer-
tungen dem Kunden auch im 

Laden zugänglich zu machen, 
z.B. über sein Smartphone.  

Fazit und Ausblick 

Einige der präsentierten Über-
legungen sind noch zu stark 
vereinfacht. So kann der 
Kaufentscheidungsprozess bei 
komplexeren, teureren Pro-
dukten wie einem Fernseher, 
einige Monate dauern und 
dabei mit Ladenbesuchen und 
Online-Recherche verbunden 
sein, bei verschiedenen Händ-
lern und auch bei Medien, die 
nicht transaktionsorientiert 
sind, z.B. Zeitschriften oder 
Webseiten der Hersteller. Da-
zu, wie Informations- und 
Entscheidungsprozesse kanal-
übergreifend ablaufen, besteht 
noch erheblicher Forschungs-
bedarf.  

Die Optionen für den Handel, 
dem Kunden einen wirklichen 
Cross-Channel-Prozess zu 
bieten, sind in den einzelnen 
Phasen des Einkaufsvorgangs 
fast unbegrenzt. Es wird künf-
tig darum gehen, Kunden-
wünsche zu antizipieren, um 
derartige Optionen zu entwi-
ckeln und dabei die jeweiligen 
Stärken der Kanäle optimal 
einzusetzen.
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Internationalisierung des Online-Handels –  
Strategien zum Eintritt in ausländische Märkte 

Dirk Morschett &  Matthias Schu 

Erfolgreiche Online-Händler sind oft innerhalb weniger Jahre in vielen ausländischen Märkten ak-
tiv. Ein wichtiger Grund hierfür ist sicherlich die Tatsache, dass die Kosten der Internationalisie-
rung weitaus geringer sind als im stationären Handel und die Innovationszyklen kürzer. Dieser Bei-
trag zeigt die wichtigsten Formen der Internationalisierung an ausgewählten Beispielen auf.  

 

Online-Händler waren in den 
letzten Jahren häufig erfolg-
reich mit der Lancierung inno-
vativer Geschäftsmodelle. 
Allerdings können derartige 
Geschäftsmodelle im Ausland 
relativ einfach kopiert werden, 
wie der Boom der Shopping-
Clubs (die von Vente Privée in 
Frankreich erfunden wurden) 
oder auch die Group-Deals – 
erfunden von Groupon in den 
USA und weltweit kopiert – 
zeigen. Dadurch können zwei 
wesentliche Wettbewerbs-
nachteile entstehen: Zum ei-
nen können lukrative Märkte 
durch Wettbewerber besetzt 
werden. Zum anderen kann ein 
starker Wettbewerber im Aus-
land langfristig auch zum 
Konkurrenten im Heimatmarkt 
werden. Daher ist es für Onli-
ne-Händler häufig notwendig, 
schnell ausländische Märkte 
selbst mit dem eigenen Ge-
schäftsmodell zu bearbeiten. 

Online-Händler, die zu einem 
Multi-Channel-System gehö-

ren, sind ebenfalls immer häu-
figer international tätig. Für 
viele Händler, so z.B. Wal-
mart, The GAP, Next oder 
auch die Dixons Retail Group, 
ist die Internationalisierung 
des Online-Shops eine relativ 
kostengünstige und risikoarme 
Möglichkeit, international zu 
expandieren. 

Hinzu kommen die zahlrei-
chen Händler, die im stationä-
ren Handel bereits internatio-
nal tätig sind und bislang On-
line-Aktivitäten erst im Hei-
matland forciert haben. Auch 
diese, wie z.B. Tesco, haben in 
den letzten Monaten angekün-
digt, auch in ihren Auslands-
märkten in Kürze online aktiv 
werden zu wollen. 

Dies sind nur einige der Grün-
de für die zu beobachtende 
Internationalisierungswelle im 
Online-Handel (siehe Abbil-
dung 1). Dabei nutzen Händler 
vielfältige Formen des Markt-
eintritts in ausländische Märk-

te, die in Abbildung 3 illus-
triert sind. 

Passive Internationa­
lisierung – Akzeptanz 
ausländischer Bestel­
lungen 

Ein Phänomen, das im Online-
Handel immer häufiger zu 
beobachten ist, ist eine passive 
Form der Internationalisie-
rung. Beispielsweise spricht 
Amazon.com in den USA 
nicht gezielt ausländische 
Kunden an (die man lieber 
über die ausländischen Ama-
zon-Sites bedienen will), aber 
eine Kundenbestellung wird 
dennoch angenommen und 
erfüllt. Passive Internationali-
sierung geschieht ohne aktive 
Marketingmaßnahmen des 
Händlers und hier ist derzeit 
eine kuriose und historisch 
einzigartige Debatte zu be-
obachten: Erstmals sollen 
Händler per Gesetz gezwun-
gen werden, zumindest in 
dieser Form zu internationali-
sieren. 

Nachdem eine Studie der EU 
in 2009 festgestellt hat, dass 
europaweit ca. 60% der grenz-
überschreitenden Bestellungen 
bei Online-Shops letztlich 
abgelehnt wurden weil Händ-
ler ihre Produkte nicht ins 
Ausland versenden wollten 
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Abbildung 2: Aktive Ansprache  
ausländischer Kundenbei SEARS  

 

Abbildung 1: Internationalisierung als Trend  
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oder keine adäquaten Zah-
lungsmethoden angeboten 
haben, wurde die EU aktiv, da 
sie den internationalen Wett-
bewerb im Online-Handel 
fördern will. 

Ein Richtlinienentwurf, der im 
März 2011 im EU-Parlament 
beraten wurde und Ende 2011 
entschieden werden soll, sieht 
nun vor, dass Händler künftig 
Bestellungen aus dem EU-
Ausland bedienen müssen.  

Vor dem Hintergrund der da-
mit verbundenen Probleme 
(Sprache, Zahlungsmethoden, 
Verbraucherrecht) wird dieser 
Lieferzwang für kleinere On-
line-Händler ein echtes Prob-
lem, gegen das Branchenver-
bände und auch der DIHK 
Sturm laufen.  

Aktive Ansprache aus­
ländischer Kunden 

Andere Händler sprechen – 
auf ihrer Homepage im 
Stammland – aktiv ausländi-
sche Kunden an und entwi-
ckeln Logistiklösungen, die 
den Einkauf international er-
möglichen. Dies ist eine sehr 
einfache Form der Internatio-
nalisierung, bei der letztlich in 
den meisten Fällen überhaupt 
keine Anpassung bei Preisen, 
Sortimenten oder Kundenan-
sprache vorgenommen wird, 
sondern lediglich darauf auf-
merksam gemacht wird, dass 
die Ware in ein bestimmtes 
Zielland versendet werden 
kann. 

Beispielsweise hat SEARS 
(siehe Abbildung 2) in 2010 
begonnen, Liefergebühren, 
etc. für ausländische Kunden 
zu senken und diesen Kunden-
kreis gezielter anzusprechen. 
Nach Registrierung werden 

sogar die Preise in der Wäh-
rung des Landes des Kunden 
ausgewiesen. Ähnlich hat 
GAP eine Verkaufsplattform 
in Großbritannien gegründet 
und von dort aus werden euro-
päische Kunden angesprochen. 
Bis heute ist die Webseite 
jedoch ausschließlich in engli-
scher Sprache verfügbar und 
die Preisauszeichnung in Briti-
schen Pfund.  

Kooperative Formen 
der Online­Internatio­
nalisierung 

Natürlich haben die Interna-
tionalisierungsformen, bei 
denen der Händler keine län-
derspezifische Webseite anbie-
tet, nur begrenztes Potenzial. 
Daher streben viele Händler 
an, unmittelbar in dem Land 
präsent zu sein. In vielen Fäl-
len kann es ratsam sein, dies in 
kooperativer Form zu tun, um 
damit von den Stärken eines 
lokalen Kooperationspartners, 
z.B. dessen Landeskenntnis, 
bestehende Kundenfrequenz 
oder Logistikinfrastruktur, 
profitieren zu können.  

Huckepack 

Eine einfache Form der Inter-
nationalisierung ist die Nut-
zung der gleichen Verkaufs-
plattformen bzw. Shopping-
Portale, die ein Unternehmen 
auch im Inland nutzt.  
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Abbildung 3: Internationale Markteintrittsstrategien im Online-Handel  
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So bietet Amazon Händlern, 
die über Amazon.de verkau-
fen, an, schnell und einfach 
ihre Produkte über Amazon 
auch in zehn weiteren europäi-
schen Ländern verkaufen zu 
können. Damit kann ein Un-
ternehmen unmittelbar die 
extreme Kundenfrequenz der 
Amazon-Webseite in den Ziel-
ländern nutzen. Da Amazon 
mit „Fulfilment by Amazon“ 
anbietet, als Logistikdienst-
leister zu agieren, ist dies ein 
schneller und risikoarmer Weg 
der Internationalisierung, al-
lerdings sind die Kosten für 
diesen Service nicht unerheb-
lich.  

Lizenzen/Franchising 

Eine Internationalisierungs-
form, die für reine Online-
Händler nicht einfach ist, aber 
in bestimmten Fällen dennoch 
realisierbar, ist Lizenzierung 
bzw. Franchising. Hierbei 
erlaubt der Händler einem 
unabhängigen Unternehmen 
im Gastland, unter seiner 
Marke aufzutreten und sein 
Geschäftsmodell zu nutzen.  

Ein Problem ist hierbei, dass 
Geschäftsideen international 

nur schwer zu schützen sind 
und damit der Anreiz für einen 
ausländischen Lizenznehmer 
eher begrenzt ist.  

Bei Mono-Marken-Online-
Shops (z.B. Apple, Esprit, 
Steiff), die von Herstellern 
lanciert wurden, ist es jedoch 
denkbar, dass der Hersteller in 
ausländischen Märkten zwar 
die Produkte bereitstellt und 
auf die Gestaltung des 
Webshops Einfluss nimmt, 
dass das Geschäft selbst aber 
von einem Lizenznehmer vor 
Ort durchgeführt wird, der 
Marketing und Vertrieb im 
Gastland organisiert.  

Joint Ventures und Beteili­
gungen 

Obwohl Online-Märkte noch 
relativ jung sind, haben sich in 
vielen Märkten bereits starke 
Player herausgebildet, die 
einerseits eine erhebliche 
Kundenfrequenz aufgebaut 
haben und andererseits auch 
eine detaillierte Kenntnis des 
lokalen Marktes haben. Daher 
kann es wertvolle Synergien 
schaffen, sich an einem loka-
len Unternehmen zu beteiligen 
oder mit einem lokalen Unter-

nehmen ein Joint-Venture zu 
gründen. 

Beispielsweise hat sich der 
deutsche Online-Shoppingclub 
Brands4Friends an dem briti-
schen Online-Shoppingclub 
Secretsales.com beteiligt.  

Einen klaren Beleg für die 
Vorteilhaftigkeit von Joint 
Ventures gibt die Kooperation 
zwischen Baidu und Rakuten, 
beides Marktführer in be-
stimmten Bereichen und Län-
dern. Rakuten ist der größte 
japanische Shopping-
Plattform-Betreiber; Baidu ist 
die größte chinesische Such-
maschine. Das Joint-Venture 
stellt den Markteintritt von 
Rakuten in den chinesischen 
Markt dar. Baidu bringt dabei 
seinen in China sehr bekann-
ten Namen und seine Such-
technologie in das Joint Ven-
ture ein und generiert Traffic 
für die gemeinsame Plattform; 
Rakuten hat den Namen und 
die Kompetenz als Plattform-
Betreiber und bestehende Ge-
schäftsbeziehungen zu vielen 
Händlern, die über die Platt-
form in China ihre Produkte 
vertreiben können.  
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Etablierung einer 
Tochtergesellschaft im 
Gastland 

Das größte Engagement im 
Gastland entsteht durch eine 
eigene Präsenz im Land mit 
einer länderspezifischen Web-
seite, die selbst koordiniert 
wird.  

Neugründung 

Beispielsweise ist Ebay 2010 
mit einer russischen Version 
gestartet. The GAP hat 2010 
einen Online-Shop für China 
entwickelt. ASOS, ein briti-
scher Mode-Online-Händler, 
der mittlerweile rund 325 Mio. 
GBP erlöst, hat im Jahr 2010 
spezifische Websites in den 
USA, Deutschland und Frank-
reich lanciert. Redcoon ist 
2010 direkt in den französi-
schen Markt eingetreten und 
hat damit Tochtergesellschaf-
ten in zehn europäischen 
Märkten. Diese Internationali-
sierungsform ist auch bei Mul-
ti-Channel-Händlern die häu-
figste Form, ihren Online-
Shop zu internationalisieren. 
So hat Tesco angekündigt, in 
allen Ländermärkten, in denen 
das Unternehmen Läden hat, 
künftig seinen Lebensmittel-
Lieferservice Tesco.com an-
zubieten. Und Walmart ist 
Anfang 2011 mit neuen , ei-
genständigen Internet-Shops in 
Mexiko, Chile und China an 
den Start gegangen. 

Die Vorteile sind offensicht-
lich: Von Anfang an ist der 
Online-Shop auf das eigene 
Geschäftsmodell ausgerichtet; 
es gibt keine mühsamen Um-
stellungsprozesse und keine 
Partner, die mitentscheiden.  

Viele Online-Retailer haben – 
auch wenn sie erst seit weni-

gen Jahren bestehen – passiv 
seit längerem internationali-
siert und damit Erfahrungen 
gesammelt. So hat ASOS in 
2010 in über 160 Länder gelie-
fert. Wenn sich also eine hohe 
Nachfrage aus einem be-
stimmten Land manifestiert, 
kann man ohne größeres Risi-
ko selbst in dieses Land eintre-
ten. 

Akquisition 

Eine Alternative, die Online-
Händler inbesondere dann 
nutzen, wenn ein anderes Un-
ternehmen Pioniervorteile in 
einem bestimmten Geschäfts-
modell hat und/oder bereits 
einen erheblichen Kunden-
stamm aufgebaut hat, ist die 
Akquisition.  

So ist Amazon in den chinesi-
schen Markt 2004 eingetreten, 
in dem man den Online-Shop 
joyo.ch kaufte. Die Otto-
Gruppe hat das Russlandge-
schäft von Quelle aus der In-
solvenzmasse von Arcandor 
gekauft. Das US-Rabattportal 
Groupon hat seinen deutschen 
Klon CityDeal.de für einen 
mittleren zweistelligen Millio-
nenbetrag übernommen. 
Rakuten hat am 20. Mai 2010 
angekündigt, einen Internatio-
nalisierungssprung zu machen 
durch den Kauf des amerikani-
schen Unternehmens 
Buy.com, ein Unternehmen, 
dass ähnlich zu Amazon als 
Händler und Plattform auftritt 
und seinerseits bereits in sechs 
ausländischen Märkten aktiv 
war. Kurz danach übernahm 
Rakuten das größte französi-
sche Online-Shoppingportal, 
PriceMinister. 

In der Folge stellt sich bei 
einer Akquisition die Frage, 
ob man die bestehende Retail 

Brand des übernommenen 
Unternehmens beibehalten soll 
oder sie durch die eigene er-
setzen soll. Lag der Kaufgrund 
vor allem in einer Logistiklö-
sung und einer technischen 
Plattform, kann man dem 
übernommenen Unternehmen 
schnell die eigene Marke über-
stülpen. Ist jedoch – was meist 
der Fall ist – die Kundenbasis 
des übernommenen Unter-
nehmen, die Besucherfrequenz 
auf der Webseite und das 
Image ein Grund für die Über-
nahme, würde man durch die 
Umstellung Kunden verlieren. 
Da im Online-Business aber 
die eigene, globale Marke oft 
einen wertvollen Wettbe-
werbsvorteil darstellt, sind hier 
Dual Brands üblich. So behielt 
Amazon in China den Namen 
joyo.cn lange bei und verband 
ihn mit dem Namen Amazon.  
Ein weiteres Beispiel ist 
Groupon – CityDeal für den 
Online-Handel des Unterneh-
mens in Deutschland.  

Fazit 

In diesem Beitrag wurden die 
wichtigsten Optionen für On-
line-Händler, international 
tätig zu werden, aufgezeigt 
und an Beispielen erläutert.  

Die genannten Optionen sind 
auch für stationäre Händler 
relevant, wenn diese – im 
Heimatland oder im Ausland – 
ins Online-Geschäft eintreten 
wollen. Der Kauf von 
Redcoon durch Media-Saturn 
illustriert dies deutlich. Mit 
dem Kauf ist man auf einen 
Schlag zu einer europäischen 
Größe im Online-Geschäft mit 
fast 350 Mio. EUR Umsatz 
geworden, währen der eigene 
Aufbau dieses Geschäftsmo-
dells bislang nicht geglückt 
war.  
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Cash & Carry im Umbruch: Trends und  
Entwicklungen 

Fabian Lehnert & Ruth Steinhauer 

Die Großhandelsbranche bildet seit Jahren einen zentralen Forschungsschwerpunkt des Instituts für 
Handel & Internationales Marketing (H.I.MA.) der Universität des Saarlandes. Sie stellt einen häu-
fig unterschätzten Wirtschaftszweig dar, dessen Umsätze sich z.B. über dem Niveau des Einzelhan-
dels und des Handwerks bewegen. Das Institut für Handel & Internationales Marketing befasst sich 
daher in diesem Beitrag mit den aktuellen Trends und Entwicklungen, vor allem im Cash & Carry, 
da dieser Bereich aktuell einer hohen Dynamik unterliegt.  

 

Einleitung 

Der Großhandel wird, im Ver-
gleich zum Einzelhandel, in der 
einschlägigen Literatur bisher nur 
wenig behandelt. Tatsächlich 
wird eher die Existenzberechti-
gung des Großhandels diskutiert 
(Rosenbloom 2007), als dass dem 
Großhandel hohes Zukunftspo-
tenzial zugeschrieben wird.  
Allerdings steht gerade die Groß-
handelsbranche derzeit vor einem 
umfassenden Wandel, der enor-
mes Wachstumspotenzial bietet.  

Marktsituation und 
Rahmenbedingungen 

Der Cash & Carry-Großhandel, 
z.B. METRO Cash & Carry und 
Fegro/Selgros Cash & Carry in 
Deutschland, ist auf Grund viel-
fältiger Entwicklungstreiber aktu-
ell von einer hohen Dynamik 
geprägt. So sind seit 2009 sehr 
interessante und revolutionäre 
Entwicklungen zu beobachten. 
Mitunter werden die Zielgruppen 
des Cash & Carry-Großhandels 

neu definiert, Formate, Sorti-
mente und Serviceleistungen an-
gepasst sowie Standorte und Ver-
triebswege neu erschlossen.  

Zurückzuführen sind diese inno-
vativen Entwicklungen auf die 
stagnierenden bis rückläufigen 
Umsätze der vergangenen Jahre. 
So ist der deutsche Cash & Carry-
Markt beispielsweise im Zeitraum 
2006 bis 2008 von 13,1 Mrd. 
EUR auf 12,0 Mrd. EUR ge-
schrumpft (HandelsMagazin 
2010, S. 20). Zudem hat die Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise, durch 
die auch zahlreiche Gastronomie-
betriebe in Deutschland in finan-
zielle Schieflage gerieten, den 
Cash & Carry-Markt schwer ge-
troffen. Allerdings ist die Ent-
wicklung auch auf den Preis-
kampf im Einzelhandel, bedingt 
durch die zunehmende Anzahl an 
Discountern sowie die steigenden 
Marktanteile der Online-Händler, 
zurückzuführen. So werden im 
Einzelhandel einige Produkte zu 
Großhandelspreisen oder sogar 
günstiger sowie in gastronomie-
tauglichen Großpackungen, ge-

führt. Gleichermaßen geraten die 
Zustellgroßhändler durch die 
Online-Händler vermehrt unter 
Druck und beklagen in vielen 
Ländern eine Wachstumsschwä-
che. 

Zudem hat der Großhandel seinen 
Vorteil der langen Öffnungszeiten 
gegenüber dem Einzelhandel auf 
Grund der Änderung des Laden-
schlussgesetzes nahezu vollstän-
dig eingebüßt. Erschwerend 
kommt hinzu, dass Einzelhandels-
unternehmen immer stärker zu 
einer rückwärtsgerichteten Verti-
kalisierung tendieren, während 
Hersteller ihre vorwärtsgerichtete 
Vertikalisierung forcieren. Dies 
führt zunehmend zu einer Aus-
schaltung des Großhandels und 
damit der Cash & Carry-Anbieter. 
Ebenso sind weitere Einfluss-
faktoren, wie die stärkere Bedeu-
tung der Nachhaltigkeit, insbe-
sondere in der Logistik, die stei-
gende Internationalisierung (vgl. 
Zentes u.a. 2007), die Erhöhung 
der Lieferrhythmen sowie der 
weiterhin bedeutende Faktor der 
Zeitknappheit maßgebend für die 
Neuausrichtung des Großhandels.  

Der Cash & Carry-Großhandel 
vollzieht daher einen Wandel 
vom klassischen Cash & Carry-
Konzept zu einem Anbieter maß-
geschneiderter Lösungen für die 
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Abbildung 1: Drive-In und Zustellung im Cash & Carry-Großhandel 

Kernzielgruppe, die sich vorwie-
gend aus Hotels, Restaurants und 
Cateringunternehmen zusammen-
setzt. Dabei ist davon auszuge-
hen, dass die Kanäle Abhol- und 
Zustellgroßhandel zukünftig stär-
ker zusammenwachsen, sodass 
keine klare Trennung zwischen 
diesen beiden Kanälen mehr vor-
handen sein wird. Vielmehr wird 
sich der Großhandel neu positio-
nieren und von drei zentralen 
Säulen aus einer Hand getragen 
werden: Abholung (Cash & 
Carry), Zustellung und Bereitstel-
lung (Drive-In).  

Drive­In­ und  
Zustellungskonzepte 

Zu den neuen Konzepten des 
Cash & Carry-Großhandels gehö-
ren u.a. die sog. Drive-In-Formate 
(siehe Abbildung 1), die derzeit 
vermehrt eingesetzt werden. Hier 
kann der Kunde die Waren per 
Telefon oder Internet bestellen 

und diese kommissioniert an den 
dazu zur Verfügung stehenden 
Stationen des Großhändlers abho-
len. Die Drive-In-Stationen, die 
meist näher am Kunden angesie-
delt und somit häufig getrennt 
von den Märkten betrieben wer-
den, basieren dabei auf einem 
Mischkonzept des Online- bzw. 
Zustellhandels und des stationä-
ren Handels. Seinen Ursprung hat 
das Drive-In-Konzept allerdings 
im Einzelhandel. So praktiziert 
Auchan in Frankreich bereits seit 

Anfang des 21. Jahrhunderts ein 
Konzept mit ausgewählten Ab-
holstationen für bestellte Ware 
sowie eine eigene Vertriebsmar-
ke, Chronodrive, die ausschließ-
lich Drive-In-Stationen betreibt. 
Gleichermaßen eröffnete real im 
November 2010 den ersten Drive-
In-Markt in Deutschland und 
auch im Baumarkt- und Apothe-
kenbereich sind ähnliche Ent-
wicklungen zu erkennen. Durch 
die Abholstationen entfällt für das 
beliefernde Unternehmen die 
teure „letzte Meile“ und durch die 
Beschränkung des Einkaufs auf 
den Kassenvorgang spart der 
Kunde Zeit. So dauert der Ein-
kaufsvorgang bei einer Drive-In- 
oder Drive-Through Lösung im 
Durchschnitt gerade einmal circa 
fünf Minuten. Diese Zeiteinspa-
rung ist für Gastronomen, Kiosk- 
und Tankstellenbesitzer wichtig, 
da zuvor der Einkauf einen sehr 
zeitintensiven Prozess darstellte. 
Zudem kann der Kunde bei Onli-

ne-Bestellungen auf bereits getä-
tigte Bestellungen zurückgreifen 
und somit den Bestellprozess 
weiter beschleunigen. 

Des Weiteren haben sich zahlrei-
che Cash & Carry-Anbieter dazu 
entschieden, eine professionelle 
Zustellung aufzubauen. Der Ein-
tritt des Cash & Carry-Handels in 
den Zustellgroßhandel ist u.a. in 
den steigende Anforderungen der 
Großhandelskunden begründet, 
die einen höheren Servicegrad 

vom Großhandel erwarten. Zwar 
haben die Cash & Carry-Anbieter 
bereits in der Vergangenheit ver-
einzelt Waren für Groß- bzw. 
Stammkunden ausgeliefert, der 
Anteil am Gesamtumsatz war 
jedoch verschwindend gering und 
es handelte sich dabei meist um 
eher pragmatische Lösungen. In 
Zukunft ist jedoch damit zu rech-
nen, dass vermehrt professionelle 
Zustellservices sowie Außen-
dienste im Cash & Carry-Groß-
handel aufgebaut und implemen-
tiert werden. 

Allerdings bergen die neuen Cash 
& Carry-Konzepte der Bereitstel-
lung bzw. Zustellung auch Risi-
ken. Kritikpunkte sind u.a. die 
fehlende Möglichkeit einer un-
mittelbaren Begutachtung der 
Frischeprodukte sowie der Ver-
lust der Spontaneität beim Ein-
kauf, beides Kernmerkmale des 
Cash & Carry-Geschäfts. Dabei 
liegt es an den Großhändlern, 

diesen Service- bzw. Erlebnisein-
bußen des Kunden mit neuen 
Ansätzen zu begegnen. Ansatz-
punkte bestehen bspw. in der 
Optimierung des Online-Auftritts, 
so z.B. durch individuelle Ange-
bote oder die Hervorhebung der 
Angebote der aktuellen Woche.  

Ein Vorreiter in diesen Entwick-
lungen ist METRO Cash & Carry. 
Mit der Tochter, C+C Schaper, 
werden derzeit in Deutschland, 
zusätzlich zu dem bereits beste-
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Abbildung 2: Kompakte Innenstadtformate von METRO Cash & Carry  

henden Abhol- und Zustellge-
schäft, Drive-In-Stationen aufge-
baut. So öffnete im Juli 2010 der 
erste C+C Schaper Drive-In in 
Singen und erste regionale Zu-
stelldepots zur Ausweitung der 
Zustellung wurden eingerichtet. 
Durch diese Depots, welche die 
Kommissionierung und Zustel-
lung direkt aus den Märkten er-
setzen, wird der Zustellprozess 
deutlich effizienter. METRO 
Cash & Carry folgt dem Vorbild 
von C+C Schaper und testet be-
reits seit 2010 als erster Groß-
händler in dem stark vom Drive-
In geprägten französischen Markt 
mit mittlerweile 14 sog. METRO-
Drive-Stationen. Aber auch wei-
tere Länder, wie beispielsweise 
England oder Polen, werden mit 
Drive-In-Modellen von METRO/ 
Makro Cash & Carry bearbeitet. 
Zudem bietet METRO Cash & 
Carry seit Beginn 2009 in 
Deutschland eine professionelle 
Zustellung von Waren an. Neben 
der standardmäßigen Zustellung 
am Folgetag bietet METRO Cash 
& Carry auch einen Expressdienst 
an, bei dem die Waren gegen 
einen geringen Aufpreis noch am 
gleichen Tag ausgeliefert werden. 

Anfänglich verantwortete jeder 
Großmarkt die Zustellung der 
Kunden in seinem lokalen Ein-
zugsgebiet aus dem Markt heraus. 
Um das Zustellgeschäft zu pro-
fessionalisieren, wurde im No-
vember 2010 in Weiterstadt, dem 

Vorbild der Tochter C+C Schaper 
folgend, das erste von sieben 
angestrebten, in Ballungszentren 
platzierten, Zustelldepots eröff-
net. Im Geschäftsjahr 2009 setzte 
METRO Cash & Carry rund 100 
Mio. EUR mit dem Zustellkon-
zept um und beabsichtigt, diesen 
Bereich zukünftig auf 10 % des 
Gesamtumsatzes auszubauen. 
Dazu wird der Zustellservice ins 
Ausland ausgerollt, sodass bereits 
in 26 Ländern in Europa und Asi-
en Waren von METRO Cash & 
Carry zugestellt werden.  

Neben METRO Cash & Carry 
sind auch weitere Abholgroß-
händler dabei, ihre Marktbearbei-
tungskonzepte zu überarbeiten. 
So lancierte beispielsweise 
Promocash, das Cash & Carry-
Format des französischen Kon-
kurrenten Carrefour, im Dezem-
ber 2009 das Drei-Säulen-Kon-
zept. Neben der Cash & Carry-
Schiene bietet Promocash nun 
auch die Zustellung sowie die 
Bereitstellung an. In der Schweiz 
wagen sich ebenso die ersten 
Cash & Carry-Großhändler mit 
neuen Konzepten auf den Markt. 
So hat CC Angehrn ein professio-

nelles Zustellkonzept in Zusam-
menarbeit mit dem Logistik-
dienstleister Planzer Transport 
AG aufgebaut, das derzeit ausge-
rollt wird. 

Auch in Deutschland veranlasste 
die Einführung der neuen Kon-
zepte durch METRO Cash & 
Carry bei Konkurrenten eine 
Neukonfiguration der Marktbear-
beitung. So drängt seit Herbst 
2010 der Branchenzweite Coop – 
die Coop-Gruppe hat zum 10. 
Januar 2011 das Großhandels-
segment der REWE-Group über-
nommen –, neben der Zustellung 
durch den REWE-Foodservice, 
mit Fegro/Selgros Cash & Carry 
in das Zustellgeschäft.  

Neue Formatgrößen im 
Cash & Carry 

Einen weiteren Ansatzpunkt zur 
Differenzierung in der Cash & 
Carry-Branche stellen kleinere 
Märkte an meist innerstädtischen 
Standorten dar. Diese neuen Kon-
zepte konzentrieren sich verstärkt 
auf die Kernzielgruppe sowie 
Kiosk-Betreiber und bieten ein 
ausgebautes Frische- und Eigen-
markensortiment. Der entschei-
dende Vorteil der kleinen Forma-
te besteht in der Möglichkeit, mit 
ihnen in innerstädtische Lagen 
vorzudringen und damit das Ver-
triebsnetz weiter zu verdichten. 

So eröffnete 2008 ein erster Eco-
Großmarkt der METRO in der 
Pariser Innenstadt (siehe Abbil-
dung 2). Auf einer Fläche von 
3.000 qm nehmen Frischeproduk-
te ca. 60 % der Fläche ein. In der 
Mitte befindet sich eine Art 
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Marktplatz mit einem Café sowie 
einer Vorführküche.  

Im Grundsatz praktiziert METRO 
Cash & Carry verschiedene, den 
Regionen angepasste, Marktbear-
beitungskonzepte. So wurde ne-
ben den großen Classic-Märkten, 
den mittleren Junior-Märkten und 
den kleinen Eco-Märkten z.B. in 
Rumänien und Polen ein Mini-
Format namens „METRO Punct“ 
(siehe Abbildung 2), in Bulgarien 
mit dem Namen „METRO Com-
pact“, eingeführt. Zudem eröffne-
te in Shanghai Anfang November 
2010 der erste „METRO for 
HoReCa“, ein Markt in Innen-
stadtlage speziell für die Kern-
zielgruppe. Allen Konzepten ge-
mein sind der hohe Anteil des 
Frischesortiments sowie der Ei-
genmarken und ein umfassender 
Kundenservice. Allerdings finden 
die kleinformatigen Konzepte 
nicht in allen Ländern hohe Re-
sonanz. So scheinen in Deutsch-
land die kleinen Formate in In-
nenstadtlage keine große Zukunft 
zu haben, sodass hier der Fokus 
eher auf die Kernzielgruppe als 
neue Wachstumschance gelegt 
wird.  

Um den Ausbau des Frischesor-
timents, insbesondere des profi-
lierungsträchtigen Fischsorti-
ments, zu gewährleisten, wurde 
bei METRO Cash & Carry ein 
neues Logistikzentrum in Frank-
furt in der Nähe des Flughafens 
eröffnet. Dieses Logistikzentrum, 
das von der Querschnittsgesell-
schaft MGL (METRO Group 
Logistics) betrieben wird, soll 
ermöglichen, dass fast alle Fisch-
arten innerhalb von 48 Stunden 
nach Fang im Markt zum Verkauf 

zur Verfügung stehen. Zusätzlich 
entfallen so teure Zwischenstufen, 
was nicht nur die Logistikkosten, 
sondern auch den CO2-Ausstoß 
reduziert. 

Aber auch die Coop-Tochter 
Fegro/Selgros Cash & Carry bie-
tet seit Ende Oktober 2010 drei 
Formate an und forciert das Fri-
schesortiment. Zukünftig gibt es 
die Formate Standard, Gastro und 
Konzeptmarkt mit jeweils hohem 
Frischeanteil.  

Steigende Serviceorien­
tierung  

Des Weiteren werden zunehmend 
Kundenwünsche wahrgenommen, 
die den Großhandel mehr als  
Solution Provider denn als reinen 
Bereitsteller bzw. Lieferant von 
Waren sehen. So gibt es in der 
Literatur vereinzelt Vorschläge, 
dass sich der Großhandel auf den 
Vertrieb von kompletten Lö-
sungspaketen statt einzelnen 
Dienstleistungen und Produkten 
fokussieren soll (Ahlert/Ommen 
2010). Daher hat z.B. Branchen-
primus METRO Cash & Carry 
ein Trainingscenter für Kunden 
auf dem polnischen Markt einge-
führt. Das Angebot an Trainings 
reicht von Kochkursen bis zu 
Beratungskonzepten der Flächen-
bewirtschaftung (z.B. Ladenein-
richtung, Sortimentsgestaltung, 
Warenpräsentation) kleiner Händ-
ler und spricht damit alle gewerb-
lichen Kunden an. Ähnliche 
Schulungskonzepte bestehen in 
Frankreich für Kaffee-Bar-
Betreiber und in Großbritannien 
für Pub-Betreiber.  

Fazit  

Gesamthaft lässt sich somit ein 
Wandel des Cash & Carry-Groß-
handels sowohl auf dem deut-
schen als auch auf dem interna-
tionalen Markt erkennen. Ob die 
Einführung neuer Konzepte, die 
den Kundenwünschen stärker 
begegnen, ausreichen wird, um 
sich den Herausforderungen der 
Zukunft erfolgreich zu stellen, 
gilt es abzuwarten. All diese Ent-
wicklungen führen allerdings zu 
einer Neupositionierung des Ab-
holgroßhandels und bieten der 
Branche hohes Wachstumspoten-
zial.  
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Standort oder Retail Brand – Was bestimmt den Er-
folg im lokalen Wettbewerb? 

Bettina Berg & Bernhard Swoboda  

Während Standort und Image seit langem als Treiber von Einkaufsstättenwahl, -bindung und -erfolg 
bekannt sind, analysiert dieser Beitrag deren Interdependenzen unter Berücksichtigung des lokalen 
Wettbewerbs. Im engeren Sinne wird hinterfragt, (1) was stärker auf das Kaufverhalten wirkt, Retail 
Brand oder Standort, und wie diese Wirkungen beeinflusst werden (2) durch Kundenbewertungen 
von Retail Brands und Standorten lokaler Konkurrenten sowie (3) durch den objektiv beobachtba-
ren lokalen Wettbewerb. 

 

Werden Manager nach den 
wichtigsten Marketinginstru-
menten im Handel gefragt, 
insbesondere im Lebensmittel-
einzelhandel, heißt es oft: 
„Standort, Standort, Standort“. 
Während eine Vielzahl von 
Handelsunternehmen den 
Standort als wichtigsten Trei-
ber des langfristigen Unter-
nehmenserfolges sehen, bauen 
wenige, wie das Paradebei-
spiel IKEA, v.a. auf eine star-
ke Retail Brand, die Konsu-
menten dazu bewegt weit zu 
fahren, um die Läden zu errei-
chen. 

Beides, Standort und Retail 
Brand oder Image, wurde bis 
heute hundertfach analysiert. 
Aber einzelne, aktuelle wis-
senschaftliche Studien zwei-
feln an, ob in Zeiten von 
„Overstoring“, „E-Commerce“ 
und „Convenience“ der Stand-
ort immer noch eine derart 
zentrale Rolle als Treiber des 
Kundenverhaltens hat (relativ 
zu anderen Handelsmarketing-
instrumenten). Unzweifelhaft 
bildet ein einzigartiger Stand-

ort einen schwer zu kopieren-
den Wettbewerbsvorteil. Ein 
Filialsystem, insbesondere 
eines mit Läden auf der grü-
nen Wiese, wird jedoch nicht 
für alle seine hundert und 
mehr Filialen eine optimale 
Standortwahl umsetzen kön-
nen. Insofern stellt sich die 
Frage, ob eine zentral geführte 
und jede Filiale stützende Re-
tail Brand (i.S. eines Händlers 
als Marke) nicht einen noch 
stärkeren Wettbewerbsvorteil 
bietet. Folgenden Fragen geht 
diese Studie nach: 

● Was trägt stärker zur Bin-
dung der Kunden bei, Retail 
Brand oder Standort, d.h. 
kommen die Kunden wie-
derholt, weil der Laden gut 
erreichbar ist, oder weil er 
als einzigartig in ihren Köp-
fen verankert ist?  

● Wie sehen die Wirkungen 
aus, wenn Kunden Retail 
Brands und Standorte lokaler 
Konkurrenten bewerten und 
wenn objektive Konkurrenz-
daten einbezogen werden, so 

Anzahl der Wettbewerber 
und Distanz des nächsten 
Wettbewerbers? 

Die Studie zeigt einiges Über-
raschende, selbst für Handel-
CEOs, die idealtypisch alle 
ihre Läden kennen und exakt 
sagen könnten, welcher der 
Läden ggf. nur vom Standort 
lebt (da der nächste Wettbe-
werber weit entfernt oder er 
keine starke Marke ist). 

Datenbasis 

Für diese Studie kooperierten 
wir mit einem Handelsunter-
nehmen (nachfolgend als foka-
ler Händler bezeichnet), wel-
cher viele, aber unterschied-
lich gestaltete Fachmarktfilia-
len meist auf der „grünen 
Wiese“ betreibt und zugleich 
über eine zentral gesteuerte 
Retail Brand verfügt. Aus den 
vorgeschlagenen Filialen wur-
den zufällig 30 (je eine in ei-
ner Stadt in Deutschland) aus-
gewählt, die Hälfte mit einem 
starken und die Hälfte mit 
einem schwächeren lokalen 
Wettbewerb. 

Subjektive Daten: Nach Pre-
Tests und einer randomisierten 
Stichprobenbestimmung wur-
den an jedem Standort wäh-
rend einer Woche rund 150 
Konsumenten befragt. Es han-
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Abbildung 1: Bedeutung von Standort und Retail Brand (fokaler Händler) 
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Retail Brand

Standort

delte sich um Kunden und 
Nicht-Kunden des fokalen 
Händlers und jeder wurde zu 
diesem und zum stärksten 
Konkurrenten befragt (aus 
Sicht der Kunden). Rund 3000 
Befragungen fließen in die 
Studie ein. Die Daten wurden 
wissenschaftlichen Kriterien 
folgend diversen Tests unter-
zogen. 

Objektive Daten: Die Daten 
zum Wettbewerb (Anzahl der 
Wettbewerber im Umkreis und 
Distanz zum nächsten Wett-
bewerber) sowie zur Ladenat-
traktivität (Größe der Läden in 
Quadratmetern und angebote-
ne Artikelanzahl) wurde vom 
fokalen Händler übermittelt 
und mittels externer Daten-
banken validiert. 

Bedeutung von Retail 
Brand und Standorten 

Wie in Abbildung 1 dargestellt 
bestehen kaum Mittelwertun-
terschiede in der Einschätzung 
der Bedeutung des Standorts 
(Erreichbarkeitsindizes) und 
der Retail Brand (Indizes aus 
Stärke, Attraktivität, Einzigar-
tigkeit) beim fokalen Händler. 

Hieraus könnte, wie so häufig, 
aber fälschlicherweise, der 
Schluss gezogen werden, dass 
beide die gleiche Bedeutung 

für den Kunden haben, ja so-
gar die Retail Brand eine 
leicht geringere Bedeutung 
hat. Freilich existieren Unter-
schiede zwischen einzelnen 
Läden, die wir hier nicht be-
trachten und der kooperieren-
de Vorstand so auch vorab 
eingeschätzt hat. 

Wichtiger ist, dass die Mittel-
werte auch nicht wesentlich 
von denen der Konkurrenz 
abweichen (ohne Abbildung). 
Dies würde mancherorts in der 
Praxis als „dann ohne Bedeu-
tung“ eingeschätzt. Im Hin-
blick auf das Kaufverhalten 
jedoch sind diese Schlussfol-
gerungen verfrüht, wie nach-
folgend gezeigt wird. 

Wirkung von Retail 
Brand oder Standort 

Die erste Frage beantwortend 
kann folgendes konstatiert 
werden (aus Kundensicht): 

● Die Retail Brand wirkt 
deutlich stärker als der 
Standort; annähernd doppelt 
so stark (siehe Abbildung 
2). Loyale Kunden besu-
chen einen Laden v.a. des-

wegen wiederholt, weil er 
eine starke Retail Brand ist, 
weniger weil er convenient 
zu erreichen ist. 

● Eine starke Retail Brand 
wirkt auch auf die Beurtei-
lung des Standorts (leicht 
stärker als der Standort die 
Loyalität beeinflusst). Dies 
stützt den in Verbindung 
mit IKEA skizzierten Sach-
verhalt. Handelsunterneh-
men, welche eine starke Re-
tail Brand aufbauen, beein-
flussen die Standortwahr-
nehmung der Kunden posi-
tiv. 

● Der letztgenannte Sachver-
halt ist nicht nur mit Blick 
auf den fokalen Händler zu 
konstatieren. Auch der Pfeil 
zwischen Bewertung Retail 
Brand (Wettbewerber) und 
Standort (Wettbewerber) 
zeigt einen ebenso positiven 
Zusammenhang. 

Schlussfolgerung: Weil viele 
Handelsunternehmen nicht in 
der Lage sein werden für 
sämtliche Filialen die besten 
Standorte zu finden ist es effi-
zienter eine starke Retail 
Brand aufzubauen. Diese kann 
(1) zentral geführt werden, (2) 
kommt allen Standorten zugu-
te, d.h. wirkt positiv auf die 
Bewertung auch schwacher 

Standorte durch die Kunden, 
und (3) wird von den Kunden 
wesentlich stärker mit einem 
Wiederkaufverhalten hono-



 

45 Retailing & Consumer Goods Marketing – Juni 2011 

 

Abbildung 2: Lokale Wirkungen von Retail Brand und Standort 
(signifikante Beziehungen) 
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riert, als ein convenient er-
reichbarer Standort alleine. 

Insgesamt verstärkt eine aus 
Kundensicht starke Retail 
Brand die Wirkung des Stan-
dorts und bedingt primär ein 
loyales Kaufverhalten. 

Wirkungen des Wett­
bewerbs am Standort 

Wie angedeutet, wurde der 
Wettbewerb an einem Standort 
aus zwei Perspektiven erfasst: 
subjektive Kundensicht und 
objektive Situation. Die sub-
jektive Kundensicht führt zu 
eindeutigen Ergebnissen. 

● Aus Kundensicht wirkt 
sowohl ein guter Standort 
als auch die starke Retail 
Brand des Wettbewerbers 
negativ auf die Kundenloya-
lität zum fokalen Händler, 
d.h. die Loyalität zu einem 
Handelsunternehmen nimmt 
umso stärker ab, je beque-
mer der Zugang zum Laden 
des Wettbewerbers und v.a. 
dessen Retail Brand ist.  

● Die Retail Brand (Wettbe-
werb) wirkt deutlich stärker 
als der Standort, fast sieben 
Mal so stark (siehe die Ko-
effizienten in Abbildung 2).  

● Die Retail Brand (Wettbe-
werb) wirkt auch indirekt, 
indem sie den Standort 
(Wettbewerb) positiv und 
dann über diesen Pfad die 
Kundenloyalität (fokaler 
Händler) negativ beein-
flusst. 

● Ein Zusammenhang zwi-
schen der Bewertung der 
Standorte (Wettbewerber 
und fokaler Händler) liegt 
nicht vor.  

Schlussfolgerung: Aufgrund 
der Befunde ist zu konstatie-
ren, dass auch in dieser Studie 
die Retail Brand (klassisch 
Image und Positionierung) für 

die Bindung der Kunden an 
die Einkaufsstätte entschei-
dend ist. Ein leicht erreichba-
rer Standort des Konkurrenten 
spielt zwar eine Rolle, ist aber 
von deutlich geringerer Be-
deutung. 

Der Blick auf die objektive 
Wettbewerbssituation zeigt, 
dass vor allem die Anzahl der 
Wettbewerber und die Entfer-
nung zum nächsten Wettbe-
werber eine Bedeutung für die 
Kunden und deren Loyalität 
zum fokalen Händler haben. 
Dies gilt analog jedoch nicht 
für die objektive Attraktivität 
des Ladens (Ladengröße und 
Sortimentstiefe). Letzteres ist 
bemerkenswert, denn es han-
delt sich um Instrumente, wel-
che ein Händler aktiv gestalten 
kann. Sie wirken auf das 
Kaufverhalten in dieser Studie 
weniger als die Wettbewerbs-
situation. Folgendes ist beson-
ders hervorzuheben: 

● Steht ein Laden im Wett-
bewerb zu vielen Konkur-
renten am Standort, dann 
gewinnt für die Kundenbin-
dung die Erreichbarkeit des 
Standortes an Bedeutung 
gegenüber der Retail Brand. 

Beide sind dann von ähnli-
cher Relevanz für die Loya-
lität der Kunden. Die Her-
ausforderungen an das Ma-
nagement steigen. 

● Ist die Konkurrenz weiter 
entfernt, dann gewinnt 
ebenfalls der Standort als 
Grund für die Loyalität zum 
Laden an Bedeutung, wäh-
rend das Image an Bedeu-
tung verliert. Dies ist nahe 
liegend, da oftmals mono-
polistische Vorteile aus An-
bietersicht vorliegen und 
Concenience verhindert, 
dass Kunden weiter fahren. 

● Die Ladenattraktivität be-
einflusst die Effekte auf die 
Loyalität zum fokalen 
Händler weniger. Größere 
Märkte verringern die Be-
deutung des Standortes auf 
die Kundenloyalität, d.h. 
den Kunden ist die Erreich-
barkeit nicht so wichtig, 
wenn sie größere Märkte 
besuchen. Die Sortiments-
tiefe verändert die Bedeu-
tung von Standort und Re-
tail Brand auf die Kunden-
loyalität nicht. 

Schlussfolgerung: Vor allem 
die Wettbewerbsintensität am 
Standort führt dazu, dass die 
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„Take­aways“ 

● Auch wenn die Kundenbewertung des Standorts leicht höher ist als die der Retail Brand (Mittelwer-
te), ist hieraus nicht eine höhere Bedeutung für das Kaufverhalten zu schlussfolgern. Hauptsächlich 
ist die Retail Brand für das Wiederkaufverhalten, d.h. die Loyalität der Kunden ausschlaggebend. 
Ein Handelsunternehmen als Marke zu positionieren zahlt sich demnach aus.  

● Die positive Kundenbewertung der lokalen Wettbewerber wirkt negativ auf die Loyalität zum ei-
genen Laden (des fokalen Händlers). Dabei spielen vor allem und erneut die Retail Brands der 
Wettbewerber eine Rolle, weniger deren Standorte alleine.  

● Die objektive Anzahl der Wettbewerber an einem Standort und die Nähe zu dem stärksten Wettbe-
werber wirken sich negativ aus, d.h. in dieser Situation kommt es nicht nur auf eine starke Retail 
Brand, sondern auch einen exzellenten Standort an. Ladenattraktivität und Sortimentstiefe reichen 
dann nicht. 

Retail Brand (bei vielen und 
bei Nähe zum nächsten Kon-
kurrenten) oder der Standort 
an Bedeutung gewinnt (bei 
wenigen Konkurrenten und bei 
großer Entfernung zum nächs-
ten Konkurrenten).  

Schlussfolgerungen 
für die Praxis 

Diese Studie erlaubt einige 
wichtige Schlussfolgerungen 
für Handelsmanager bezüglich 
der unterschiedlichen Bedeu-
tung von Retail Brand und 
convenient erreichbarem 
Standort für die Bindung der 
Kunden an eine Einkaufsstätte 
unter Berücksichtigung ver-
schiedener lokaler Wettbe-
werbsbedingungen.  

In der Praxis beschäftigen sich 
Expansionsteams intensiv mit 
dem Finden und Bewerten von 
neuen attraktiven Standorten, 
während die von Konsumen-
ten wahrgenommene Retail 
Brand wesentlich stärker das 
Käuferverhalten beeinflusst als 

die Erreichbarkeit des Ladens. 
Daher ist ein attraktiver 
Standort zwar immer noch ein 
wichtiger Treiber des langfris-
tigen Erfolgs aber eine (starke, 
attraktive und einzigartige) 
Retail Brand ist statistisch 
gesehen doppelt so wichtig für 
die Loyalität der Kunden und 
somit den Erfolg. Alles in 
allem ist die Retail Brand ein 
angemessenes Konzept um im 
wachsenden Wettbewerb ein-
zigartige Wettbewerbsvorteile 
aufzubauen. 

Allerdings glauben wir, dass 
nicht alle Händler sich dessen 
bewusst sind und kein profes-
sionelles Retail Brand Mana-
gement durchführen, etwa im 
Vergleich zu bekannten Mar-
kenproduzenten, welche oft 25 
und mehr Mrd. Euro Umsatz 
nur durch eine Marke realisie-
ren, und trotz der Tatsache, 
dass sich Händler zunehmend 
bemühen eine integrierte 
Händlermarke umzusetzen 
(inklusive Image, Logogestal-
tung, Kommunikation, Laden-
gestaltung und Handelsmar-

ken). Natürlich ist Retail 
Branding wesentlich komple-
xer als Product Branding, und 
die Nachteile eines schlechten 
Standorts können nur schwie-
rig überwunden werden. Aber 
wettbewerbsvorteilhafte Stan-
dorte, insbesondere solche mit 
großer Distanz zum nächsten 
Wettbewerber, können schnell 
an Attraktivität verlieren, 
wenn ein Wettbewerber einen 
Laden in der Nähe eröffnet.  

Insofern sind dann vorge-
nommene substanzielle Inves-
titionen in einen Standort 
möglicherweise die zweitbeste 
Lösung, denn filialisierte 
Händler, insbesondere solche 
mit Standorten auf der grünen 
Wiese profitieren am stärksten 
von einer starken und sinn-
vollerweise zentral geführten 
Retail Brand. Diese beeinflusst 
das Konsumentenverhalten, 
bringt Konsumenten dazu 
weitere Strecken auf sich zu 
nehmen und erhöhen deren 
Einkaufsstättenloyalität. 
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Buchpublikationen 

 

Lehrbuch zum Käuferverhalten  

Das Verstehen des Käuferverhaltens steht traditio-
nell im Mittelpunkt aller Marketing-Überlegungen 
und bildet die Basis für die Beeinflussung von 
Kunden sowie für die Gestaltung von Kunden-
beziehungen. Vor diesem Hintergrund behandeln 
Thomas Foscht und Bernhard Swoboda in der 
4. Auflage ihres Lehrbuchs zum „Käufer-
verhalten“ die Grundlagen des Käuferverhaltens – 

von Konsumenten wie auch von 
Organisationen. Über die tradi-
tionellen Erkenntnisse hinaus wird 
auch die Kundenbeziehung 
betrachtet, in der die Kunden-
loyalität ein zentrales Ziel bildet. 

Foscht, Thomas; Swoboda, Bern-
hard (2011): Käuferverhalten – 
Grundlagen – Perspektiven – An-
wendungen, 4. Aufl., Gabler,  Wies-
baden. 

HandelsMonitor 2011 zur soziode­
mografischen Entwicklung und Kon­
sequenzen für den Handel 

Der Handelsmonitor 2011, zu dem in diesem Heft 
auch ein Beitrag enthalten ist, widmet sich den 
Herausforderungen, die sich für den Handel aus 
den demografischen Veränderungen ergeben. Es 
werden die wichtigsten Entwicklungen detailliert 
erläutert, Szenarien entwickelt und die daraus 
entstehenden Anforderungen diskutiert.   

Unter dem Motto „Best Practice – 
Zukunftsorientierung“ werden für jedes der drei 
entwickelten Szenarien Fallstudien von 
Handelsunternehmen diskutiert, die zumindest 
bezüglich einzelner Aspekte als Vorreiter 
betrachtet werden können.  

Thomas Foscht, Bernhard Swoboda und Judith 
Schloffer (2011): Herausforderung Soziodemo-
grafie 2030+ – Muss der Handel handeln?, Han-
delsMonitor 2011, Deutscher Fachverlag, Frank-
furt a.M. 

Sammelwerksreihe zum Handels­
management 

„European Retail Research“ ist ein zweimal 
jährlich erscheinendes Sammelwerk mit 
begutachteten Beiträgen. In der aktuellen Ausgabe 
(2011, Vol. 25, Issue I), die vom 
Geschäftsführenden Herausgeber Dirk Morschett 
betreut wurde, sind 5 Artikel internationaler 
Wissenschaftler zu Themen wie RFDI, Instore-
Logistik im Handel und ethischer Beschaffung. 
Darüber hinaus runden zwei ausführliche 
Länderberichte zum Handel in Polen und dem 
Handel in Indien das Buch ab.  

Morschett, Dirk; Foscht, Thomas; Rudolph, Tho-
mas; Schnedlitz, Peter; Schramm-Klein, Hanna; 
Swoboda, Bernhard (Hrsg.) (2011): European 
Retail Research 2011, Volume 25, Issue I, Gabler, 
Wiesbaden. 

Lehrbuch zum Supply­Chain­
Management im Handel 

Die zweite Auflage des Buches Supply-Chain-
Management und Warenwirtschaftssysteme im 
Handel ist im Frühjahr 2011 erschienen. Für den 
Handel sind Supply-Chain-Management und Wa-
renwirtschafssysteme Bereiche mit überragender 
Bedeutung. Diese Themen werden in integrierter 
Form aus praxisorientierter und wissenschaftlicher 
Perspektive betrachtet. Behandelt werden Frage-
stellungen wie Sourcing-Strategien des Handels, 
Grundmodelle, Dimensionen und Gestaltungs-
grundsätze für die Supply-Chain im Handel sowie 
die Gestaltung unternehmensübergreifender 
Supply-Chain-Prozesse und die 
Gestaltung der Beziehungen zu den 
Lieferanten. Diese Themenbereiche 
werden verknüpft mit der Umset-
zung in Warenwirtschaftssystemen. 
Dabei wird in die Grundlagen von 
Warenwirtschaftssystemen einge-
führt. 

Hertel, Joachim; Zentes, Joachim; 
Schramm-Klein, Hanna (2011): 
Supply-Chain-Management und 
Warenwirtschafssysteme im Han-
del, 2. Aufl., Springer, Berlin u.a.
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Josef Sanktjohanser,
Mitglied des Vorstands

Rewe Group

Dr. Frank Schröder, 
Corporate Director

Henkel

Florian Klüsener,
Category & Trade 

Marketing Manager
Sara Lee

Dr. Florian Triebel,
BMW Classic, BMW 

Museum u. BMW Welt
BMW Group

Transfer zwischen Forschung und Praxis 

Die beteiligten Institute und Lehrstühle fühlen sich alle dem Transfer von Forschungsergebnissen in 
die Praxis, dem Transfer von Erkenntnissen und Praktiken aus den Unternehmen in die eigene For-
schung und Lehre und dem intensiven Kontakt mit Handel und Konsumgüterherstellern verpflich-
tet. Darüber hinaus werden Forschungsergebnisse selbstverständlich auf Konferenzen im In- und 
Ausland präsentiert. Ein kleiner Ausschnitt dieser Tätigkeit wird Folgenden gezeigt. 

 

Gastvorträge von Managern an Universitäten 
Im November 2010 hat Herr Dr. Frank 
Schröder, Corporate Director Sustainability/ 
Product Safety, Henkel AG & Co. KGaA, im 
Rahmen der Vorlesung „Marketing-Management“ 
der Universität Trier einen Vortrag zur „Sustain-
ability along the Value Chain“ gehalten.  

Dr. Schröder thematisierte die bei Henkel gelebte 
Nachhaltigkeit. Jede einzelne Wertschöpfungs-
funktion wird hinsichtlich Umwelt- und Ertrags-
zielen optimiert, so Beschaffung, Transport, Pro-
duktion, Vertrieb und Verbrauch. Da der Ver-
brauch im Waschmittelbereich die Kernherausfor-
derung bildet, werden bei jedem Produkt und dies 
weltweit Ziele hinsichtlich des Beitrages bei Res-
sourcen, Energie, Wasser, Gesundheit und Sozia-
les definiert. Deren strategische und operative 
Umsetzung bildete den Gegenstand der anschlies-
senden Diskussion. 

Herr Josef Sanktjohanser, Mitglied des Vor-
stands der REWE GROUP, referierte im Febru-
ar 2011 an der Universität Trier über die Strate-
gien der Roten REWE. Im Rahmen der Vorle-
sung Handelsmanagement unterstrich er die 
Wichtigkeit und den Erfolg dieser Strategie. Vor 
dem Hintergrund der hohen Wettbewerbsintensi-

tät, des voranschreitenden Konzentrationsprozes-
ses und der Austauschbarkeit vieler Läden und 
den veränderten Kundenanforderungen wird die 
Marke zum wichtigen Erfolgsfaktor in der Han-
delsbranche. Das Erscheinungsbild der Verkaufs-
stellen, das Sortiment, den Service und die Art 
und Weise der kundenbezogenen Kommunikation 
auf ein einzigartiges Profil auszurichten, ist die 
Aufgabe, der sich das Konzept des Retail Bran-
ding stellt. 

Auf Einladung von Prof. Hanna Schramm-Klein 
referierte Dr. Florian Triebel aus dem Mana-
gement der BMW AG, im Januar 2011 zu der 
„Entstehung der BMW Markenidentität in den 
1920er und 1930er Jahren“ an der Universität 
Siegen. Einleitend stellte Herr Dr. Triebel die 
Bedeutung des Marketing heraus, indem er auf die 
bei BMW in den 30er Jahren vorherrschende 
„Marketingkrise“ einging. Ein völlig zerrüttetes 
Markenbild war die Folge der nicht vorhandenen 
bzw. verfehlten Marketingstrategie. BMW rutsch-
te aufgrund dessen in eine derart harte Krise, dass 
das Unternehmen sogar an Mercedes verkauft 
werden sollte.  
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Dr. Paul Fries,
Verwaltungsrat

SeaKing

Michel Grandchamps, 
Head of New Business

T-Systems Schweiz

Günter Verheugen, 
ehem. Vizepräsident

EU-Kommission

In seinem Vortrag nahm Herr Dr. Triebel die zahl-
reichen interessierten Zuhörer mit auf eine Zeit-
reise durch die Markengeschichte von BMW. 
Dabei gab er interessante Einblicke in Entschei-
dungen der Produkt- und Markenpolitik und zeig-
te, wie sich im Laufe der Zeit die Markenidentität 
herauskristallisierte.  

Ebenfalls an der Universität Siegen referierte Flo-
rian Klüsener, Category & Trade Marketing 
Manager für die Produktsparte Senseo, Sara 
Lee, über die Bedeutung des Category Mana-
gements. Anhand von aktuellen Marktfor-
schungsergebnissen verdeutlichte er die anhalten-
de Veränderung im Kaffeemarkt. Die zunehmende 
Anzahl geschlossener wie auch offener Kaffeesys-
teme, zu denen auch 
Senseo gehört, haben 
vor allem im Verlauf 
der letzten Jahre den 
klassischen Melitta-
Filter sowie den Kaf-
feeautomaten starke 
Konkurrenz bereitet. 
Aufgrund der Kon-
frontation mit einer 
Vielzahl unterschied-
lichster Kaffeesyste-
me stellt die Auswahl 
einer Kaffeemaschine 
sowie -sorte für den Konsumenten eine große 
Herausforderung dar. Wie trotz einer solchen 
Überreizung des Konsumenten am Point of Sale 
(POS) dennoch Aufmerksamkeit für den Senseo 
Kaffee am Regal erzeugt werden kann, zeigte 
Herr Klüsener auf.  

An der Universität Fribourg sprach anlässlich des 
durch Prof. Morschett organisierten Europatags 
im Mai 2011 Günter Verheugen, ehemaliger 
Vizepräsident der EU-Kommission und zu-
ständiger Kommissar für Industrie und Unter-
nehmen, über die Chancen und Herausforderun-
gen der Erweiterung der Europäischen Union. 
G. Verheugen war in seiner ersten Amtsperiode 
bei der EU-Kommission von 1999 bis 2004 zu-
ständig für Erweiterungspolitik und ist damit eine 
der Personen, die die EU-Politik in diesem Be-
reich maßgeblich geprägt haben. 

Im April 2011 hielt Dr. Paul Fries, Verwal-
tungsrat und Gesellschafter bei dem Unterneh-
men SeaKing, einen Vortrag über Internationale 
Wertschöpfungsprozesse in diesem Unterneh-
men. SeaKing ist Weltmarktführer für Gastro-
nomieeinrichtungen (z.B. Großküchen) für Kreuz-
fahrtschiffe. Viele Unternehmensaktivitäten, so 
der Verkauf, werden von der Schweizer Zentrale 
durchgeführt, Ingenieurleistungen werden wei-
testgehend in Finnland erbracht, die Produktion 
findet in einem eigenen Werk in Polen statt und 
die Installation der Einrichtungen auf den Kreuz-
fahrtschiffen und der Service findet in vier Stan-
dorten bei europäischen Werften statt. Die Koor-
dination der komplexen international dislozierten 
Prozesse stand im Zentrum des Vortrags. 

Ebenfalls im April 2011 war Michel 
Grandchamps, Head of New Business bei T-
Systems Schweiz zu Gast an der Universität Fri-
bourg. Mit einem Vortrag zum Thema 
„Nearshoring at T-Systems“ erläuterte er den 
Studierenden die IT-Dienstleistungen, die T-
Systems seinen Kunden anbietet und die internati-
onale Arbeitsteilung bei der Erstellung dieser 
Leistungen. Zwei Kolleginnen von ihm, die vor 
kurzem an der Universität Fribourg ihr Studium 
absolvierten, erklärten zudem den Studierenden 
die Karrieremöglichkeiten bei dem weltweit agie-
renden IT-Dienstleister.  

 

Vorträge und Projekte mit Unternehmen 
Seit der Öffnung des chinesischen Marktes für 
ausländische Retailer ist China als einer der lukra-
tivsten Märkte noch immer hoch fragmentiert. Ein 

Forschungsprojekt an der Universität Trier zu 
FMCG in China untersucht, wie sich die Bewer-
tung und letztlich der Markenwert westeuropäi-
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scher, asiatischer und lokaler Produktmarken dar-
stellt. Unter der Leitung von Prof. Bernhard Swo-
boda und Dipl.-Kffr. Karin Pennemann und in 
Zusammenarbeit mit dem Statistischen Büro in 
China und THINK!DESK China Research Con-
sulting wurden 1.200 Konsumenten in drei chine-
sischen Städten befragt. 

Im Bereich der Markenstrategien liegt ein For-
schungsschwerpunkt des Lehrstuhls für Marketing 
und Handel der Universität Trier. In diesem The-
menbereich hielt Prof. Swoboda im Februar 2011 
anlässlich der Veranstaltung 15. G.E.M. Mar-
kendialog in Berlin  einen Vortrag zu „Koopera-
tive Markenstrategien von Hersteller und 
Handel“. 

Auch die Internationalisierung des Handels stellt 
einen Schwerpunkt der Forschungsarbeit des 
Lehrstuhls für Marketing und Handel der Univer-
sität Trier dar. So leitete Prof. Swoboda einen 
Kurs zum Thema International Expansion Stra-
tegies of Retailers beim METRO Business Pro-
gram Advanced an der WHU, Vallendar. Teil-
nehmer waren Area Manager aus vielen Ländern 
der Metro Gruppe. 

Der Lehrstuhl für Marketing der Universität Sie-
gen analysiert unter der Leitung von Prof. Hanna 
Schramm-Klein gemeinsam mit der IHK Siegen 
die Innovationsstärke und Innovationspotenzi-
ale mittelständischer Unternehmen.  

Gemeinsam mit Kollegen aus den Bereichen der 
Wirtschaftsinformatik, dem Wirtschaftsrecht und 
der Medienökonomie wurde im Januar 2011 von 
Prof. Schramm-Klein mit dem Team des Lehr-
stuhls für Marketing das Projekt "Digital Natives" 
angestoßen. Es hat die Auseinandersetzung mit 
der zunehmenden Nutzung von Social-Networ-
king-Plattformen zum Gegenstand (wie z.B. 
StudiVZ, LinkedIn, Facebook, Twitter, MySpace, 
YouTube). Ziel ist es, Probleme und Lösungen 
des Hinterlassens digitaler Spuren sowie der Spei-
cherung und Nutzung von Daten aus Sicht der 

Anbieter, der Entwickler und der Nutzer derarti-
ger Plattformen zu erforschen.  

Wie werden sich die Kunden in der Zukunft 
verhalten? Diese Frage stellen sich Unternehmen 
aus Handel und Konsumgüterindustrie, wenn es 
darum geht, sich auf die Zukunft auszurichten. Zu 
diesem Themenfeld führte Hanna Schramm-Klein 
mit Vertretern aus Konsumgüterindustrie, Einzel-
handel, Dienstleistungen und Handwerk verschie-
dene Workshops und Vorträge durch. 

Beim Chair for International Management der 
Universität Fribourg ist der Online-Handel ein 
wichtiges Thema in Forschung und Praxis. Zum 
Thema der Betriebstypen im Online-Handel hielt 
Prof. Morschett unter anderem einen Vortrag 
beim Deutschen Online-Handelskongress 2011 
in Wiesbaden. Zum Thema Multi-Channel-
Retailing diskutierte er weiterhin beim Forum des 
Innovative Retail Lab (IRL) des DFKI in 
Saarbrücken. Zum gleichen Thema führte er auch 
mehrere Workshops mit Unternehmen aus Handel 
und Industrie durch, um E-Commerce-Strategien 
zu erarbeiten.  

Hinzu kamen auch im letzten halben Jahr wieder 
Workshops mit Großhändlern, bei denen unter 
der Leitung von D. Morschett über Zukunftsstra-
tegien diskutiert wird.  

Ein weiteres Thema, mit dem sich der Chair for 
International Management seit vielen Jahren be-
schäftigt, ist Retail Branding. Anlässlich des Toy 
Business Forums der Spielwarenmesse 2011 
hielt Prof. Morschett in Nürnberg einen Vortrag 
dazu, wie sich Spielwarenhändler als Marke 
profilieren können.  

Mit dem Unternehmen GlaxoSmithkline (GSK) 
Schweiz führte der Chair for International Mana-
gement im Laufe des letzten Jahres verschiedene 
Studien durch. 
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Internationale Vorträge und Preise 
Im ersten Halbjahr 2011 wurden Forschungsarbeiten 
der Lehrstühle unter anderem bei der Winterkonfe-
renz der American Marketing Association (AMA), 
der Jahreskonferenz der American Academy of Ad-
vertising, der IEEE International Conference on 
Information Technology: New Generations (ITNG), 
der Jahreskonferenz der European Marketing 
Academy (EMAC), bei der Tagung der Wissen-
schaftlichen Kommission Internationales Manage-
ment im Verband der Hochschullehrer für Betriebs-
wirtschaft in Saarbrücken und bei der Annual Con-
ference der Academy of International Business (UK 
& Ireland Chapter) präsentiert.  

Frau Edith Olejnik vom Lehrstuhl für Marketing und 
Handel der Universität Trier ist dabei mit dem Best 
Doctoral Paper Award der AIB (UK & Ireland 
Chapter) Annual Conference (14-16.4.2011, Edin-
burgh Business School) ausgezeichnet worden. 
Thema ihrer Studie war “The importance of in-
formation and planning processes for SMEs en-
trepreneurial orientation and international per-
formance“. 

 

 

 

 

 

 




