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Editorial

In dieser Ausgabe unseres Newsletters berichten wir liber neue
Studien bzw. Entwicklungstendenzen in der Konsumgiiterwirt-
schaft sowie iiber die Transferaktivitdten und wesentliche Publi-
kationen der Lehrstiihle bzw. Institute.

Zwei Beitriage sind dem zuneh-
mend bedeutender werdenden
Thema des Online-Handels ge-
widmet. So stellt sich die Kern-
frage, welcher Kanal und welche
Akteure langfristig dominieren
werden. Diese Thematik wirft in
Verbundgruppen spezifische
Fragen auf, so das Zusammen-
spiel zwischen der Verbund-
gruppenzentrale und den Part-
nern ,,vor Ort*.

Die Dynamik der Informations-
technologie verdndert nicht nur
das Einkaufsverhalten, so in
Richtung Internet-Shopping,
sondern auch das Entschei-
dungsverhalten, bspw. durch den
Einsatz von mobilen Endgeréten
am Point-of-Sale.

Zwei weitere Beitrage sind der
Thematik der Geschaftsmodell-
Evolution gewidmet. Eine erste
Studie charakterisiert die Unter-
nehmensentwicklung als Dyna-
misierung von Kernkompeten-
zen und illustriert dies an mehre-
ren Beispielen. Hierzu zihlen
auch die zahlreichen Ansétze
neuerer Mietkonzepte, die Po-
tenziale, aber auch Herausforde-
rungen fiir Unternehmen darstel-
len. Sie sind zugleich Ausdruck
eines verdnderten Konsumver-
haltens: Nutzen statt Haben.

Ergebnisse einer experimentel-
len Studie zur Beurteilung von
Premiumhandelsmarken und
einer vergleichenden Studie zur
Wahrnehmung von Betriebsty-
pen in Deutschland und in Ru-
ménien unterstreichen die For-
schungsschwerpunkte der Lehr-
stithle im Bereich theoriege-
stiitzter empirischer Analysen.
Auch hier werden Fragestellun-
gen mit hoher Aktualitdt und
empirischer Relevanz aufgegrif-
fen.

Dies gilt gleichermalen fiir Fra-
gestellungen der Internationali-
sierung, eine Thematik die heute
nicht nur GroBunternehmen auf
ihrem ,,strategischen Radar
haben, sondern auch kleinere
und mittlere Familienunterneh-
men.

Wie iiblich, berichten wir am
Ende des Newsletters iliber we-
sentliche Aktivitdten und neuere
Publikationen der Lehrstiihle.

Dirk Morschett
Universitét Fribourg/Schweiz

Hanna Schramm-Klein
Universitét Siegen

Bernhard Swoboda
Universitit Trier

Joachim Zentes
Universitit des Saarlandes



Online-Handel vs. stationarer Handel, Pure Player
vs. Multi Channel: Wer wird langfristig dominieren?

Dirk Morschett

Dem stationdren Handel werden in den Medien und von Online-Experten gleich in doppelter Hin-
sicht sehr schwere Zeiten vorhergesagt: Erstens wird dariiber spekuliert, dass der Online-Handel in
Zukunft extrem dominieren wird und der stationdre Handel kaum mehr eine Zukunft hat. Und zwei-
tens wird behauptet, dass der stationdre Handel im Rahmen von Multi-Channel-Strategien keine
Chance hat, im Online-Handel erfolgreich zu sein. Vor dem Hintergrund dieser apokalyptischen
Szenarien erscheint es sinnvoll, sich einmal objektiv mit den Argumenten sowie den Zahlen und
Fakten zu befassen, um ein realistisches Bild zu entwickeln.

,80% der Offline-
Hindler werden nicht
iiberleben”

In den letzten Jahren zeigte der
Online-Handel in Deutschland ein
duBerst dynamisches Wachstum
(siche Abbildung 1). So stieg der
Umsatz allein im Jahre 2012 um
27% an. Einzelne Player, allen
voran Zalando, wuchsen in weni-
gen Jahren nach ihrer Griindung
auf einen enormen Umsatz an.

Dieser Erfolg ist es wohl, der im
Mirz 2013 Oliver Samwer, Mit-
inhaber von Rocket Internet, zu
der viel beachteten Aussage fiihr-
te: ,,80% der Offline-Hdindler
werden nicht iiberleben.* Andere
Vertreter der E-Commerce-Szene
formulieren dhnlich drastische
Aussagen. Sie behaupten, dass
der stationdre Handel in seiner
derzeitigen Form keine Zukunfts-
chancen habe, dass er nicht mehr
zeitgemal sei und sprechen vom
,letzten Zucken®.

Nun muss man beachten, dass
derartige Aussagen natiirlich im-
mer einen Zweck verfolgen und
selten eine objektive Analyse
darstellen. Dennoch ist es — wenn
man als stationdrer Handler aktiv
ist — wichtig, sich mit derartigen
Szenarien zu befassen und so
objektiv wie moglich zu eruieren,
ob diese Szenarien eintreffen
konnen und was dies fiir die eige-
ne Zukunft bedeutet.

Stationarer Handel vs.
Online-Handel

Betrachtet man zunédchst Abbil-
dung 1, sieht man das schnelle
Wachstum des Online-Handels in
Deutschland. Beachtet man zu-
gleich, dass in diesem Zeitraum
der Handel insgesamt kaum ge-
wachsen ist, ergibt sich, dass
nicht nur der Umsatz, sondern
auch der Marktanteil des Online-
Handels in Deutschland in diesem
Zeitraum deutlich zugenommen
haben.

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

Zugleich muss man aber betonen,
dass der Umsatzanteil des Online-
Handels 2012 am gesamten Ein-
zelhandelsumsatz in Deutschland,
der vom HDE mit 428 Mrd. EUR
angegeben wird, gerade mal 6,5%
erreicht hat. Das bedeutet, 93,5%
werden noch im stationdren Han-
del realisiert. In den USA, ein
Land, in dem vermeintlich E-
Commerce schon viel weiter fort-
geschritten ist, sieht dies iibrigens
dhnlich aus. Eine Pressemittei-
lung des US Department of
Commerce vom 15. Februar 2013
formuliert: ,,E-Commerce-Sales
in 2012 accounted for 5.2 percent
of total retail sales.”

Schon 2013 wird der E-
Commerce-Umsatz in Deutsch-
land aber 8% des Einzelhandels-
umsatzes erreichen, was zeigt,
dass der Online-Handel in seiner
Umsatzrelevanz zwar heute noch
geringer ist, als es die vielen Ver-
offentlichungen vermuten lassen,
dass er aber durchaus sehr schnell
wichst.

Nun stellt der genannte Anteil
einen Durchschnitt dar, der sich
aus sehr heterogenen Situationen
in den verschiedenen Handels-
branchen zusammensetzt:
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Abbildung 1: Entwicklung des Online-Umsatzes mit Waren in
Deutschland (Quelle: bvh; eigene Berechnungen)

e [m Lebensmittelhandel betragt
der Umsatzanteil des Online-
Handels immer noch weniger
als 1%. Wie der Autor, ge-
meinsam mit Prof. Zentes und
Mitarbeitern, im HandelsMoni-
tor 2012/2013 argumentiert
hat, wird sich dieser Anteil
auch in den néchsten 10 Jahren
vermutlich immer noch unter
4% bewegen.

e Bei Spielwaren dagegen wur-
den bereits 2012 nach Schét-
zungen des BVS 25% des Um-
satzes im Internet erzielt, mit
schnellem Wachstum.

e Bei Consumer Electronics und
bei Mode liegt der Online-
Anteil heute bereits bei etwa
20%, Tendenz weiter steigend.

e Bei Mdbeln wird heute ein
Online-Anteil von knapp liber
5% erreicht, mit einem recht
dynamisch wachsenden Onli-
ne-Umsatz. Beachtet man aber
die niedrige Ausgangsbasis,
dann diirfte sich in den nichs-
ten 5 Jahren der Online-Anteil
auf hochstens 8-10% am Bran-
chenumsatz entwickeln.

Dies waren nur ausgewihlte Han-
delsbranchen, aber wie diese Zah-
len klar zeigen, ist es kaum mehr
sinnvoll, von ,,dem Handel* zu
sprechen, denn die Entwicklung

ist in den einzelnen Handelsbran-
chen sehr unterschiedlich. Zu-
mindest sollte man sehr deutlich
zwischen dem Lebensmittelhan-
del und dem Non-Food-Handel
differenzieren, zwischen denen
fast gegensdtzliche Entwicklun-
gen zu konstatieren sind.

Versucht man nun eine Prognose
fiir die Entwicklung des Online-
Handels, dann muss man solche
Zahlen natiirlich mit groer Vor-
sicht verwenden, denn Prognosen,
gerade langfristige, sind vielfalti-
gen Unsicherheiten ausgesetzt.
Dennoch wurde im HandelsMoni-
tor 2012/2013 eine solche ver-
sucht. Dabei ergab sich, dass der
Online-Handel (mit Waren) in
Deutschland in den néchsten 10
Jahren auf etwa 60-70 Mrd. EUR
anwachsen wird. Dies stellt si-
cherlich kein Extremszenario dar,
sondern ist konservativ geschétzt.
Aber selbst wenn der tatsdchliche
Umsatz noch ein wenig hoher
liegen wird, zeigt dies eine mog-
liche Groflenordnung.

Geht man von einem nur gering
wachsenden Einzelhandelsumsatz
aus, dann wiirde dies insgesamt
einen Online-Anteil am Einzel-
handelsumsatz von 10-15% be-
deuten. Beriicksichtigt man die

Uberlegung, dass es im LEH nur
sehr geringe Online-Umsitze
geben wird, bedeutet dies fiir den
Non-Food-Handel, dass man tiber
einen Online-Anteil (im Durch-
schnitt aller Non-Food-Branchen)
von bis zu 25% sprechen kann.
Wobei dieser in einzelnen Bran-
chen deutlich hoher liegen kann.

Zwischenfazit: Fiir den Handel
insgesamt ist die Aussage, dass
der stationdre Handel nicht mehr
zeitgemal ist, sicherlich maBlos
iibertrieben. Auch in 10 Jahren
wird der stationdre Handel noch
85-90% der Umsitze erzielen.
Fokussiert man jedoch auf den
Non-Food-Handel, dann sind die
bedrohlichen Szenarien durchaus
ernst zu nehmen. Auch hier wer-
den zwar mittelfristig mindestens
drei Viertel der Umsitze stationar
erzielt, aber der Marktanteil des
Online-Handels wichst schnell an
und der Verlust von knapp einem
Viertel des Umsatzes an den On-
line-Handel wird einen dramati-
schen Wandel bedeuten — zumin-
dest in einzelnen Non-Food-
Branchen.

Wer realisiert die Onli-
ne-Umsatze? Pure Player
oder Multi Channel Play-
er?

Die spektakuldrsten Beispiele
erfolgreicher Online-Handler
stellen seit vielen Jahren Pure
Player dar. In Deutschland sind
dies v.a. Amazon (das in diesem
Markt 2012 fast 7 Mrd. EUR
Umsatz erzielt hat), Zalando (das
europaweit mittlerweile fast 1,2
Mrd. EUR Umsatz erzielt), aber
auch viele Player im Bereich
Electronic und IT (Notebooksbil-
liger, Alternate usw.), Zooplus,
Reifendirekt und andere.

Pure Player realisieren — nach
Schitzungen des bvh — iiber 40%
des deutschen Online-Handels.
Allerdings muss man nochmal die
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Abbildung 2: Multi-Channel-Handler unter den Top-Online-
Handlern ausgewdnhlter Lander 2012 (Quelle: Ran-
kings von IMRG, Stores, EHI)

sehr hohe Bedeutung von Ama-
zon hervorheben. Es erscheint
sinnvoll, wenn man sich in einer
Strategiediskussion befindet, die-
sen globalen Ausnahmeplayer
(der auch fast alle Einzelhandels-
branchen tangiert) separat zu
betrachten, denn er realisiert ein
Viertel des gesamten deutschen
Online-Umsatzes und 60% des
Umsatzes aller Pure Player in
Deutschland. Die Gruppe der
Pure Player ohne Amazon sicht
dann in ihren Umsétzen (und der
Nachhaltigkeit ihrer Geschéfts-
modelle) weitaus weniger bedroh-

lich aus.

Es ist auch festzuhalten, dass
Multi Channel Player — aus dem
Versandhandel, was noch die
grofite Gruppe der Multi-
Channel-Héndler ist, zunehmend
aber auch aus dem stationdren
Handel stammende Multi Chan-
nel Player — ebenfalls zunehmend

erfolgreich im Online-Handel
sind.

Wie Abbildung 2 zeigt, finden
sich unter den Top-Online-
Héndlern in Deutschland, noch
deutlicher aber in den USA und
GroB3britannien, zahlreiche Multi
Channel Player. Daraus erkennt
man zum einen, dass offensicht-
lich Multi-Channel-Handel
durchaus Erfolg versprechend
sein kann, zum anderen aber
auch, dass es etablierten stationa-
ren Héndlern in den USA und in
GrofBbritannien durchaus besser
oder zumindest schneller gelun-
gen ist, den erfolgreichen Eintritt
in den Online-Handel zu realisie-
ren.

Chancen und Risiken des
Multi-Channel-Handels

Zu den Erfolgschancen des Multi-
Channel-Handels gibt es unter

Experten heute sehr unterschied-
liche Ansichten.

So gibt es die Ansicht, dass fiir
stationdre Héandler in der Ver-
kniipfung verschiedener Ver-
triebskanéle, also vor allem einer
Verkniipfung des stationédren Ge-
schifts mit dem Online-Kanal,
erhebliche Chancen liegen. Stell-
vertretend fiir die Vertreter dieser
Meinung kann man B. Rdsch,
Redakteur der TextilWirtschaft,
zitieren, der vor kurzem in dieser
Zeitschrift schrieb: ,,Nur wer
seine Vertriebskandle geschickt
verkniipft, kann gegen Zalando &
Co. bestehen.* Der wohl bekann-
teste Gegner dieser Meinung ist J.
Krisch, ein bekannter Blogger
und Online-Experte, der die Platt-
form ExcitingCommerce betreibt.
Er ist fiir Multi-Channel-
Strategien sehr pessimistisch und
formuliert v.a.: ,, A/l die schon
gefirbten Multi-Channel-
Strategien kénnen nicht halten,
was sie versprechen.

Es ist sinnvoll, die Argumente fiir
und gegen Multi Channel abzu-
wagen.

Fiir den Erfolg von Multi-
Channel-Strategien spricht, dass
Kunden schon heute hédufig nicht
in einem einzelnen Kanal einkau-
fen, sondern kanaliibergreifend.
Jeder Vertriebskanal hat Vor- und
Nachteile und Multi-Channel-
Héndler konnen die Stirken der
verschiedenen Kanéle optimal
miteinander verkniipfen. Bspw.
bieten bereits viele Multi-
Channel-Héndler ,,Click & Coll-
ect” an, wo die Informationssuche
im Internet erfolgt, die Ware dann
aber in der nichsten Filiale reser-
viert wird, wo sie innerhalb kiir-
zester Zeit abgeholt werden kann.
Das Filialnetz des stationdren
Handels stellt ohne Zweifel eine
wertvolle Ressource dar. Auf die
vielféltigen Moglichkeiten der
Verkniipfung kann hier aus Platz-
griinden nicht eingegangen wer-



den; in der Literatur, die am Ende
dieses Beitrags aufgefiihrt ist,
finden sich viele Beispiele.

Dennoch sind die Gefahren einer
Multi-Channel/Cross-Channel-
Strategie durchaus zu beachten.
Die wohl grofte fiir Multi-
Channel-Héandler ist, dass sich
Internet Pure Player voll auf das
Online-Geschéft konzentrieren
konnen. Innovative Geschéftsmo-
delle (z.B. Online-Shopping-
Clubs, Coupon-Anbieter usw.)
werden meist von Pure Playern
lanciert. Auch innovative, teil-
weise radikale Services, wie kos-
tenloser Versand, Gratis-
Retouren, lange Riickgabefristen
sowie innovative Prisentations-
formen, bspw. Catwalks, 3D-
Anproben bei Brillen oder Bera-
tungsvideos, wurden ebenfalls
meist von Pure Playern in den
Markt eingefiihrt. Obwohl es
Multi-Channel-Héndler mit Ur-
sprung im stationdren Handel
ungern zugeben: Pure Player sind
oft schneller und innovativer. Das
Management ist auf den Online-
Handel ausgerichtet und die Un-
ternehmen sind meist durch eine
jiingere, dynamischere Unter-
nehmenskultur gepragt. Wenn
man als stationdrer Handler zu-
sdtzlich einen Online-Shop ein-
fiihrt und diesen mit dem statio-
niren Handel verkniipft, kann
genau dieser Geschwindigkeits-
vorteil des Online-Handels verlo-
ren gehen.

Zudem gibt es bei Pure Playern
keine Tradition oder Filialen, auf
die man Riicksicht nehmen miiss-
te. Cross-Channel-Handel erhoht
die Komplexitét innerhalb des
Unternehmens deutlich. Da nicht
einfach ein weiterer Kanal betrie-
ben wird, sondern dieser mit allen
bestehenden Kanélen abgestimmt
werden muss, steigt der Aufwand
zur unternehmensinternen Koor-
dination, z.B. bei der IT und der
Logistik.

Probleme in einem Kanal wirken
sich héufig auch negativ in den
anderen Kanilen aus. Und Prob-
leme konnen zusétzlich durch
eine schlecht realisierte Integrati-
on entstehen. Wenn ein Riick-
gabeprozess online bestellter Wa-
re im stationdren Geschift zwar
angepriesen wird, der Prozess
dann aber nicht funktioniert, fiihrt
dies schnell zur Verdrgerung der
Kunden.

Die enge, notwendige Abstim-
mung verringert die Handlungs-
freiheit jedes einzelnen Kanals.
Dies betrifft unter anderem die
preisliche Abstimmung zwischen
Online-Shop und stationdren Fili-
alen. Es wird nicht mehr jeder
Kanal fiir sich optimiert, sondern
ein Gesamtsystem, was fiir ein-
zelne Kaniéle zu Schwierigkeiten
fithren kann. Bei einem Multi-
Channel-Héndler, der verschiede-
ne Vertriebskanéle eng miteinan-
der verkniipft, miissen sich auch
die Preise angleichen. Da die
Kostenstruktur des stationdren
Handels aber fiir Personal, Wa-
renprésentation, Warenverfiigbar-
keit usw. hoher liegt als die des
Online-Handels, konnen Online-
Preise im stationdren Handel
nicht mit akzeptablen Margen
angeboten werden.

stationarer Handel

Zwischenfazit: Dies alles zeigt,
dass erfolgreicher Multi-Channel-
Handel in der Tat eine sehr grof3e
Herausforderung darstellt und
dass es noch nicht vielen Unter-
nehmen gelungen ist, hier wirk-
lich erfolgreich zu sein. Dennoch
sind die Chancen vorhanden und
die Stirke des stationdren Kanals,
gerade in Kombination mit dem
Internet, ist nicht zu unterschat-
zen.

Interessant zu beobachten ist der
Prozess bei Media-Saturn: Der
spate Einstieg in den Online-
Handel hat erhebliche Probleme
bereitet und auch nach dem Ein-
stieg héuften sich die Schwierig-
keiten, insbesondere in Form von
Margenverlusten durch die nun
vereinheitlichte Preispolitik zwi-
schen Online-Kanal und stationa-
ren Filialen. Aber es zeigen sich
positive Signale: 2012, also im
ersten vollen Jahr der Online-
Aktivitit, erzielte man bereits
iiber 300 Mio. EUR Umsatz mit
Media Markt und Saturn. Es ist
insbesondere die Verkniipfung
der Kanile, die vom Kunden sehr
gut akzeptiert wird.

Internet Pure Player

~

Multi-Channel-
Handler

Abbildung 3: Voraussichtliche Struktur des Non-Food-
Einzelhandels im Jahre 2020



Fazit und Implikationen

Abbildung 3 zeigt, wie die Struk-
tur des Non-Food-Einzelhandels
2020 voraussichtlich aussehen
wird. Es sind bewusst keine Zah-
len an den Anteilen vermerkt, um
zu signalisieren, dass es sich le-
diglich um grobe Schitzungen
handelt. Auch sind im Beitrag
nicht diskutierte Akteure, insbe-
sondere die Hersteller, nicht sepa-
rat aufgefiihrt. Der Anteil des
stationdren Handels kann auch
etwas groBer oder kleiner ausfal-
len, auch kann die Relevanz von
Pure Playern oder Multi-Channel-
Héandlern unterschiedlich werden.
Es sei aber auf unterschiedliche
Implikationen hingewiesen:

e Der kiinftige Anteil des Onli-
ne-Handels kann hoher liegen
als 25%. Der stationdre Handel
muss — wie sich seit wenigen
Jahren sehr deutlich zeigt —
kédmpfen und die Wettbe-
werbsvorteile der stationdren
Pridsenz — so bei Service, Wa-
renprasentation und v.a. Ein-
kaufserlebnis — optimal aus-
schopfen.

e Es wird essenziell sein, dass
der etablierte stationdre Handel
auch einen Teil der Online-
Umsitze gewinnt. Hierflir wer-
den in erster Linie Multi-
Channel-Strategien eingesetzt
werden. Betrachtet man alle
Arten des Multi-Channel-
Handels, dann kann es — wie
schon die heutigen Zahlen be-
legen — sicherlich gelingen,
mindestens die Hilfte des On-
line-Handels zu gewinnen. Wie
bereits angedeutet, ist der stati-
ondre Handel in Deutschland in
seinen Multi-Channel-
Strategien noch nicht so weit,

wie er sein konnte. Von daher
wird es erhebliche Anstren-
gungen kosten, den Kunden
wirklich alle Vorteile eines
,nahtlosen* Einkaufsvorgangs
in verschiedenen Kanélen an-
zubieten und die Stdrken der
eigenen Kanéle so miteinander
zu verkniipfen, dass man den
gro3en Online Pure Playern
Paroli bieten kann.

e Natiirlich ist es nur eine grobe
Prognose, wenn man etwa 50%
des Online-Handels kiinftig
den Multi-Channel-Handlern
zuschreibt. Aber auch wenn
dies nicht exakt der Fall sein
wird, zeigt sich, dass den heu-
tigen Akteuren des stationiren
Handels bei Weitem nicht der
gesamte kiinftige Online-
Umsatz verloren geht. Stattdes-
sen wird er tiber Multi-
Channel-Strategien einen Teil
erhalten kdnnen.

e Erwihnenswert ist auch, dass
ein Teil des verbleibenden sta-
tiondren Umsatzes ein Ergebnis
von Multi-Channel-Strategien
sein wird.

e [ast but not least muss man
sicherlich denjenigen Experten
zustimmen, die Internet Pure
Player in vielen Branchen in
einer guten Ausgangslage se-
hen und ihnen eine gewisse
Uberlegenheit ggii. dem Multi-
Channel-Handel konstatieren.
Realistisch muss man aber sa-
gen, dass dies nur fiir bestimm-
te Zielgruppen, bestimmte Pro-
dukte und bestimmte Kaufsitu-
ationen gilt.

Es ist daher sicherlich sinnvoll,
wenn auch stationdre Handler
kiinftig nicht ausschlieflich auf
Multi-Channel-Strategien setzen,
sondern auch Internet Pure Player
zu ihrem Vertriebstypenportfolio

hinzufiigen. Dies kann man wie-
der am Beispiel Media-Saturn
verdeutlichen: So ist es einerseits
Element der Strategie, mit dem
Multi-Channel-Ansatz unter Me-
dia Markt und Saturn Umsétze zu
generieren. Es gehort aber auch
zur Strategie, mit Pure Playern
wie Redcoon und kiinftig sicher-
lich weiteren Akquisitionen, ei-
nen Teil des Online-Umsatzes zu
gewinnen.

Auch fiir andere Handelsunter-
nehmen kann es eine geeignete
Strategie sein, kiinftig zweigleisig
zu fahren und — wie es in der
Vergangenheit bei vielen guten
Handelsunternehmen schon der
Fall war — unterschiedliche Ver-
triebskonzepte in ihrem Portfolio
zu fiithren.
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Immer mehr Verbundgruppen nehmen Online-

Handel auf

Dirk Morschett & Matthias Schu

Wihrend unter den Top-Playern im deutschen Online-Handel verschiedene Pure Player, allen voran
Amazon und Zalando, zu finden sind und mittlerweile auch fast alle Filialisten des Handels in
Deutschland einen Online-Shop erdéffnet haben, dringt sich der Eindruck auf, dass Verbundgruppen
hinterher hinken. Obwohl tatséchlich viele Jahre lang ein nur zaghafter Einstieg in den Online-
Handel beobachtet werden konnte, dndert sich dies gerade in den letzten Monaten massiv. Immer
mehr Verbundgruppen werden im Online-Handel aktiv. Dabei konnen unterschiedliche Strategien

beobachtet werden.

Weiteres Wachstum des
Online-Handels in fast
allen Branchen

2012 erreichte der Online-Handel
mit Waren in Deutschland ein
Volumen von ca. 27,5 Mrd. EUR.
Fiir 2013 wird ein Umsatz von
33,5 Mrd. EUR vorausgesagt,
eine nach Ansicht der Autoren
sogar eher konservative Schit-
zung.

In vielen Branchen hat der Onli-
ne-Handel mittlerweile substanzi-
elle Umsatzanteile erreicht.
Bspw. werden im Spielwarenhan-
del mittlerweile 25% des Umsat-
zes mit traditionellen Spielwaren
iber den Vertriebskanal ,,Inter-
net‘ realisiert, bei Mode liegt der
Umsatzanteil des Online-Handels
iiber 20%, bei Consumer Electro-
nics etwa beim gleichen Niveau.

Auch im B2B-Sektor werden von
verschiedenen Warengruppen
erhebliche Verschiebungen in

Richtung von Webshops beo-
bachtet. Auch gewerbliche Kun-
den nutzen zunehmend diesen
Vertriebskanal.

Vor diesem Hintergrund tiber-
rascht es nicht, dass auch immer
mehr Verbundgruppen in den
Online-Handel einsteigen. War
dies in den letzten Jahren v.a. aus
internen Griinden eher zdgerlich
erfolgt, hdufen sich derzeit die
Meldungen.

INTERSPORT als Beispiel
eines zentralen Online-
Shops

Das jiingste Beispiel fiir einen
zentralen Online-Shop einer Ver-
bundgruppe stammt von INTER-
SPORT Deutschland und wurde
im Mirz 2013 lanciert.

Die Mitglieder haben das Kon-

zept auf einer Generalversamm-
lung in Heilbronn 2012 mit gro-
Ber Mehrheit gebilligt. Das An-

gebot wird mehr als 180.000 Ar-
tikel umfassen, mit Schwerpunkt
auf Hartware und Schuhen. Gera-
de der Fokus auf Hartware soll es
ermdglichen, im Vergleich zu
Bekleidung eher niedrige Retou-
renquoten zu erreichen. INTER-
SPORT plant diese mit ca. 35%.

Zur organisatorischen Realisie-
rung hat INTERSPORT als Toch-
tergesellschaft die INTERSPORT
Multichannel GmbH gegriindet,
die bereits bei der Griindung rund
10 Mitarbeiter fiir die unter-
schiedlichen Aufgabenbereiche
hatte. Der Beirat der INTER-
SPORT Multichannel GmbH,
besetzt aus Verbundmitgliedern,
Vertretern des INTERSPORT-
Aufsichtsrates sowie externen
Internet-Spezialisten, berit die
Geschiftsfiihrung der Multi-
Channel-Tochter; er trégt so zur
Weiterentwicklung und Optimie-
rung der Multi-Channel-
Verkniipfung bei.

Zahlreiche Mitglieder von IN-
TERSPORT (zu Beginn waren es
bereits tiber 1.000 der 1.500 Mit-
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nales Management — Liebherr/Richemont Endowed Chair der Universitét Fri-
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glieder in Deutschland) werden
mit Provision am Umsatz des
zentralen Online-Shops beteiligt.
Dies erfolgt, indem dem Kunden
eine Auswahl von angeschlosse-



nen Héndlern in seiner Region
prasentiert wird (die dann auch
als Abholstation dienen, Retouren
annehmen usw.). Derjenige
Héndler wird an den Umsétzen
beteiligt, den der Kunde bei der
Online-Bestellung als bevorzug-
ten Héndler markiert.

Eine enge Multi-Channel-
Verkniipfung zwischen zentralem
Online-Shop und den Geschiften
der INTERSPORT-Mitglieder
wird als Kernstiick angesehen. So
fiihrt es INTERSPORT-Vorstand
Jost als wichtigen Wettbewerbs-
vorteil des Online-Shops an, dass
die Ware eben vor dem (Online-)
Kauf auch im Laden erklart und
ausprobiert werden kann. Einige
Wochen nach dem Launch wird
berichtet, dass diese Verkniipfung
vom Kunden gut akzeptiert wird.

plusanschluss.de von EP
als Beispiel eines zentra-
len Online-Shops fiir
Dienstleistungen

Eine innovative Idee von Electro-
nicPartner zeigt, dass Online-
Shops auch bei der angebotenen
Leistung kreativ sein konnen und
nicht notwendigerweise ein Voll-
sortiment an Waren angeboten
werden muss.

Statt Waren bietet die Plattform
»plusanschluss.de®, die im De-
zember 2012 an den Start ging,
Dienstleistungen an. Fiir ver-
schiedene Gerétegruppen (z.B.
Waschmaschine, Telefonanlage,
Fernseher) konnen die Kunden
auf der Plattform zum Pauschal-
preis ein Service-Paket (An-
schluss, Anschluss plus Entsor-
gung des Altgerétes usw.) buchen
und anschlieBend auf der Platt-
form mit einem Fachhandels-
partner in der Néhe einen Termin
vereinbaren.

Zunichst wurde diese Plattform
von ElectronicPartner fiir die

eigenen Mitglieder lanciert, von
denen sich innerhalb der ersten

6 Wochen bereits rund 1.000
Fachhéndler aus der Verbund-
gruppe bei dem Internetportal
registriert haben. Interessanter-
weise wurde die Plattform im
Mairz 2013 auch fiir andere Fach-
héndler gedffnet, um damit den
Kunden einen noch leistungsfihi-
geren Service zu bieten und auch
die Bekanntheit weiter zu erho-
hen.

Strategisch beachtenswert ist,
dass plusanschluss.de bei
ElectronicPartner nur ein Bau-
stein des Online-Handels neben
anderen ist. So wurde im Oktober
2012 bekannt gegeben, dass
ElectronicPartner mit einem der
fithrenden Online Pure Player fiir
Notebooks, Smartphones, Tablets
und PCs, der Fa. notebooksbilli-
ger.de, eine umfangreiche Zu-
sammenarbeit vereinbart hat, in
deren Zusammenhang die Diis-
seldorfer Verbundgruppe zudem
eine Minderheitsbeteiligung an
dem Online-Versandhéndler er-
worben hat. Die Kooperation der
beiden Unternehmen zielt u.a. auf
Einkaufsvorteile ab, von denen
auch die Multimedia-Fachhandler
der Verbundgruppe profitieren
konnen.

Im Februar 2013 wurde bekannt-
gegeben, dass ElectronicPartner
fiir alle EP-Fachhéindler ab Som-
mer 2013 dezentrale Online-
Shops ermdglicht, bei denen die
Verbundgruppe nur die Basis des
Online-Shops zur Verfiigung
stellt (also Infrastruktur und Sys-
teme des Shops), wihrend die
Mitglieder Sortiment, Preise usw.
dezentral definieren.

Als weiteren Baustein offeriert
ElectronicPartner seit kurzem
seinen Mitgliedern ein ,,Virtual-
Shelf, mit dem die Fachhéndler
ein sehr grofles Sortiment aus
dem Gesamtangebot der Ver-
bundgruppe auf Monitoren oder

Touchscreens in ihren Verkaufs-
rdumen prasentieren konnen. Bei
der Prisentation stehen Produkt-
informationen, Preise und 360°-
Ansichten zur Verfiigung.

schuhe.de von ANWR als
Mischform zwischen
zentralem Online-Portal
und dezentralem Kauf-
abschluss

Ebenfalls erst vor wenigen Mona-
ten lanciert wurde das Online-
Handels-Konzept von ANWR,
das unter der URL ,, www.
schuhe.de* zu finden ist.

Hier verkniipft die Verbundgrup-
pe einerseits einen Online-Shop
mit den Visitenkarten aller teil-
nehmenden stationdren Schuh-
Fachhéndler, andererseits wird fiir
diejenigen Artikel, die im Online-
Shop gelistet sind, der Kunde zu
einem ANWR-Mitglied weiterge-
leitet, bei dem diese Marke und
der ausgewahlte Artikel online
direkt verfiigbar ist. Beim Mit-
glied wird dann der Online-Kauf
abgeschlossen.

Eine solche Mischform, die auch
von Euronics, von VME Einrich-
tungspartnerring oder von ZEG,
Zweirad Experten Gruppe, ge-
nutzt wird, starkt letztlich die
Mitglieder und kann damit Kon-
flikte und Barrieren iiberwinden.

Wenngleich es eine Herausforde-
rung fiir eine Verbundgruppe ist,
bei einer solchen Mischform die
gleiche Effizienz zu erzielen wie
bei einem zentralen Online-Shop,
ist dies moglich, wenn verschie-
dene Aktivititen als zentrale
Dienstleistungen fiir die Mitglie-
der angeboten werden.



Angaben in %

Zentraler Online-Shop: Es gibt in unserer

Verbundgruppe einen zentralen, d.h. durch die Zentrale
geflihrten, Online-Shop (Kaufvertrag kommt zwischen

Kunde und zentralem Shop zustande).

Dezentrale Online-Shops: (Mindestens) einzelne unserer 71.8% .
Mitglieder verkaufen Produkte in eigenen Online-Shops. 3 4,7%

Mischform: Es existiert ein Online-Shop, der im

Wesentlichen zentral gefiihrt wird; der eigentliche 19,8% 12,8%
Verkauf erfolgt jedoch iber das Mitglied.

Sonstige Formen (z.B. Marktplatze) FIO%

12,8%

0%
= besteht

20% 40% 60% 80%

geplant in den néchsten 12 Monaten

Abbildung 1: Shop-Formen in der Verbundgruppen-Szene

Dezentrale Online-Shops
in Verbundgruppen

Obwohl dezentrale Online-Shops
eine weniger groffe Aufmerksam-
keit in den Medien erhalten als
zentrale Shops oder Mischfor-
men, spielen sie in der Praxis eine
bedeutende Rolle.

Erst im Februar 2013 wurde
bspw. bei der EuroCIS, der inter-
nationalen Fachmesse fiir Infor-
mationstechnologie, die Online-
Shop-Losung der GARANT-
MOBEL-Gruppe ausgezeichnet.
Dabei legt GARANT v.a. darauf
Wert, ihren Handelspartnern ei-
nen professionellen Online-Shop
zur Verfiigung zu stellen, wobei
diese auch auf ein zentral dispo-
niertes Sortiment zuriickgreifen
konnen. Die Philosophie dahinter
ist, v. a. den Héandler vor Ort zu
stirken.

Nutzung unterschiedli-
cher Shop-Formen in der
Verbundgruppen-Szene

Eine Umfrage, welche die Auto-
ren im Auftrag von DER MIT-
TELSTANDSVERBUND im
letzten Sommer durchgefiihrt
haben, zeigt, dass Verbundgrup-
pen durchaus weiter sind im On-
line-Handel, als dies gemeinhin
angenommen wird (Abbildung 1).

Rechnet man die kurzfristig ge-
planten Realisierungen mit ein,
haben etwa 86% der Verbund-
gruppen bereits irgendeine Form
des Online-Handels. Dabei domi-
nieren zwar dezentrale Online-
Shops bei den Mitgliedern, aber
auch die anderen Formen, also
zentrale Shops, Mischformen und
sonstige Formen wie Marktplitze,
werden recht hiufig eingesetzt.
Viele Verbundgruppen setzen
dabei auf eine Kombination ver-
schiedener Losungen.

Allerdings ist auch zu konstatie-
ren, dass durchaus noch Hand-
lungsbedarf besteht, denn — wie
eingangs festgestellt — unter den
Marktfiihrern im Online-Handel
findet sich kaum eine Verbund-
gruppe (eine bekannte Ausnahme
ist der Online-Shop von Hage-
bau). Nur wenige Verbundgrup-
pen sind bereits vollends zuftie-
den mit ihren Losungen.

Fazit und Ausblick

Die geschilderten Beispiele zei-
gen nur einen kleinen Ausschnitt
der Moglichkeiten, die Verbund-
gruppen zur Verfligung stehen
und die auch bereits genutzt wer-
den. Zudem konnten auch die
Herausforderungen und Losungs-
ansitze nur sehr oberflachlich
dargestellt werden. Diese sind je
Form sehr unterschiedlich und
reichen von rechtlichen Fragen
iiber organisatorische Themen bis
hin zur Logistik und dem (Onli-
ne-)Marketing.

Zum Online-Handel in Verbundgrup-
pen bietet die Akademie der Ver-
bundgruppen in Montabaur mehrere
Seminare an, die von Univ.-Professor
Dr. Dirk Morschett geleitet werden.

Insgesamt handelt es sich beim
Online-Handel in Verbundgrup-
pen um eine komplexe Strategie,
bei der individuelle Losungen,
unter Beachtung der branchen-
und gruppenspezifischen Struktu-
ren und Besonderheiten, haufig
wohl in Kombinationen von L&-
sungskomponenten, zu entwi-
ckeln sind.



Ist weniger mehr? - Der Einfluss von Scan-Apps auf
mobilen Endgeraten auf die Entscheidungsgute am

Point-of-Sale

Gerhard Wagner, Sascha Steinmann, Gunnar Mau, Hanna Schramm-Klein & Steffi

Rave

Um Kaufentscheidungen zu optimieren und das Risiko zu reduzieren eine falsche Entscheidung bei
der Wahl eines Produktes zu treffen, suchen Konsumenten vor und wéhrend des Kaufes nach In-
formationen. Dabei bieten mobile Endgeréte (z.B. Smartphones) die Moglichkeit, direkt am Point-
of-Sale Informationen zu Produkten abzurufen. Konsumenten nutzen dabei vermehrt Software-
Applikationen, die durch das Scannen eines Barcodes Informationen zu dem gescannten Produkt
anzeigen (so genannte ,,Scan-Apps*) und auf diese Weise die Kaufentscheidung vereinfachen sol-
len. Wie sich zusétzliche, liber ein mobiles Endgerit zugéngliche Produktinformationen auf das
wahrgenommene und tatsdchliche Entscheidungsverhalten von Konsumenten auswirken, zeigt diese

Studie.

zu suchen oder Produktbewertun-
gen zu recherchieren (Simyo/
Forsa 2013).

Steigende Bedeutung
von Scan-Apps auf
Smartphones

Dabei bieten immer mehr Apps
die Moglichkeit, die Smartphone-
Kamera als Barcode Scanner zu
nutzen und machen es so noch
komfortabler, Informationen zu
einem Produkt zu recherchieren.
Alleine die Scanner-App ,,bar-
coo* wurde bis August 2012
mehr als 10 Millionen Mal auf
Smartphones heruntergeladen
(Barcoo 2013). Barcoo bietet
nach dem Scannen eines Produk-
tes Informationen zu Testberich-
ten, Nutzer-Bewertungen und
-Empfehlungen, Oko-Ranking,

Mobile Endgeréte (insbesondere
Smartphones) haben sich zu ei-
nem festen Begleiter in unserem
Alltag entwickelt. 64% der
Smartphone-Besitzer verlassen
ihr zu Hause nicht ohne Smart-
phone und mehr als die Hélfte der
Nutzer verwendet das mobile
Endgerit, um damit mindestens
einmal tdglich auf das Internet
zuzugreifen (Google 2012). Oft-
mals erfolgt dieser Zugriff wih-
rend des Einkaufs in stationdren
Geschiften, um Preise zu verglei-
chen, nach Produktinformationen
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Nachhaltigkeitsinformationen zu
den Herstellern und Héandlern
sowie weitere Informationen. Ob
Konsumenten diese Informati-
onsvielfalt zu ithrem Vorteil nut-
zen konnen, ist — betrachtet man
die Forschung zur individuellen
Informationsverarbeitungskapazi-
tat — jedoch fraglich.

Wie die Vielfalt an Informatio-
nen, die iiber mobile Gerite ver-
fligbar sind, sich auf die Ent-
scheidungsgiite auswirkt und ob
die Menge an zusétzlichen Infor-
mationen sich tatsdchlich positiv
auf die Entscheidungsfindung
auswirkt, wurde bisher nicht er-
forscht. Daher werden mit dieser
Studie die folgenden Fragestel-
lungen beantwortet:

e Wie wirkt sich die Nutzung
einer Scan-App auf die ob-
jektive Qualitét der Ent-
scheidung aus?

e Welchen Einfluss hat die
Verwendung auf die subjek-
tiv wahrgenommene Quali-
tét der Entscheidung?



e Wie effizient ist die Nut-
zung einer Scan-App zur
Unterstiitzung bei der Aus-
wahlentscheidung?

Konzeptioneller Hinter-
grund

Mit dem Autkommen von mobi-
len internetfdhigen Endgeriten
und einem dadurch leichteren und
schnelleren Zugang zu Informati-
onen aller Art hat sich die Markt-
transparenz fiir die Konsumenten
— im Sinne einer einfacheren Be-
urteilbarkeit und Vergleichbarkeit
von Produkten und Preisen —
deutlich verbessert (Groppel-
Klein/Broeckelmann 2008). Die
Menge an Informationen, die ein
Konsument aufnehmen und kog-
nitiv verarbeiten kann ist jedoch
begrenzt. Ist diese Grenze er-
reicht, fiihrt jede weitere Informa-
tion zu einer gewissen Reiziiber-
flutung, dem Information Over-
load, und kann sich negativ auf
die Qualitit der Entscheidungs-
findung des Konsumenten aus-
wirken. Dem Information-
Overload-Paradigma zu Folge ist
eine steigende Anzahl verfiigba-
rer Informationen nicht notwen-
digerweise der Entscheidung zu-
traglich. Hingegen kann ein ,,Zu-
viel* an Informationen gar zu
Uberlastung und Verwirrung bei
der Entscheidungsfindung fiihren.

Somit konnte die Nutzung einer
Barcode-Scanner-Applikation
einen solchen Information Over-
load zur Folge haben. Entspre-
chend wiirde die Leistungsfahig-
keit der Konsumenten, am Point-
of-Sale bei der Auswahlentschei-
dung durch die Nutzung der
Scan-App ab-, statt zunehmen
und damit sich die Qualitit und
die Effizienz ihrer Auswahlent-
scheidung verringern.

Methodisches Vorgehen
und experimentelles De-
sign

Als Erhebungsmethode, um die
Wirkung von zusétzlichen Pro-
duktinformationen und dem Ent-
scheidungsverhalten von Konsu-
menten zu untersuchen, wurde ein
Laborexperiment mit einer an-
schlieBenden Teilnehmerbefra-
gung durchgefiihrt. Im Rahmen
des Experimentes wurden die
Probanden in die fiktive Situation
versetzt, einen passenden Rot-
wein zu einem spanischen Menti
einkaufen zu miissen. Fiir die
Auswahl wurden ihnen dazu fiinf
objektive Kriterien vorgegeben,
anhand derer der passende Wein
eindeutig zu identifizieren war.
Aus insgesamt 15 Weinen, trafen
folgende fiinf Kriterien auf genau
einen der Weine zu:

ein Alkoholgehalt von 13%
trockener Geschmack
spanische Herkunft

eine Tempranillo-Rebe

ein Preis zwischen 7,50 und
12 EUR.

Die Wahl der Stimuli fiel auf
Rotwein, da Wein ein eher kom-
plexes Produkt ist, dessen Kom-
plexitét sich aus einer grofen
Vielfalt an Alternativen mit un-
terschiedlichen Charakteristika
ergibt. Das fiihrt wiederum zu
einer groBBen Bandbreite an Aus-
wahlmoglichkeiten. Von daher ist
beim Weinkauf am Point-of-Sale
nicht von besonders gefestigten
Markenpriferenzen oder einem
habitualisierten Kaufverhalten auf
Seiten der Probanden auszugehen
(Foscht/Swoboda 2011).

Fiir das Experiment wurde eigens
eine Barcode-Scanner-
Applikation mit einer Datenbank
zu den 15 verschiedenen Rotwei-
nen programmiert, sodass ge-
wahrleistet werden konnte, dass
fiir jeden Wein die gleiche Art

und Anzahl an Informationen zu
finden war. Die Informationen zu
den fiinf objektiven Beurteilungs-
kriterien sowie alle anderen In-
formationen, die auf den Weinfla-
schen zu finden waren, befanden
sich auch in der Applikation.
Hierdurch war es sowohl mit als
auch ohne Nutzung der Scan-App
moglich, anhand der fiinf Krite-
rien den, entsprechend der Auf-
gabenstellung, richtigen Wein
auszuwdhlen. Zudem wurden in
der App als zusétzliche Informa-
tionen noch Nutzerkommentare
und -bewertungen integriert. Das
Abrufen von Produktinformatio-
nen war nur iiber das Einscannen
des Barcodes moglich.

Insgesamt nahmen 88 Teilnehmer
an der Studie teil. Die Stichprobe
setzte sich aus 56% Frauen und
44% Ménnern zusammen, mit
einem relativ jungen Durch-
schnittsalter der Versuchsteil-
nehmer von 26 Jahren. Alle Teil-
nehmer der Studie besitzen nach
eigenen Angaben ein Mobiltele-
fon, jedoch kdnnen nur 51% mit
diesem Software-Applikationen
nutzen. Zudem gab die Halfte
(50%) der Probanden an, taglich
mobil auf das Internet zuzugrei-
fen.

Ergebnisse des Experi-
ments

Von den 88 Versuchspersonen
haben 51 anhand der fiinf objek-
tiven Kriterien den richtigen
Wein gewdhlt und somit die ge-
stellte Aufgabe korrekt gelost.

Richtigen Falschen
Wein Wein Summe
gewahlt gewahlt

q 22 22
Mit App (50%) (50%) 44

29 15
Ohne ApP | 669 (34%) a4
Summe 51 37 88

Tabelle 1: Anteil der objektiv
richtigen L&sung



Im Vergleich zwischen den bei-
den Gruppen mit und ohne App
zeigen sich jedoch deutliche Un-
terschiede. Wihrend in der Grup-
pe, welche die Scan-App genutzt
hat, 22 Personen objektiv den
richtigen und 22 Personen den
falschen Wein gewéhlt haben,
wurde in der Gruppe ohne App
29-mal die Aufgabe korrekt ge-
16st und nur 15-mal der falsche
Wein ausgewahlt. Mit anderen
Worten: Durch die Nutzung der
App erhdhte sich die Wahrschein-
lichkeit, die falsche Entscheidung
zu treffen, um 16 Prozentpunkte.

Bei dem Vergleich der Zeitdauer,
bis zur Auswahl eines Weins,
lasst sich feststellen, dass Pro-
banden mit Scan-App mit durch-
schnittlich 371 Sekunden (Stan-
dardabweichung = 228 Sekunden)
fast doppelt so lange gebraucht
haben wie Probanden ohne App,
die im Mittel nach 202 Sekunden
(Standardabweichung = 125 Se-
kunden) eine Entscheidung ge-
troffen haben (sieche Abbildung

1.

Die subjektiv wahrgenommene
Qualitét der Entscheidung wurde
iiber vier Fragen ermittelt (siche
Tabelle 2).

400
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Abbildung 1: Entscheidungsdauer mit und ohne App

(in Sek.)

Lediglich bei einer Frage (ob der
gewihlte Wein die Kriterien der
Aufgabe gleich gut oder besser
erfiillt als jene, die nicht gewahlt
wurden) zeigt sich ein signifikan-
ter Unterschied zwischen der
Gruppe mit und ohne App. Hier-
bei war sich die Gruppe ohne App
(M = 1,95) sicherer, dass der ge-
wihlte Wein alle Kriterien erfiillt
als die Gruppe mit App (M =
2,39). Bei den anderen Fragen,
insbesondere zu der Zufriedenheit
mit der Entscheidung, unterschei-
den sich die Gruppen nur margi-
nal und die Mittelwerte sind nicht
signifikant unterschiedlich.

Fragestellung Mittelwert aﬁ\t/?;?:ﬁ[;dn_ g
Wie wahrscheinlich ist es, dass das gewahl- | Mit App 1,77 0,774

te Produkt den Anforderungen der Aufgabe

gerecht wird? ® Ohne App 1,68 0,771
Wie wahrscheinlich ist es, dass der von :

J 1,316
lhnen gewahlte Wein die Kriterien der Auf- Mit App 2,39 '
gabe gleich gut oder besser erfiillt als jene,
die Sie nicht gewahlt haben? * Ohne App 1.95 0.748
Wie zugrieden sind Sie mit Ihrer Entschei- Mit App 1,82 0,870
Ellng Ohne App 1,95 1,056
Wie sicher sind Sie sich, die beste Entschei- Mit App 245 1,389
dung getroffen zu haben? ° Ohne App 243 1246

? Skala = (1) sehr wahrscheinlich bis (7) vollig unwahrscheinlich; ® Skala = (1) sehr zufrieden

bis (7) tuberhaupt nicht zufrieden

Tabelle 2: Subjektiv wahrgenommene Qualitat der

Entscheidung

Implikationen der Studie

Die Ergebnisse der Studie zum
Einfluss von zusétzlichen Infor-
mationen durch mobile Endgerite
auf die Entscheidungsgiite zeigen,
dass entgegen der zunehmenden
Popularitit von Scan-Apps, diese
nicht unbedingt eine (objektiv)
bessere oder effizientere Kaufent-
scheidung ermoglichen. Wenn
Konsumenten anhand vorgegebe-
ner und auf dem Produkt ersicht-
licher Kriterien entscheiden miis-
sen, dann benotigen diese fiir die
Entscheidung bei der Nutzung
einer Scan-App nicht nur beinahe
doppelt so lange Zeit fiir die Ent-
scheidung, sondern wihlen auch
weniger hdufig das objektiv rich-
tige Produkt. Dies ist konform mit
den Uberlegungen zum Informa-
tion Overload, dass ein Mehr an
Informationen nicht zwangslédufig
zu einer besseren Entscheidung
fihrt, sondern auf Grund einer
Informationsiiberlastung den
kontrdren Effekt zur Folge haben
kann.

Interessanterweise gilt dies aber
nur bedingt fiir die subjektive
Wahmehmung der Entschei-
dungsgiite. Denn auch wenn ob-
jektiv ohne App besser entschie-
den wurde, waren die Nutzer der
App mit ihrer (wenn auch objek-



tiv falschen) Entscheidung in
etwa genauso zufrieden. Somit
kann die Verwendung einer Scan-
App, wenn auch mit zusitzlichem
Aufwand verbunden, psycholo-
gisch gesehen als eine Art Besta-
tigung interpretiert werden, die zu
einem besseren Gefiihl bei der
Entscheidungsbewaltigung fiihrt.
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Geschaftsmodell-Evolution: Unternehmensentwicklung
als Dynamisierung von Kernkompetenzen

Ruth Steinhauer & Victoria Lonnes

Eine neue Studie des Instituts fiir Handel & Internationales Marketing (H.I.MA.) der Universitdt des
Saarlandes untersucht Geschiftsmodell-Evolutionen, eine Art der Unternehmensentwicklung als
Dynamisierung von Kernkompetenzen. Anlass fiir die Untersuchung ist das zunehmende Engage-
ment von Unternehmen unterschiedlicher Branchen, ihr origindres Geschéftsmodell evolutionir,
d.h. basierend auf bestehenden Kompetenzen und Ressourcen, um ein neues zu erweitern. Das
Hauptaugenmerk der Studie liegt dabei auf der Analyse von Kompetenzen und Ressourcen, deren
Transfer, Entwicklung und Anpassung sowie auf dynamischen Féhigkeiten, die es zur erfolgreichen
Geschéftsmodell-Evolution braucht. Mithilfe des Einsatzes qualitativer Fallstudien werden neben
relevanten Einflussfaktoren auch Entwicklungsmuster von Geschéftsmodell-Evolutionen untersucht
sowie Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen abgeleitet.

Geschiaftsmodelle, ihre
Bedeutung und Evoluti-
on

Die Ausweitung des IKEA-
Leistungsspektrums vom Mdbel-
handel, iiber Ulito Studenten-
wohnheime und Moxy Budget-
Designhotels, hin zur Konzeption
eines ganzen Stadtviertels in
Strand East, London, zeigt an-
schaulich das Entwicklungsmus-
ter einer mehrstufigen Ge-
schiftsmodell-Evolution. Indem
das Unternehmen seine Einrich-
tungs- und Designkompetenz aus
dem origindren auf die neuen
Geschiftsmodelle tibertragt und
zu Wohn- bzw. Lebensraumge-
staltungskompetenzen weiterent-
wickelt, erschliefit IKEA neue
Geschiftsfelder in flir das Unter-
nehmen neuen Markten.

War es bei IKEA vornehmlich ein
interner Ressourceniiberschuss,
der zur Geschéftsmodell-

Evolution fiihrte, sind es bei an-
deren Unternehmen schwache
Wachstumsprognosen oder die
Stagnation des Kerngeschifts, die
Manager veranlassen, ihr origind-
res Geschéftsmodell zu hinterfra-
gen.

nur durch Innovation erreicht
werden. Galten in der Vergan-
genheit Produkte, Services oder
Mairkte sowie Prozesse und Funk-
tionen in der Wertschopfungsket-
te als Innovationspriorititen von
Unternehmen, riicken heute zu-

Prozentsatz des Innovationsschwerpunktes
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59%
60% ——

,,,,, Produkte/Services/
54% Markte
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Wertschopfungskette

16% |

Geschéftsmodelle
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*gemessen an der operativen Gewinnspanne uber fiinf Jahre im Vergleich zu
gleichartigen Wettbewerbern

Abbildung 1: Innovationsprioritdten von Under- und

Outperformern

So kann in hoch industrialisierten
Léndern langfristiges und nach-
haltiges Unternehmenswachstum
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nehmend Geschiftsmodelle in
den Fokus von Managern. Dies ist
nicht weiter liberraschend, da
Unternehmen, die ihre Innovati-
onsbemiithungen auf Geschéfts-
modelle fokussieren, zu den Out-
performern ihrer Branchen z&h-
len, da sie eine wesentlich hohere
operative Marge verzeichnen
(siche Abbildung 1).



Das der Studie zugrundeliegende
Geschiftsmodell-Konzept von
Lecocq/Demil/Warnier (2006)
bildet die wesentlichen, relevan-
ten Aspekte des Geschiéfts in ag-
gregierter und liberschaubarer
Form ab. Es definiert drei Basis-
komponenten (Value Proposition,
interne und externe Organisation,
Kompetenzen und Ressourcen),
die das tibergeordnete Ertragsmo-
dell bestimmen. Durch relativ
breit definierte Geschiftsmodell-
Elemente wird die Analyse von
Unternehmen unterschiedlicher
Branchen méglich und somit die
Einengung des Untersuchungsge-
genstands auf eine Branche ver-
hindert.

Aufbauend auf dieser Definition
wurden Entwicklungsansétze von
Geschiftsmodellen untersucht.
Stellt das quantitative Wachstum
eine Expansion ohne Adaption
der Geschéftsmodell-Elemente
oder der -Architektur dar, ent-
spricht die Geschaftsmodell-
Revolution einer prinzipiellen
Verénderung der 0.g. Dimensio-
nen. In der Studie vertieft wird
die, innerhalb dieses Kontinuums
befindliche, evolutiondre Adapti-
on von Geschéftsmodellen. Dabei
liegt der Fokus der Studie auf der
Evolution der Geschiftsmodell-
Basiskomponente, Kompetenzen
und Ressourcen (siche Abbildung
2).

Bei dieser Form der Geschiéfts-
modell-Evolution entwickeln Un-
ternehmen durch die Dynamisie-
rung bestehender Kompetenzen
und Ressourcen neue Geschéfts-

Quantitatives
Wachstum

X

Evolution

modelle, indem sie neue Themen-
bzw. Geschéftsfelder aufgreifen,
die in fiir das Unternechmen neuen
Mirkten liegen (siche Abbildung
3).
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extern induzierte Verdnderungen
einzugehen. Strategische Flexibi-
litdt nach Doz/Kosonen (2008)
dient als Schliissel fiir die Erneue-
rung des Geschéftsmodells und

Kompetenz- und
Ressourcendynamik

B Originares
Geschaftsmodell

m Geschaftsmodell-
Evolution

Themen- bzw. Geschiftsfeld

Abbildung 3: Entwicklungsmuster einer Geschaftsmodell-

Evolution

Dabei werden evolutionér, d.h.,
durch interne Entwicklung, neue
Wachstumsfelder erschlossen.
Diese liegen prinzipiell auf3erhalb
des unternehmerischen Kernge-
schéfts, sind aber grundsétzlich
mit ihm verbunden, da der Aus-
gangspunkt und die Richtung des
Evolutionsprozesses durch die im
Unternehmen bestehenden Kern-
kompetenzen determiniert sind.

Dynamische Fahigkeiten

Zur erfolgreichen Geschiftsmo-
dell-Evolution braucht es strategi-
sche Flexibilitét. In der Studie
wird unter strategischer Flexibili-
tat die dynamische Fahigkeit von
Unternehmen verstanden, pro-
aktiv oder reaktiv auf intern oder

Revolution

. Evolution der .
. Evolution der Y Evolution der
Po’e:_netratlfm & Value ”'::" nen & Kompetenzen & Diversifikation
Xpansion Proposition externen Ressourcen
Organisation

keine
Innovation

AusmaR der Innovation

prinzipielle
Innovation

Abbildung 2: Geschdaftsmodell-Innovationskontinuum

beinhaltet grundsatzlich drei
Komponenten:

e Kompetenz- und Ressour-
cendynamik: Diese Fahig-
keit erlaubt es Kompetenzen
und Ressourcen innerhalb
des Unternehmens flexibel
umzustrukturieren und dy-
namisch zu verédndern.

e Strategische Sensitivitit:
Die Fahigkeit strategische
Entwicklungen friih- bzw.
rechtzeitig wahrzunehmen.

e Fiihrungsstirke: Die Fahig-
keit, insbesondere des Ma-
nagements, aber auch der
operativen Mitarbeiter,
schnell gut durchdachte
Entscheidungen zu treffen,
um diese anschlieflend, im
Sinne eines kollektiven
Commitments, konsequent
umzusetzen.

Geschaftsmodell-Evo-
lutionen in der Unter-
nehmenspraxis

Zur Analyse von Geschéftsmo-
dellen, ihren Entwicklungsmus-



tern und der relevanten dynami-
schen Fahigkeiten bedient sich
die Studie des Instituts fiir Handel
& Internationales Marketing
(H.LMA.) Unternechmensfallstu-
dien. Sie bieten sich als Untersu-
chungsinstrument in besonderem
Mafe an, um die komplexen und
unternehmensindividuellen Vor-
ginge bei Geschiftsmodell-
Evolutionen zu untersuchen, auf
die Forscher keinen Einfluss aus-
iiben konnen. Zusétzlich ermogli-
chen sie eine brancheniibergrei-
fende praxisnahe Analyse von
Veranderungen im Evolutions-
prozess.

Die erste Fallstudie analysiert die
Geschiftsmodell-Evolution der
HOCHTIEF Aktiengesellschaft,
die sich basierend auf der Bau-
kompetenz von einem reinen
Baudienstleister hin zum Flugha-
fen-Investor und -Manager voll-
zog. Die auf der Mobilitdtskom-
petenz basierende Diversifikation
der Daimler AG vom Automobil-
hersteller hin zum umfassenden
Mobilitéatsdienstleister wird im
zweiten Beispiel thematisiert. Die
dritte Unternehmensfallstudie
betrachtet die BLG LOGISTICS
GROUP AG & Co. KG und deren
Evolutionsprozess vom Hafenum-
schlagsunternehmen zum Auto-
mobil-Veredler und -Logistik-
dienstleister, basierend auf der
logistischen Kernkompetenz des
Unternehmens.

Anhand der Fallstudien kann
gezeigt werden, dass es jeweils
die Kernkompetenzen der Unter-
nehmen sind, welche die neuen
Geschiftsmodelle ausmachen und
die im Rahmen des Evolutions-
prozesses maf3geblich tibertragen
werden. Neben den dynamisierten
Kernkompetenzen existieren wei-
tere zentrale Kompetenzen, wie
die Projektentwicklungs- und
Facility-Managementkompetenz
der HOCHTIEF, die Technolo-
gie-, Innovations- und Lobby-
kompetenz der Daimler und die

Abwicklungs- und Technikkom-
petenz der BLG, die im Evoluti-
onsprozess iibertragen werden
konnten, aber teilweise stark an-
gepasst oder weiterentwickelt
werden mussten.

Neben dem Kompetenztransfer
stellt die Dynamisierung von
Ressourcen einen weiteren rele-
vanten Aspekt der Studie dar.
Spezielle Ressourcen wie bspw.
finanzielle, relationale und Hu-
manressourcen sind bei allen
untersuchten Unternehmen bei
der Geschéftsmodell-Evolution
von grofler Bedeutung, ebenso
wie bestimmte organisationale
Ressourcen (z.B. Marke und Re-
putation). Dagegen ist die Uber-
tragbarkeit von physikalischen
Ressourcen und Informationen
stark branchenspezifisch. Ge-
samthaft zeigt sich, dass durch die
Anpassung und Ubertragung be-
stehender Kompetenzen und Res-
sourcen im Geschiftsmodell-
Evolutionsprozess Synergieeffek-
te, wie Erfahrungs- und Lernef-
fekte, ebenso wie Effektivitits-
steigerungen erreicht werden
konnen.

Des Weiteren zeigt die Cross-
Case-Analyse, dass die dynami-
schen Féahigkeiten zur Erreichung
strategischer Flexibilitit bei den
drei untersuchten Unternehmen
tendenziell in einem stirkeren
AusmaB vorzufinden sind. Ist die
Fiihrungsstérke in allen drei Un-
tersuchungsobjekten im Rahmen
des Evolutionsprozesses stark
ausgeprégt, variieren die strategi-
sche Sensitivitit sowie die Kom-
petenz- und Ressourcendynamik
branchenabhéngig leicht.

Gesamthaft kann mit den Fallstu-
dien gezeigt werden, dass eine
nachhaltige Unternehmensent-
wicklung u.a. von den Fahigkei-
ten abhingt, Verdnderungen in
der Unternehmens- bzw. Wettbe-
werbsumwelt wahrzunehmen,
diese in Form eines neuen Ge-

schéftsmodells zligig am Markt
zu etablieren und dabei sowohl
Kompetenzen als auch Ressour-
cen soweit wie moglich aus dem
Kerngeschéft zu transferieren.

Ziele, Vor- und Nachteile
sowie das Management
von Geschiftsmodell-
Evolutionen

Kernziel von Geschiftsmodell-
Evolutionen ist Unternehmens-
wachstum. Durch die Etablierung
eines weiteren Geschéftsmodells,
anlehnend an das Kerngeschift,
wird die unternehmerische Ange-
bots- bzw. Leistungspalette aus-
geweitet. Die Intention jedes der
drei in der Studie untersuchten
Unternehmen war es, mit dem
neuen Geschiftsmodell das Kern-
geschéft zu unterstiitzen. Im Ide-
alfall sollten sich, nach erfolgrei-
cher Etablierung des neuen Ge-
schéftsmodells, die beiden Ge-
schiftsmodelle gegenseitig for-
dern bzw. stiarken und so einen
monetiren sowie nicht-monetiren
Beitrag zum Unternehmenserfolg
leisten.

Neben Zielen werden in der Stu-
die auch Vor- und Nachteile von
Geschiftsmodell-Evolutionen
thematisiert. Als interner Wachs-
tumsansatz weisen sie gegeniiber
externen Wachstumsformen, wie
z.B. Kooperationen und Akquisi-
tionen, spezifische Charakteristi-
ka auf. So kénnen Vorteile im
Wettbewerbsvorsprung gegen-
tiber der Konkurrenz durch Dy-
namisierung der Kernkompetenz,
in Verbundeffekten und Groflen-
vorteilen gesehen werden. Aber
auch eine groflere Unabhéngig-
keit, Einfluss- und Kontrollmdg-
lichkeit sowie hohere interne
Akzeptanz des neuen Geschifts-
modells stellen Vorteile des inter-
nen Unternehmenswachstums
durch Geschiftsmodell-Evolution
dar. Nachteile sind u.a. im hohen
Investitionsbedarf fiir den Aufbau




des neuen Geschiftsmodells und
in der moglichen Beeintrachti-
gung des origindren Geschafts-
modells durch die zu starke Nut-
zung existierender, jedoch nicht-
teilbarer Kompetenzen und Res-
sourcen begriindet.

Dariiber hinaus trifft die Studie
Aussagen zum optimalen Ma-
nagement von Geschiftsmodell-
Evolutionen. Neben der Einord-
nung in die Planungshierarchie
von Unternehmen und dem Auf-
zeigen von Verdnderungsschema-
ta beleuchtet die Studie Chancen
und Risiken der Ansiedlung des
neuen Geschéftsmodells in der
bestehenden Organisation. So
konnen je nach Konfliktpotenzial
und strategischer Ndhe zwischen
dem origindren und neuen Ge-
schéftsmodell neben einer direk-
ten Separations- bzw. Integrati-
onsstrategie auch sukzessive Stra-
tegien gewdhlt werden. Jede die-
ser Varianten besitzt spezifische
Vor- und Nachteile, auf die in der
Studie anhand der oben aufge-
zeigten Unternehmensbeispiele
im Detail eingegangen wird.

Anhand einer weiteren Unter-
nehmensfallstudie, die der BASF
New Business GmbH, wird die
Moglichkeit der Institutionalisie-
rung des Geschéaftsmodell-
Evolutionsprozess gezeigt. So

besteht fiir Unternehmen, die
dauerhaft wettbewerbsfahig blei-
ben wollen und daher ihre dyna-
mischen Fahigkeiten einsetzen,
um proaktiv nach neuen Ge-
schiftsmodellen zu suchen, die
Moglichkeit, den Geschéftsmo-
dell-Evolutionsprozess in einer
eigenstidndigen Einheit zu institu-
tionalisieren. Neben den Poten-
zialen einer eigensténdigen Ge-
schéftseinheit zum Screening
sowie zur Entwicklung und Inku-
bation von neuen Geschéftsmo-
dellen wird insbesondere auf Er-
folgs- und Misserfolgsfaktoren
solcher Einheiten eingegangen.

Fazit

Aus den in der Studie gewonnen
Erkenntnissen werden zentrale
Handlungsempfehlungen fiir die
erfolgreiche Durchfiihrung von
Geschiftsmodell-Evolutionen
abgeleitet.

Angesichts des beschleunigten
Wandels der Faktoren der inter-
nen und externen Unternehmens-
umwelt, des permanenten
Markteintritts neuer Akteure im
Wettbewerbsumfeld sowie der
permanenten Verdnderung von
Wettbewerbsvorteilen kommt es
in Zukunft zu immer kiirzeren
Lebenszyklen von Geschéftsmo-
dellen und in der Konsequenz zu

immer haufigeren Geschéftsmo-
dell-Evolutionen, wodurch die

unternehmerische Fahigkeit der
strategischen Flexibilitat zum
langfristigen Wettbewerbsvorteil
wird.

Kontinuierliche Geschéftsmodell-
Evolution kann vor diesem Hin-
tergrund von Unternehmen als
Strategie gewahlt werden, die
kiinftige Wettbewerbsfahigkeit zu

sichern, langfristig stabile Ertrage
zu generieren und dadurch nach-
haltig erfolgreich am Markt zu
agieren.

Die detaillierten Studienergebnis-
se sind auf Anfrage am Institut
fiir Handel & Internationales
Marketing (H.I.MA.) erhiltlich.
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Neuve Mietkonzepte: Nutzen stait Haben -
Potenziale und Herausforderungen fur Unterneh-

men

Tatjana Freer & Frank Beham

Das Institut fiir Handel & Internationales Marketing (H.I.MA.) der Universitit des Saarlandes fiihrte
im Rahmen einer Studie eine groBzahlige Befragung von 464 Konsumenten in 5 deutschen GroB3-
stddten (Berlin, Diisseldorf, Hamburg, Karlsruhe, Miinchen) durch. Kernzielsetzung ist die Analyse
der Einstellung von Konsumenten gegeniiber traditionellen und neuen Mietkonzepten, um daraus
resultierende Potenziale und Herausforderungen fiir Unternehmen abzuleiten. Ergénzend zur stan-
dardisierten Befragung wurden im Vorfeld, neben einer breiten Sekundarliteraturrecherche, Exper-
teninterviews mit Unternehmensvertretern und fithrenden Wissenschaftlern durchgefiihrt.

Im Dezember 2012 ist bereits ein
Beitrag zu den definitorischen
Grundlagen und der Relevanz
dieses Forschungsprojektes er-
schienen, weshalb im Folgenden
auf die Ergebnisdarstellung fo-
kussiert wird (vgl. Beham/Freer
2012).

Gesellschaftlicher
Wandel

Bedingt durch psycho-soziale,
okologische, 6konomische und
technologische Treiber ist in den
letzten Jahren ein gesellschaftli-
cher Wandel im Sinne einer Ent-
materialisierung der Gesellschaft
und somit eine Abkehr von der
Wegwerfgesellschaft festzustel-
len. Dieser fiihrt zu einer Bedeu-
tungszunahme von eigentumser-
setzenden Konzepten temporérer
Nutzung. Diese sind nicht als
neuartig einzustufen, haben je-
doch eine hohe Attraktivitat fiir

Konsumenten auf Grund einer
erhohten Flexibilitit. So steht den
Konsumenten mittlerweile eine
breitere Angebotspalette zur Ver-
fligung. Auch unkonventionelle
Produktkategorien, wie bspw.
Mobel, Bilder oder gar Hamster
und Tannenbdume, auf die bisher
in dieser Form nicht zugegriffen
werden konnte, konnen heute
gemietet werden. Zudem sind,
u.a. durch die zunehmende Digi-
talisierung bzw. Virtualisierung,
neue Moglichkeiten fiir die Aus-
gestaltung von Angeboten ent-
standen.

Traditionelle
Mietkonzepte

Bei den lange bestehenden tradi-
tionellen B2C-Mietkonzepten
(Unternehmen vermietet an Pri-
vat) ist die konsumentenseitige
Nutzungsbereitschaft mit 95%
sehr hoch ausgeprigt, wobei rd.
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82% der Befragten diese auch
tatsdchlich bereits genutzt haben.
Die drei Produktkategorien, bei
denen die meisten Konsumenten
Erfahrungen aufweisen, sind Au-
tos/ Motorrader/(Motor-)Boote
(55%), wobei hier der Schwer-
punkt auf Automobilen liegt,
Biicher (43%) und CDs/DVDs
(41%). Die lange Historie von
Mietkonzepten in diesen Berei-
chen erklart die hohen Werte.
Auch die Mietbereitschaft ist bei
Autos/Motorrddern/(Motor-)
Booten mit knapp 81% am hochs-
ten. Es folgen Werkzeug/Garten-
gerite (72%) und Fahrrader
(66%).

Die bedarfsangepasste Nutzung
sehen knapp 74% der Befragten
als einen Vorteil der Inanspruch-
nahme traditioneller Mietkonzep-
te. Darunter ist zu verstehen, dass
Gegenstiande auch nur fiir den
Bedarfsfall gemietet werden kon-
nen. Weitere Vorteile sieht rd. die
Halfte der Befragten (52%) in
dem Entfallen des Fehlkaufrisikos
und moglicher Reparatur- und
Wartungskosten. Aber auch der
Kauf bietet zahlreiche Vorziige.
So spielt die Moglichkeit des
jederzeitigen Zugriffs und der




uneingeschriankten Nutzung fiir
die meisten Konsumenten (87%
bzw. 80%) eine groBe Rolle.

Um die Beweggriinde fiir die
Inanspruchnahme traditioneller
Mietkonzepte detailliert zu erfas-
sen, unterscheidet die Studie 15
Produktkategorien. Die Hauptmo-
tive fiir die Miete sind iiber alle
diese abgefragten Produktkatego-
rien hinweg vorrangig in der sel-
tenen Nutzung der entsprechen-
den Produkte sowie in der fehlen-
den Ausgabebereitschaft fiir eine
Anschaffung zu sehen. Hingegen
wirken v.a. der fehlende Bedarf
an dem Produkt und mogliche
Gebrauchsspuren bzw. ein mogli-
cher Defekt als Barrieren, die
Konsumenten von der Miete ab-
sehen lassen.

Produktspezifisch stellen Hygie-
neaspekte die grofite Hiirde dar,
die insbesondere in der Pro-
duktkategorie Kleidung/Schuhe
fiir 69% der mictaversen Befrag-
ten gegen Miete sprechen.

Neue Mietkonzepte

Im Vergleich zu traditionellen
Mietkonzepten ist die konsumen-
tenseitige Nutzungsbereitschaft
bei B2C2C-Mietkonzepten, bei
denen ein Unternehmen lediglich
als Intermedidr zwischen Privat-
personen fungiert, mit rd. 40%
weitaus geringer. Dies ist darauf
zuriickzufiihren, dass v.a. hygie-
nische Bedenken als die meistge-
nannte Barriere (45% der Befrag-
ten), gerade bei der Miete von
Privat, wesentlich hoher ausge-
prégt sind, als dies bei Miete von
Unternehmen der Fall ist.

Car- und Bikesharing als Bench-
marks unter Sharing-Konzepten,

einer weiteren neuen Variante
von Mietkonzepten, haben bisher
die groBte Bekanntheit erlangt.
Der vermehrte Zuspruch, den
derartige Konzepte in der letzten
Zeit erfahren, ist auf die, im Ver-
gleich zu traditionellen Mietkon-
zepten, hohe Flexibilitdt zuriick-
zuftihren. Dies driickt sich einer-
seits durch die Moglichkeit des
spontanen Zugriffs auf Gegen-
stande aus, was v.a. den unter 40-
Jéhrigen und Personen mit einem
hoheren Nettohaushaltseinkom-
men wichtig ist. Andererseits
durch die Moglichkeit einer kur-
zen Mietdauer und einer variablen
Gebiihrenberechnung, was rd.
59% bzw. 68% der Befragten in
der Tendenz wichtig ist.

Die temporire Nutzung immate-
rieller Giiter ist trotz der verhalt-
nisméBig jungen Geschichte der-
artiger Angebote bei 65% der
Befragten bekannt, wobei rd. 60%
bereit wiren diese zu nutzen.
Knapp die Hilfte der Befragten
(rd. 47%) hat bereits Erfahrungen
mit solchen Konzepten. Konsu-
menten kennen insbesondere An-
gebote aus den Bereichen Musik
(57%) und Filme (54%), wéhrend
die Kategorien Software (24%)
und Informationen (26%) noch
weit gehend unbekannt sind. Ein
wesentlicher Vorteil, der diesen
Konzepten inhérent ist, besteht
darin, dass einerseits zu jeder Zeit
und an jedem Ort (anytime/
anyplace) auf sie zugegriffen
werden kann und andererseits
eine groBe Auswahl besteht. Aus
der Studie geht hervor, dass rd.
die Halfte der Konsumenten die
grofBten Barrieren der Nutzung
immaterieller Giiter darin sicht,
dass diese nicht tangibel sind.
D.h., liber 48% der Befragten
praferieren es, sich bspw. Biicher

ins Regal zu stellen anstatt auf
eine elektronische Fassung via
Lesegerit zuzugreifen. Dabei sind
knapp 76% der Konsumenten
bereit, fiir diese neuartige Ange-
botsform zu bezahlen.

Implikationen fiir Un-
ternehmen

Die beschriebenen Veranderun-
gen der Nutzungsgewohnheiten
bieten Unternehmen tief greifen-
de Chancen und Risiken. Potenzi-
ale konnen auf unterschiedliche
Weise abgeschopft werden (siehe
Abbildung 1).

Zum einen konnen neue Unter-
nehmen gegriindet werden, die
ihre Kernkompetenzen von An-
fang an im Bereich der Vermie-
tung von Gegenstanden aufbauen.
Zum anderen kdnnen Unterneh-
men mit einer Erweiterung beste-
hender Geschéftsfelder reagieren,
wie es bspw. Automobilherstel-
lern bereits gelungen ist. Diese
haben den zunehmenden gesell-
schaftlichen Nachhaltigkeitsfokus
aufgegriffen und bieten neben der
Moglichkeit eines Autokaufs
auch dessen temporire Nutzung
iiber Carsharing-Konzepte an.
AuBlerdem konnen neuartige
Kundenanforderungen dazu fiih-
ren, dass eine Substitution beste-
hender Geschiftsfelder notwendig
wird. So fiihrt der Trend zur Auf-
nahme von Nachrichten in digita-
ler Form im Verlagswesen immer
stirker zu einer Verlagerung von
Print- zu Online-Ausgaben,
wodurch unternehmensinterne
Prozesse und Strukturen komplett
iiberarbeitet werden miissen.



Neugriindung

Substitution bestehender
Geschaftsfelder

Erganzung durch neue
Geschaftsfelder

Abbildung 1: Ausgestaltungsformen

Im Rahmen dieser Ausgestal-
tungsformen konnen Unterneh-
men weiter gehende Dienstleis-
tungen anbieten, um so deren
Attraktivitdt zu erhohen.

Im Bereich der B2C2C-
Mietkonzepte bieten sich fiir Un-
ternehmen Moglichkeiten, ihre
Geschiftstétigkeit nicht lediglich
auf die Intermedidrposition zwi-
schen Privatpersonen zu be-
schrinken, sondern selbst eine
tiefere Wertschopfung zu erzie-
len. So wire es Unternehmen,
iiber deren Plattform sich Privat-
personen gegenseitig z.B. Wohn-
raum oder Autos vermieten, mog-
lich, die finanzielle Abwicklung
zu iibernehmen oder aber Reini-
gungsdienstleistungen anzubieten.
Gerade bei der Miete zwischen
Privatpersonen stellen hygieni-
sche Bedenken, wie bereits eror-
tert, die grofite Barriere dar, so-
dass Unternehmen ihren diesbe-
zliglichen Vertrauensbonus als
Ansatzpunkt nutzen konnten, das
Angebot durch zusétzliche
Dienstleistungen attraktiver zu
gestalten, bspw. in Form profes-
sioneller Reinigung.

Selbst bei vermeintlich konkurrie-
renden Geschéiftsmodellen kann

die Integration von Mietkonzep-
ten fiir ein Unternehmen lukrativ
sein. Dies wird gerade bei Car-
sharing deutlich. Hier sind so-
wohl Automobilhersteller, deren
Fokus auf dem Verkauf von Au-
tos liegt, als auch Autovermie-
tungen, deren Fokus auf der tem-
poréren Bereitstellung liegt, in-
volviert. Dennoch ist dieses neu-
artige Konzept flir Vertreter bei-
der Gruppen von Interesse, da sie
bspw. Kunden an die Marke her-
anfiihren oder eine andere Ziel-
gruppe ansprechen, so bspw.
Konsumenten, die auf Grund der
nur kurzen Nutzungsdauer 6ffent-
liche Verkehrsmittel statt eines
Mietautos nutzen wiirden.

Mietkonzepte mit immateriellen
Giitern stellen ein zukiinftiges
Wachstumsfeld dar. Bereits heute
sind 60% der Befragten derarti-
gen Konzepten gegeniiber positiv
eingestellt. Altere stellen einen
hohen Anteil der Nutzungsaver-
sen dar, sodass davon auszugehen
ist, dass der prozentuale Anteil
der Konsumenten mit positiver
Haltung gegeniiber Mietkonzep-
ten immaterieller Giiter im Zeit-
ablauf weiter zunehmen wird.

Erweiterung bestehender
Geschaftsfelder

* Geschaftsmodell im Bereich Miete

Fazit

Gesamthaft kann festgehalten
werden, dass die Bedeutung tem-
pordrer Nutzung, bedingt durch
die aufgezeigten Entwicklungen,
zunimmt. Dies birgt wiederum
mannigfaltige Potenziale und
Herausforderungen fiir Unter-
nehmen. Im Ergebnis miissen sich
diese auf eine neue Wirtschafts-
und Gesellschaftsform einstellen,
die bereits heute unter dem
Stichwort Shareconomy zusam-
mengefasst wird und bei der das
Eigentum zu Gunsten des Mietas-
pekts zuriicktritt.

Die detaillierten Studienergebnis-
se sind auf Anfrage am Institut
fiir Handel & Internationales
Marketing (H.I.MA.) erhéltlich.
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Zur Beurteilung von Premiumhandelsmarken - Er-
gebnisse einer experimentellen Studie

Katharina Maria Fonferek, Sascha Steinmann & Hanna Schramm-Klein

Viele Handler haben ihr Handelsmarkenportfolio in den letzten Jahren erweitert und ausdifferen-
ziert. Die Ergebnisse einer experimentellen Studie zeigen, dass je nach Preisstellung die Premium-
handelsmarken v.a. im Vergleich zu klassischen Handelsmarken préferiert werden und dort Substi-
tutionserscheinungen zu erwarten sind, wéahrend Premiumherstellermarken kaum hiervon betroffen
sind. Die Preisstellung beeinflusst zudem auch die Wahrnehmung von Qualitdtsdimensionen wie
Geschmack, Nahrwert oder Verpackungsdesign der Premiumhandelsmarken.

Einfiihrung

Hohe Wettbewerbsintensitét,
starke Konzentrationstendenzen
sowie geringe Umsatzrentabilitit
bei wachsenden Verkaufsflichen
priagen den Lebensmittelhandel
seit langem. Eine Mdoglichkeit,
sich in diesem Umfeld aufzustel-
len, bietet der Aufbau von Eigen-
bzw. Handelsmarkenportfolios.
Bislang nahmen Handelsmarken
eine vorherrschende Position im
unteren Preissegment ein. Doch
verdnderte Konsumentenbediirf-
nisse fordern auch einen hoheren
Qualititsanspruch an die Eigen-
marken des Handels. Aus diesem
Grund bieten gerade premiumpo-
sitionierte Eigenmarken des Han-
dels eine interessante Entwick-
lungsperspektive fiir das Mar-
kenmanagement des Einzelhan-
dels (Mdhlenbruch/Wolf 2007).

Premiumpositionierte Handels-
marken zeichnen sich durch ihre
Innovationsfahigkeit sowie eine

tiberlegene Qualitit aus, die dem
Verbraucher einen hohen Zusatz-
nutzen vermittelt. Mit der Einfiih-
rung von Premiumhandelsmarken
(PHM) — z.B. Rewe Feine Welt,
Real Selection oder EDEKA Sel-
ection — wurde in den letzten
Jahren der Versuch unternom-
men, diesen Zusatznutzen sowie
die exklusive Verfiigbarkeit dazu
zu nutzen, das Héindler-
markenimage zu verbessern. Wei-
terhin sind die zugehorigen Pro-
dukte haufig im mittleren bis
oberen Preissegment positioniert,
zwischen der Handelsmarke und
einer hochpreisigen Hersteller-
marke. Lebensmitteleinzelhdndler
mit eigener PHM fokussieren
somit verstarkt auf den Qualitits-
aspekt, verschliefen sich jedoch
nicht den preisbewussten Konsu-
menten.

Da Konsumenten haufig vom
Preis auf die Qualitit eines Pro-
duktes schlieB3en, ist die Preisset-
zung fiir die Erreichung der mit
der Einfiihrung von PHM verfolg-

ten Ziele und somit fiir ihren Er-
folg von besonderer Bedeutung.
Eine ,,fehlerhafte” Preissetzung
konnte die Wahrnehmung des
Konsumenten beziiglich der Qua-
litdt der PHM negativ beeinflus-
sen. Fiir die Preissetzung bei
PHM ist diese Tatsache von be-
sonderer Relevanz, um einerseits
aus Konsumentenperspektive
nicht als zu giinstig, damit ggf. als
qualitativ minderwertig, bzw.
andererseits als zu teuer wahrge-
nommen zu werden und damit
aus dem Evoked-Set des Konsu-
menten auszuscheiden.

Um diese Zusammenhénge im
Kontext von PHM niher zu un-
tersuchen und die Frage zu be-
antworten, welche weiteren Pro-
duktattribute fiir eine Kaufent-
scheidung fiir eine PHM relevant
sind, wurde eine experimentelle
Studie durchgefiihrt, bei der ge-
zielt die Preisstellung der PHM
variiert und deren Effekte auf die
Beurteilung der PHM im Ver-
gleich zur klassischen Handels-
marke sowie einer Premiumher-
stellermarke analysiert wurde.
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Anlage und Durchfiih-
rung des Experiments

Fiir die Durchfiihrung des Expe-
riments wurden drei Marken
(Handelsmarke, PHM, Premium-
herstellermarke) bzw. Produkte
aus der Kategorie Fruchtaufstri-
che mit der gleichen Ge-

die Abweichungen von diesen
Erwartungswerten in den drei
Experimentalgruppen mit der
Premiumbherstellermarke beurtei-
len zu konnen. Tabelle 1 gibt
einen zusammenfassenden Uber-
blick des zugrundeliegenden Ex-
perimentaldesigns.

Handelsmarke = 67,9% vs. Pre-
miumherstellermarke = 31,1%).
Im Folgenden interessierte nun, in
wieweit sich diese Praferenzwerte
verdandern, wenn die Premium-
handelsmarke bei der Auswahl-
entscheidung mit berticksichtigt
wird und welche Unterschiede

schmacksrichtung (Erdbeere)
betrachtet. Es wurden eine Pre-
miumhandelsmarke, eine klassi-

Preissetzung

Premium-
herstellermarke

Premium-

handelsmarke Handelsmarke

Experimentalgruppe

sche Handelsmarke und eine
Premiumbherstellermarke in die
Analyse mit einbezogen. Fiir die
Analyse des Effekts unterschied-
licher Preissetzungen auf die Be-
urteilung der PHM wurden unter-
schiedliche Preise fiir die PHM in
drei Experimentalgruppen festge-
legt, wihrend die Preise sowohl
fiir die Handelsmarke als auch fiir
die Premiumbherstellermarke unter
Verwendung der handelsiiblichen
Preissetzung jeweils konstant
gehalten wurden (klassische Han-
delsmarke: 1,19 EUR; Premium-
herstellermarke: 2,19 EUR). Als
Preis fiir die Premiumhandels-
marke wurde einmal der handels-
ibliche Preis gewéhlt (1,59
EUR). Fiir die Manipulation der
Wahrnehmung des Zusammen-
hangs zwischen Preis und Quali-
tat wurde auf Basis einer Vorstu-
die weiterhin in einer Experimen-
talbedingung ein hoherer Preis
(1,69 EUR, Preisanpassung in
Richtung der Premiumbhersteller-
marke) und in einer weiteren Ex-
perimentalbedingung ein niedri-
ger Preis (1,49 EUR, Preisanpas-
sung in Richtung der klassischen
Handelsmarke) festgelegt. Wei-
terhin wurde im Experiment eine
Kontrollgruppe betrachtet, in der
die Teilnehmer einen Vergleich
der Beurteilung zwischen der
Handelsmarke und der Premium-
herstellermarke durchgefiihrt
haben. Die Ergebnisse dieses
Vergleichs dienten dazu, die Er-
wartungswerte fiir die Entschei-
dung einer der beiden Marken zu
ermitteln, um hierauf basierend,

E1 (Preisanpassung der PHM in

Richtung der Premiumbhersteller- 1,69 Euro 1,19 Euro 2,19 Euro
marke)

E2 (Preisanpassung der PHM in

Richtung der Handelsmarke) 1:49 Euro 1,19 Euro 2,19 Euro
E3 (handelsublicher Preis fir die 1,59 Euro 1,19 Euro 2.19 Euro
PHM)

E4 (Kontrollgruppe) 1,19 Euro 2,19 Euro

Tabelle 1: Aufbau des Experiments

Insgesamt nahmen N = 120 Per-
sonen an dem Experiment teil
(Anteil Frauen: 40%). Diese ver-
teilten sich gleichméBig tiber die
vier Experimentalgruppen. Im
Schnitt waren die Versuchsteil-
nehmer ca. 24 Jahre alt (M =
24,48; SD =2,9). Die présentier-
ten Marken waren den Teilneh-
mern iiberwiegend bekannt. So
gaben knapp 95% der Teilnehmer
an, die Herstellermarke zu ken-
nen. Die Premiumhandelsmarke
kannten fast 70% der Probanden.
46,7% der Teilnehmer gaben an,
diese auch bereits mindestens
einmal gekauft zu haben. Die
klassische Handelsmarke war
hingegen lediglich 41,7% der
Versuchsteilnehmer bekannt.

Zentrale Ergebnisse

Um die Effekte der Einfiihrung
einer PHM, bezogen auf das zu-
grunde gelegte Experimentalde-
sign, zu analysieren, wurden zu-
néchst die Praferenzen der Kon-
trollgruppe ermittelt. Hierbei
zeigte sich eine deutliche Prife-
renz fir die klassische Handels-
marke im Vergleich zur Premi-
umbherstellermarke (klassische

sich hierbei durch die Manipula-
tion der Preisstellung fiir die
PHM ergeben. Bei einem Ver-
gleich zwischen der Kontroll-
gruppe und den drei Experimen-
talbedingungen zeigen sich deut-
liche Verdnderungen der Préife-
renzen im Hinblick auf die klassi-
sche Handelsmarke im Vergleich
zur Kontrollgruppe. In allen Ex-
perimentalbedingungen sind diese
niedriger als in der Kontrollgrup-
pe (siche Tabelle 2).

Den grofiten ,,Verlust® muss die
klassische Handelsmarke in der
Experimentalgruppe mit der
Preisanpassung der PHM an die
Premiumbherstellermarke hinneh-
men (E1). In dieser Situation wird
die klassische Handelsmarke nur
noch zu 21,4% von den Proban-
den gewihlt. Insbesondere ver-
liert die Handelsmarke hier ge-
geniiber der Premiumhandels-
marke, die mit 57,1% von den
Teilnehmern am stirksten préfe-
riert wird. Auch die Premiumher-
stellermarke verliert im Vergleich
zur Kontrollgruppe, allerdings
deutlich weniger, und wird nun
mit einer Auswahlpréiferenz von



Markenpraferenzen (in %)

Premium-
handelsmarke

Experimentalgruppe

Premium-
hersteller-
marke

Handels-
marke

E1 (Preisanpassung der PHM in

Richtung der Premiumhersteller- 57,1% 21,4% 25,0%
marke)

E2 (Preisanpassung der PHM in o o o
Richtung der Handelsmarke) 25,0% 50,0% 25,0%
|IE;':Is;)andelsubllcher Preis fir die 50,0% 33.3% 16.7%
E4 (Kontrollgruppe) 67,9% 32,1%

Tabelle 2: Erwartungswerte fUr die Auswahlentscheidung

25% sogar der klassischen Han-
delsmarke vorgezogen.

Auch bei der Preisanpassung der
PHM in Richtung der klassischen
Handelsmarke (E2) zeigen sich
deutliche Verénderungen bei den
Auswahlentscheidungen fiir die
klassische Handelsmarke sowie
die Premiumherstellermarke im
Vergleich zur Kontrollgruppe.
Grundsétzlich war hier zu erwar-
ten, dass in dieser Situation die
PHM von den Teilnehmern am
starksten praferiert wird, da in
dieser Situation flir einen ver-
gleichsweise niedrigen Preis ein
qualitativ hochwertiger Frucht-
aufstrich angeboten wurde. An-
ders als erwartet, wurde in dieser
Gruppe die hochste Priaferenz
jedoch fiir die klassische Han-
delsmarke ermittelt (50%). Diese
erleidet zwar auch wieder einen
Verlust, der in dieser Situation
mit knapp 17% jedoch deutlich
geringer ist als in E1: Die Préfe-
renz fiir die PHM ist mit 25%
genauso hoch wie fiir die Premi-
umbherstellermarke. Auch in die-
ser Situation verliert also die
Premiumbherstellermarke nur ei-
nen vergleichsweise geringen
Anteil gegentiiber der Auswahl-
entscheidung in der Kontroll-

gruppe.

Betrachtet man die Befunde in
der Experimentalbedingung, in
welcher der handelsiibliche Preis
fiir die PHM angegeben wurde

(E3), so zeigen sich erneut deutli-
che Verdnderungen der Auswahl-
entscheidung fiir die klassische
Handelsmarke sowie fiir die Pre-
miumherstellermarke gegeniiber
den Befunden aus der Kontroll-
gruppe. Der hochste Wert wurde
in dieser Situation fiir die PHM
ermittelt (50%). Die klassische
Handelsmarke erleidet in dieser
Situation einen Verlust von ca.
34% gegeniiber der Kontroll-
gruppe und wird mit einem Anteil
von 33,3% von den Teilnechmern
gewihlt. Interessanterweise ver-
liert in dieser Situation die Pre-
miumbherstellermarke den grofiten
Anteil im Vergleich zu E1 und E2
und wird hier lediglich mit einem
Anteil von 16,7% gewéhlt.

Implikationen fiir den
Lebensmitteleinzelhan-
del

Insgesamt zeigen die Befunde,
dass die Preissetzung eine sensib-
le Komponente fiir ein erfolgrei-
ches Markenmanagement von
PHM ist, welche einen deutlichen
Effekt auf die Auswahlentschei-
dung von Konsumenten nimmt.
Dies betrifft nicht nur Entschei-
dung tiber den Kauf oder den
Nicht-Kauf einer PHM, sondern
beeinflusst auch die Beurteilung
weiterer Produkteigenschaften
wie z.B. der Produktqualitét, des
Geschmacks oder des Nahrwerts
der Produkte. Somit ist es fiir

Handelsunternehmen von beson-
derer Bedeutung, die Hochwer-
tigkeit ihrer PHM, bezogen auf
einzelne Produkteigenschaften,
entsprechend zu kommunizieren,
um auf diese Weise das Vertrauen
der Konsumenten in die PHM
positiv zu beeinflussen. Dariliber
hinaus gehen von einer effektiven
und effizienten Markenkommuni-
kation risikominimierende Effek-
te auf die Konsumenten hinsicht-
lich ihrer Wahrnehmung von
PHM aus.

Damit diese Einschitzung der
Konsumenten sich festigt, muss
der Handel mit Sorgfalt agieren.
So sollte er im Rahmen seiner
Premiumhandelsmarkenstrategie
hochste Qualitdtsanforderungen
an seine Marken stellen. Neben
der Differenzierung und Profilie-
rung im Wettbewerb spielen As-
pekte der Kunden- bzw. Marken-
bindung eine wesentliche Rolle.
Hier kann die Positionierung von
premiumorientierten Handels-
marken dazu beitragen, Préferen-
zen bei den Konsumenten zu
schaffen, die iiber eine Markenzu-
friedenheit ein loyales Verhalten
gegeniiber dieser Marke erzeu-
gen, woraus eine langfristige
Bindung der Kunden an das je-
weilige Handelsunternehmen
erfolgen kann.
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Internationaler Transfer und Wahrnehmung von
Betriebstypen ins Ausland - Eine vergleichende
Studie in Deutschland und in Rumanien

Bernhard Swoboda, Bettina Berg & Christian Dabija

Es ist bekannt, dass der Erfolg von Handelsunternehmen in Auslandsmaérkten, insbesondere von
solchen aus dem Lebensmittelbereich, von der Adaption der Angebote an die lokalen Kundenbe-
diirfnisse und den Wettbewerb abhingt. Die Ausgestaltung der Angebote, d.h. der Attribute wie
Sortiment, Preis, Service, bestimmt die Position als starke Marke in den K&pfen der Verbraucher.
Welche Attribute sind es aber, die den Kundenerfolg bestimmen, die gleichen die man aus der Hei-
mat kennt oder andere, 1dnderspezifische? Dieser Beitrag beantwortet diese Frage, indem er auf den
Betriebstypenwettbewerb und einen doppelten Vergleich abstellt: Vergleich der wichtigsten Be-
triebstypen des LEH, so Discounter, Supermérkte und SB-Warenhduser, und Vergleich der Kun-
densicht in Deutschland und Rumaénien, einem entwickelten Markt, in dem nur nationale Anbieter
konkurrieren und einem européischen Entwicklungsmarkt, in dem klar auslandische Anbieter do-

minieren.

Einfithrung

Seit rund zwei Dekaden interna-
tionalisieren Handelsunterneh-
men dynamisch, zunéchst in
Industrie- und danach in Ent-
wicklungslander. Einige reali-
sieren Auslandsumsatzanteile
von 70 und mehr Prozent, aber
gleichzeitig, und nicht erst seit
der Finanzkrise, ziehen sich
Handelsunternechmen aus Aus-
landsmaérkten zuriick. Dies liegt
manchmal an Problemen zu
Hause oder oft an einem fehlen-
den Erfolg im Auslandsmarkt.

Altere Studien und auch die
Erfahrung mancher Manager
legen die Adaption an lokale
Bediirfnisse nahe, v.a. in Un-
ternehmen des LEH. Aller-
dings zeigen Studien auch, dass

(1) die erfolgreichsten Unter-
nehmen im Ausland auf die
Betriebstypen setzten, die sie
im Heimatmarkt beherrschen,
und (2), dass nicht alle Ange-
botsleistungen adaptiert wer-
den. Eine unserer neuesten
Studien — die vom Leser ange-
fordert werden kann — unter-
streicht, dass im LEH betriebs-
typenspezifische Angebotsleis-
tungen, so Ladentyp, Laden-
layout, Standort, in einer stan-
dardisierten Form den Erfolg in
Industrie- und Entwicklungs-
ldndern fordern, bei einer
gleichzeitigen lokalen Anpas-
sung von Sortiment, Preis und
Kommunikation. Dies mag der
Erfahrung von Managern ent-
sprechen. Wenn allerdings v.a.
der gleiche Betriebstyp wie im
Heimatland im Ausland erfolg-

reich ist, dann sollten die typi-
schen Charakteristika dieses
Betriebstyps im Heimat- und
Auslandsmarkt dhnlich sein,
z.B. Preis bei Discountern oder
Service und Sortiment bei SB-
Warenhiusern.

Wie allerdings konnen Mana-
ger dies feststellen? Klar, durch
Befragung von Konsumenten
und durch einen Vergleich des
Auslandsmarktes mit dem, was
man von zu Hause kennt. Nun,
unsere Studie geht dariiber
hinaus, indem sie zwei Fragen
beantwortet:

e [st die Wahrnehmung der
charakteristischen Attribu-
te eines Betriebstyps tat-
sdchlich landeriibergrei-
fend identisch?

e Treiben die gleichen, cha-
rakteristischen Attribute die

Position als starke Marke in
den Kopfen der Verbrau-
cher oder sind es landerspe-
zifische Attribute?

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

Dr. Bettina Berg ist Mitarbeiterin an der Professur fiir Marketing & Handel der
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Dr. Dan-Cristian Dabija ist Assistent und Lecturer am Lehrstuhl fiir Marke-
ting der Babes-Bolyai Universitét in Klausenburg (Cluj).



Die Beantwortung der Fragen
erfolgt im Vergleich von drei
Betriebstypen des LEH und im
Vergleich von zwei Landern.

Studiendesign

Die Studie ist wie im wissen-
schaftlichen Bereich tiblich
aufgebaut:

(1) Basierend auf der Literatur
(Studien zum lokalen Wettbe-
werb und Imagestudien) for-
mulieren wir unsere Erwartun-
gen hinsichtlich der Wahrneh-
mung und der Wirkung der
Kernattribute fiir den Aufbau
einer starken Marke. Wir ge-
hen davon aus, dass die Wahr-
nehmung und eine Treiberana-
lyse die Dominanz charakte-
ristischer Attribute fiir jeden
Betriebstyp zeigen wird (in
Industrie- und Entwicklungs-
landern), so

e Preis bei Discountern,

e Sortiment, Standort und
Service bei Supermérkten,

e Sortiment, Service und La-
denlayout bei SB-Waren-
héusern/Hypermairkten.

Dariiber hinaus gehen wir da-
von aus, dass eine starke Retail
Brand immer und signifikant
ein loyales Kundenverhalten
bestimmt.

(2) Sodann wurden die Lander
und die zu befragenden Ver-
braucher ausgewahlt.

e Wie hervorgehoben, wihl-
ten wir Deutschland und
Rumaénien aus. Die Griinde
waren: deutliche BIP- und
Einkommensunterschiede
und v.a. Dominanz natio-

Realisierte Quotenauswahl (%)

naler vs. Dominanz inter-
nationaler Handler.

Wir begriindeten die Aus-
wahl von zwei Stidten in
beiden Landern und nahmen
eine Quotenauswahl der zu
befragenden Verbraucher
vor (gem. der amtlichen Sta-
tistik). Jeder Befragte wurde

gemail anerkannter Verfah-
ren ausgewahlt und zu ei-
nem Héndler befragt, den er
kannte (randomisiertes Vor-
gehen, siche Tabelle 1.).

e Erfragt wurden die Wahr-
nehmung/Auspragung von
sechs Attributen, die Stirke
der Retail Brand und die

Discounter

Service

Preis

Standort

Sortiment

Storelayout

Kommunikation

Service

Preis

Standort

Sortiment

Storelayout

Kommunikation

Service
Preis
Standort
Sortiment
Storelayout

Kommunikation

® Deutschland

Ruménien

Legende: Ergebnisse der t-Tests: * = signifikanter Unterschied (< 0.05); ns = nicht signifikant.

Abbildung 1: Mittelwertvergleich der Wahrnehmung der
Handelsattribute im L&dndervergleich

Geplante Quotenauswahl (%)

Altersgruppen Manner Frauen Summe Manner Frauen Summe
Deutschland (N = 919)
15-24 7,7 10,7 18,4 6,9 6,6 13,5
25-49 24,8 24,2 49,0 21,5 20,7 42,2
50 - 64 8,4 10,5 18,9 10,6 10,7 21,3
iber 64 6,4 73 13,7 9,6 13,4 23,0
Summe 47,3 52,7 100,0 48,6 51,4 100,0
Rumanien (N = 1.540)
15-24 9,4 10,8 20,2 9,0 8,6 17,6
25-49 25,5 21,0 46,5 22,1 21,6 43,7
50 - 64 10,5 11,0 21,5 10,0 11,0 21,1
iiber 64 49 6,9 11,8 7,2 10,4 17,6
Summe 50,3 49,7 100,0 48,3 51,7 100,0

Tabelle 1: Stichprobe der Befragung in Deutschland und Rumdanien



Loyalitdt zu dem ausge-
wihlten Handelsunterneh-
men (jeweils mit mindes-
tens drei Fragen, die zu
Faktoren verdichtet wur-
den).

e Nach den erforderlichen
Tests (Normalverteilung,
Validitit, Reliabilitit,
Messinvarianz usw.) nutz-
ten wir Mittelwertverglei-
che und Strukturglei-
chungsmodelle (mittels M-
plus), um unsere Erwartun-
gen zu testen. Letztere wei-
sen zufrieden stellende Gii-
temale auf.

Ergebnisse

Abbildung 1 visualisiert die
deskriptiven Ergebnisse. Die
Mittelwertvergleiche zeigen
beachtliche Unterschiede in der
Wahrnehmung der Attribute

Deutschland

Ladengestaltung

Sortiment
Standort Starke Re-
Preis tail Brand
Service

Kommunikation

von Discountern, Supermérkten
und SB-Warenhdusern. Bei
Discountern sind keine Wahr-
nehmungsunterschiede beim
Preis und beim Standort festzu-
stellen, wihrend alle anderen
Attribute positiver im Ausland
wahrgenommen werden. Die
Preiswahrnehmung, das Kern-
attribut der Discounter, unter-
scheidet sich nicht. Bei Super-
mérkten werden die Kernattri-
bute Sortiment und Standort
signifikant positiver in Deutsch-
land wahrgenommen. Die Ser-
vicewahrnehmung ist nicht
signifikant unterschiedlich. Bei
SB-Warenhdusern gibt es signi-
fikante Unterschiede beim La-
denlayout (hoher in Ruménien)
und beim Sortiment (hdher in
Deutschland). Service wird
nicht unterschiedlich bewertet.

Die Beobachtungen stiitzen nur
zum Teil unsere Erwartungen

Discounter

Ladengestaltung

Sortiment

Preis

Service

|
|
| Standort
|
|
| Kommunikation

hinsichtlich der identischen
Basis fiir die Position eines
jeden Betriebstyps in beiden
Léandern. Es wird z.T. die Er-
wartung nach dem identischen
Attribut Wahrnehmungen ge-
stiitzt, z.T. nicht. Ein derartiger
Vergleich ist von begrenzter
Aussagekraft fiir die Forschung
und fiir das Management des
Betriebstypentransfers.

Um festzustellen, welche At-
tribute den Aufbau einer star-
ken Marke im Betriebstypen-
wettbewerb prégen, ist ein
weiterer Schritt notwendig.
Abbildung 2 zeigt eine ent-
sprechende Treiberanalyse.

(1) Festzustellen ist zunéchst,
dass in beiden Landern und
bei allen Betriebstypen, eine
aus Kundensicht starke Marke
den Kundenerfolg bestimmt.

(2) Dartiber hinaus treiben, fiir

Rumaénien

Starke Re-
tail Brand

Ladengestaltung

Sortiment
Standort Starke Re-
tail Brand
Service

|
|
|
| Preis
|
|

Kommunikation

Supermarkte

Ladengestaltung

Sortiment

Standort

Service

|
|
|
| Preis
|
|

Kommunikation

Starke Re-
tail Brand

Ladengestaltung

Sortiment
Standort Starke Re-
Preis tail Brand
Service

Kommunikation

SB-Warenhauser

Ladengestaltung

Sortiment

Standort

Preis

Service

Kommunikation

Starke Re-
tail Brand

Legende: Hervorgehobene Marketingattribute haben einen sign. Einfluss auf die Bildung einer starken Retail Brand.

Abbildung 2: Ergebnisse der Treiberanalyse im Landervergleich



weit gehend alle Betriebstypen
dieselben Attribute den Auf-
bau einer starken Marke:

e Bei Discountern ist es das
Kernattribut Preis und dar-
iiber hinaus — und von uns
nicht erwartet — das Sorti-
ment. Weitere Attribute be-
stimmen die Markenstérke
nicht signifikant, was in
Deutschland durchaus tiber-
raschen mag, denn hier
werden Discounter zuneh-
mend als Nahversorger ge-
sehen. Der Standort ist je-
doch kein Kernmerkmal.

o Wie erwartet, treiben die
Kernattribute die Marken-
starke bei Supermarkten,
und zwar in beiden Landern
identisch stark. Bei Super-
mérkten liegen keinerlei
signifikante Unterschiede
zwischen den Landern bei
allen Attributen vor, ausge-
nommen Kommunikation.

e Bei SB-Warenhdusern gibt
es keine Unterschiede zwi-
schen den Landern bei der
Bedeutung von Sortiment
und Service, wihrend das
dritte Kernattribut, ndmlich
Ladengestaltung, eine signi-
fikante Wirkung auf die
Markenstirke in Ruménien
hat, nicht jedoch in
Deutschland. Dies mag da-
ran liegen, dass in Ruméni-
en Hypermaérkte wie Carre-
four, Cora oder Auchan
présent sind und diese of-

»Take-aways*“

fensichtlich eine anspre-
chende und die Marke stér-
kende Ladengestaltung an-
bieten.

(3) Es sind lédnderspezifische
Treiber der Positionierung als
eine starke Marke zu erken-
nen, wie fiir die Ladengestal-
tung angedeutet, und die
Kommunikation hat eine meis-
tens enorm hohe Bedeutung
fiir den Autbau der Retail
Brand.

Ausblick

Den Ansatzpunkt dieser Studie
bildeten inkonsistente Ergeb-
nisse beziiglich der Adaptions-
notwendigkeit aller Attribute
durch Handelsunternehmen im
LEH, um erfolgreich im Aus-
land zu sein. Zugleich vernach-
lassigt die bisherige internatio-
nale Forschung zur Internatio-
nalisierung des Handels die
Tatsache, dass betriebstypen-
spezifische Besonderheiten in
der Gestaltung der Auslandsak-
tivitdten existieren konnten.

Letzteres wird durch unsere
Treiberanalyse gestiitzt.

Manager lernen, dass es fiir
ihren bevorzugt und erfolgreich
ins Ausland transferierten Be-
triebstyp im Wesentlichen die
gleichen Attribute sind, die den
Aufbau einer lokal starken
Retail Brand und damit den
Kundenerfolg bedingen, wie

im Heimatmarkt. Sie sollten
sich — jenseits der klassischen
Transferiiberlegungen zwi-
schen einer vollen Standardi-
sierung und einer vollen Adap-
tion — um diese Kernattribute
kiimmern, wenn sie im Aus-
land und im Inland erfolgreich
sein wollen — zumindest im
Interbetriebstypenwettbewerb.
Zugleich gilt es, Landerspezifi-
ka im Hinblick auf die Bedeu-
tung weiterer Attribute zu be-
achten.

Manager lernen aber auch, dass
Treiberanalysen notwendig
sind, um vergleichend feststel-
len zu konnen, welche Attribu-
te die starke Retail Brand be-
stimmen. Einfache Mittelwert-
vergleiche sind nicht addquat.

Natiirlich ist diese Studie limi-
tiert, zumal 1thr Ziel nur darin
bestand Betriebstypen als Pro-
dukte des Handels in die Auf-
merksamkeit derjenigen zu
riicken, die sich mit der Han-
delsinternationalisierung be-
schiftigen. Eine Ausweitung
der Betrachtung auf weitere
Lénder und v.a. auf eine Intra-
betriebstypenperspektive, d.h.
die vergleichende Betrachtung
einzelner Unternehmen (z.B.
Discounter) in ihrem Heimat-
land und in mehreren Aus-
landsmaérkten, wiirde unzwei-
felhaft weitere Einsichten be-
fordern.

e Der Aufbau eines Betriebstyps als eine starke Marke beruht in unterschiedlichen Landern auf dhnlichen
Kernattributen, z.B. Sortiment, Standort und Service bei Supermarkten.

e Erfolgreich internationalisierende Handelsunternehmen nutzen nicht nur den Betriebstyp, der fiir sie aus
dem Heimatmarkt bekannt ist, sondern sollten besonders auf die Kernattribute dieses Betriebstyps ach-
ten, die sie aus dem Heimatmarkt kennen und die auch im Ausland im Interbetriebstypenwettbewerb
den Kundenerfolg bestimmen.

e Zur Identifikation der Unterschiede in Bedeutung von Attributen fiir Kunden in unterschiedlichen Lén-
dern sind Mittelwertvergleiche nicht ausreichend, sondern es sind Treiberanalysen notwendig.



Wie internationalisieren kleine und mittlere Fami-
lienunternehmen? - Eine empirische Typologie

Sarah Liesenfeld & Edith Olejnik

Die Fachliteratur betrachtet iiberwiegend die Internationalisierung von kleinen und mittleren Unter-
nehmen. Untersuchungen des Internationalisierungsverhaltens von Familienunternehmen sind trotz
der grofBen wirtschaftlichen Bedeutung dieser Unternehmen rar gesit. Im Mittelpunkt dieses Bei-
trags steht daher die Frage, welche unternehmerischen Strategien und Orientierungen kleine und
mittlere Familienunternehmen (FKMU) miteinander kombinieren und wie erfolgreich sie damit auf
internationalen Mirkten sind. Ziel ist es, empirische Gruppen abzuleiten, die in sich konsistente
Konfigurationen von internationalen FKMU darstellen und sich deutlich voneinander unterschei-
den. Damit wird beabsichtigt, ein besseres Verstindnis von international titigen Familienunterneh-
men herzustellen und strategische Empfehlungen zur erfolgreichen organisationellen Gestaltung

ableiten zu konnen.

Einfithrung

Familienunternehmen bilden
die Mehrzahl aller Unterneh-
men in Deutschland. Sie stellen
eine besondere Unternehmens-
gruppe dar, zumal sie sich iiber
ihre Besitz- bzw. Management-
strukturen von anderen Unter-
nehmen abgrenzen. Kennzeich-
nend fiir Familienunternehmen
ist dabei die Einheit des Eigen-
tums und Managements.

Trotz limitierter Verfligbarkeit
von Ressourcen, die grundsitz-
lich kleine und mittlere Unter-
nehmen kennzeichnet, haben
FKMU eine grof3e Bedeutung
fiir die Wirtschaft. Studien ha-
ben gezeigt, dass, obwohl Fami-
lienunternehmen urspriinglich
ihre Aktivititen im Heimatmarkt
fokussierten, die internationalen
Aktivitaten dieser Unternehmen
dank der Globalisierung immer

Autoren

weiter zunehmen. Familienun-
ternehmen internationalisieren
verstarkt, um konkurrenzfahig
zu bleiben. Dennoch wurden die
Besonderheiten von Familienun-
ternehmen im Internationalisie-
rungsprozess bisher wenig be-
achtet.

Merkmale und Erfolgs-
faktoren von FKMU

Eine Frage, die sich bei der
Betrachtung von Familienun-
ternehmen zunéchst stellt, ist
die nach der Definition von
Familienunternchmen. Wann
kann also ein Unternchmen als
Familienunternehmen bezeich-
net werden? Eine Betrachtung
der Fachliteratur zeigt, dass es
keine einheitlich festgelegte
Definition gibt. Quantitative
Faktoren wie Firmengrofie oder
Umsiétze werden bei den Defi-
nitionen selten beriicksichtigt.

In dieser Studie werden daher
die Gedanken anderer Autoren
aufgegriffen und folgende Kri-
terien als Grundlage verwendet:

e Die Familie besitzt die Ka-
pitalmehrheit.

e Das Unternehmen versteht
sich als Familienunter-
nehmen.

e Das Unternehmen ist nicht
an einen Konzern ange-
bunden.

e Das Unternehmen hat max.
500 Mitarbeiter.

Familienunternehmen kénnen
als eher konservativ und traditi-
onell orientiert bezeichnet wer-
den. Sie konzentrieren sich auf
einen langfristigen Erfolg und
Konsistenz im wirtschaftlichen
Betrieb. Der Erhalt des Famili-
enbesitzes und der Tradition ist
vorrangig.

In der Literatur wird davon
ausgegangen, dass Familienun-
ternehmen durch ihre kunden-
orientierte Ausrichtung und
Fokussierung auf Qualitdt kom-
parative Konkurrenzvorteile
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ness Administration der Universitdt Trier. Der Beitrag basiert auf der Ba-
chelorarbeit von Sara Liesenfeld, die mit dem Okonomiepreis der Hand-
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erlangen. Zudem spielt die Per-
sonlichkeit des Entrepreneurs



eine wichtige Rolle. Die Betei-
ligung des Entrepreneurs in
Entscheidungen iiber Firmenak-
tivitdten grenzt sich zu den Ma-
nagemententscheidungen in
grof3en Konzernen ab, da er
nicht nur finanziell, sondern
auch emotional mit dem Betrieb
verbunden ist.

Eine hohe Loyalitét gegeniiber
Stammkunden und Lieferanten
gehort auch zu den Eigenschaf-
ten von Familienunternehmen.
Zudem fiihren kurze Entschei-
dungswege im Management
dazu, dass Entscheidungen be-
schleunigt umgesetzt werden
konnen.

Eine grof3e Herausforderung fiir
diese Unternehmen ist neben
der dauerhaften Profilierung in
internationalen Mérkten zum
einen die geringe Verfiigbarkeit
von Ressourcen, vor allem fi-
nanzieller Art, und zum anderen
der Versuch, die Werte bzw.
Erwartungen der Familie sowie
des Betriebs in Einklang zu
bringen.

Bezogen auf das Internationali-
sierungsverhalten von FKMU ist
festzustellen, dass die Unter-
nehmen verstirkt internationali-
sieren. Sie haben erkannt, dass
sie erfolgreicher sein konnen,
wenn sie ihre heimatmarktbezo-
genen Aktivititen um internatio-
nale erweitern. Gerade der dy-
namische und flexible Charakter
eines FKMU, basierend auf
kurzen Entscheidungswegen,
kann bei der Internationalisie-
rung von Vorteil sein, da sie
schneller auf Veranderungen
reagieren konnen als andere
Unternehmen.

Eine treibende Kraft fiir den
Start von internationalen Akti-
vitdten kann z.B. die Einstel-
lung von Managern sein, die
schon internationale Erfahrung
haben. Dabei spielen aber im-
mer die Einstellungen und Fi-
higkeiten (z.B. Entscheidungs-

freude und Risikobereitschaft)
des Eigners eine grofe Rolle.
So konnte die Angst vor dem
Verlust der Werte, des Famili-
enbesitzes oder der eigenen
Kontrolle iiber das Unterneh-
men diesen davon abhalten,
international titig zu werden.

Studiendesign

Diese Studie ist wissenschaftli-
chen Standards entsprechend
aufgebaut: Zunéchst werden die
Erwartungen beziiglich der
Gruppen basierend auf aktuellen
Erkenntnissen der Literatur for-
muliert. Im Anschluss werden die
Konstrukte, die als Grundlage der
Analyse betrachtet werden, basie-
rend auf theoretischen Ansétzen
abgeleitet. Anschlieend wird die
empirische Analyse durchge-
fithrt.

Die gewéhlten Konstrukte
werden durch zwei theoretische
Perspektiven gestiitzt: die res-
sourcenbasierte Sicht sowie das
sog. Uppsala-Modell. Die res-
sourcenbasierte Sicht stellt die
internen Ressourcen eines Un-
ternechmens in den Vorder-
grund, aus denen sich dann
Orientierungen und Strategie
ableiten lassen. Das Uppsala-
Modell geht davon aus, dass
Firmen bei der Internationali-
sierung schrittweise vorgehen,
um langsam Wissen {iber neue
Mirkte zu generieren. Da
FKMU eher traditionell orien-
tiert sind, ist dieses Modell sehr
gut auf die betrachteten Zu-
sammenhénge anwendbar. Das
Hauptinteresse dieser Studie
besteht darin, die Zusammen-
hinge zwischen den Konstruk-
ten in Bezug auf den Internati-
onalisierungsprozess zu unter-
suchen.

Die internationalen Aktivititen
eines Unternehmens werden im
Rahmen der Strategien und
Orientierungen durchgefiihrt.

e Die Orientierungen (des
Entrepreneurs) sind in der
Unternehmenskultur veran-
kert und werden als die
Ressourcen des Unterneh-
mens interpretiert. Sie bil-
den die Basis fiir die Wahl
der Strategien.

e Die Strategien wiederum
bestimmen die anvisierte
Wettbewerbsposition (i.S.v.
Kosten- und Qualitéts-
fiihrerschaft) und die Aus-
gestaltung des Marketing-
Mix (i.S.v. Standardisie-
rung oder Anpassung an
neue Markte).

Der Erfolg eines Unternehmens
héngt dementsprechend davon
ab, wie gut die Strategien auf
die Unternehmenskultur, also
die Orientierungen, angepasst
sind.

Die Einteilung in die verschie-
denen Gruppen wurde mithilfe
der Clusteranalyse vollzogen.
Als Basis fiir die Analyse dien-
te ein Datensatz deutscher
FKMU der herstellenden In-
dustrie. Fiir die Analyse wur-
den die Fragebogendaten von
536 Betrieben verwendet. Nach
diversen Tests wurde eine
Clusteranalyse durchgefiihrt,
um die FKMU in Gruppen
einzuteilen. Eine im Anschluss
durchgefiihrte Diskriminanz-
analyse bestitigte die Validitit
der Clusterlosung. Um die
Gruppen anhand ausgewahlter
Variablen detaillierter zu be-
schreiben, fiihrten wir zuletzt
paarweise t-Tests durch.

Beschreibung der Er-
gebnisse

Die Ergebnisse zeigen, dass
internationale FKMU in drei
intra-homogene, aber inter-
heterogene Gruppen aufgeteilt
werden konnen (siche Abbil-
dung 1):



e die soliden, erfolgreichen
High-Tech-orientierten
(Gruppe 1)

e die weniger erfolgreichen
konservativ-traditionellen
(Gruppe 2) und

e die erfolgreichen unter-
nehmerisch orientierten, in-
ternational titigen Unter-
nehmen (Gruppe 3).

Entgegen unserer Erwartungen
verfolgen die Top-Perfor-

mer nicht nur eine Differenzie-
rungsstrategie, sondern parallel
auch eine Kostenflihrerschaft.
Sie sind gekennzeichnet durch
ein relativ grof3es finanzielles
und technologisches Kapital
und eine ausgeprégte internati-
onale Orientierung sowie
Wachstumsorientierung (siehe
Abbildung 2). Unternehmen,
welche dieser Gruppe angeho-
ren, haben die meisten Mitar-
beiter und sind in sehr vielen
Landermarkten titig.

Die Gruppe 2 der eher konser-
vativ orientierten FKMU bildet
die Gruppe mit der groBten
Anzahl von Unternehmen in-
nerhalb unserer Studie. Sie sind
mit wenigen Ressourcen ausge-
stattet und konzentrieren sich
eher auf den Heimatmarkt (sie-
he Abbildung 2). Internationale
Aktivitidten werden spét und
cher langsam sowie schrittweise
durchgefiihrt, d.h., die Unter-
nehmen investieren auf Grund
ihrer geringen Risikobereit-
schaft wenig in Auslandsaktivi-
taten.

Unternehmen der Gruppe 1 sind
entgegen unserer Erwartungen
ressourcenstark und konnen auf
Grund ihrer technologischen
Ausrichtung als innovativ cha-
rakterisiert werden. Bezogen
auf den Erfolg sind sie zwi-
schen den anderen beiden
Gruppen positioniert (Well-
Performer). Sie sind durch eine
hohe internationale Orientie-
rung gekennzeichnet und bereit

sich auf ihre internen Stirken zu
konzentrieren, um das Wachs-
tum des Unternehmens zu for-

innovativen Charakters eine
Differenzierung anstreben, auf
Grund ihres begrenzten finanzi-

Entrepreneur
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Legende: Unterschiede auf der Skale 1 = sehr gering bis 7 = sehr hoch; Relativ Angabe zu stark,
mittel, gering (im Fall von unterschiedlichen Bezeichnungen signifikant).

Abbildung 1: Relative Ausprédgung der Orientierung,
Strategie und Erfolg (Clusteranalyse)

dern und den Profit zu steigern.
Firmen dieser Gruppe sind in
relativ wenigen Mérkten tétig,
haben aber schon viele Erfah-
rungen in diesen Mirkten ge-
sammelt.

Auftillig bei der Gruppenbil-
dung ist, dass sich die FKMU
kaum hinsichtlich der Risikoor-
ientierung und Strategie unter-
scheiden lassen. Gerade die
erfolgreiche parallele Verfol-
gung einer Kostenfiihrerschaft
und Differenzierung bei den
Well-Performern impliziert,
dass Familienunternehmen in
ihrem Internationalisierungs-
verhalten speziell sind. Eine
mogliche Erklarung dafiir ist,
dass FKMUs auf Grund ihres

ellen Kapitals aber auch gleich-
zeitig eine Kostenfiihrerschaft
anstreben wollen.

Ausblick

Das Ziel unserer Studie bestand
darin, die erste empirische Ty-
pologie internationaler FKMUs
zu entwickeln, um ein besseres
Verstindnis des Internationali-
sierungsverhaltens dieser Un-
ternehmen zu erlangen, da bis-
herige Studien dies vernachlds-
sigt haben. Folgende praktische
Handlungsempfehlungen erge-
ben sich fiir Manager von Fami-
lienunternechmen:

e Eine stark ausgeprégte in-
ternationale Orientierung



sowie Wachstumsorientie- SchlieBlich bleibt zu bemerken, FKMU beitragen. Dabei wire
rung ist Voraussetzung, um dass diese Studie auf Grund des es interessant zu untersuchen,
international erfolgreich zu Fokus auf deutsche Unterneh- wie verschiedene Formen und
sein. men limitiert ist. Eine weitere Strukturen des Managements
e Dic Implementierung inter- Eingrenzung ist die Fokussie- und des Firmenbesitzes Einfluss
nationaler Aktivitdten sollte
im Einklang mit der Ent-
len Orientierung erfolgen
und ggf. sogar schrittweise Anzahl Mitarbeiter* 134 185
entwickelt werden. Anzahl Auslandsmarkte* 21 33
e Erfolgreiche FKMU Auslandsumsatzanteil (in %) 51,8 48,6
scheinen sich nicht E_luf cme Internationale Erfahrung (in Jahren) 35 34
Wettbewerbsstrategie zu , : :
fokussieren, sondern Ressourcen: Finanzen mittel (4,9) stark (5,1)
Verfolgen parallel Differen- Ressourcen: Technologie* stark (5,1) stark (5,2)
zierung und Kostenfiihrer- Ressourcen: Int. Know-how* mittel (5,0) stark (5,6)
schaft. Abhéingig davon, Ressourcen: Produktimage mittel (5,1) stark (5,5)
wie gut diese Strategien zu- Motive: Diversifikation (Produkte/Markte)* mittel (4,5) stark (5,2)
sammen mit Unterneh- Motive: Wichtigkeit int. Méarkte fir Zukunft* stark (5,6) stark (5,9)
menskultur haﬂnonieren’ Adaption int. Kultur im Unternehmen* gering (3,3) stark (4,3)

duBert sich das im Erfolg.
e Internationales Wissen so-

Legende: Relative Unterschiede sind abgetragen; * = signifikante Treiber in der Diskriminanzfunktion

wie eine starke Auspragung Abbildung 2: Merkmale von Top- und Weak-Performer
technologischer Ressourcen (Signifikante Unterschiede)
sind hilfreich fiir FKMU,
um international erfolgreich
Zu sein. rung auf die herstellende Indust- auf die Orientierungen und

e Die erfolgreichsten FKMU rie und auf kleine und mittlere somit auf gewéhlte Unterneh-
in unserer Studie bieten ein- Unternehmen. Auflerdem konn- mensstrategie und internationa-
zigartige Produkte von her- te eine genauere Beobachtung len Erfolg haben.
ausragender Qualitédt und von internen Faktoren, wie die
Design an, indem sie sich Beziehungen der Familienmit-
auf Kosteneftizienz konzen- glieder untereinander, zum bes-
trieren. seren Verstindnis des Internati-

onalisierungsverhaltens von

»Take-aways*

e FKMU sind gekennzeichnet durch die Einheit von Management und Eigentum. Der Erhalt des Familien-
besitzes und der Tradition sind von gro3er Bedeutung. Oft herrscht eine langfristige Vision vor.

e International titige FKMU lassen sich in drei Gruppen unterteilen: die erfolgreichen unternehmerisch ori-
entierten, die weniger erfolgreichen konservativ-traditionellen und die soliden erfolgreichen High-Tech-
orientierten internationalen Unternehmen.

e Die untersuchten FKMU lassen sich besonders in Bezug auf den internationalen Erfolg und die internatio-
nale Orientierung des Managements unterscheiden, jedoch kaum hinsichtlich der Risikoorientierung und
Strategie. Wihrend viele Unternehmen eine dhnliche Strategie verfolgen, macht die Orientierung, die
Werthaltung des Managements, den entscheidenden Unterschied.



Handbuch
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Buchpublikationen

Handbuch Handel, 2. Auflage

Die faszinierende Welt des Handels wurde in der
ersten Auflage des ,,Handbuch
Handel* im Jahre 2006 und aus
Anlass des Jubildums ,,50 Jahre
Saarbriicker Handelsforschung*
im Jahre 2007 in einem weiteren
Sammelwerk, beide herausgege-
ben von Joachim Zentes, be-
leuchtet. Diese Faszination ist
auch der Treiber der zweiten
Auflage des ,,Handbuch Handel*.
Von der Faszination des Handels
erfasst waren und sind die Her-
ausgeber und die vielfachen Au-
toren dieser Auflage, die vollstdndig neu und ak-
tuell gestaltet wurde. Die rund 50 Beitrdge sind
folgenden Kapiteln des Buches zugeordnet:

Strategien im Handel

Betriebs- und Vertriebstypen
Handelsmarketing

Beschaffung und Supply Chain Manage-
ment

e Unternehmensfiihrung.

Zentes, J.; Swoboda, B.;Morschett, D.; Schramm-
Klein, H. (Hrsg.)(2012): Handbuch Handel: Stra-
tegien — Perspektiven — Internationaler Wettbe-
werb, 2. Aufl., Springer Gabler, Wiesbaden.

European Retail Research

,European Retail Research ist ein zweimal jéhr-
lich erscheinendes Sammelwerk mit begutachteten
Beitridgen. Die kommende Ausgabe (2013, Vol.
27, Issue I), die von der Geschéftsfithrenden Her-
ausgeberin Hanna Schramm-Klein betreut wird,
enthalt Artikel internationaler Wissenschaftler zu
Themen wie den Effekten von Prospektwerbung
im Handel, zum Konsumentenverhalten im Be-
kleidungseinzelhandel sowie zur konsumentensei-
tigen Wahrnehmung und Unterscheidung von
Online-Handelsformaten. Dariiber hinaus rundet
ein ausfihrlicher Landerbericht zum Handelsma-
nagement das Buch ab.

Grundziige betrieblicher Leistungs-
prozesse

Die Gestaltung der Leistungspro-

zesse, also der primiren Wert-
schopfungsfunktionen, spielt eine

zentrale Rolle fiir die Leistungsfa-

higkeit und den Erfolg von Unter- Rolf Weiber
nehmen. Zentral sind dabei vor
allem Kundenorientie-
rung/Marketing sowie Forschung
und Entwicklung/Innovation
(Marktbearbeitungsprozesse). Auf
dieser Basis gestalten erfolgreiche
Unternehmen idealtypisch Wert-
schopfungsfunktionen wie Produk-
tion, Logistik und Beschaffung (Supply-Chain-
Prozesse).

Bernhard Swoboda

Das Buch ist nach dem Musterkunden- und
marktorientierter Unternehmen aufgebaut und
geht von der Absatzmarktbetrachtung aus. Es
fithrt in die grundlegenden Ansétze und Methoden
des modernen Managements der Leistungsprozes-
se ein, erkldrt Zusammenhénge in der Praxis und
vermittelt zugleich das grundlegende betriebswirt-
schaftliche Wissen. Das Buch richtet sich an Stu-
dierende und Entscheidungstrager.

Schwerpunkte:

e Markt- und prozessorientierte Wertschop-
fungserstellung und Leistungsprozesse

e Gestaltung der Marktbearbeitungsprozesse:
Marketing, Innovation und deren Interde-
pendenzen

e Gestaltung der Supply-Chain-Prozesse: Pro-
duktion, Logistik, Beschaffung und deren
Interdependenzen

Swoboda, B.; Weiber, R. (2013): Grundziige be-
trieblicher Leistungsprozesse: Marketing, Innova-
tion, Produktion, Logistik und Beschaffung, Vah-
len, Miinchen.

Grundziige betrieblicher
Leistungsprozesse



Studie des H.I.MA. zu neuen Mietkon-
zepten

Das Institut fir Handel & Internationales
Marketing (H.I.LMA.) der Universitit des
Saarlandes fiihrte im letzten

Quartal des Jahres 2012 eine
deutschlandweite
Konsumentenbefragung in fiinf
Grofstadten (Berlin, Diisseldorf,
Hamburg, Karlsruhe, Miinchen)
durch. Im Rahmen der Studie
werden sowohl traditionelle als
auch neue Mietkonzepte unter-
sucht. Es wird beschrieben, in-

(Ee
cﬁn

buy O or rent&

oHuMs wiefern sich die zunehmende

Bedeutung und die Aktualitét
temporérer Nutzung auf einen iibergreifenden
gesellschaftlichen Wandel sowie auf diverse Ein-
flussfaktoren begriinden. Den Kern der Studie
stellt die Untersuchung der Bedeutung, Motive
und Barrieren der verschiedenen Ausgestaltungs-
formen von Mietkonzepten dar.

Zentes, J.; Freer, T.; Beham, F. (2013): Neue
Mietkonzepte: Nutzen statt Haben — Potenziale
und Herausforderungen fiir Unternehmen, Frank-
Sfurt a.M.

Studie des H.I.MA. zu Geschaftsmo-
dell-Evolutionen

Das Institut fir Handel & Internationales Marke-
ting (H.I.LMA.) der Universitit des Saarlandes

verOffentlichte in diesem Jahr eine weitere Studie,

welche die Entwicklung neuer

Geschiftsmodelle mithilfe dyna-

mischer Fahigkeiten sowie der
Ubertragung, Entwicklung und

Anpassung von Kompetenzen und
Ressourcen untersucht. Die Studie esctmedel S

zeigt, wie Kompetenzen und Res-
sourcen innerhalb eines Evoluti-
onsprozesses dynamisch entwi-
ckelt und angepasst werden bzw.
in ihrer urspriinglichen Form vom

it
il

origindren in das neue Geschéfts-
modell ibertragen werden konnen. Innerhalb der
Studie wird der Evolutionsprozess mithilfe von
Unternehmensfallstudien unterschiedlicher Bran-
chen praxisnah veranschaulicht. Neben der Analy-
se relevanter Einflussfaktoren werden Entwick-
lungsmuster und Handlungsempfehlungen abge-
leitet.

Zentes, J.; Steinhauer, R.; Lonnes, V. (2013):
Geschdfismodell-Evolution — Unternehmensent-
wicklung als Dynamisierung von Kernkompeten-
zen, Frankfurt a.M.

Neuauflage eines Standardwerks

Das Standardwerk ,,Internationales Marketing*
wird im Herbst 2013 im Vahlen-Verlag in der

3. Auflage erscheinen (Autoren: Joachim Zentes,
Bernhard Swoboda, Hanna Schramm-Klein).



Transfer zwischen Forschung und Praxis

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

Gastvorirage von Managern
an Universitaten

Anlésslich des Europa-Tages der Universitét Fri-
bourg am 6. Mai 2013 konnte Prof. Dirk Mor-
schett mehrere hochkaratige Redner begriif3en.

Direktor Prof. Morschett ist, in Kooperation mit
dem Eidgendssischen Departement fiir auswértige
Angelegenheiten das finfzigjéhrige Jubildum des
Beitritts der Schweiz zum Europarat. Zu diesem
Anlass besuchte der Generalsekretiir des Euro-
parates, Thorbjern Jagland, der frither Minis-
terprasident von Norwegen war, die Universitét
Fribourg, um iiber die Rolle Europas und des Eu-
roparates zu sprechen. Durch zahlreiche Konven-
tionen, so die Menschenrechtskonvention, die
Sozialcharta, Regelungen zur Bekdmpfung der
Korruption usw., tragt der Europarat dazu bei,
Rahmenbedingungen auch fiir national und inter-
national titige Unternehmen in den 47 Mitglieds-

T. Jagland Bundésro’r
Generalsekretér D. Burkhalter
AuBenminister der Schweiz

Dr. J. Atteslander
Leiter AuBenwirtschaft
economiesuisse Europarat

staaten zu schaffen, welche die Stabilitdt und Si-
cherheit gerade in einigen osteuropéischen Staaten

Am Vormittag des 6. Mai erlduterte der Leiter des
Bereichs AuBlenwirtschaftspolitik von economie-
suisse, Dr. Jan Atteslander, dic Bedeutung der
bilateralen Vertrége fiir Schweizer Unternehmen.
Die bilateralen Vertridge wurden nach der Ableh-
nung des EWR-Beitritts durch die Schweiz ausge-
handelt und regeln in verschiedenen Sektoren, so
dem grenziiberschreitenden Handel in verschiede-
nen Warengruppen sowie der Freiziigigkeit der
Personen, die Bezichungen der Schweiz zur EU.
Fiir Schweizer Unternehmen sind diese Vertrige
duBerst wichtig, u.a. um den Zugang zu den Mark-
ten der EU zu sichern und qualifizierte Arbeits-
kréfte aus dem Ausland rekrutieren zu konnen.

Am Abend des 6. Mai feierte die Universitét Fri-
bourg und das Zentrum fiir Europastudien, dessen

erhohen.

Der Schweizer Aufienminister, Didier Burkhal-
ter, referierte iiber die Rolle der Schweiz im Eu-
roparat und stellte die Entwicklungen in den letz-
ten Jahrzehnten dar.

In Kiirze werden fiir die Studierenden der Univer-
sitdt Fribourg sowie eine Besuchergruppe der
MBA School des Europainstituts der Universitét
des Saarlandes weitere Gastvortrége stattfinden,
von Managern aus Handel und Konsumgtiterin-
dustrie. So wird der Vertriebsdirektor von Philip
Morris Schweiz, der Commercial Director von
Nestlé Schweiz sowie der Geschéftsfiihrer einer
Regionalgesellschaft von Aldi Suisse, {iber ihre
jeweiligen Strategien und die Besonderheiten des
Schweizer Marktes sprechen.



Am 18. Dezem-
ber 2012 refe-
rierte Herr
Wolfgang
Stippler, Bayer
AG COM
Corporate
Branding, im
Rahmen der
Master-Ubung
,,International
Brand Ma-
nagement*.
Herr Stippler
behandelte da-
bei — neben dem Unternehmen Bayer — die
Ergebnisse der jahrlichen Tests der Wahrnehmung
der Global Brand Bayer in 37 Landern und erdr-
terte die Ergebnisse, die jeweils im Vergleich zu
den zwei stérksten Wettbewerbern in jedem Land
erhoben und zur Steuerung der Tochtergesell-
schaften in den Landern eingesetzt werden. Dabei
ist Bayer eines der fithrenden Unternehmen, das
die Anwendung des Global Brand Tracking zent-
ral vorantreibt, denn andere Unternehmen sagen
schnell ,,Unsere Marke ist das Vorstellungsbild in
den Kopfen der Verbraucher, aber kontrollieren
nicht oder zumindest nicht zentral, wie die Brand
international, d.h., in einzelnen Landern, gesehen
wird.

W. Stippler
Communication — Corporate Branding
Bayer AG

Unter dem Titel ,,Showcasing a global Service
Brand @Work“ konnten sich die Studierenden
der Universitit Siegen einen konkreten Eindruck
verschaffen, welchen aktuellen Herausforderun-
gen die Restaurantkette Vapiano (der Name Va-
piano leitet sich aus dem italienischen Sprichwort:
»Chi va piano va sano e va lontano« ab. Das heif3t
auf Deutsch: Wer alles im Leben locker und ge-
lassen angeht, lebt gesiinder und ldnger) sich ge-
geniibersieht. Sabine Kloos, Vapiano Marketing
Director, stellte auf Einladung von Prof. Hanna
Schramm-Klein das Unternehmen vor und refe-
rierte iiber die Kombination des Unternehmens
zwischen Fast-Food/QSR (Quick Service Restau-
rant) und Casual Dining. Im Fokus standen die
Herausforderungen von Vapiano hinsichtlich des
strategischen Marketing, auch und gerade im in-
ternationalen Kontext. Zusammenfassend erklérte
Frau Kloos: ,, Wir sehen uns aktuell vor allem drei
Herausforderungen innerhalb des Marketing-Mix
gegeniiber: Places, Vapianisti (Mitarbeiter) und
Operations Systems. “

Vortrage und Projekte mit Unternehmen

Ein wesentlicher Fokus der Transfer-Aktivitaten
des Chair for International Management der Uni-
versitit Fribourg war auch in diesem Berichtszeit-
raum das Thema Online-Handel Zu diesem The-
ma referierte Prof. Morschett bei verschiedenen
Veranstaltungen, insbesondere bei Verbundgrup-
pen, aber auch bei andren Handelsorganisationen
und Herstellern.

Abgeschlossen wurde das Projekt ,,Erfolgreicher
Online-Handel von Verbundgruppen - Status
Quo und Perspektiven, Best Practices und Lo6-
sungsansitze fiir die Praxis®, das der Chair for
International Management unter Leitung von Prof.
Morschett fiir den MITTELSTANDSVER-
BUND durchgefiihrt hat. Den Projekttragern
konnte im Januar 2013 der Projektendbericht
iiberreicht werden.

Zum Thema Online-Handel in Verbundgruppen
konnte Prof. Morschett auch bei der PEAK, der
Top-Konferenz des Mittelstandsverbundes, im
Mai 2013 einen stark besuchten Workshop leiten,
bei dem Verbundgruppenmanager iiber die The-
matik diskutierten. Im Rahmen der ADV, der
Akademie der Verbundgruppen, werden im
Mai 2013 zwei Seminare zum Thema Online-
Handel in Verbundgruppen angeboten, die von
Prof. Morschett geleitet werden, bei denen aber
auch Experten aus dem Bereich IT und Recht
referieren.

Standortpolitik im Handel, Stadtmarketing
sowie Fragen von Online-Handel und Multi
Channel Retailing wurden von Prof. Hanna
Schramm-Klein in mehreren Workshops und auf
Vortrags-Veranstaltungen mit Handelsunterneh-




men, Vertretern von Stadten und Kommunen und
Unternehmen der Konsumgiiterbranche diskutiert.

Der Lehrstuhl fiir Marketing der Universitét Sie-
gen setzt die Begleitung eines regionalen Arten-
schutzprojektes zur Wiederansiedlung ausge-
storbener Tierarten, gefordert durch das Bun-
desamt fiir Naturschutz, weiter fort. Im Kern der
weiteren Untersuchung steht die Frage der Akzep-
tanz und Wahrnehmung in der Bevdlkerung in-
nerhalb der Region und iiber die Region hinaus.




Internationale Vorirage, Preise und Kontakte

Verleihung der Ehrendoktorwiirde

In einem feierlichen Festakt wurde Univ.-Prof.
Dr. Joachim Zentes am 17. Mai 2013 die Ehren-
doktorwiirde (Doctor Honoris Causa) der Univer-
sitdt Craiova/Ruménien ver-
liehen. Er wird damit fiir seine
herausragenden wissenschaft-
lichen Leistungen, insbeson-
dere auf dem Gebiet des In-
ternationalen und Strategi-
schen Managements, ausge-
zeichnet.

Der Dekan der Wirtschafts-

wissenschaftlichen Fakultit, Prof. Marian Simini-
ca, der die Laudatio hielt, betonte, dass mit Prof.
Zentes ein national und international hochst ange-

Internationale Konferenzen

Forschungsarbeiten der Mitarbeiter des Lehrstuhls
fiir Marketing und Handel der Universitit Trier
wurden im Zeitraum Juni 2012 bis Mai 2013 auf
folgenden internationalen Konferenzen akzeptiert:

e [nternationalization of the Second Degree:
Process Drivers and Restrictions in Modern
MNCs, EIBA (Lohr/Morschett/Swoboda)

e Do They Take It Seriously? The Impact of
Corporate Social Irresponsibility on Con-
sumer Behavior in Retailing?, AMA Winter
Marketing Educators' Conference
(Schramm-Klein/Steinmann/Morschett/
Swoboda/Zentes)

e Whether International Retailers Benefit
from Perceived Brand Globalness and Lo-
calness in Emerging Countries, AMA Win-
ter Marketing Educators' Conference
(Swoboda/Pennemann)

sehener Wissenschaftler geehrt werde, dessen
Forschung sowohl in der Wissenschatft als auch in
der Praxis immer wieder wichtige Denkanstof3e
liefert. Der Dekan stellte die Vita von Prof. Zentes
vor und hob insbesondere die zahlreichen Publika-
tionen hervor. Aulerdem wiirdigte er die langjéh-
rige Gastdozententétigkeit von
N Prof. Zentes, so die Vorlesung
11 “Global Strategic Management”
l‘ im internationalen Masterstudi-
| engang Strategic Management
/1 . :
/ und die Vorlesung “Epistemolo-
gy and Design of Economic
Research” im Rahmen der Doc-
toral School der Universitit
Craiova, sowie die gemeinsame
Durchfiihrung von internationalen Fachkonferen-
zen und Forschungsprojekten.

e Linking Processes and Dynamic Capabilities
of International SMEs: The Mediating
Effect of International Entrepreneurial Ori-
entation, Jahrestagung der Wissenschaftli-
chen Kommission Internationales Manage-
ment im Verband der Hochschullehrer fiir
Betriebswirtschaft (Swoboda/Olejnik)

e Building a Strong Retail Brand: A Compara-
tive Analysis of Non-Food-Retail Sectors,
EMAC (Swoboda/Hélsig/Schramm-
Klein/Morschett)

Der Beitrag "Do They Take It Seriously? The
Impact of Corporate Social Irresponsibility on
Consumer Behavior in Retailing?" von Hanna
Schramm-Klein, Sascha Steinmann, Dirk Mor-
schett, Bernhard Swoboda und Joachim Zentes
wurde im Track "Social Responsibility & Sustain-
ability" mit dem Best Paper Award der AMA
Winter Educators' Conference 2013 ausgezeich-
net.



Retailing & Consumer Goods Marketing — Mai 2013

Im Zeitraum Dezember 2012 bis Mai 2013 wur-
den Forschungsarbeiten des H.I.Ma. auf folgen-
den Konferenzen vorgestellt:

e An Empirical Investigation of Supply Chain
Flexibility and Performance in the Present
Dynamic Environment Characterised by an
Increasing Frequency of Catastrophic
Events, EIBA (Lehnert/Zentes/Schramm-
Klein)

e A Liaison with a Stranger? An Empirical
Investigation on the Competitive Advantage
of Companies Generated by a “Green Alli-
ance” with an NGO, EIBA (Kolb/Zentes)

Impressum

e Understanding the Brand Equity of Multi

Channel Retailers, Tagung Handelsfor-
schung Goéttingen (Rittinger)

Empirische Analyse des Wettbewerbsvor-
teils von Unternehmen, basierend auf ,,grii-
nen Allianzen* mit NGOs, Tagung Handels-
forschung Géttingen (Kolb)
Supply-Chain-Flexibilitit in einem dynami-
schen Geschéftsumfeld — Performancetrei-
ber oder Kostenblock?, Jahrestagung der
Wissenschaftlichen Kommission Internatio-
nales Management im Verband der Hoch-
schullehrer fiir Betriebswirtschaft (Leh-
nert/Zentes)
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