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Zusammenfassung Deutsch

Monobrand-Stores, d.h. einem Unternehmen gehérende eigenstandige Laden, die nur
Produkte der eigenen Marke verkaufen, sind von zentraler Bedeutung fur die Luxus-
modeindustrie. Allerdings stehen diese Stores unter Druck, einerseits durch steigende
Umsatzanteile des E-Commerce, andererseits durch sich dnderndes Verhalten von
Kunden, die vermehrt eine hohe Integration der unterschiedlichen Distributionskanale
sowie eine starkere Einbindung digitaler Medien in die Einkaufserfahrung erwarten.
Dementsprechend beginnen Luxusmodehersteller mit der Erarbeitung von Konzepten
zur Digitalisierung ihrer Monobrand-Stores und zur Einflhrung von integriertem Multi-
Channel-Management.

Derartige Digital-Projekte erfordern erhebliche Investitionen, und ihre Gestaltung sollte
daher Ergebnis fundierter Entscheidungen sein. Bisher existieren allerdings weder wis-
senschaftliche Erkenntnisse noch Daten aus der Praxis, die das Management betroffe-
ner Unternehmen bei der Beantwortung der durch die Projekte entstehenden vielfalti-
gen Fragestellungen unterstitzen. An dieser Licke setzt die vorliegende Dissertation
an.

Basierend auf dem Resource-based View wird ein Modell zur empirischen Erhebung
des Konstrukts der Kernkompetenz ,Nutzung digitaler Medien zum erfolgreichen Ma-
nagement von Monobrand-Stores in der Luxusmodeindustrie’ entwickelt. Aufgrund des
geringen bisherigen Wissens zu diesem Forschungsthema hat die Arbeit einen stark
explorativen Charakter, der in einem qualitativen Forschungsdesign Berucksichtigung
findet. Mit Hilfe extensiver Expertengesprache, dreier Fallstudien sowie eines Work-
shops werden die zum erfolgreichen Management der Stores erforderlichen Ressour-
cen und Kompetenzen identifiziert. Aulerdem erfolgt eine Beschreibung der in einer
Nutzung digitaler Medien liegenden Vorteile sowie der damit einhergehenden Kern-
herausforderungen. AbschlieRend werden aus dem theoretischen Konstrukt Implikati-
onen fur die Praxis in Form von umfangreichen Gestaltungsempfehlungen entlang der
Komponenten eines Digital-Projekts abgeleitet.

Damit erzielt diese Arbeit einen marketingbezogenen Erkenntnisfortschritt im Re-
source-based View, schlie3t erste und identifiziert weitere Lucken eines neuen For-
schungsthemas und liefert wichtige praktische Hinweise fur die Entwicklung kunftiger
Distributionsstrategien von Luxusmodeherstellern.
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Zusammenfassung Englisch

Monobrand-stores, i.e. stand-alone shops owned by a single manufacturer that exclu-
sively sell products of the own brand, are of particular relevance for the luxury fashion
industry. However, these stores are under pressure by rising shares of e-commerce
sales on the one hand and on the other hand by changing behavior of clients who more
and more expect a high degree of integration of distribution channels and the possibility
to apply digital media during the buying process. Consequently, luxury fashion manu-
facturers begin to develop concepts for the digitalization of their monobrand-stores and
the implementation of integrated multi-channel-management.

Corresponding projects of digitalization require significant investments and should
hence be designed based on sound knowledge. However, to date no scientific insights
or real life data exist which support managers of affected companies in answering the
diverse questions arising from these projects. This gap constitutes the starting point of
the dissertation at hand.

Based on the resource-based view, a model for the empirical investigation of the core
competence ‘Usage of digital media for successful management of monobrand-stores
in the luxury fashion industry’ is developed. Due to the hitherto limited knowledge re-
garding this research topic, the thesis is strongly explorative which is allowed for by its
qualitative research design. By comprehensive expert interviews, three case studies,
and a workshop, the resources and competences required for successfully managing
monobrand-stores are identified. Furthermore, the advantages of using digital media
in the stores and the related core challenges are described. Finally, based on the the-
oretical insights, extensive practical implications are developed in form of recommen-
dations along the elements of digitalization projects.

In conclusion, this dissertation achieves a marketing-related advancement in know-
ledge on the resource-based view, closes first gaps and identifies further ones within
a new research topic, and yields important practical evidence for the development of
future distribution strategies of luxury fashion manufacturers.
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TEIL I: EINFUHRUNG

1. Problemstellung

1.1 Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores von Luxusherstellern
als erfolgsrelevanter Faktor

Die digitale Revolution existiert seit Jahrzehnten und ist zuletzt durch die Entwicklung
des mobilen Internet-Zugangs in eine neue Phase eingetreten. Sie beinhaltet viele Po-
tentiale zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen, wie bei Google oder Apple zu be-
obachten ist, entfaltet aber auch eine ,Kraft der schopferischen Zerstorung“ wie am
Beispiel von Nokias Verlust der Vormachtstellung als Produzent von Mobiltelefonen
deutlich wird (Kreutzer & Land, 2013, S. 6). Damit stellt sie Unternehmen und deren
Management vor gravierende Herausforderungen und bewirkt Verunsicherung bzgl.
einer adaquaten Nutzung ihrer Moglichkeiten in vielen Unternehmensbereichen wie
dem Marketing (vgl. Kreutzer, 2013).

Gerade Luxusunternehmen sind infolgedessen schon lange Zeit Ubertrieben zurick-
haltend im Einsatz digitaler Medien' zur Unterstiitzung des Marketings, sei es zur
Schaffung neuer Distributionskanale oder als Kommunikationsinstrument (Okonkwo,
2009, S. 303-304). Grunde dafur liegen z.B. in der Angst vor einem Anstieg von Pro-
duktpiraterie oder einer angenommenen Verringerung der Exklusivitat von Luxusmar-
ken durch vereinfachten Zugang Uber das Internet. Ein groRer Anreiz, digitale Medien
verstarkt in der Distribution einzusetzen, bestand bisher ebenfalls nicht. Monobrand-
Stores, also einem Unternehmen gehoérende eigenstandige Laden, die nur Produkte
der eigenen Marke verkaufen, haben traditionell auch ohne Unterstlitzung durch digi-
tale Medien eine herausragende Bedeutung fur die Distributionssysteme der Lu-
xushersteller. Einerseits ist dies durch den hohen Umsatzanteil begriindet, den Mo-
nobrand-Stores in der Luxusindustrie ausmachen?. Manninger (2012, S. 245) postu-
liert sogar eine positive Korrelation dieses Umsatzanteils mit der Unternehmensprofi-
tabilitat. Dadurch ist die Bedeutung des Umsatzes Uber den stark auf digitalen Medien
beruhenden E-Commerce begrenzt. Andererseits ist das physische Markenerlebnis

T Als digitale Medien werden Kombinationen technischer Medien verstanden, die digitalisierte Codes
verarbeiten, mit adaquater rechen- und netztechnischer Infrastruktur unterstitzt werden und das
Ziel haben, menschliche Kommunikationsprozesse zu unterstiitzen (Hussmann, 2009, S. 46-47).
Somit fallen z.B. Videos und Internet-Aktivitdten sowie Gerate zur Darstellung oder Verarbeitung
digitaler Inhalte wie Smartphones, Tablets etc. unter den Begriff der digitalen Medien.

2 Beispielhaft seien zum einen die Monobrand-Stores der ,Luxury Division* von Kering (bis Juni 2013
bekannt als PPR) genannt, die 2012 knapp 70% des Gesamtumsatzes ausmachten (PPR, 2012, S.
136). Zum anderen sei auf die Marke Prada der Prada Group hingewiesen, bei der im Zeitraum
eines Jahres bis Januar 2013 sogar Uber 80% des Nettoumsatzes Uber diesen Distributionskanal
generiert wurde (Prada, 2013, S. 39).



ein wichtiges Kommunikationsmittel der Luxusindustrie. Monobrand-Stores ermogli-
chen es, den Kunden eine dem Luxussegment angemessene Einkaufserfahrung zu
bescheren und so die Markenidentitat zu bewahren bzw. zu verstarken (Okonkwo,
2007, S. 81).

Die geschilderten Rahmenbedingungen verandern sich jedoch. Auf der einen Seite ist
in den letzten Jahren eine rapide Weiterentwicklung interaktiver Technologien zu be-
obachten, z.B. in Form von Hardware und Software fir Online- und Mobilfunk-Anwen-
dungen oder Multimedia-Angeboten (Varadarajan et al., 2010, S. 98). Auf der anderen
Seite erwarten Kunden verstarkt den Einsatz digitaler Medien als Teil ihrer Luxusmar-
ken-Erfahrung. Es findet eine Entwicklung in Richtung Pull-Marketing statt, bei dem
Kunden selber aktiv werden und Informationen Uber und Interaktion mit den von ihnen
praferierten Luxusmarken im digitalen Raum wie z.B. dem Internet suchen?3. Luxusher-
steller mussen also digitale Distributions- und Kommunikationskanale aktiv bearbeiten,
um die Erwartungen ihrer Kunden zu erfullen. Dies wird durch ein Zitat aus den Exper-
teninterviews der empirischen Erhebung fiir diese Dissertation treffend formuliert*: ,Lu-
xusmarken konnen nicht sagen ,Wir fuhlen uns mit digitalen Medien nicht wohl, also
nutzen wir sie nicht. lhre Kunden sind bereits im digitalen Raum aktiv und Luxusmar-
ken missen sie in einer angemessenen Art und Weise dort treffen.“

Neben den geschilderten Veranderungen technologischer Moglichkeiten und deren
Nutzung durch die Kunden von Luxusherstellern ist ein starker Anstieg der Bedeutung
digitaler Kanale fur die Distribution von Luxusmarken zu beobachten und weiter zu
erwarten, so dass auch dadurch digitale Medien starker in den Fokus ricken. Bereits
jetzt kaufen 92% der Luxuskunden regelmafig online, mit einem vierfachen Wert der
Online-Kaufe von Nicht-Luxus-Haushalten (Reed, 2012, S. 10). Auch wenn bisher erst
ca. 3-4% des Umsatzes der Luxusindustrie uber E-Commerce abgewickelt wird, ist fur
die Zukunft ein deutlicher Anstieg zu erwarten (vgl. Gutgeld, Mazzu, Michetti & Sandri,
2012, S. 2). Daruber hinaus kommt sog. ,Research Online Purchase Offline'-
(ROPO-)Kaufen eine groRe Bedeutung zu. Einer Studie von McKinsey & Company
(McKinsey) und Altagamma zufolge sind ca. 10% der Offline-Umsatze im Luxusseg-
ment direkt durch eine Online-Erfahrung induziert (vgl. ebd.). Hier werden die Falle
berucksichtigt, in denen eine Online-Recherche zu einer Veranderung einer Kaufent-
scheidung fuhrt, die dann offline umgesetzt wird. Weitere 20% der Offline-Umsatze

3 Weitere Informationen zum Pull-Marketing und seinen Implikationen liefern z.B. Bogner (2006, S.
27-28 und S. 43-44), Wiedmann, Klarmann und Hennigs (2011, S. 80) oder Kreutzer (2012, S. 102).

4 Fir Details zu den Experteninterviews vgl. Kapitel 9.2. Eine Auflistung der Expertinnen und Exper-
ten kann in Anhang 7 eingesehen werden. Sofern sich die Experten mit der Nennung ihres Namens
in Verbindung mit einem wortlichen Zitat einverstanden erklart haben, ist der entsprechende Name
als Quelle angegeben. Bei Zitaten, die nicht einem spezifischen Gesprachspartner zugeordnet wer-
den dirfen, wurde darauf verzichtet.

5  Expertengesprach Anderson.



beruhen auf Kaufentscheidungen, die bereits getroffen und durch eine Online-Recher-
che bestatigt wurden. Dementsprechend hangen ca. 30% der Offline-Umsatze der Lu-
xushersteller mehr oder weniger stark von der Erfahrung ab, die Kunden im Online-
Kanal machen. Entsprechend hoch ist die Bedeutung digitaler Medien auch fur Um-
satze, die in traditionellen Monobrand-Stores gemacht werden.

Als letzter Aspekt, der die steigende Relevanz digitaler Medien fur die Distribution von
Luxusherstellern belegt, ist die zunehmende Bedeutung von integriertem Multi-
Channel-Management (iMCM) zu nennen. Multi-Channel-Management ist in der Ma-
nagement-Literatur weitreichend besprochen® und bezeichnet das Vorhandensein ei-
ner Kombination von Absatzkanalen, aus denen ein Kunde auswahlen kann, um die
Leistungen eines Unternehmens zu beziehen (Heinemann, 2008, S. 15). Multi-Chan-
nel-Kunden sind dabei aktiver und generieren grol3ere Umsatze und hohere ,Share of
Wallets® als Kunden nur eines Kanals (vgl. Kumar & Venkatesan, 2005). Mit dem Ein-
satz von iMCM verfolgen Unternehmen das Ziel, gegenuber den Kunden als eine ein-
zige Distributionseinheit mit komplementaren Distributionsalternativen in Form von
Vertriebskanalen aufzutreten (vgl. Berman & Thelen, 2004, S. 150-151). Dazu sind ein
einheitlicher Kundenservice und ein abgestimmtes Erscheinungsbild ebenso erforder-
lich wie eine starke prozessuale Verzahnung der Distributionskanale (vgl. Zhang et al.,
2010 sowie Berry et al., 2010, S. 158-160). Ein Produkt sollte z.B. online bestellt und
in einem physischen Retail-Store abgeholt werden kdnnen. Desgleichen sollten Her-
steller ihren Kunden die Moglichkeit bieten, mit Hilfe digitaler Medien im Retail-Store
auf den Online-Shop zuzugreifen, um im Store nicht verfugbare Produkte online zu
bestellen und nach Hause geliefert zu bekommen. Digitale Medien sind ein unverzicht-
barer Bestandteil von iMCM, da sie z.B. mit Hilfe unternehmenseigener Apps Uber
Touchscreens, Tablets oder Smartphones den In-Store-Zugriff auf den Online-Shop
ermoglichen. Die Bedeutung von iMCM wird auch im Zuge der bereits angesproche-
nen geanderten Mediennutzung der Kundschaft in Zukunft steigen, so dass die Rele-
vanz digitaler Medien zunimmt.

Die obigen Aussagen machen deutlich, dass neben dem etablierten Wettbewerbsver-
halten neue Faktoren Druck auf klassische Monobrand-Stores ausuben, einerseits das
E-Commerce und andererseits Konkurrenten, die in ihren Stores verstarkt digitale Me-
dien zur Schaffung von iIMCM nutzen. Luxushersteller sind mehr und mehr gezwun-

6 Jingere Studien zu Multi-Channel-Management finden sich z.B. bei Rangaswamy und van Bruggen
(2005), Neslin et al. (2006), Ansari, Mela und Neslin (2008) sowie Neslin und Shankar (2009).

7 Heinemann grenzt Multi-Channel-Handel gegeniiber traditionellen Mehrkanalsystemen dadurch ab,
dass in ersterem ein Unternehmen mindestens einen stationdren Handelskanal sowie den Internet-
Handel anbieten misse. Dieser Einschrankung folgen nicht alle Autoren, so z.B. Webb und Didow
(1997, S. 40) in ihrer Definition von hybriden Distributionssystemen.

8  Der Share of Wallet bezeichnet den Anteil an den Gesamtausgaben eines Kunden, den ein Unter-
nehmen mit seinen Produkten oder Services generiert (vgl. Investopedia, ohne Datum).
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gen, auf diese Veranderungen zu reagieren und ihre Monobrand-Stores durch die In-
tegration digitaler Medien wettbewerbsfahig zu halten. Dies erfordert auf der einen
Seite hohe Investitionen in den Aufbau neuer Ressourcen und Kompetenzen. Auf der
anderen Seite aber fehlen bisher gesicherte Erkenntnisse dartber, welche Eigenschaf-
ten ein Unternehmen aufweisen muss, um hier erfolgreich zu sein, welche digitalen
Initiativen implementiert werden sollten und welche Wirkungen diese auf Umsatz und
Profitabilitat haben.

Diese Fragen erdffnen ein neues Forschungsfeld, dem die vorliegende Dissertation
gewidmet ist. Im folgenden Kapitel wird zunachst der Begriff Monobrand-Store defi-
niert.

1.2 Definition des Begriffs Monobrand-Store

Diese Arbeit definiert einen Monobrand-Store als Verkaufsstelle, die einem Herstel-
ler direkt gehort, ausschlieBlich die Waren der eigenen Produktmarke vertreibt
und primar als Distributionskanal dient und entsprechende Zielvorgaben erfiil-
len muss (vgl. Ahlert, GroRe-Bolting & Heinemann, 2009, S. 112, Kozinets et al., 2002,
S. 17, Haller, 2008, S. 128, Turban, 2009, S. 2, Moore & Doherty, 2007, S. 284). Mo-
nobrand-Stores sind eine spezielle Form von Betriebstypen. Der Betriebstyp® (auch
Betriebsform oder Vertriebstyp) beschreibt, mit welchem Erscheinungsbild ein Han-
delsunternehmen bzw. ein selber distribuierender Hersteller auf seinem Absatzmarkt
agiert (vgl. Mdller-Hagedorn, 2005, S. 81 und Haller, S. 35).

Damit wird auch eine klare Abgrenzung zum Begriff des Flagship-Stores vertreten.
Diese vertreiben ebenfalls nur Produkte einer spezifischen Marke. Allerdings liegen sie
in den teuersten Lagen der wichtigsten Metropolen in sehr reprasentativen Bauten
(Moore, Doherty & Doyle, 2010, S. 148). Dementsprechend gehen sie mit signifikanten
Investitionen und hohen laufenden Kosten einher und dienen nicht primar als Ver-
kaufskanal sondern vielmehr als Marketing-Vehikel (Kozinets et al., S. 17). Sie miussen
keinen typischen Return on Investment vorweisen und generieren zum Teil sogar sig-
nifikante Verluste (Fernie, Moore & Lawrie, 1998, S. 373). Wegen dieser Nutzung von
Flagship-Stores primar als Instrument zur Markenbildung und -pflege und nicht als
Verkaufskanal wird in dieser Arbeit die Auffassung vertreten, dass Monobrand-Stores
und Flagship-Stores in der Forschung strikt getrennt betrachtet werden sollten.

Das Phanomen, verstarkt Monobrand-Stores als Distributionsweg zu wahlen, ist im
Distributionsmanagement bereits seit einigen Jahren zu beobachten. Seinen Ursprung

9 Es existiert eine Vielzahl moglicher Betriebstypen, so z.B. Fachgeschafte, Spezialgeschafte, Wa-
ren- und Kaufhduser, Versandh&auser, Supermérkte etc. Fir eine umfassende Ubersicht vgl. z.B.
Specht (1998, S. 45-49), Meffert, Burmann und Kirchgeorg (2012, S. 552), Purper und Weinberg
(2007, S. 130) oder Ausschuss fur Definitionen zu Handel und Distribution [ADHD] (2006).
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hat dieser Trend in den 1990er Jahren, als in vielen Branchen und besonders in der
Bekleidungsindustrie zunehmend vertikale Vertriebskooperationen zwischen Herstel-
lern und Einzelhandlern geschlossen wurden (vgl. Horstmann, 1997, Schogel, 1999a
sowie Ahlert, 1999, S. 333-337). Horstmann (S. 246) postulierte schon seinerzeit eine
zukUnftige Verstarkung der Tendenz zu Kooperationen. In der Realitat existiert inzwi-
schen jedoch sogar ein starkerer Grad der Vertikalisierung, bei dem die Hersteller ihre
Distribution im Direktvertrieb selbst Ubernehmen und ihre Produkte durch eigene Mo-
nobrand-Stores vertreiben.

Besonders grol} ist die Bedeutung von Monobrand-Stores fur die Mode- bzw. Beklei-
dungsindustrie'®. Dies wird deutlich bei einem Blick auf den Vermietungsmarkt fiir La-
denlokale in 1a-Lagen' in Deutschland. Im ersten Halbjahr 2010 entfielen 55% der
gesamten Mietflachen auf die Textilbranche, die nachstgrofte Branche war Telekom-
munikation/Elektronik mit lediglich 9% (JLL, 2010, S. 1). Beispiele umfassen Luxus-
brands oder gehobene Marken wie Gucci, Louis Vuitton, Bally oder Tommy Hilfiger,
aber auch Labels wie Zara oder H&M. Auffallig ist dabei, dass einige dieser Unterneh-
men ursprunglich als Bekleidungshersteller tatig waren und sich erst spater dazu ent-
schlossen haben, durch vertikale Integration zusatzlich auch die Distribution der eige-
nen Produkte in ihre Tatigkeiten aufzunehmen'2. Aufgrund der grofRen Bedeutung von
Monobrand-Stores fur die Bekleidungsindustrie wird diese fokussiert auf das Lu-
xussegment in der vorliegenden Dissertation als Untersuchungsumgebung herange-
zogen's.

Der Einsatz von Monobrand-Stores als Vertriebskanal bringt einige Herausforderun-
gen mit sich. Auf der einen Seite muss mit hohen Investitionen und Kosten gerechnet
werden. Unternehmen, die sich entschliel3en, selbst die Distribution ihrer Produkte zu
ubernehmen, missen innerhalb von kurzester Zeit die Kompetenzen eines Handels-
unternehmens aufbauen (Schogel, 1999b). Dies umfasst z.B. Know-how in Logistik
und Lagerung, die Gestaltung des Verkaufsraums, die Rekrutierung und Schulung des
Verkaufspersonals oder die Werbung im Verkaufsraum'4. Zudem binden Unterneh-
men durch diesen Schritt langfristig Ressourcen, die bei einer spateren Entscheidung
zum Ruckzug aus dem Handel mit hohem Zeit- und Kostenaufwand wieder liquidiert

10 Die Mode- und Bekleidungsindustrien werden in dieser Arbeit als Aquivalent betrachtet. Zur Legiti-
mation dieses Vorgehens vgl. Priest (2005).

" Zur Definition von 1a-Lagen vgl. Jones Lang LaSalle [JLL] (2011, S. 23).

2 Der Begriff der vertikalen Integration wird in Kapitel 5 vertieft untersucht. Aligemein bezeichnet er
die Ausdehnung der Kernaktivitaten einer Unternehmung auf vorgelagerte (sog. Vorwartsintegra-
tion) und/oder nachgelagerte (sog. Riickwartsintegration) Prozesse innerhalb der Wertschépfungs-
kette (vgl. Schuckel, 2002, S. 202). Er ist zu unterscheiden von der horizontalen Integration, bei der
ein Zusammenschluss von zwei Unternehmen erfolgt, die auf derselben Wertschépfungsstufe agie-
ren (Franck & Meister, 2006, S. 93).

3 Vgl. dazu Kapitel 2.1.
4 Flr eine umfassende Beschreibung der traditionellen Aufgaben des Vertriebs vgl. Griiger (2007, S.
27-34).
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werden mussen. Die einzelnen Laden folgen zumeist einem einheitlichen Design und
mussen mit entsprechenden Investitionen (um-)gebaut und eingerichtet werden. Oft-
mals liegen Monobrand-Stores in den besten Einkaufsgegenden wie Innenstadten o-
der beliebten Einkaufszentren. Diese 1a-Lagen gehen mit entsprechend hohen Mieten
einher, so dass die laufenden Kosten teilweise ebenfalls erheblich sind. So war im
Geschaftskern der funf grofdten deutschen Stadte die durchschnittliche Miete 2009 in
den 1a-Lagen etwa 4,5-mal hoher als in den 1b-Lagen (Immobilienverband Deutsch-
land [IVD], 2010, S. 20-23)'°.

Durch ihre Lage stehen Monobrand-Stores daruber hinaus in starker Konkurrenz so-
wohl zu fremden Marken als auch zu anderen Distributionskanalen der eigenen Marke,
z.B. Kaufhausern wie Karstadt oder Globus. Durch diese hohe Wettbewerbsintensitat
sind die Umsatze der Stores unter Druck, gerade auch in der Modeindustrie (Newman
& Cullen, 2002, S. 108). Eine unternehmensweite Steigerung des Marktanteils ist
schwierig, weshalb neue Distributionskanale zu einer Kannibalisierung schon vorhan-
dener eigener Umsatze aus anderen Kanalen fuhren konnen. Ein starker Fokus auf
einen neuen, herstellereigenen Distributionskanal kann daher bei Einsatz einer Multi-
Channel-Strategie zu Widerstand durch die etablierten Handler fuhren, die ihre Um-
satze in Gefahr sehen (vgl. Schogel, 1999c, Keller, 2003, S. 266 oder Floor, 2006, S.
59). In Abhangigkeit von der Macht einzelner Handler kdnnen deren Reaktionen, z.B.
eine Verschlechterung der Listung der Produkte des Herstellers, einige Probleme be-
reiten. Aber auch intern kann Multi-Channel-Management fur das Unternehmen
Schwierigkeiten verursachen, da z.B. verschiedene Stellen innerhalb der Marketingor-
ganisation um Personal oder andere Ressourcen konkurrieren (Webb & Didow, S.
40),

Mit dem Einsatz von Monobrand-Stores als Distributionskanal gehen also hohe Kosten
und Investitionen einher, denen risikobehaftete Umsatze gegenuberstehen. Es er-
scheint schwierig, hier erfolgreich zu sein. Andererseits gibt es Beispiele fur Unterneh-
men, die gerade durch eine sehr hohe vertikale Integration den gesamten Point of Sale
(POS)' kontrollieren und den damit einhergehenden ungestorten Informationsfluss
von Endkunden-Daten zur Produktion erfolgreich nutzen, wie z.B. das Label Zara des

5 Die analysierten Stadte sind Berlin (West und Ost), Hamburg, Miinchen, Kéln und Frankfurt am
Main. Verglichen wird der einfache Durchschnitt der Nettokaltmiete 2009 pro Monat in Euro je m?
ebenerdiger Ladenflache der 1a- und 1b-Lagen im Geschaftskern. Er betrug in 1a-Lagen ca. €137,
in 1b-Lagen nur ca. €30. Zur Abgrenzung von 1a- und 1b-Lagen vgl. JLL (2011, S. 23). Der Grund
fur das unterschiedliche Mietniveau liegt Cushman & Wakefield (2010) zufolge in der geringen
Nachfrage nach 1b-Lagen, was zu hohem Leerstand und entsprechend geringen Mieten fiihrt.

6 Zu einer detaillierten Betrachtung der Vor- und Nachteile von Mehrkanalsystemen vgl. Kapitel
5.1.1.1.

7 Als Point of Sale (POS) wird der Ort (oftmals ein Laden) bezeichnet, an dem ein Handler seine
Waren anbietet (Gabler, 2004, S. 2340). Hier besteht ein direkter Kontakt zwischen Kunden und
Ware, weshalb am POS gezielt verkaufsfordernde MaRnahmen eingesetzt werden kdnnen, die un-
ter anderem Impulskaufe erhéhen sollen.
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spanischen Bekleidungskonzerns Inditex (vgl. Ferdows, Lewis & Machuca, 2004). Fur
viele Modehersteller sind Monobrand-Stores zentraler Bestandteil des Distributions-
systems und mussen daher zwingend wettbewerbsfahig gehalten werden.

Es ist nun zu erklaren, warum die Erstellung einer wissenschaftlichen Arbeit zum
Thema der Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores legitim ist.

1.3 Liucke zwischen praktischen Herausforderungen und Ansatzen zur
Problemlosung durch bestehende Forschung

Zur Legitimation der Dissertation tragt ein Vergleich zwischen Problemen der Praxis
bei der Integration und Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores und wissen-
schaftlich begrindeten Ansatzen zur Problemldsung bei. Unterstlitzen die theoreti-
schen Arbeiten eine Lésung der praktischen Fragestellungen nicht ausreichend, so
kann eine wissenschaftliche Arbeit an dieser Licke ansetzen. Daher werden zunachst
die sich Unternehmen stellenden Herausforderungen aufgezeigt.

1.3.1 Herausforderungen in der Praxis

In der spater detailliert vorgestellten Empirie dieser Arbeit'® wurden diverse Fragestel-
lungen identifiziert, mit denen sich Luxushersteller im Zusammenhang mit der Nutzung
digitaler Medien in Monobrand-Stores auseinandersetzen mussen. Abbildung 1 gibt
einige dieser Herausforderungen exemplarisch wieder. Da die Problemstellungen sehr
vielfaltig sind, handelt es sich nicht um eine abschlieRende Auflistung. Jedoch zeigt
bereits dieser Auszug von Fragen eindrucksvoll, dass die Wissenschaft in sehr vielen
Bereichen unterstitzen kann.

8 Vgl. Kapitel 9.



Abbildung 1:

Herausforderungen in der Praxis

Beispiele fiir
Themen

Beispiele fiir konkrete Fragestellungen

Strategische
Entscheidungen
auf CEO-Ebene

* Mussich in meinen Monobrand-Stores digitale Medien nutzen?
* Sollte ichin meinen Monobrand-Stores digitale Medien nutzen?

Implementierungs-
fragendes
Managements

Gestaltung des
organisationalen
Kapitals

Gestaltung des
Marketings

Rechtfertigung der
Investitionen

|:> * Welche Ziele verfolge ich mitder Nutzung digitaler Medien?
» Wie erhalte ich die Exklusivitatmeiner Marke trotz Ubiquitat?
» Welche Rolle sollen die verschiedenen Distributionskanéle einnehmen?
» Welches sind die Erfolgsfaktoren fur die Nutzung digitaler Medien?
» Welche Ressourcen und Kompetenzen benétige ich, um Erfolg zu haben?
» Wie kannich die erforderlichen Kompetenzen schnell aufbauen?
|f‘> Tagesgeschéaftvollin Anspruch nimmt?
* Wie gehe ich mitDatenschutzum vor dem Hintergrund von ,Big Data‘?
» Wie diszipliniere ich digitale Kanale, damit Ware online nichtzu glinstig verkauft
» Wie wirke ich Showrooming entgegen?
» Welche Organisationsstrukturistfiir eine Digitalisierung empfehlenswert?
|$ » Wie finde und halte ich geeignete Mitarbeiter?
» Wie kannich ein ggf. erforderliches Change Managementumsetzen?
» Welches technologische Know-how bendétige ich im Unternehmen?
* Wie kannich in digitalen Kanalen die gleiche Kundenerfahrung liefern wie im
physischen Monobrand-Store?
» Welches sind geeignete Kundensegmente?
|:> * Wasist die richtige Preisstrategie?
» Was ist dasrichtige Sortimentflrdie einzelnen Kanale?
» Wie konvertiere ich Online-Kunden zu Offline-Kunden?
» Wie schopfe ich das volle Potential von CRM aus?
» Wann wird die Digitalisierung der Monobrand-Stores meine Profitabilitdt steigern?
|f‘> langfristig realisierbarist?
» Wie gelangeich zu einerrealistischen Risikoabschatzung?
» Wie stelle ich sicher, dassich nichtin Technik investiere, die schnell obsoletwird?

» Wie kannich mein Unternehmen digital ausrichten, obwohl mich das
wird und meine Marke schadigt?
» Wie kannich meine Mitarbeiter dazu bringen, digitale Medien zu nutzen?
» Was sind die richtigen Cross-Channel-Angebote fliir meine Zielgruppe?
* Wie erkenne ich meine Kunden Uber alle Kanéle hinweg?
» Wie rechtfertige ich die Investitionen, wenn ein positiver Return on Investmentnur

» Welche KPIs bendtige ich zur Steuerung/zum Monitoring?
Controlling |$ » Wie wird E-Commerce fair mit Kostenanteilen von Monobrand-Stores belastet?
» Wie bilde ich die Steuerwirkungen von Cross-Channelingim Finanzwesen ab?
Quelle: Empirie.

Die Themen sind dabei vielschichtig und haben einen unterschiedlichen Konkretisie-
rungsgrad. Einerseits stellen sich auf Ebene der Unternehmensstrategie und -flihrung
grundlegende Fragen, z.B. ob ein Unternehmen digitale Medien nutzen muss oder ob
es generell empfehlenswert ist und was ggf. die damit verfolgten Ziele sein kénnen.
Weitere Aspekte beziehen sich z.B. darauf, welche Ressourcen und Kompetenzen ein



Unternehmen benotigt, um digitale Medien in Monobrand-Stores wertstiftend zu nut-
zen und wie diese erfolgsrelevanten Parameter schnell aufgebaut werden kénnen. An-
dere Fragestellungen betreffen die konkrete Gestaltung von Unternehmen, so z.B. wie
das organisationale Kapital bzgl. Struktur und Kultur ausgepragt sein sollte oder wel-
che Anpassungen im Marketing erforderlich sind. Schlief3lich fiUhren fehlende Erfah-
rungswerte auch zu einer gewissen Unsicherheit dartiber, wie Investitionen gerecht-
fertigt werden konnen und welche MessgroRRen fur eine Kontrolle und Steuerung digi-
talisierter Monobrand-Stores angemessen sind.

1.3.2 Problemlésungsansatze in der Forschung

Gibt es nun wissenschaftliche Arbeiten, welche die dargestellten Fragestellungen zu
beantworten helfen? Umfassende Auskunfte zu den Themen kdnnte idealerweise ein
Forschungsfeld mit Studien zur Nutzung digitaler Medien in den Monobrand-Stores
von Luxusmodeherstellern geben. Derartige Arbeiten existieren jedoch nicht, auch
nicht bei einer geringeren Eingrenzung z.B. durch Verzicht auf den Branchenfokus o-
der einen Einbezug anderer Formen physischer POS wie Flagship-Stores. Allerdings
legitimiert diese Lucke noch nicht ohne Weiteres die Erstellung einer Dissertation,
denn ggf. konnen auch Ergebnisse anderer Forschungsgebiete auf das Thema dieser
Arbeit Ubertragen werden und helfen, die oben genannten Fragestellungen zu beant-
worten. Deshalb erfolgte fur die vorliegende Dissertation eine umfangreiche Literatur-
recherche, um sicherzustellen, dass ihre Problemstellung auch durch wissenschaftli-
che Arbeiten anderer Forschungsbereiche nicht ausreichend abgedeckt ist. Dabei wur-
den funf Themenbereiche identifiziert, die einer Annaherung an das oben genannte
idealtypische Forschungsfeld dienen, da sie die Erkenntnisobjekte ,Monobrand-Stores'
sowie ,digitale Medien in der physischen Distribution® behandeln und einen Bezug zur
Luxusindustrie herstellen (vgl. Abbildung 2).



Abbildung 2:

Analysierte Forschungsbereiche mit Erkenntnisbeitrag fiir die

Dissertation

Forschungsarbeiten mit Erkenntnisgewinn zur Nutzung digitaler

Medien in Monobrand-Stores von Luxusmodeherstellern

~

Erkenntnis- Monobrand- . Digitale M_edien
objekte Stores in der physischen
Distribution
| I

I I | I |

Direkte Shopin Shop | [Distribution und| |Digitale Medien| |Digitale Medien
Forschungsbe-
reich:ngit Er- Distribution und| | und Flagship- | [Vertikalisierung in der in der
kenntnisbeitrag Vertikalisierung Store irI der . Distribution Luxusindustrie
Modeindustrie
Quelle: Eigene Darstellung.

Erkenntnisse zu Monobrand-Stores ergeben sich aus Literatur zu direkter Distribu-
tion und Vertikalisierung, Shop in Shop und Flagship-Store sowie Distribution
und Vertikalisierung in der Modeindustrie. Um Informationen zu digitalen Medien in
der physischen Distribution zu gewinnen, wurden Arbeiten zu digitalen Medien in der
Distribution und digitalen Medien in der Luxusindustrie analysiert. Die Auswertung
der Literatur lieferte einige Informationen mit Relevanz fur das Thema der Dissertation,
fUhrte aber auch zur Identifizierung vieler Schwachstellen, welche die Legitimation die-
ser Dissertation bestatigen. Im Folgenden werden diese Erkenntnisse fur die einzelnen
Forschungsbereiche vorgestelit.

1.3.2.1 Forschungsarbeiten zu Monobrand-Stores

Monobrand-Stores sind ein Betriebstyp der direkten Distribution, der durch vertikale
Integration von Herstellern entsteht’®. Dementsprechend wurde zunachst Literatur zu
direkter Distribution und Vertikalisierung untersucht (fiir eine vollstandige Ubersicht der
analysierten Arbeiten vgl. Anhang 1). Sie besteht aus einer Reihe sowohl qualitativer
als auch quantitativer Studien. Hervorzuheben sind die Arbeiten von Harrigan, die ein
Modell zur Bestimmung generischer Diversifikationsstrategien fur Unternehmen entwi-
ckelt. Andere Autoren konkretisieren Vertikalisierungsentscheide fur das Marketing o-
der sogar die Distribution (vgl. z.B. Coughlan oder John & Weitz). Als Informationsbei-
trag fur die Dissertation wird deutlich, dass vertikale Integration in der Distribution in

9 Vgl. Kapitel 1.2.
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Abhangigkeit der Rahmenbedingungen wie Marktbeschaffenheit oder Wettbewerbs-
struktur eine erfolgsversprechende Marketingstrategie sein kann (vgl. Tabelle 1). Je-
doch bleiben diese Arbeiten auf einem hohen strategischen Abstraktionsniveau und
konkretisieren ihre Aussagen nicht auf Betriebstypen wie Monobrand-Stores als spe-
zifisches Vehikel zur Umsetzung von vertikaler Integration in der Distribution. Auffallig
ist auch, dass die Arbeiten vielfach die Transaktionskostentheorie zur Grundlage ha-
ben. Dieser Ansatz ist sicherlich relevant, jedoch kdnnen auch andere Theorien wie
der Resource-based View relevante Blickwinkel liefern.

Tabelle 1: Informationsbeitrag ,Direkte Distribution und Vertikalisierung*

Forschungsbereich: Direkte Distribution und Vertikalisierung

Schwachstellen bzgl.

Informationsgewinn fiir die Dissertation Dissertationsthema

« Vertikale Integration in der Distribution ist in Abhangigkeit der Rahmen- + Keine Konkretisierung von
bedingungen wie Marktbeschaffenheit, Wettbewerbsstruktur etc. eine Distributionsstrategien mit
erfolgsversprechende Marketingstrategie vertikaler Integration auf

spezifische Betriebstypen
wie Monobrand-Stores

Quelle: Eigene Darstellung.

Ein weiterer an das Themengebiet der Monobrand-Stores angrenzender Forschungs-
bereich besteht aus zumeist qualitativen Arbeiten, die sich mit den konkreten Betriebs-
typen Shop in Shop und Flagship-Store als Ergebnis von Vertikalisierung in der Distri-
bution beschéaftigen (fiir eine vollstandige Ubersicht der analysierten Arbeiten vgl. An-
hang 2). Der Fokus vor allem jlingerer Forschung liegt dabei auf Flagship-Stores und
ihrer Rolle als Marketing-Vehikel bei Internationalisierungsstrategien (vgl. z.B. Fernie
et al. oder Moore et al., 2010). Die Literaturanalyse in diesem Bereich hat einen grol3en
Informationsgewinn fir die Definition von Monobrand-Stores sowie deren Abgrenzung
zu Flagship-Stores gebracht® (vgl. Tabelle 2). Jedoch haben Flagship-Stores ihre Be-
deutung in der Verwendung als Marketing-Instrument, und Shop in Shop ist Ergebnis
weit geringerer Vertikalisierung als bei Monobrand-Stores, so dass inhaltliche Erkennt-
nisse zu diesen Betriebstypen nicht ohne Weiteres auf Monobrand-Stores Ubertragbar
sind. Lediglich die Arbeit von llonen et al. berthrt in Ansatzen Monobrand-Stores, je-
doch in Bezug auf ihre Bedeutung fur Internationalisierungsstrategien. Insbesondere
wird in keiner der Arbeiten darauf eingegangen, wie digitale Medien in Shop in Shop
oder Flagship-Stores genutzt werden, so dass insgesamt der Informationsbeitrag flr
die Dissertation gering ist.

20 Vgl. Kapitel 1.2.
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Tabelle 2: Informationsbeitrag ,Shop in Shop und Flagship-Store*

Forschungsbereich: Shop in Shop und Flagship-Store

Schwachstellen bzgl.

Informationsgewinn fiir die Dissertation Dissertationsthema

« Informationen zur Definition von Monobrand-Stores und deren Abgren- « Studien zu Shop in Shop

zung zu Flagship-Stores (Fernie et al., S. 373, Kozinets et al., S. 17, und Flagship-Store sind
Moore & Doherty, S. 284, Moore et al., 2010, S. 148, llonen et al., nur begrenzt auf Mono-
S. 415-418) brand-Stores ubertragbar

» Keine Aussagen zur Nut-
zung digitaler Medien in
physischem Retail

Quelle: Eigene Darstellung.

Abschliel3end liefern noch Forschungsarbeiten aus dem Bereich der Distribution und
Vertikalisierung in der Modeindustrie Erkenntnisse zu Monobrand-Stores (fur eine voll-
standige Ubersicht der analysierten Arbeiten vgl. Anhang 3). Wie bereits gezeigt?! ist
die Nutzung von Monobrand-Stores in dieser Industrie besonders stark. Dementspre-
chend sehen einige Autoren in diesem Forschungsbereich Monobrand-Stores als ein
fur die Modeindustrie besonders geeignetes Retail-Format an. Brun et al. (S. 562) pro-
klamieren die Wichtigkeit der Kontrolle des POS, um standigen Zugang zu Kundenda-
ten zu haben und die Darstellung der Marke steuern zu kénnen. Die Bedeutung von
Marken fur Kunden der Modeindustrie sei sehr hoch, so dass insbesondere bei hoch-
preisigen Produkten die Ausgestaltung des POS und das dort gebotene Servicelevel
mit dem Marken-Image korrespondieren sollten®?. Caniato et al. (S. 630) widmen sich
dem Distributionsweg und sehen die Kontrolle dartber als entscheidenden Faktor zur
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit an. Den Autoren zufolge sind unternehmensei-
gene oder als Franchise?? gestaltete Retail-Stores dafiir am besten geeignet. Hier sei
die Verfugbarkeit und geeignete Darstellung der Produkte sichergestellt und der be-
reits angesprochene standige Zugang zu Kundendaten problemlos maglich. Brun und
Castelli (S. 175-178) schlieRlich beschreiben sogar die Eigenschaften von Monobrand-
Stores einiger Beispielunternehmen.

21 Vgl. Kapitel 1.2.

22 Diese Sicht wird von der Beobachtung gestiitzt, dass heutzutage Unternehmen ihre Marken auch
durch Kundenerfahrung am POS und nicht ausschlief3lich Uber Produkteigenschaften differenzieren
(Hollenbeck, Peters & Zinkhan, 2008, S. 334). Dies gilt besonders in Industrien mit stark emotiona-
lisierbaren Marken wie Bekleidung (vgl. z.B. Diamond et al., 2009).

23 Franchising bezeichnet eine vertraglich festgelegte Kooperation zwischen zwei eigensténdigen Un-
ternehmen zum Vertrieb eines Erzeugnisses des Franchisegebers (vgl. Ahlert et al., S. 83-84). Der
Franchisenehmer erhalt gegen eine finanzielle Entschadigung eine Lizenz zur Nutzung der Marke,
ist jedoch in der Ausgestaltung der Verkaufsflache an die Vorgaben des Herstellers gebunden.

12



Insgesamt verhilft dieser Forschungsbereich zu einem besseren Verstandnis der Ei-
genschaften von Monobrand-Stores, was als grundlegende Information fur die Erstel-
lung dieser Dissertation gelten kann und damit einen Informationsgewinn herbeifthrt
(vgl. Tabelle 3). Interessant ist ein Hinweis von Brun et al. (S. 568) darauf, dass auch
im Luxus-Segment in Zukunft eine eingeschrankte Produktverfugbarkeit von den Kun-
den nicht mehr akzeptiert wird. An diesem Problem konnen digitale Medien ansetzen.
Die grofRe Bedeutung der Sammlung und Auswertung von POS-Daten wird von Chris-
topher et al. (S. 370) betont, die damit indirekt ebenfalls die Relevanz digitaler Medien
bestatigen. Allerdings geht keine der Arbeiten direkt auf digitale Medien in Monobrand-
Stores ein. Auch eine Diskussion der Stores im Zusammenhang mit iMCM, wofur digi-
tale Medien die Voraussetzung waren, findet nicht statt. SchlieRlich behandeln die Stu-
dien vor allem Retailer, wobei in einigen Fallen eindeutig Hersteller-Handler-Beziehun-
gen im Fokus stehen, in anderen Fallen unklar ist, ob Ergebnisse auch auf vertikal
integrierte Hersteller Ubertragen werden konnen.

Tabelle 3: Informationsbeitrag ,Distribution und Vertikalisierung in der
Modeindustrie

Forschungsbereich: Distribution und Vertikalisierung in der Modeindustrie

Schwachstellen bzgl.

Informationsgewinn fiir die Dissertation Dissertationsthema

« Informationen fiir ein besseres Verstandnis der Eigenschaften von » Keine Aussagen zur Nut-
Monobrand-Stores (Brun et al., S. 562, Brun & Castelli, S. 175-178, zung digitaler Medien in
Caniato et al.) Monobrand-Stores

» Mangelnde Produktverfligbarkeit wird auch im Luxus-Segment in der » Keine Betrachtung von
Zukunft nicht mehr akzeptabel sein (Brun et al., S. 568) Monobrand-Stores im

« Die Sammlung und tagesgenaue Auswertung von POS-Daten ist sehr ~ Zuge voniMCM

wichtig fir die schnelle Erfassung neuer Trends und die Steuerung von « Studien behandeln vor al-

Produktion und Logistik (Christopher et al., S. 370) lem Retailer, teilweise ex-
plizit (vgl. Christopher et
al.), teilweise ist unklar, ob
sie auch auf Hersteller mit
vertikal integrierter Distri-
bution Ubertragbar sind

Quelle: Eigene Darstellung.

Es existieren also drei Forschungsbereiche, die eine Annaherung an die Thematik der
Monobrand-Stores ermdglichen, auch wenn diese in keinem konkreten Zusammen-
hang mit dem Thema der Dissertation betrachtet werden. Der hauptsachliche Nutzen
der Analyse der Arbeiten besteht in deren Beitrag zur Definition von Monobrand-Stores
und in ihrer Betonung der Bedeutung einer klaren Abgrenzung von Monobrand- und
Flagship-Stores.
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1.3.2.2 Forschungsarbeiten zu digitalen Medien in der physischen
Distribution

Um Erkenntnisse zur Nutzung digitaler Medien in der physischen Distribution zu ge-
winnen, wurde zunachst das Forschungsfeld der digitalen Medien generell in der Dis-
tribution untersucht, worin unter anderem die Themen Mobile-Commerce, Preisbil-
dung, interaktive Services, Kundenverhalten, Customer-Relationship-Management?*
(CRM) und Multi-Channel-Management enthalten sind? (fiir eine vollstandige Uber-
sicht der analysierten Arbeiten vgl. Anhang 4). Hier gibt es einige Ergebnisse, die vor
dem Hintergrund der Dissertation interessant sind (vgl. Tabelle 4).

Nysveen et al. (S. 258) bestatigen zunachst die Relevanz der Integration digitaler Me-
dien und traditioneller Distributionskanale fir den Aufbau von Wettbewerbsvorteilen.
Andere Autoren zeigen, dass Cross-Channel-Einkaufe sowie entsprechende Services
bereits vorkommen und in ihrer Bedeutung in der Zukunft noch zunehmen durften (vgl.
Bolton & Saxena-lyer, S. 101, Dholakia et al., S. 86 sowie Verhoef et al., S. 122). Eine
Begrindung dafir liefern Zhang et al. (S. 175): lhren Ausflihrungen zufolge erhdéhen
Cross-Channel-Services wie z.B. das Abholen oder die Riickgabe von Online-Kaufen
in physischen Stores die Bequemlichkeit und damit Zufriedenheit der Kunden. Gleich-
zeitig erdffnet die so gesteigerte Anzahl von Besuchen im Retail-Store Up-Selling- oder
Cross-Selling-Potentiale?®. Die Autoren betonen jedoch auch, dass die Riickgabe-Lo-
gistik fur derartige Services optimal gestaltet sein muss, um nicht die Profitabilitat zu
schmalern. Verhoef et al. (S. 122) zeigen ebenfalls, dass die reibungslose Ausfliihrung
von Cross-Channel-Services eine grof’e Herausforderung ist.

24 CRM hat die Aufgabe, den richtigen Stellen im Unternehmen in einem integrierten System Infor-
mationen Uber Kunden, Marktentwicklungen, Wettbewerber sowie interne Prozesse in benutzer-
freundlicher Form zur Verfiigung zu stellen (Homburg, Schafer & Schneider, 2002, S. 11-12). Fir
weitere Ausfiihrungen zum CRM-System vgl. Barth, Hartmann und Schroder, 2007, S. 428-444.
Erlinger (2005, S. 23) betont die Bedeutung eines funktionierenden Informationsmanagements spe-
ziell fur vertikal integrierte Bekleidungshersteller.

25 Vgl. Shankar und Yadav (2010) fiir eine Ubersicht jiingerer Themen bzgl. der Nutzung von Medien
im Retailing.

26 Up-Selling bezeichnet das ,Angebot hoherwertiger Produkte zu héheren Preisen im schon vorhan-
denen Kundenbestand® (Gabler, ohne Datum a). Cross-Selling ist die ,,Ausschépfung vorhandener
Kundenbeziehungen durch zusatzliche Angebote* (Gabler, ohne Datum b).

14



Tabelle 4: Informationsbeitrag ,Digitale Medien in der Distribution’

Forschungsbereich: Digitale Medien in der Distribution

Schwachstellen bzgl.

Informationsgewinn fiir die Dissertation Dissertationsthema

* Die Integration digitaler Medien und traditioneller Distributionskanale ist < Kein Bezug auf Mono-
wichtig zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen (Nysveen etal., S. 258)  brand-Stores

* Cross-Channel-Einkaufe und -Services (z.B. ROPO, Offline-Pickup von < Nur gelegentlich Fokus auf
Online-Kaufen) sind ein reales Phanomen wachsender Bedeutung (Bol- physische POS oder
ton & Saxena-lyer, S. 101, Dholakia et al., S. 86, Verhoef et al., S. 122)  Zusammenhang zwischen

« Cross-Channel-Services (z.B. Offline-Pickup/-Riickgabe von Online- Online und Offline-Kanalen
Kaufen) erhhen Bequemlichkeit und Zufriedenheit von Kunden und er-  (vgl. Dukes & Liu, Grewal
moglichen Up-Selling oder Cross-Selling wahrend des Store-Besuchs. etal.)
Um die Profitabilitat nicht zu verringern muss allerdings die Riickgabe- « Fokus auf isolierte Kanale

Logistik sehr gut sein (Zhang et al., S. 175) (E-Commerce, Mobile
* Die reibungslose Ausfihrung von Cross-Channel-Services ist sehr Marketing) und damit zu-
anspruchsvoll (Verhoef et al., S. 122) sammenhangende The-

* Die Realisierung operationaler Synergien durch iIMCM ist schwierig, da ~ men wie Online-Pricing,
spezifische Ressourcen und Kompetenzen benétigt werden, um jeden  Service-Gestaltung etc.
einzelnen Kanal optimal zu gestalten. Diese Schwierigkeit erhéht sich  * Studien behandeln voral-

nochmals bei getrennten Organisationsstrukturen fir die jeweiligen lem Retailer, teilweise ex-
Kanéle (Zhang et al., S. 170-171) plizit (vgl. Dukes & Liu,

« Einige Unternehmen arbeiten daran, ihre Distributionskanale in einen Zhang et al.), teilweise ist
gemeinsamen Untemehmensbereich zu integrieren, um kanaliibergrei-  unklar, ob sie auch auf
fend Informationen zur Verfiigung zu stellen, Ressourcen aufzuteilen Hersteller mit vertikal
und die bestmégliche Evaluation und Koordination der Kanale sicher- integrierter Distribution
zustellen (Berry et al., S. 158) Ubertragbar sind

» Der Aufbau einer adaquaten Organisationsstruktur ist Hauptschwierig-
keit bei der nahtlosen Integration von Retail-Kanélen. Viele Retailer
sind dezentral organisiert, was zu Problemen flhren kann: Ineffiziente
Prozesse, interne Cross-Channel-Konflikte und inkonsistente Kunden-
erfahrungen in den verschiedenen Kanalen (Zhang et al., S. 171)

» Kanallibergreifende Inkonsistenz vor allem in Produktangebot und
Preisgestaltung verwirrt Kunden (Berry et al., S. 159)

* Das Inventar von physischen Retail-Stores kann durch Verweise auf
andere Kanéle ohne zusétzliche Lagerkosten erhdht werden, wodurch
das Produktangebot erweitert und die Attraktivitat der Stores gesteigert
wird (Zhang et al., S. 174-175)

« Eine grof3e Herausforderung fir erfolgreiches iMCM ist eine integrierte
[T-Infrastruktur zur kanalUbergreifenden Verkniipfung und Auswertung
von Daten. Dabei missen eingehende Daten umfassend und sinnvoll
gesammelt und verknlipft und ausschlieBlich die relevanten Informa-
tionen zu den Entscheidungstragern der einzelnen Kanale zurlick-
gespielt werden (Zhang et al. S. 172)

* Die Integration von Kundendaten Uber die Distributionskanale hinweg
ist schwierig, aber kritisch fir erfolgreiches CRM (Verhoef et al., S. 125)

* Es besteht dringender Bedarf an Entwicklung und Implementierung
formaler KPls, die einerseits spezifische Kanalcharakteristika in Be-
tracht ziehen und andererseits Cross-Channel-Effekte jeglicher Retail-
Mix-Entscheidungen beriicksichtigen sowie Multi-Channel-Zusammen-
arbeit férdern (Zhang et al., S. 173)

* Verkniipfung von mobilen Geraten und physischen POS durch
Location-Based-Services ist wichtig, um Kunden in die Stores zu holen
(Shankar et al., S. 115-116)

Quelle: Eigene Darstellung.
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Weitere interessante Ergebnisse betreffen die Organisationsstrukturen von Unterneh-
men, die digitale Medien in ihren Retail-Stores nutzen mochten. Zhang et al. (S. 170-
171) verdeutlichen, dass operationale Synergien durch iMCM nur schwer zu realisie-
ren sind, da spezifische Ressourcen und Kompetenzen fur die optimale Gestaltung
jedes einzelnen Kanals bendtigt werden. Die zumeist vorzufindende organisationale
Trennung der Kanale erhohe diese Schwierigkeit nochmals. Dementsprechend arbei-
ten einige Unternehmen bereits daran, ihre Distributionskanale in einen gemeinsamen
Unternehmensbereich zu integrieren (vgl. Berry et al., S. 158). Dadurch konnen kanal-
ubergreifend Informationen zur Verfugung gestellt, Ressourcen aufgeteilt und die best-
maogliche Evaluation und Koordination der Kanale sichergestellt werden. Demgegen-
Uber bringt eine dezentrale Organisation einige Probleme mit sich wie z.B. ineffiziente
Prozesse, interne Cross-Channel-Konflikte oder inkonsistente Kundenerfahrungen in
den verschiedenen Kanalen (vgl. Zhang et al., S. 171). Eine derartige Inkonsistenz vor
allem bzgl. des Produktangebots sowie der Preisgestaltung verwirrt Berry et al. (S.
159) zufolge Kunden und sollte daher vermieden werden.

Ein Hinweis auf einen wesentlichen Vorteil digitaler Medien in physischen Retail-
Stores findet sich bei Zhang et al. (S. 174-175): Eine konsequente Verweisung auf
andere Kanale in den physischen Retail-Stores erhoht deren Inventar ohne zusatzliche
Lagerkosten, wodurch das Produktangebot erweitert und die Attraktivitat der Stores
gesteigert wird.

Andere Studien verweisen auf die Bedeutung einer integrierten IT-Infrastruktur zur ka-
nalibergreifenden Verknupfung und Auswertung von Daten. Fur Zhang et al. (S. 172)
besteht hierin eine wesentliche Herausforderung, da die Vielzahl eingehender Daten
umfassend und sinnvoll gesammelt und verknupft werden muss. Anschliel3end sind
die relevanten Informationen zu filtern und an die Entscheidungstrager der einzelnen
Kanale zurlckzuspielen. Gerade die Nutzung von Kundendaten uber die verschiede-
nen Kanale hinweg ist sehr wichtig, da sie die Grundlage fur erfolgreiches CRM ist
(Verhoef et al., S. 125).

Als zwei weitere Themen betonen erstens Zhang et al. (S. 173) den Bedarf nach einer
Entwicklung und Implementierung formaler Erfolgskennzahlen bzw. Key Performance
Indicators (KPIs), die einerseits spezifische Kanalcharakteristika in Betracht ziehen
und andererseits Cross-Channel-Effekte jeglicher Retail-Mix-Entscheidungen bertck-
sichtigen sowie Multi-Channel-Zusammenarbeit fordern. Zweitens heben Shankar et
al. (S. 115-116) die Bedeutung der Verknupfung von physischen Retail-Stores und M-
Commerce hervor, um Uber Location-Based-Services verstarkt Kunden in die Stores
zu holen.

Dem dargestellten Informationsgewinn fur die Dissertation stehen einige Schwachstel-
len des Forschungsbereichs gegenuber. Zunachst nimmt kein Autor konkreten Bezug
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auf Monobrand-Stores und der Fokus nur weniger Arbeiten liegt auf dem Zusammen-
hang zwischen Online- und Offline-Kanalen (vgl. Dukes & Liu sowie Grewal et al.). Die
fur diese Dissertation interessanten Passagen sind zumeist nur Randbemerkungen
und die entsprechenden Uberlegungen nicht ausfiihrlich begriindet. Die meisten Ar-
beiten beziehen sich darlber hinaus auf isolierte Kanale wie z.B. E-Commerce oder
Mobile Marketing und damit zusammenhangende Themen wie Online-Pricing, Ser-
vice-Gestaltung etc. SchlielYlich ist anzufuhren, dass die Studien vor allem Retailer
betreffen. Teilweise wird dies explizit deutlich gemacht (vgl. Dukes & Liu sowie Zhang
et al.), bei anderen Arbeiten ist unklar, ob sie auch auf Hersteller mit vertikal integrierter
Distribution Ubertragbar sind.

Trotz dieser Einschrankungen liefert der Forschungsbereich der digitalen Medien in
der Distribution Informationen mit einem Bezug auf das Thema der vorliegenden Ar-
beit. Allerdings werden nur einige der oben genannten praktischen Fragestellungen in
Ansatzen beantwortet. Insbesondere die fehlende Verknupfung zu Monobrand-Stores
ist ein grof3es Manko der analysierten Studien, und somit schmalern auch die darge-
stellten Erkenntnisse nicht die Legitimation dieser Dissertation.

Als letzter Forschungsbereich wurde Literatur zu digitalen Medien in der Luxusindust-
rie untersucht (fiir eine vollstandige Ubersicht der analysierten Arbeiten vgl. Anhang
5). Das Ergebnis der Auswertung ist in Tabelle 5 zusammengefasst.

Dion und Arnould (S. 516) betonen die Relevanz digitaler Medien am POS, um Kunden
die ,Magie“ von Luxusmarken zu vermitteln. Damit sprechen die Autoren einen wichti-
gen Bereich an, in dem digitale Medien von Nutzen sein konnen: Die Verbesserung
der Kundenerfahrung im Monobrand-Store. Diese Ansicht wird von Okonkwo (2010,
S. 302) bestatigt, der zufolge Konsumenten heute Retail-Erfahrungen am POS mit in-
dividueller Ansprache und kontrollierbarer Interaktion suchen. Technologie sei eines
der effektivsten Mittel, Kunden diese Erfahrung zu ermoglichen.
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Tabelle 5: Informationsbeitrag ,Digitale Medien in der Luxusindustrie’

Forschungsbereich: Digitale Medien in der Luxusindustrie

Schwachstellen bzgl.
Dissertationsthema

Informationsgewinn fiir die Dissertation

* Medien sind wichtig, um Kunden am POS die ,Magie“ von Luxus- » Kein Bezug auf Mono-
marken zu vermitteln (Dion & Arnould, S. 516) brand-Stores

» Konsumenten suchen heute Retail-Erfahrungen am POS mit individuel- < Nur wenige Autoren stellen
ler Ansprache und kontrollierbarer Interaktion. Technologie ist eines der gelegentlich einen Bezug
effektivsten Mittel, Kunden diese Erfahrung zu ermdglichen (Okonkwo, auf physische Distribution
2010, S. 302) her (vgl. Okonkwo, 2010,

« Vorschlage, interaktive Medien am POS zu verwenden (vgl. Okonkwo,  S.300-306, Dion &
2010, S. 303-305): 1. Umkleiderdume mit Touchscreens, um interaktiv. ~ Amould, S. 516)
Produktvarianten sehen zu kdnnen, 2. Reagierende Spiegel, die Bilder +Vornehmlich Fokus auf die
der Kunden in probierten Produkten machen und so einen visuellen Rolle des Internets fiir
Vergleich erméglichen, 3. Body Scanning zur Unterstiitzung bei Anpro-  Luxusmarken, oft mit
ben, 4. Personliche virtuelle Avatare, die gespeichert und zu Produktan- Fokus auf E-Commerce
proben etc. verwendet und abgerufen werden kénnen, 5. Social Shop-
ping, d.h. Kunden kénnen Bilder und Details der ausgewahlten Produk-
te mit Kontakten teilen und diese so zum Teil der eigenen Einkaufser-
fahrung machen, 6. Verfugbarkeitsabfrage von Produkten, 7. Schaufen-
steraktivitaten durch 3-D-Bildschirme, die 360 -Ansichten ermdéglichen

Quelle: Eigene Darstellung.

Okonkwo (ebd., S. 303-305) ist es auch, die als erste Autorin konkrete Vorschlage
auflistet, wie interaktive Medien am POS verwendet werden konnen. Von diesen Vor-
schlagen sind im Rahmen dieser Dissertation vor allem die folgenden sieben interes-
sant:

1. Umkleideraume mit Touchscreens, um interaktiv Produktvarianten sehen zu
konnen

2. Reagierende Spiegel, die Kunden in den anprobierten Produkten fotografieren
kénnen, diese Fotos nebeneinander stellen und so einen visuellen Vergleich
ermoglichen

3. Body Scanning zur Unterstitzung bei Anproben

4. Personliche virtuelle Avatare, die gespeichert und fur Produktanproben etc.
abgerufen werden kénnen

5. Social Shopping, d.h. Kunden kdnnen Bilder und Details der ausgewahlten
Produkte mit Kontakten teilen und diese so zum Teil der eigenen Einkaufs-
erfahrung machen

6. Verfugbarkeitsabfrage von Produkten
7. Schaufensteraktivitaten durch 3-D-Bildschirme, die 360°-Ansichten ermogli-
chen
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Dem dargestellten Informationsgewinn fur die Dissertation stehen wiederum Schwa-
chen gegenuber. Auch die genannten Arbeiten beziehen sich nicht auf Monobrand-
Stores, sondern nur allgemein auf physische POS. Ob die Ergebnisse fur Flagship-
Stores, Monobrand-Stores, Franchise-Stores, Multibrand-Stores oder andere Be-
triebstypen gelten, bleibt unklar. Daruber hinaus stellen nur wenige der analysierten
Studien Uberhaupt gelegentlich einen Bezug zu physischer Distribution her (vgl. Okon-
kwo, 2010, S. 300-306, Dion & Arnould, S. 516). SchlieBlich liegt der Fokus der Arbei-
ten vornehmlich auf der Rolle des Internets fur Luxusmarken, wobei oftmals E-Com-
merce besondere Bedeutung zugemessen wird. Damit liefert auch dieser Forschungs-
bereich einige Informationen von Interesse fur diese Dissertation, schmalert jedoch
nicht deren Legitimation.

In diesem Kapitel wurden die diversen praktischen Herausforderungen aufgezeigt, die
bzgl. des Dissertationsthemas bestehen und ihnen die Problemlosungsansatze der
bestehenden wissenschaftlichen Literatur gegenuber gestellt. Auch wenn einige inte-
ressante Erkenntnisse existieren, fehlen Arbeiten, die wesentliche Informationen fur
den Umgang mit den oben genannten Herausforderungen liefern konnen. Es liegt eine
Diskrepanz zwischen bestehenden Forschungsergebnissen und praktischen Heraus-
forderungen vor. An dieser Lucke setzt die vorliegende Dissertation an.

Im nachsten Schritt wird einerseits die Forschungsfrage formuliert und andererseits ist

zu erklaren, warum die Beantwortung dieser Frage praktische und wissenschaftliche
Relevanz besitzt.
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2. Ziel und Relevanz der Dissertation

21 Forschungsfrage

Diese Dissertation hat das Ziel, einen wesentlichen Beitrag zur Verringerung der ge-
schilderten Liicke zwischen Forschungsergebnissen und praktischen Herausforderun-
gen zu leisten?’. Dazu dient die Beantwortung der folgenden Forschungsfrage:

Welche Ressourcen und Kompetenzen sind fiir die Kernkompetenz
,Nutzung digitaler Medien zum erfolgreichen Management von
Monobrand-Stores in der Luxusmodeindustrie‘ erforderlich?

Diese Frage erfordert die Bearbeitung dreier Aspekte. Erstens mussen Ressourcen
identifiziert werden, zweitens sind Kompetenzen zu erfassen und drittens ist als ab-
hangige Variable zu untersuchen, wann Luxusmodehersteller das Management von
Monobrand-Stores als erfolgreich ansehen.

Die Forschungsfrage wurde durch ihren Fokus auf Monobrand-Stores sowie die Lu-
xusmodeindustrie in zwei Aspekten eingegrenzt. Die exklusive Betrachtung von Mo-
nobrand-Stores und nicht z.B. auch von Multibrand-Stores ist einerseits dadurch be-
grundet, dass die Erstgenannten eine herausragende Bedeutung fur die (Luxus-)Mo-
deindustrie haben und deshalb spezifisches Wissen Uber diesen Betriebstyp wichtig
fur das Management von entsprechenden Unternehmen ist. Andererseits sind Mo-
nobrand-Stores in den meisten Fallen Teil eines Multi-Channel-Managements und da-
mit bereits in einem sehr komplexen Umfeld verankert. Auch fur vertikal integrierte
Hersteller beinhaltet eine durch digitale Medien unterstltzte Integration der verschie-
denen Distributionskanale groRe Herausforderungen. Diese Schwierigkeiten waren
nochmals erhéht, wenn die Untersuchung Multibrand-Stores einbeziehen wirde, da
hier die Beziehungen vieler verschiedener Hersteller zu einem Handler zu bertcksich-
tigen sind. Insofern stellen Monobrand-Stores durch ihre geringere Komplexitat eine
Maglichkeit zur vereinfachten Annaherung an ein neues Forschungsthema dar.

Die Fokussierung auf die Luxusmodeindustrie resultiert aus der Eingrenzung der For-
schungsfrage auf Monobrand-Stores. Wie gezeigt?® nehmen Monobrand-Stores ge-
rade in den Distributionssystemen der Luxusmodehersteller eine sehr wichtige Rolle
ein und werden dies auch in Zukunft tun, obwohl die Distribution zumeist Uber kom-

21 Vgl. Kapitel 1.3.
28 Vgl. Kapitel 1.1 und 1.2.
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plexe Multi-Channel-Systeme erfolgt. Zwischen Monobrand-Stores und ubrigen Distri-
butionskanalen besteht daher eine fokale Beziehung®®, d.h. Monobrand-Stores neh-
men innerhalb der Distributionsstrategien eine dominante Position ein und sollten da-
her auch gesonderte Berucksichtigung in der Wissenschaft finden. Gleichzeitig konnen
sie nicht vollstandig isoliert von einem Multi-Channel-Umfeld betrachtet werden. Die
Luxusmodeindustrie bietet also eine legitime Basis, die vorliegende Dissertation auf
Monobrand-Stores zu fokussieren und diese trotzdem wann immer erforderlich in Be-
ziehung zu anderen Distributionskanalen oder sonstigen Merkmalen von Multi-Chan-
nel-Systemen zu setzen.

Insgesamt ergibt also die Kombination der geschilderten Eingrenzungen eine For-
schungsumgebung, in der die Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores so ver-
einfacht wie maoglich betrachtet werden kann, was einen idealen Zugang zu einem
komplexen Forschungsthema ermdglicht. Im Folgenden wird die Relevanz dieser Un-
tersuchung dargestellt.

2.2 Wissenschaftliche Relevanz

Wie oben gezeigt wurde, besteht eine Forschungslicke zur Nutzung digitaler Medien
in Monobrand-Stores. Der wissenschaftliche Nutzen der Dissertation besteht dement-
sprechend darin, das Konstrukt®® der Kernkompetenz ,Nutzung digitaler Medien zum
erfolgreichen Management von Monobrand-Stores in der Luxusmodeindustrie®*! em-
pirisch herzuleiten und zu Uberprifen. Da der Resource-based View als theoretische
Basis der empirischen Untersuchung herangezogen wird, erzielt das genannte Kon-
strukt einen marketingbezogenen Erkenntnisfortschritt in dieser Inside-out-Perspektive
des strategischen Managements32. Die Dissertation greift einen Themenbereich auf,
um den herum einige Publikationen existieren, der aber selber als Forschungsobjekt
weitgehend unberuhrt ist. Damit er6ffnet sie ein Forschungsthema, schliefdt selber eine
erste Forschungslicke und liefert Ansatzpunkte fur zukunftige Forschungsprojekte.

29 Der Begriff der fokalen Beziehung bzw. fokalen Organisation stammt aus der Netzwerkforschung
und bezeichnet urspriinglich ein ,zentrales Unternehmen in einem strategischen Netzwerk, dem die
Aufgabe der Selektion bei der Aufnahme von Unternehmen in das Netzwerk, die Koordination der
spezialisierten Aktivitaten der Netzwerkunternehmen sowie die Steuerung des Wissenstransfers
und die Evaluierung der erbrachten Leistungen innerhalb des Netzwerkes zufallt“ (Gabler, ohne
Datum c). Im Sinne dieser Dissertation bezeichnet die fokale Stellung ,die Existenz einer zentralen,
fur das gesamte [Multi-Channel-]Netzwerk federfihrenden Einheit* (Rief, 2008, S. 23) in Form von
Monobrand-Stores. Zum vertieften Verstandnis der fokalen Unternehmung bzw. der als Synonym
zu betrachtenden ,hub firm‘ werden Jarillo (1988) sowie Sydow (1992) empfohlen.

30 Als Konstrukt wird eine individuelle Sicht der Realitat bezeichnet, die vom Forscher aufgrund von
Beobachtungen generiert wird (Kromrey, 2009, S. 150).

31 Im Folgenden wird dieses Konstrukt zumeist vereinfachend als ,Nutzung digitaler Medien ... be-
zeichnet.

32 Vgl. zum Resource-based View ausfiihrlich Kapitel 8.
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2.3 Praktische Relevanz

Die praktische Relevanz dieser Dissertation ergibt sich aus folgender Argumentation:
Monobrand-Stores haben eine grolie Relevanz in der Modeindustrie allgemein und
speziell fur die Distributionssysteme der Luxusmodehersteller. Aktuell erlangt vor allem
die Ausstattung von Monobrand-Stores mit digitalen Medien gro3e Bedeutung. Viele
Luxusmodehersteller planen eine Entwicklung von iMCM-Strategien, die auf grol3en,
digital ausgestatteten physischen Retail-Netzwerken basieren. Damit einhergehen
hohe Kosten und der Zwang zu erheblichen organisationalen Anderungen sowie ei-
nem schnellen Aufbau neuer Ressourcen und Kompetenzen. Bisher fehlen wissen-
schaftliche Arbeiten oder Daten, die Konzepte oder Entscheidungshilfen liefern und
damit eine Minimierung von Ressourceneinsatz und Risiko ermoglichen. Diese Disser-
tation hat das Ziel, erfolgsrelevante Ressourcen und Kompetenzen zu identifizieren
und damit einen wichtigen Baustein fur die Beantwortung drangender Fragestellungen
der Praxis zu liefern. Die dargelegte Argumentationskette wird im Folgenden naher
erlautert.

Monobrand-Stores haben wie bereits angedeutet3® eine sehr hohe Relevanz gerade
in der Bekleidungsindustrie. Simmerer (2003, S. 41) zufolge sollten sich die in dieser
Branche vertikal bewirtschafteten Flachen von 2002 bis 2010 mehr als vervierfachen34.
Entsprechend engagiert wurde das Thema der Monobrand-Stores bereits Anfang die-
ses Jahrtausends unter Praktikern diskutiert, z.B. 2003 auf einem Kongress der pra-
xisorientierten Fachzeitschrift TextilWirtschaft zur Zukunft partnerschaftlicher Vertika-
lisierung (vgl. ebd.). Entsprechend intensiv hat sich z.B. diese Publikation in der Ver-
gangenheit mit Monobrand-Stores befasst (vgl. Abbildung 3), auch wenn die Bericht-
erstattung in den letzten Jahren wieder abgenommen hat.

33 Vgl. Kapitel 1.2.
34 Prognostiziert wurde eine Steigerung von 13500 auf 58'000 vertikal bewirtschaftete Flachen.
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Abbildung 3:

Quelle:

Aktuelle Zahlen bestatigen, dass die Prognose uber das Wachstum von Monobrand-
Stores zutreffend gewesen ist, vor allem in Hinblick auf die Luxusmodeindustrie. Lu-
xusmodehersteller bauen ihr Netzwerk von Monobrand-Stores kontinuierlich aus. Eine
Analyse der Geschaftsberichte von LVMH Moét Hennessy - Louis Vuitton [LVMH],
PPR, Richemont, Prada, Tiffany, Burberry und Hermeés zeigt einen Anstieg der kumu-
lierten Anzahl physischer Retail-Stores der einschlagigen Marken dieser Hersteller von
2007 bis 2012 um annahernd 9% pro Jahr (vgl. Abbildung 4). Dabei handelt es sich
nur um unternehmenseigene Stores, Franchise- und Konzessions-Geschafte sind aus-
geschlossen. In dieser Zahl sind auch Flagship-Stores enthalten, da diese von den
Herstellern nicht separat ausgewiesen werden.

Artikel mit Bezug zu Monobrand-Stores in der TextilWirtschaft
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hier als Synonym zu Monobrand-Store verwendet

Eigene Darstellung.
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Abbildung 4:  Entwicklung der Anzahl physischer Retail-Stores von
Luxusmodeherstellern

1
Entwicklung Anzahlunternehmenseigener physischer Retail-Stores ; 0(7;‘?‘162'?0/ )
= (V]

+9%

+9% v ~4.200 Total 8,6

L AT% S, — ~3.800 # Hermésr;/6 5,6

5 (+8% 7 — ~3.500 .- - S% Burber 16,3

T~ ~3300 o010 leg Tiffany 8.4

- ~3.000 - L - WY Prada® 12,9

~2.700 -]
Richemont* 7.1

PPR3 14,2

LVMH? 53

2007 2008 2009 2010 2011 2012

1. Berechnung der compound annual growth rate (CAGR) als (Endwert/Anfangswert)*(1/Anzahl Jahre)-1 2. Nur Segment ,Fashion and
leather goods' inkl. Louis Vuitton, Fendi, Donna Karan u.a. 3. Nur Segment Luxury division®inkl. Gucci, Bottega Veneta, Yves Saint Laurent
u.a. 4.0hne Franchise 5. Nur Prada (ohne Miu Miu, Church’s und Car Shoe), ohne Franchise 6. Nur Retail, ohne Konzessionen/Outlets
7. Ohne Konzessionen

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Geschaftsberichten und einem
Analystenreport3®.

Eine Analyse der Geschaftsberichte besagter Hersteller zeigt, dass diese Entwicklung
nicht auf die Vergangenheit beschrankt bleiben wird, sondern mit einem weiteren Aus-
bau der Monobrand-Stores zu rechnen ist (vgl. Abbildung 5).

35 Die zugrunde liegenden Daten wurden folgenden Quellen entnommen: LVMH (2012, S. 24), LVMH
(2011, S. 25), LVMH (2009, S. 26), PPR (2012, S. 17), PPR (2010, S. 36), PPR (2008, S. 40),
Richemont (2012, S. 31), Richemont (2010, S. 34), Richemont (2009, S. 34), Richemont (2008, S.
40), Richemont (2007, S. 41), Prada (2013, S. 41), Prada (2011, S. 34), Prada (2010, S. 40), Gold-
man Sachs (2011, S. 35), Tiffany (2013, S. K-6), Burberry (2013, S. 59), Burberry (2011, S. 50),
Burberry (2009, S. 44), Hermeés (2012, S. 21) sowie Hermés (2011, S. 21).
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Abbildung 5:

‘LVMH — Céline

Céline has launched a
refurbishment  and ex-
pansion plan targeting its

‘LVMH - Fendi

Fendi  continued  the
quality-driven - expansion
of its retail network with
the aim of raising the

retail network, which will
move into higher gear in
2013.

brand’s profile through
more spacious  stores,
better able to showcase its
high-end offerings.

‘LVMH — Donna Karan

Donna Karan: has moved
forward with its strategy,
whose major thrusts are
the qualitative expansion

‘Hermes

Developments. in  our
distribution network will
focus on expanding retail
space during renovations.

‘Burberry

In the year to 31 March
2013, Burberry plans a
12-14% increase in aver-
age retail selling space,
with a shift from smaller
to larger format stores.

of the brand’s distribution
network combined with
efforts to intensify the
spirit of its designs.

A limited number of store
openings will strengthen
our already effective
network.

Burberry expects to open
about a net 15 mainline
stores, biased towards
Emerging Markets ‘and
flagship ~markets with
high tourist inflows.

‘Prada

The retail network is
constantly re-visited and
updated.

The = Group  remains
confident that the strategy
which has been

PPR - Gucci

Gucci will continue to
focus on enhancing its
direct retail network —
with particular ‘emphasis

The company will
continue to - selectively

[...] the company will
continue an ambitious
expansion of its global

‘Tiffany

2013 Outlook. [...] open-
ing of 14 (net) Company-
operated stores including
5 in the Americas, 7 in
Asia-Pacific, 3 in Europe

Luxusmodehersteller bauen physische Retail-Netzwerke weiter aus

coherently deployed in
recent years with regard
to brand positioning and
retail  expansion ‘will
again be a key success
factor for the forthcoming
fiscal year [...].

on fast-growing regions,
but also on more mature
markets such as France.

‘PPR — Bottega Veneta

enlarge its store base at a
similar pace to 2012 [...].

‘PPR - Yves Saint Laurent

retail presence featuring
its new store concept.

and closing one in Japan,
as well as refurbishing a
number of existing lo-
cations around the world.

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Geschéftsberichten3®.

Die bisherigen Ausfuhrungen belegen die grof3e Bedeutung von Monobrand-Stores flr
die Distributionssysteme der Mode- und Luxusmodeindustrien. In der letzten Zeit ist
zudem verstarkt die Digitalisierung der Monobrand-Stores in den Fokus geruckt. Die
Bedeutung der Nutzung digitaler Medien am physischen POS kann durch drei Argu-
mentationsstrange belegt werden. Einerseits ergibt sie sich aus einer Analyse der Be-
richterstattung zweier praxisorientierter Fachmagazine, der deutschsprachigen Textil-
Wirtschaft sowie des Apparel Magazine aus den USA. Hier hat die Anzahl der Artikel

36  Die dargestellten Informationen sind Zitate aus folgenden Quellen: LVMH (2012, S. 12), Hermes
(2012, S. 99), Burberry (2012, S. 51), Prada (2013, S. 21 und S. 48), Tiffany (2013, S. K-35) sowie
PPR (2012, S. 20, S. 23 und S. 25).
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mit einem Bezug zu Digitalisierung im Offline-Vertrieb in den Jahren 2011 mit sechs
Beitragen und 2012 mit 14 Artikeln stark zugenommen, nachdem das Thema zuvor
mit zumeist nur ein bis zwei Artikeln pro Jahr eine untergeordnete Bedeutung hatte
(vgl. Abbildung 6)%".

Abbildung 6:  Artikel zu Digitalisierung im Offline-Vertrieb

Anzahl Artikel zu Digitalisierung
im Offline-Vertrieb?

16 -
14
12
6
8 -
4 -
1 1 1
0
O 1 T 1 T . T T
'03 '04 '05 '06 'O7 '08 '09 10 "11 "2
TextilWirtschaft
W Apparel Magazine

1. Archivsuche in Zeitschriften TextilWirtschaft und Apparel Magazine

Quelle: Eigene Darstellung.

Des Weiteren bestatigt eine erneute Analyse der Geschaftsberichte der oben genann-
ten Luxusmodehersteller deren Einsicht, dass digitale Medien dringend Einzug in ihre
(Distributions-)Strategien halten missen, auch wenn konkrete MaRnahmen aus den
Zitaten zumeist nicht ablesbar sind (vgl. Abbildung 7).

37 Eine vollstandige Ubersicht der berticksichtigten Artikel kann in Anhang 6 eingesehen werden.
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Abbildung 7:

‘LVMH

The inexorable develop-

In 2013, we will intensify
our commitment to digital
technology. [...] The im-
portance of digital media
will continue to grow to
reflect the changes in our
target markets, the evolu-
tion of online modes of
expression and the local
issues at stake when using

expressing their views in

new technologies. Deve-
lopments in our distribu-
tion network will focus
on expanding retail space
during renovations. A
limited number of store
openings will strengthen
our already effective
network.

‘PPR

PPR has embraced the

channels. Consumers will
see a single, continuous
space in which to interact
with a brand. Through a
range of activities, we are

‘Richemont

The deployment of new
information - technology
systems has been critical

Luxusmodehersteller erkennen die Bedeutung digitaler Medien

practice and increasing

ment of digital technol- the virtual universe. [...] digital revolution. It is digital wuse in an
ogy is another factor Our brands have incorp- speeding up the brands’ integrated programme
driving change. Our cus- orated this trend and’are e-business projects,  across all Group-wide
tomers, particularly the strengthening their digital sharing  best  digital activities [...].
younger ones, are increas- presence and initiatives
ingly  forming and [...]. ‘Burb erry
[...] we expect dissolution working to integrate the

" of the boundaries sepa- benefits of the physical

‘Hermes rating physical and digital and digital spheres. Ulti-

mately, the vision i to
serve completely any con-
sumer on any platform in

any geography.

in stabilising [ Lancel] and
supporting its  growth
potential.

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Geschéftsberichten3.

Als letzter Beleg fur die Bedeutung digitaler Medien in Monobrand-Stores dienen Zitate
aus den oben angesprochenen Experteninterviews?® als Teil der Empirie dieser Arbeit
(vgl. Abbildung 8).

38 Die dargestellten Informationen sind Zitate aus folgenden Quellen: LVMH (2012, S. 9), Hermés

(2012, S. 99), Burberry (2013, S. 9), Richemont (2012, S. 24) sowie PPR (2012, S. 10).

39 Vgl. Kapitel 1.1.
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Abbildung 8:  Experten/Expertinnen betonen die Relevanz digitaler Medien

Kunden verdndemn sich und erfordern einen neuen Mix von Online-
und Offline-Retail. Luxusmodemarken miissen neue Storekonzepte
entwickeln, die physische POS mit E-Commerce verbinden.”

-In Anbetracht der kommenden Kundenstruktur gab es in den letzten Jahren
zu hohe Investitionen in Brick and Mortar. Luxusmodemarken miissen das
korrigieren und Ressourcen zur Digitalisierung ihrer Monobrand-Stores
verwenden, anstatt ihre Retail-Netzwerke weiter auszubauen.”

,Uns erwartet ein radikaler Wechsel von Retail-Formaten. Der
Durchschnittsstore verschwindet. Stattdessen entstehen High-End-Boutiquen
und ,Low-Involvement-Stores’, jeweils unterstitzt durch digitale Medien.“

Retail-Formate werden differenzierter. ,Reduced
Stores’ mit einem kleinen Angebot decken Bereiche mit geringem Potential
ab und werden digital zum Online-Inventar verlinkt. In den wichtigen
Lagen pflegen hochentwickelte Flagship-Stores das Markenimage.”

,Die Expansion von Ladenfléchen stoppt. Groer Wettbewerb um ,Es ist keine Frage, ob man
Flachen erhéht die Preise in 1a-Lagen stark, dadurch werden Stores digitalisiert oder nicht. Die
kleiner. Marken nutzen Technologie, um diesen Verlust auszu- Kunden sind bereits da und
gleichen, und kénnen dadurch ihre m?-Produktivitat steigern.* wollen ihre Marken online treffen.”

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Experteninterviews.

Anderungen in Kundenstruktur und Kundenverhalten machen es den Zitaten zufolge
zwingend erforderlich, dass Luxusmodehersteller digitale Medien in ihre physischen
Retail-Stores integrieren und sich dabei auch auf starke Anderungen der bisherigen
Store-Formate einstellen. Es ist also deutlich geworden, dass Luxusmodehersteller vor
gravierenden Anderungen stehen.

Diese Veranderungen sind teuer, wie ein Zitat aus einer Studie von McKinsey belegt
(Gutgeld et al., S. 12): ,Companies with high digital ambitions will need to commit sig-
nificant financial and human resources to achieving them. Because they need to be
present in every channel to reflect their customers’ digital behavior, they will need to
invest heavily in marketing and sales, and in developing the right skills and capabilities.
Today, many companies either do not understand the need for an “omnichannel” strat-
egy or, if they do, they make lots of small, fragmented investments that too often fail to
pay off.”

Durch die erforderlichen erheblichen Investitionen gehen Unternehmen grof3e Risiken
ein, da bisher nur wenige Daten daruber vorliegen, welche Digitalisierungs-Initiativen
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Erfolg versprechen, welche Ressourcen und Kompetenzen erforderlich sind, um sie
umzusetzen und welche konkreten Ergebnisse erwartet werden konnen. Einige Zitate
aus den Experteninterviews belegen dies: ,Die meisten Marken betreiben im Moment
‘Trial and Error”*°, ,we do not yet know which measures pay off”, ,es ist schwierig,
Investitionen zu rechtfertigen, wenn sie nur unbewiesene, langfristige Effekte haben
oder ,im Moment kratzen Luxusmarken da noch an der Oberflache.”?

Eine wissenschaftliche Studie, die empirisch das Konstrukt der Kernkompetenz ,Nut-
zung digitaler Medien ..." als Kombination von Ressourcen und Kompetenzen erhebt
und daraus Gestaltungsempfehlungen fur Manager ableitet, besitzt also grol3e prakti-
sche Relevanz. Unternehmen bendétigen Unterstutzung bei der Entwicklung von Stra-
tegien zur Nutzung digitaler Medien, und die vorliegende Arbeit liefert einen Beitrag
dazu.

3. Forschungsverstandnis

Anhand der dargestellten Ziele dieser Dissertation wird bereits deutlich, dass sich die
Arbeit in das Forschungsverstandnis der angewandten Wissenschaften nach Hans Ul-
rich einordnen lasst. Laut Ulrich (1981) kann Betriebswirtschaftslehre (BWL) definiert
werden als ,Fuhrungslehre, die sich mit den Problemen der Gestaltung und Lenkung
produktiver sozialer Systeme befal’t” (S. 3). Damit postuliert Ulrich einen grofl3en Pra-
xisbezug der BWL, betrachtet er doch Praxis als menschliches Handeln oder Verhal-
ten, das stets im Rahmen sozialer und natirlicher Systeme auftritt (ebd., S. 7-8). Im
Gegensatz zum Forschungsverstandnis der Grundlagen- oder theoretischen Wissen-
schaft, die erklarungsbedurftige Phanomene durch die Gewinnung von Erkenntnissen
begrinden will, entsteht angewandte Wissenschaft in der Praxis. Demzufolge sieht
Ulrich das Ziel der BWL in der ,Generierung von praktisch-nitzlichem Wissen®, um
reale Probleme zu l6sen (ebd., S. 5).

Wie bereits gezeigt*, soll die vorliegende Dissertation in wesentlichem MafRe prakti-
schen Nutzen haben. Gleichzeitig besteht an sie als wissenschaftliche Arbeit der An-
spruch, ihre Ergebnisse auf fundierte empirische Forschung zu basieren. Damit befin-
det sie sich im Spannungsfeld zwischen Grundlagenwissenschaft und Praxis. Diese
Positionierung sowie die Charakteristika der dargestellten Wissenschaftsverstand-
nisse werden in Abbildung 9 zusammengefasst.

40 Expertengesprach Dr. Hudetz.

41 Expertengesprach Dr. Hofer.

42 Expertengesprach Dr. Tochtermann.
43 Vgl. Kapitel 2.3.
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Abbildung 9:  Forschungsverstidndnis der Dissertation

Theoretische Angewandte Praxis
Wissenschaften Wissenschaften

Entstehung

der Probleme In der Praxis

In der Wissenschaft

Art der Erklarungsbedirftige Probleme der praktisch

Deskriptiv, wertfrei Normativ, wertend

| |

Probleme Phanomene i handelnden Menschen |
Ziel der Gewinnung von 1 Generierung von praktisch- i
Forschung Erkenntnissen | nutzlichem Wissen !
Zweck der Priifung von i P Elrfassun%tgpl?cher |
Embpirie Hypothesen Probleme und Priifung von |

P | ModelleninderPraxis

! |

Angestrebte i :

Aussagen

Positionierung dieser
Dissertation

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ulrich (1981) und Ulrich (1988, S. 177).

Es ist deutlich geworden, dass die Dissertation die Generierung von Wissen mit prak-
tischem Nutzen bezweckt. Um die Erfullung dieses Anspruchs sicherzustellen, ist zum
Abschluss der Arbeit die Uberpriifung der theoretischen Ergebnisse anhand realer
Phanomene erforderlich#4. Dazu wird der Kriterienkatalog von Thomas und Tymon
(1982) verwendet. Die Autoren liefern funf Anforderungen, anhand derer die Qualitat
von Forschungsergebnissen in Hinblick auf ihren praktischen Nutzen beurteilt werden
kann (ebd., S. 346-349). Die Kriterien werden im Folgenden aufgelistet, und es wird
kurz beschrieben, welche Erwartungen an eine wissenschaftliche Arbeit mit hohem
praktischen Nutzen bestehen. Diese Anforderungen soll die Dissertation im Endeffekt
erfullen.

44 Vgl. Kapitel 15.
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- Beschreibende Relevanz: Die wissenschaftlichen Ergebnisse beziehen sich
auf Phanomene, die im organisationalen Umfeld von Praktikern auftreten und
diese beschaftigen.

- Zielrelevanz: Die abhangigen Variablen der theoretischen Ergebnisse entspre-
chen jenen, die Praktiker beeinflussen mochten.

- Operationale Validitat: Praktiker konnen theoretische Uberlegungen in ihrem
Umfeld implementieren, indem sie die unabhangigen Variablen der Theorie be-
einflussen.

- Nicht-Offensichtlichkeit: Die theoretischen Uberlegungen (bertreffen das
Wissen, welches sich Praktiker bereits durch ,gesunden Menschenverstand’ an-
geeignet
haben.

- Rechtzeitigkeit: Die theoretischen Ergebnisse sind verfugbar, wenn Praktiker
sie zur Losung von Problemen bendtigen.

In diesem Kapitel wurden das Forschungsverstandnis des Verfassers sowie die prak-
tische Nutzbarkeit von auf fundierter wissenschaftlicher Methodik basierenden Ergeb-
nissen als Ziel der Dissertation ausgefuhrt. Im nachsten Abschnitt wird der dafur ge-
wahlte Aufbau der Arbeit dargelegt.

4. Aufbau der Dissertation

Die vorliegende Dissertation gliedert sich in funf Teile. Der Aufbau ist in Abbildung 10
zusammenfassend dargestellt.

Teil | hat bereits der Einflhrung in die Arbeit gedient, indem zunachst die Problemstel-
lung der Dissertation aufgezeigt wurde. Eine Analyse der einschlagigen Literatur hat
den aktuellen Forschungsstand bzgl. des Themas verdeutlicht. Darauf aufbauend
konnten die Forschungsfrage sowie die konkrete Zielsetzung der vorliegenden Arbeit
formuliert werden. Aulerdem hat die EinfUhrung die Relevanz der Dissertation sowie
ihr Forschungsverstandnis dargelegt.
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Abbildung 10: Aufbau der Dissertation

Teil I: Einfiihrung

Darstellung von Problemstellung, Forschungsstand, Forschungsfrage,
Zielsetzung, Relevanz und Forschungsverstandnis

Teil ll: Theoretische Grundlagen

Erlauterungen zu vertikaler Integration tber Monobrand-Stores, Erfolgsmessung in Monobrand-Stores,
Luxusmodeindustrie und Resource-based View inkl. hierarchischem Kernkompetenzmodell

Teil lll: Aufbau der empirischen Untersuchung

Uberblick iber den Forschungsprozess, Vorstellung der Methoden Expertengespréch’
sowie Vergleichende Fallstudie’, Gitekriterien fir den Forschungsprozess

Teil IV: Digitale Medien in Monobrand-Stores — Die Ergebnisse der Empirie

Erfolg von Monobrand-Stores als abhangige Variable, Kernherausforderungen bei der
Nutzung digitalerMedien, Konstrukt der Kernkompetenz ,Nutzung digitaler Medien ...,
Gestaltungsempfehlungen flr die Praxis, Beurteilung der Forschungsergebnisse

Teil V: Zusammenfassung und Ausblick

Zusammenfassung und Beitrag der Ergebnisse, Darstellung der Limitationen,
Ausblick auf mogliche Forschungsprojekte

Quelle: Eigene Darstellung.

Teil Il liefert die theoretischen Grundlagen der Dissertation. Zunachst werden Mo-
nobrand-Stores als distributionsstrategische Entscheidungen vertikaler Vorwarts-In-
tegration vorgestellt sowie Moglichkeiten zur Erfolgsmessung in den Stores erlautert.
Anschlief3end erfolgt eine Einfuhrung in die Luxusmodeindustrie als Untersuchungs-
umgebung dieser Arbeit. Schliel3lich wird der Resource-based View als Bezugsrah-
men der empirischen Untersuchung prasentiert und zur Entwicklung eines Kernkom-
petenzmodells genutzt, das der Planung und Strukturierung der empirischen Untersu-
chung dient. Damit ermoglicht dieser Teil einerseits eine zielgerichtete Konzeption des
Forschungsdesigns und legt andererseits die erforderliche Basis, um die Ergebnisse
der empirischen Untersuchung in den relevanten wissenschaftlichen Kontext einord-
nen zu konnen.
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Teil Il stellt die empirische Untersuchung vor. Zu Beginn steht ein Uberblick tiber den
Forschungsprozess. Im nachsten Schritt werden die Forschungsmethoden des Exper-
tengesprachs sowie der vergleichenden Fallstudie naher betrachtet. Abschliel3end die-
nen Glitekriterien fir den Forschungsprozess der kritischen Uberpriifung des verfolg-
ten Ansatzes.

Teil IV enthalt die Ergebnisse der empirischen Untersuchung und bildet damit das
Kernstiuck der Dissertation. Das erste Kapitel widmet sich Erfolg von Monobrand-
Stores als abhangige Variable der Untersuchung und mundet in einer Darstellung der
Grunde fur die Nutzung digitaler Medien in den Stores. Anschliel3end werden die damit
einhergehenden Kernherausforderungen aufgezeigt. Um diesen begegnen zu kdonnen,
sollten Unternehmen gezielt die Kernkompetenz ,Nutzung digitaler Medien ...° auf-
bauen. Der Entwicklung dieses Konstrukts mit den darin enthaltenen Ressourcen und
Kompetenzen ist das nachste Kapitel von Teil IV gewidmet. Dessen theoretische Er-
kenntnisse werden darauf folgend in Form von Gestaltungsempfehlungen fur die Pra-
xis nutzbar gemacht. Abschliel3end erfolgt eine kritische Beurteilung der Ergebnisse
auf Basis der in Teil | definierten Anforderungen an praxisorientierte Forschung.

Teil V dient der Zusammenfassung der Ergebnisse sowie des Beitrags der Disserta-

tion. Aulerdem werden die Limitationen der Arbeit erlautert und ein Ausblick auf mog-
liche zukUnftige Forschungsarbeiten gegeben.
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TEIL Il: THEORETISCHE GRUNDLAGEN

In Teil Il dieser Dissertation werden die theoretischen Grundlagen fur die Bearbeitung
des Forschungsthemas gelegt. Die ersten beiden Kapitel sind Monobrand-Stores ge-
widmet. Einerseits werden diese als Ergebnis distributionsstrategischer vertikaler
Integrationsentscheide charakterisiert und andererseits Ansatze zur Messung ih-
res Erfolgs dargestellt. Anschliellend wird die Luxusmodeindustrie als geeignete
Untersuchungsumgebung der Arbeit eingeflhrt. SchlieBlich prasentiert das letzte
Kapitel den Resource-based View als Bezugsrahmen der empirischen Untersu-
chung. Nachdem auf digitale Medien bereits kurz aber ausreichend in Teil | eingegan-
gen wurde*S, sind damit alle Aspekte des Forschungsthemas abgedeckt.

5. Monobrand-Stores als Ergebnis distributionsstrategischer
vertikaler Integrationsentscheide

Fallt ein Unternehmen die Entscheidung, Leistungen Gber Monobrand-Stores anzubie-
ten, so ist diese Entscheidung das Resultat distributionsstrategischer Uberlegungen.
Die Distributionsstrategie*® ist ein Teilbereich der Marketingstrategie*’ und damit des
strategischen Managements*. Sie beinhaltet die strategischen Entscheide Uber die
Gestaltung des Distributionssystems und die Beauftragung des verantwortlichen Ma-
nagements mit deren Implementierung. Insofern ist das Verhaltnis von Unternehmens-
, Marketing- und Distributionsstrategie ein hierarchisches, das zusammenfassend in

45 Vgl. Kapitel 1.1.

46 Die Distributionsstrategie ist im groen Forschungsfeld des Vertriebs- bzw. Distributionsmanage-
ments angesiedelt. Detaillierte Informationen dazu liefern die grundlegenden Werke von Schdégel
(2012), Homburg und Wieseke (2011), Specht und Fritz (2005), Tompkins und Harmelink (1998)
sowie Ahlert (1991).

47 Die Marketingstrategie gilt als dominierende Funktionalstrategie innerhalb der Unternehmensstra-
tegie (vgl. Homburg & Krohmer, 2009, S. 241-242, Mattsson, Ramaseshan & Carson, 2006 sowie
Varadarajan & Clark, 1994). Ein Unternehmen legt dabei Ziele fir seine einzelnen Bereiche fest,
entwickelt und bewertet Alternativen fur die Form der Marktbearbeitung und das Verhalten gegen-
Uber Kunden und Wettbewerbern und bestimmt die Marketingbudgets (Meffert et al., S. 264). Zur
Implementierung der Strategie werden operative Ziele festgelegt, die den Absatz nach Produkten,
Markten, Kundensegmenten oder Distributionswegen unterscheiden (vgl. Hungenberg, 2011, S.
370-371). AuRerdem werden entlang des Marketing-Mix die Mallnahmen geplant, mit denen die
operativen Ziele zu erreichen sind (zum Marketing-Mix vgl. u.a. Meffert et al. (S. 385-757)). Das
Verhaltnis von Marketing und Distribution wird in der Literatur kontrovers diskutiert (Ahlert, 2005, S.
213). Wie deutlich geworden ist, folgt diese Arbeit jedoch der Auffassung von Ahlert (ebd.), der
klarstellt: ,Integriertes Marketing umfasst die Gesamtheit aller marktbezogenen Unternehmensakti-
vitaten, selbstverstandlich auch den Vertrieb® (S. 214).

48 Das strategische Management hat den libergeordneten Anspruch, ,die Entwicklung von Unterneh-
men zu gestalten® (Mlller-Stewens & Lechner, 2003, S. 20) und soll die Existenz eines Unterneh-
mens durch den Aufbau neuer und den Ausbau bestehender Wettbewerbsvorteile sichern (Barth et
al.,, S. 123). Es kann als dreistufiger Prozess gesehen werden, welcher die strategische Analyse,
die Formulierung und Auswahl von Strategien sowie deren Implementierung auf Unternehmens-
und Geschéftsfeldebene umfasst (Hungenberg, S. 9-19).
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Abbildung 11 verdeutlicht wird. Diese zeigt auch die drei Kernaufgaben der Distributi-
onsstrategie, die zu einer Distribution Uber Monobrand-Stores fuhren kdnnen. Wahlt
ein Hersteller im Zuge der Markt- und Konsumreife bei der Anzahl und Auspragung
der Distributionskanale die direkte Distribution, so nimmt er diese in die eigene Wert-
kette auf und betreibt vertikale Vorwarts-Integration. Ein moglicher Betriebstyp dafur
sind Monobrand-Stores. Der dazugehorige Entscheidungsverlauf wird im Folgenden
anhand der Kernaufgaben der Distributionsstrategie erlautert.

Abbildung 11: Hierarchie von Unternehmens-, Marketing- und Distributionsstrategie

Unternehmens- |:> Marketing- E> Distributions-
strategie strategie strategie

ﬂ—‘> Ziele |-|—_I> Ziele ”—‘I> Ziele

Markt- und
Konsumreife

Vertikale Wett-
bewerbsposition

Horizontale Wett-
bewerbsposition

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schogel (2012, S. 245).

5.1 Kernaufgaben der Distributionsstrategie

Zentrale Aufgabe der Distributionsstrategie ist die Ableitung von Distributionszielen
aus den Ubergeordneten Unternehmens- und Marketingstrategien sowie die Ausge-
staltung der Mal3nahmen zur Zielerreichung (vgl. im Folgenden Schdgel, 2012, S. 245-
247). Konkret betreffen diese Ziele die drei Bereiche der Markt- und Konsumreife, der
vertikalen Wettbewerbsposition sowie der horizontalen Wettbewerbsposition (vgl. Ab-
bildung 12), wobei vertikale und horizontale Wettbewerbspositionen nicht als eigen-
standige Ziele verfolgt, sondern nur zur Erfullung Gbergeordneter strategischer Marke-
tingziele angestrebt werden sollten. In jedem der Bereiche stellen sich zentrale Fragen.
Diese zu beantworten und den Weg zu ihrer Umsetzung aufzuzeigen, ist die Aufgabe
der Distributionsstrategie.
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Abbildung 12: Ziele der Distributionsstrategie

Entscheidungsbereiche

der Distributionsstrategie Fragen zur Beantwortung durch die Distributionsstrategie

* Welche Leistungen werden dem Kunden vor, wahrend und nach dem
Kaufangeboten?

Markt- und Konsumreife * Wo kann der Kunde die Leistungen beziehen?

» Wie werden die Leistungen gegenliber dem Endkunden prasentiert?

» Werist fiir die Prasentation der Leistungen und die Beratung zustandig?

* Wie wird mit einer Abhangigkeitvom Handel umgegangen?

Vertikale » Welche Leistungen werden dem Handel zur Verfligung gestellt?
Wettbewerbsposition » Welche Kooperationen sollen mit Absatzmittlern eingegangen werden?
* Wie wird mit Konflikten mit Absatzpartnern umgegangen?

Horizontale » Welche Unterschiede sollen zur Distribution der Konkurrenz bestehen?
Wettbewerbsposition * Welche Kooperationen mitKonkurrenten sollen eingegangen werden?

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schogel (2012, S. 245-247).

511 Markt- und Konsumreife

Der Bereich der Markt- und Konsumreife betrifft vor allem Entscheidungen tUber An-
zahl und Auspragung der Distributionskanale. Ein Distributionskanal wird dabei defi-
niert als ,die Gesamtheit der Organisationen, die ein Produkt zwischen der Abgabe
aus dem Produktionsprozess bis hin zum Kunden durchlauft® (Kotler, Armstrong,
Wong & Saunders, 2011, S. 1003). In einer Ubergeordneten Sicht wird entschieden,
ob die Distribution Uber einen oder die Kombination mehrerer Kanale erfolgt (Ander-
son, Day & Rangan, 1997, S. 68). Dabei ist schon seit langerem die als Multi-Channel-
oder Mehrkanalsystem-Strategie bezeichnete parallele Nutzung mehrerer Kanale
die Regel (Moriarty & Moran, 1990, S. 146, Mols, 2000, S. 227, Schogel & Binder,
2011, S. 179, Schdgel, 2012, S. 391-392). Diese weist eine deutlich héhere Komple-
xitat auf als die Distribution Uber einen Kanal und gilt damit als ,Konigsdisziplin® (vgl.
Schogel & Sauer, 2002). Da Monobrand-Stores in den Distributionssystemen der Lu-
xusmodehersteller Giblicherweise zwar eine fokale Position einnehmen*®, aber zumeist
Teil von Mehrkanalsystemen sind, werden diese im nachsten Kapitel gesondert dar-
gestellt. Anschlieend wird ein Einblick in die Selektionsentscheidungen der Distribu-
tionsstrategie gegeben.

49 Vgl. Kapitel 2.1.
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5.1.1.1 Mehrkanalsysteme

Bei einer Mehrkanalsystem-Strategie ist ein besonderer Fokus auf die Regelung des
Wettbewerbsverhaltens und der Aufgabenverteilung der Kanale zueinander sowie auf
die internen FUhrungs- bzw. Machtverhaltnisse und Anreizsysteme zu legen (vgl.
Schogel, 2012, S. 397-428). Zentrale Herausforderung ist das Herbeiflihren eines
»doppelten Fits“ (Schdgel, 1997, S. 30): Die Distributionskanale missen extern mit der
Markt- und Wettbewerbssituation abgestimmt werden (externer Fit). Intern ist eine Ko-
ordination der unterschiedlichen Aktivitaten im Mehrkanalsystem erforderlich (interner
Fit). Mehrkanalsysteme beinhalten grof3e Chancen, bergen aber auch Risiken (vgl. im
Folgenden Schogel, 1997, S. 25-31 und Schdgel, 2012, S. 393-396)%C. Diese sind in
Abbildung 13 zusammengefasst und werden anschlief3end genauer erlautert.

Abbildung 13: Chancen und Risiken von Mehrkanalsystemen

Chancen Risiken
» Marktabdeckung * Verwirrung
» Kundengerechte Methoden * Konflikte
» Wirtschaftlichkeit * Kontrollverlust
* Risikoausgleich * Suboptimierung

Doppelter Fit
* DerAbsatzkanale zur Markt-
und Wettbewerbssituation
* DerAbsatzkanale zueinander

Quelle: Schoégel (1997, S. 31).

50 Schogel basiert seine Analyse der Chancen und Risiken unter anderem auf den Ausflihrungen von

Dach (2002, S. 10), Homburg, Schafer und Scholl (2002, S. 40), Schégel (2001, S. 13), Kotler und
Bliemel (1995, S. 838), Pabst (1993, S. 136-137), Moriarty und Moran (1991, S. 98), Day (1990, S.
223), Engelhardt (1990, S. 157-158), Meffert (1990, S. 18-19) sowie Magrath und Hardy (1987).
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Vier Chancen von Mehrkanalsystemen lassen sich unterscheiden:

- Erhohte Marktabdeckung: Unternehmen, die nur einen Distributionskanal ver-
wenden, erreichen dabei oftmals einzelne Segmente oder neue Verwender
nicht oder nur schlecht. Bestimmte Distributionskanale haben spezifische Ei-
genschaften und sind unterschiedlich gut dafur geeignet, verschiedene Kunden-
gruppen zu erreichen. Insofern wird das gesamte Marktpotential erst durch die
Nutzung mehrerer Kanale umfassend erschlossen.

- Kundengerechte Methoden: Die Distributionsleistung als solche liefert bereits
einen Nutzen fur Kunden. Da diese unterschiedliche Bedurfnisse haben und
sich die Leistungen verschiedener Distributionskanale unterscheiden, erhoht
die Verwendung mehrerer Kanale die Wahrscheinlichkeit, die Anspruche aller
relevanten Kundengruppen zu erfullen. Dies kann fur Unternehmen ein Diffe-
renzierungsvorteil gegenuber Wettbewerbern sein.

- Wirtschaftlichkeit: Mehrkanalsysteme konnen im Vergleich zur Distribution
uber einen Kanal wirtschaftlicher sein, indem sie Kostensenkungspotentiale re-
alisierbar machen. Bestehen Kanale aus sich erganzenden Wertketten, so kann
eine Kombination der Kanale zu einem effizienteren Ressourceneinsatz und
folglich geringeren Distributionskosten fuhren. Langfristig ist so damit zu rech-
nen, dass kurzfristige Mehrkosten zusatzlicher Distributionskanale durch Kapa-
zitatsanpassung der bisherigen weniger effizienten Kanale ausgeglichen wer-
den.

- Risikoausgleich: Bei der Distribution Uber einen Kanal konnen starke Abhan-
gigkeiten entstehen, wenn einzelne Kundengruppen oder Absatzmittler dber-
malfige Anteile am Umsatz haben. Durch Marktzugang Uber mehrere Kanale
lasst sich diese Abhangigkeit im vertikalen Marketing verringern. Insbesondere
verbessert ein direkter Distributionskanal den Zugriff auf Markte und Distributi-
onsfunktionen.

Den genannten Chancen stehen vier Risiken von Mehrkanalsystemen gegenuber:

- Verwirrung der Kunden: Werden keine klaren Abgrenzungen zwischen den
einzelnen Distributionskanale gezogen, so besteht die Gefahr, Kunden zu ver-
wirren. Die Leistung wird nur in einem Kanal erwartet, ist aber auf verschiede-
nen Wegen zu beziehen. Die Verwirrung wird nochmals erhdht, wenn uber ver-
schiedene Kanale unterschiedliche Leistungen angeboten werden. Kunden
konnen nicht beurteilen, welches Angebot den grofdten Nutzen bietet und sind
uberfordert.
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- Konflikte zwischen den Distributionskanalen: Mehrkanalsysteme erhdhen
das Konfliktpotential des vertikalen Marketings. Die verschiedenen Distributi-
onskanale stehen im Wettbewerb zueinander. Dadurch kann die Einfuhrung ei-
nes neuen Kanals bestehende Absatzmittler oder eigene direkte Kanale bedro-
hen und Widerstand hervorrufen. Die Beziehungen zu einzelnen Absatzmittlern
konnen sich verschlechtern, und es drohen Effizienzeinbuf3en oder sogar der
Verlust eines Marktzugangs.

- Kontrollverlust: Mehrkanalsysteme sind in ihrer Komplexitat schwierig einheit-
lich zu steuern. Auf starke und unabhangige Distributionskanale haben Herstel-
ler oftmals nur einen geringen Einfluss und kdnnen so ihre Vorstellungen nicht
durchsetzen. Unternehmen sind von der Vielzahl der Kanale zum Teil Uberfor-
dert, was die optimale Nutzung ihrer begrenzten Ressourcen erschwert.

- Suboptimierung: Die verschiedenen Distributionskanale eines Mehrkanalsys-
tems stellen unterschiedliche Anforderungen an einen Hersteller. Die spezifi-
schen Charakteristika der einzelnen Kanale bedurfen unterschiedlicher Prob-
leml6sungen. Risiken sind dabei zum einen die Suche nach allgemeingultigen
Losungen zur Anwendung uber alle Kanale hinweg. Die Unterschiede der Ka-
nale finden hier keine Beachtung, so dass die eigentlichen Vorteile des Mehr-
kanalsystems obsolet werden. Zum anderen ist es moglich, dass die Unter-
schiede zwar wahrgenommen, jedoch keine intelligenten Losungen dafur ge-
funden werden. Dadurch entsteht zusatzlicher Aufwand und die Wirtschaftlich-
keit des Distributionssystems ist in Frage gestellt.

Hat ein Unternehmen die einzelnen Kanale des Mehrkanalsystems bzw. bei einem

Kanal den einzigen Distributionsweg ausgewabhlt, sind fur jeden einzelnen Kanal Se-
lektionsentscheidungen zu fallen. Diese werden im Folgenden dargestellt.
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5.1.1.2 Selektionsentscheidungen
Selektionsentscheidungen betreffen die Lange, Tiefe und Breite des Distributionska-

nals und sind in Abbildung 14 zusammengefasst (vgl. im Folgenden Schogel, 2012, S.
257-264).

Abbildung 14: Selektionsentscheidungen der Distributionsstrategie

Drei Selektions- Seleki
entscheidungen elektion
Absatzkanal-Linge Direkt Indirekt
(Horizontale Selektion) | 5 | 5
. ' wei-un
Nullstufig Einstufig Mehrstufig

Absatzkanal-Tiefe

(Vertikale Selektion) | Absatzmitier Typ |

« .Nicht-
»Handel Handel"
Absatzkanal-Breite
(Vertikale Selektion | |
Intensiv- Selektiv- Exklusiv-

distribution | |distribution | | distribution

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schdgel (2012, S. 259).

Die Absatzkanal-Lange bezieht sich darauf, wie viele Stufen zwischen den Hersteller
und den Endkunden geschaltet werden. Nullstufig ist ein Direktvertrieb, ein-, zwei- und
mehrstufig ist ein indirekter Vertrieb. Die Auswahl wird dabei sowohl von der Art der
angebotenen Leistung als auch von der Verfugbarkeit von Absatzmittlern beeinflusst.

Far die indirekte Distribution sind sodann Entscheidungen Uber die Absatzkanal-Tiefe
und -Breite zu fallen. Die Absatzkanal-Tiefe betrifft die Auswahl des Typs der Absatz-
mittler. Hier kommen in vielen Fallen klassische Handelsunternehmen in Frage. Bei
einzelnen Spezialaufgaben wie z.B. reiner Logistik werden teilweise aber auch Nicht-
Handelsmittler genutzt.

Schlieldlich wird die Absatzkanal-Breite nach Intensiv-, Selektiv- und Exklusivdistribu-
tion unterschieden. In erstem Fall ist die Anzahl der Mittler durch das Herstellerunter-
nehmen nicht beschrankt. Bei einer selektiven Distribution werden Absatzmittler an-
hand qualitativer Kriterien geprift und nur teilweise zugelassen. Erfolgt zusatzlich zur
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qualitativen auch noch eine quantitative Beschrankung der Absatzmittler, wird von ei-
ner exklusiven Distribution gesprochen.

Sind die Absatzmittler ausgewahlt, so ist im Zuge einer Akquisitionsentscheidung das
Anreizsystem festzulegen (vgl. Schogel, 2012, S. 264-269). Insbesondere wird zwi-
schen Push- und Pull-Anreizen unterschieden. Push-Anreize zielen darauf ab, Hand-
lern Anreize zum Verkauf der Herstellerprodukte zu geben, z.B. durch Rabattangebote
oder Merchandisingmal3hahmen. Demgegenuber setzen Pull-Anreize beim Konsu-
menten an und sollen z.B. durch Werbekampagnen oder Produktinnovationen fur eine
erhohte Nachfrage nach den Herstellerprodukten sorgen.

Schliel3lich werden Beziehungen zu Distributionspartnern vertraglich festgelegt (Hom-
burg & Krohmer, S. 829). Als letztes folgt die Bestimmung der Verkaufsaktivitaten, d.h.
der Form des Kundenkontakts sowie der anzuwendenden Verkaufstechniken. Zentral
ist auBerdem die konkrete Ausgestaltung der Distributionskanale durch aktive Strate-
gien (Schogel, Sauer & Schmidt, 2002, S. 38). Dies beinhaltet unter anderem Entschei-
dungen Uber Sortiment, Personal, Standort, WerbemalRnahmen, Preise und Verkaufs-
raumgestaltung (Muller-Hagedorn, S. 7-8).

5.1.2 Vertikale Wettbewerbsposition

Der zweite Entscheidungsbereich der Distributionsstrategie ist die vertikale Wettbe-
werbsposition (vgl. im Folgenden Schogel, 2012, S. 189-193). Wie dargestellt
wurde®!, bezieht sich der Begriff ,vertikal' in diesem Zusammenhang auf unterschied-
liche Wertschopfungsstufen von Unternehmen, in diesem Fall also auf das Verhaltnis
von Herstellern und Handlern.

Ein zu beobachtendes handlerspezifisches Phanomen ist die Vorwartsintegration des
Handels, der vermehrt Marketing-Aktivitaten am POS selbststandig Gbernimmt und da-
mit Aufgaben erfullt, die vorher Mitarbeiter der Hersteller durchgefuhrt haben. Im Rah-
men dieser Arbeit ist es jedoch ebenso wenig von Belang wie die ebenfalls auftretende
Ruckwartsintegration von Handelsunternehmen, die vorgelagerte Aufgaben in der
Wertschopfungskette ibernehmen.

Von Relevanz fur die Dissertation ist die vertikale Wettbewerbsposition von Herstel-
lern. Diese betrifft z.B. die Regelung von Kooperationen mit Handlern als Vorstufen
zum Direktvertrieb oder das Management von Konflikten bei Konkurrenzsituationen zu
Absatzmittlern. Die wichtigste strategische Fragestellung fur den Hersteller ist aber, ob
er durch vertikale Vorwartsintegration direkte Distributionskanale aufbauen und

51 Vgl. Kapitel 1.1.
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dadurch in unmittelbare Konkurrenz zu Absatzmittlern treten soll. Diese Problematik
fallt in den Bereich der Make-or-Buy-Entscheidungen.

Make-or-Buy-Entscheidungen stellen sich der Unternehmensfuhrung bei der Beant-
wortung der ,Frage nach dem optimalen Umfang der Eigenerstellung von Leistungen®
(Fischer, S. 3). Dabei wird bestimmt, ob eine bestimmte Aufgabe intern, d.h. durch
eigene Mitarbeiter (,Make’) ausgefuhrt oder an ein externes Unternehmen (,Buy‘) aus-
gelagert wird (Anderson & Weitz, S. 3). Ein zu grolRer Umfang der Unternehmensakti-
vitaten bindet auf ineffiziente Weise Ressourcen. Ist er aber zu gering, so verzichtet
ein Unternehmen auf den optimalen Anteil an der Marge der Leistungserbringung so-
wie die Kontrolle Uber wesentliche Prozessschritte.

Unternehmen konnen fir jede Aktivitat oder Funktion entlang der Wertkette Make-or-
Buy-Entscheidungen treffen, auch fur die Distribution (Fischer, S. 4). Ein Beispiel fur
eine ,Make’-Entscheidung ist der Aufbau eines direkten Distributionskanals. Dadurch
konnen Konflikte von Hersteller-Handels-Beziehungen®? umgangen sowie den End-
kunden effizientere und zuverlassigere Leistungen angeboten werden (Schogel &
Tomczak, 2004, S. 40-41 und Stern, El-Ansary & Coughlan, 1996, S. 330-332). Au-
Rerdem ist eine verbesserte Kontrolle uber den Marktzugang maglich.

5.1.3 Horizontale Wettbewerbsposition

Fir die horizontale Wettbewerbsposition als dritten Entscheidungsbereich muss die
Distributionsstrategie festlegen, wie die angestrebte Position des gesamten Distributi-
onssystems gegenuber Wettbewerbern definiert und erreicht werden soll (vgl. Scho-
gel, 2012, S. 196-197). Dabei geht es also um die Konkurrenz gesamter Distributions-
systeme zueinander, die im Fall von Mehrkanalsystemen mehr oder weniger verschie-
den sind. Andererseits sind auch Kooperationsmoglichkeiten mit Konkurrenten von
Relevanz. Die horizontale Wettbewerbsposition gilt als entscheidender Faktor fur den
Unternehmenserfolg und wird als Resultat der Wettbewerbsstarken eines Unterneh-
mens betrachtet.

Nachdem die Kernaufgaben der Distributionsstrategie erlautert wurden, gilt es nun in
einer Synthese der Informationen den Entscheidungsverlauf zur Auswahl von Mo-
nobrand-Stores als bevorzugten Distributionskanal zusammenzufassen.

52 Vgl. dazu Meffert (1999, S. 410-413).
42



5.2 Distributionsstrategischer Entscheidungsverlauf zu
Monobrand-Stores

Wie bereits gezeigt®3, betreffen Entscheidungen bzgl. der Markt- und Konsumreife der
Distributionsstrategie unter anderem die Anzahl und Auspragung der Distributionska-
nale. Wahlt ein Hersteller bei der Absatzkanal-Lange ausschliel3lich oder als Teil einer
Mehrkanalstrategie die nullstufige, d.h. direkte Distribution, so entscheidet er sich, die
Distribution in die eigene Wertkette aufzunehmen und trifft eine ,Make‘-Entscheidung
bzgl. der vertikalen Wettbewerbsposition®*. Flr den resultierenden Direktvertrieb wer-
den dann ein oder mehrere Betriebstypen gewahlt, wie z.B. ein eigener AulRendienst,
eigene Filialen oder das Internet (Schogel & Pernet, 2010, S. 48). Da der Hersteller
durch die ,Make‘-Entscheidung die Wertschdpfung nach vorne auf einen Bereich aus-
dehnt, in dem traditionell Handelsunternehmen tatig sind, betreibt er vertikale Vor-
warts-Integration. Schogel (2012) bezeichnet die dadurch entstehende Vereinigung
von Produktions- und Distributionsaufgaben als ,eigentumsbasiertes vertikales Marke-
ting-System® (S. 284-286). Charakteristisch ist, dass die Distributionsstufe dem Her-
steller direkt gehort, d.h. eine finanzielle und rechtliche Abhangigkeit besteht (Kleinal-
tenkamp, 2011, S. 64). Ein moglicher Betriebstyp zur Umsetzung dieser Strategie ist
der Monobrand-Store. Beispiele fir Unternehmen, die vertikale Integration betreiben,
sind vielfaltig. In der Mode- bzw. Bekleidungsindustrie sind z.B. TALBOT RUNHOF,
Louis Vuitton, Armani, Prada und Gucciim Luxus- oder Polo Ralph Lauren und Tommy
Hilfiger im gehobenen Segment zu nennen (vgl. Liebmann, Zentes & Swoboda, 2008,
S. 170).

Eine steigende Anzahl von Markenherstellern entscheidet sich fir eine derartige Dis-
tributionsstrategie, in der ein vertikal integriertes Distributionssystem alleine oder bei
Mehrkanalsystemen in Kombination mit anderen Absatzwegen eingesetzt wird. Die
Griunde dafur sind vielfaltig. Zunachst kdnnen die generischen Faktoren, welche die
Wahl eines Distributionssystems beeinflussen, fur den Einsatz von Monobrand-Stores
sprechen (vgl. Abbildung 15).

58 Vgl. Kapitel 5.1.1.
5 Vgl. Kapitel 5.1.2.
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Abbildung 15: Einflussfaktoren auf die Distributionskanalentscheidung

E Wettbewerbssituation in |
. '
' denrelevanten Kanilen !

Produktart/ i : Kundenpraferenzen bzgl. E
-charakteristika ! ' Distributionskanal

Dlstrlbutlo[lskanal- ! Strategische
entscheidung ' Ausrichtung

Moglichkeit zur E Zugang zu Markt- und
Kundenbindung ! ' Kundeninformationen

E Ressourcenausstattung i
des Anbieters

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Backhaus, Budt und Neun (2011, S. 50).

Daruber hinaus bestehen jedoch auch konkrete Vor- und Nachteile der Distribution
uber vertikal integrierte Distributionssysteme wie Monobrand-Stores, die im Folgenden
dargestellt werden®°.

5.21 Chancen bei der Nutzung von Monobrand-Stores

Durch eine Analyse der Literatur sowie die Empirie lassen sich sechs wesentliche Vor-
teile bei der Nutzung von Monobrand-Stores identifizieren, (1) Optimierung der Wert-
schopfungskette, (2) Kontrolle des POS, (3) verbesserte Kundennahe, (4) distributi-
onsstrategische Vorteile, (5) Wirtschaftlichkeit und (6) Einsatz als Werbeflache. Diese
werden im Folgenden naher erlautert.

(1) Optimierung der Wertschopfungskette: Insbesondere in der Modeindustrie
wird Geschwindigkeit mehr und mehr zu einem Differenzierungsmerkmal. Lieb-
mann et al. sprechen von einer ,time based competition® (S. 171-173), die
durch den Einsatz von Monobrand-Stores in den drei wesentlichen Bereichen
Lime to market®, ,time to serve® sowie ,time to react” optimiert werden kann.

5 Die Vor- und Nachteile sind das Ergebnis einer Analyse der relevanten Literatur, erganzt durch
Informationen aus der Empirie dieser Dissertation. Zur Diskussion der Chancen und Risiken von
vertikal integrierten Distributionssystemen wie Monobrand-Stores vgl. Schégel (2012, S. 171 und
S. 285), Backhaus et al. (S. 51), Ahlert et al. (S. 377), Detroy, Behle und vom Hofe (2009, S. 530),
Brun et al. (S. 562), Liebmann et al. (S. 171-173), Webb (2007, S. 122), Berman (1996, S. 524)
sowie Florenz (1992, S. 100-101).
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(2)

Die Grundannahme ist folgende: Da die gesamte Wertschopfungskette vom
Hersteller kontrolliert wird, ist ein ganzheitlicher Datenaustausch zwischen
POS, Warenlagerung, Logistik, Produktion und Design moglich. Dadurch kon-
nen Kundenwunsche und -kritiken schnell aufgenommen werden und in die Ent-
wicklung neuer Produkte einflieRen. Rickmeldungen zu den neuen Kreationen
werden ebenfalls direkt weitergegeben. Dies verringert die time to market, d.h.
die Geschwindigkeit, mit der eine neue Kollektion kreiert und angeboten wird.
Die Innovationskraft steigt, was gerade in der Modeindustrie mit kurzen Pro-
duktlebenszyklen einen wichtigen Wettbewerbsvorteil darstellt (vgl. Richardson,
1996, S. 400). AuRerdem kann ein Unternehmen die Verfugbarkeit von Produk-
ten verbessern bzw. schneller auf Nachbestellungen reagieren, so dass die
time to serve sinkt, d.h. Kundenwunsche schneller befriedigt werden. Schliel3-
lich eroffnet sich die Moglichkeit, die time to react zu verbessern. Die Nach-
frage in der Bekleidungsindustrie ist sehr volatil, und Unternehmen mit Prozes-
sen und Strukturen zur flexiblen Steuerung ihrer Produktion kdnnen besser auf
schwankenden Bedarf reagieren. Die time based competition wird insbeson-
dere von Zara bis zur Perfektion getrieben (vgl. Ferdows et al.).

Kontrolle des POS: Die vollstandige Kontrolle tber den POS liefert nicht nur
die Grundlage fur die Optimierung der Wertschopfungskette sondern bietet wei-
tere Vorteile. Wahrend bei indirektem Vertrieb der Absatzmittler davon Uber-
zeugt werden muss, den POS und dortige Malinahmen zur Verkaufsforderung
im Sinne des Herstellers zu gestalten, liegen diese Aufgaben im Fall von Mo-
nobrand-Stores direkt beim Hersteller.

Dadurch kann zum einen die Marke im Sinne des Herstellers inszeniert werden
(Webb, S. 122), und zum anderen besteht nicht die Gefahr der Verunreinigung
der eigenen Marke durch die Positionierung eines Absatzmittlers (Ahlert et al.,
S. 377). Gerade in der Modeindustrie ist die Bedeutung von Marken fur Kunden
sehr hoch, so dass insbesondere bei hochpreisigen Produkten die Ausgestal-
tung des POS und das dort gebotene Servicelevel mit dem Marken-Image des
Herstellers korrespondieren sollten (Brun et al., S. 562).

VerkaufsmalRnahmen liegen ebenfalls in der Hand des Herstellers. Die ge-
wunschte Sortimentspolitik ist gegenlber Absatzmittlern oftmals nur schwer
durchzusetzen®. Im Monobrand-Store hat der Hersteller hingegen die Mdglich-
keit, seine Produkte in der gewlnschten Breite anzubieten sowie in geeigneter
Weise zu prasentieren. Die Durchfuhrung von Events oder Mallnahmen zur
Verkaufsforderung ist ebenfalls problemlos moglich (Liebmann et al., S. 173).
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3)

(4)

()

Schlief3lich kann auch die Qualitat des Kundenservices sichergestellt werden.
Das Verkaufspersonal wird vom Hersteller ausgewahlt, geschult und kontrolliert.
Dadurch steigen die Beratungskompetenz®” und der After-Sales-Service®.

Verbesserte Kundennahe: In den Ausfuhrungen zur Optimierung der Wert-
schopfungskette ist bereits deutlich geworden, dass die Mdoglichkeit zur Be-
schaffung von Informationen Uber Kunden ein wesentlicher Vorteil von Mo-
nobrand-Stores ist. Die dadurch induzierten Chancen gehen jedoch Uber die
Vorteile fur die Steuerung der Wertschopfungskette hinaus. Ein weiterer we-
sentlicher Nutzen des Zugangs zu Kundendaten liegt in der Sammlung von In-
formationen fur das CRM-System. Die Mdoglichkeit, am POS ohne Einschran-
kung durch den Handler Kundendaten sammeln zu kdnnen, erlaubt Unterneh-
men eine deutliche Verbesserung des CRMs. Durch den direkten Kontakt zum
Markt ist es moglich, umfassend Kundenfeedback zu sammeln (Berman, S.
524). Dadurch sind unter anderem MalRnahmen zur Kundenbindung leichter
durchfuhrbar (Backhaus et al., S. 51).

Distributionsstrategische Vorteile: Die Nutzung von Monobrand-Stores kann
Vorteile bzgl. der Distributionsstrategie haben. Einerseits verringert der direkte
Vertrieb die Abhangigkeit vom Handel, was gerade in wettbewerbsintensiven
Markten von Vorteil ist (Schogel, 2012, S. 285). Vertikale Konflikte konnen ohne
Beziehungen zu Absatzmittlern per Definition nicht mehr bestehen. Auch die
aufwandige Abstimmung mit Handlern in diversen Fragen wie Warensortiment
und -prasentation oder Malinahmen zur Verkaufsforderung entfallt. Hervorzu-
heben ist hier noch der Vorteil, die Preise der eigenen Produkte vollstandig zu
kontrollieren (Detroy et al., S. 530). Rabattaktionen liegen z.B. stets in der Ver-
antwortung der Hersteller, so dass die Umsetzung einer einheitlichen Preisstra-
tegie gewahrleistet ist.

Wirtschaftlichkeit: Eine weitere Chance durch Monobrand-Stores liegt in der
Konsolidierung von Hersteller- und Handlermarge (Schogel, 2012, S. 171).
Durch das herstellereigene Distributionssystem verbleibt die gesamte Marge im
Unternehmen, was die Wirtschaftlichkeit der Distribution erhoht. So konnen Her-
steller einen Wettbewerbsvorteil gegenluber Absatzmittlern generieren, da es
ihnen moglich ist, Monobrand-Stores profitabel in Lagen zu betreiben, die fur
Handler aufgrund der hohen Mieten oftmals zu teuer sind®®.
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(6) Einsatz als Werbeflache: Monobrand-Stores bieten Herstellern eine ausge-
zeichnete Werbeflache. Anders als Flagship-Stores sollen sie zwar profitabel
sein und dem Verkauf dienen, jedoch bietet die gleichzeitige Werbewirkung ei-
nen zusatzlichen Nutzen®. Gerade die Mdglichkeit, Monobrand-Stores trotz ho-
her Mieten zu betreiben, verschafft Herstellern eine starke Markenprasenz in
imagetrachtigen Verkaufslagen. Um eine vergleichbare Marketingwirkung zu er-
zielen, musste ein Hersteller bedeutende Mittel aufwenden, so dass in einer
umfassenden Profitabilitatsanalyse eines Monobrand-Stores dessen Nutzen als
Marketinginstrument zu berucksichtigen ist. Daruber hinaus ermdoglicht die ein-
heitliche Gestaltung der Stores einen konsistenten Werbeauftritt mit entspre-
chendem Wiedererkennungswert auch in anderen Einkaufsumgebungen.

5.2.2 Risiken bei der Nutzung von Monobrand-Stores

Den dargestellten Chancen stehen funf Risiken gegenuber, (1) Fehleinschatzung der
Produkteignung, (2) Kapitalbedarf, (3) Risikoblndelung, (4) organisationale Verande-
rungsprozesse und (5) Konflikte bei Mehrkanalsystemen.

(1) Fehleinschatzung der Produkteignung: Ein grundlegendes Risiko besteht da-
rin, Monobrand-Stores als Distributionskanal einzusetzen, obwohl die Produkte
nicht geeignet dafur sind. Ein wesentlicher Vorteil von Monobrand-Stores liegt in
der Verbesserung der ,time based competition®'. Von dieser profitieren jedoch
Produkte mit kurzen Lebenszyklen bzw. hoher Abhangigkeit von Trends am
starksten (Liebmann et al., S. 173), weshalb vor allem die Modeindustrie pra-
destiniert fur die Nutzung von Monobrand-Stores ist. Ohne sorgfaltige Abstim-
mung von Produkten und Distributionskanal ist die Erfolgswahrscheinlichkeit
drastisch reduziert.

(2) Kapitalbedarf: Als wesentlicher Nachteil von Monobrand-Stores ist der erfor-
derliche hohe Einsatz von Kapital zu nennen (Backhaus et al., S. 51). Die An-
fangsinvestitionen sind hoch und langfristig gebunden (Schogel, 2012, S. 285).
Auch die laufenden Kosten sind erheblich. Der signifikante Kapitalbedarf fuhrt
insbesondere auch dazu, dass eine flachendeckende Marktprasenz nur langfris-
tig realisiert werden kann.

(3) Risikoblindelung: Zusatzlich zu den Risiken, die mit der Abwicklung des ei-
gentlichen Kerngeschafts einhergehen, Ubernehmen Hersteller mit einem direk-
ten Vertrieb Uber Monobrand-Stores auch das Risiko der ursprunglichen Absatz-
mittler (Detroy et al., S. 530). Ein Problem des Handels ist beispielsweise das

60  Expertengesprach Dr. Wiederin.
61 Vgl. Kapitel 5.2.1.
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sog. Showrooming, bei dem sich Kunden am POS aufwandig und damit kost-
spielig beraten lassen, um ein Produkt dann gunstiger uber das Internet zu er-
werben®2, Dem Umgang mit diesen Verhaltensmustern sehen sich nun auch die
Hersteller ausgesetzt.

(4) Organisationale Veranderungsprozesse: Der Aufbau eines Distributionsnet-
zes von Monobrand-Stores bringt einen gesteigerten Organisationsaufwand fur
Hersteller mit sich (Liebman et al., S. 174). Das Management sieht sich steigen-
den Anforderungen ausgesetzt (Detroy et al., S. 530), und insbesondere muss
muhsam das marktstufenspezifische Know-how zum langfristig erfolgreichen
Betrieb der Stores erworben werden (Florenz, S. 100-101).

(5) Konflikte bei Mehrkanalsystemen: Konflikte stellen bereits die zentrale Her-
ausforderung in Mehrkanalsystemen dar (Schogel & Tomczak, 1995, S. 43). Die
Nutzung von Monobrand-Stores kann Konflikte mit den etablierten Handlern
noch verscharfen (Schogel, 2012, S. 171). Neue Distributionswege stellen
grundsatzlich eine Konkurrenz dar, die nicht ohnne Weiteres akzeptiert wird. Aber
auch intern kénnen Probleme auftreten, so z.B. die bereits angesprochene®?
Konkurrenz verschiedener Distributionskanale um Ressourcen (Webb & Didow,
S. 40). Schogel (2012, S. 286) weist aullerdem auf die Herausforderung hin,
interne Transferpreise zu bestimmen und zu berechnen, um die Profitabilitat ein-
zelner Unternehmensbereiche messen zu konnen.

Es existieren also diverse Vor- und Nachteile von Monobrand-Stores. Die Realitat
zeigt, dass fur viele Luxusmodehersteller die positiven Aspekte Uberwiegen und sie
dementsprechend Monobrand-Stores zu einem zentralen Bestandteil ihrer Distributi-
onsstrategie machen. Es wird im Zuge dieser Dissertation zu klaren sein, welchen Ein-
fluss die Integration digitaler Medien auf die genannten Vor- und Nachteile hat.

Zur Bearbeitung des Forschungsthemas dieser Dissertation ist auch von Bedeutung,
wie die dargestellten Vorteile quantifiziert werden und welche Kennzahlen dement-
sprechend der Messung des Erfolgs von Monobrand-Stores dienen. Die theoretischen
Grundlagen dazu sind im folgenden Kapitel dargestellt und sollen zu einer Annaherung
an die in der Forschungsfrage® definierte abhangige Variable ,erfolgreiches Manage-
ment von Monobrand-Stores’ fuhren.

62 Expertengesprach Dr. Landensperger.
63 Vgl. Kapitel 1.2.
64 Vgl. Kapitel 2.1.
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6. Ansatze zur Messung des Erfolgs von Monobrand-Stores

Wie definieren Unternehmen den Begriff \Erfolg’ im Zusammenhang mit Monobrand-
Stores? Diese Frage qilt es durch die Empirie dieser Dissertation zu beantworten. Al-
lerdings mussen die resultierenden Ergebnisse auch in den relevanten wissenschaft-
lichen Kontext eingeordnet werden konnen. Dazu enthalt dieses Kapitel einerseits ei-
nen Einblick in das Distributionscontrolling und andererseits eine Analyse von
Kennzahlen zur Erfolgsmessung vertikaler Integration in der Forschung.

6.1 Distributionscontrolling

Das Distributionscontrolling widmet sich einer Evaluation der Leistungsfahigkeit der
Distribution (Rosenbloom, 2004, S. 414). Damit ist zu erwarten, dass Unternehmen
den Erfolg von Monobrand-Stores mit Hilfe distributionsbezogener Controlling-Instru-
mente messen. Um die Ergebnisse der empirischen Untersuchung theoretischen Er-
kenntnissen zum Distributionscontrolling gegenuberstellen zu kénnen, gibt dieses Ka-
pitel daher in komprimierter Form dessen relevante Aspekte wieder.

6.1.1 Aufgabe und Funktionen des Distributionscontrollings

Die Aufgabe des Distributionscontrollings ist die ,Sicherstellung der Rationalitat des
Distributionsmanagements bei der Losung von Flhrungsproblemen® (Schogel, 2012,
S. 447). Dementsprechend muss es ,die fur Managemententscheidungen erforderli-
chen Informationen am richtigen Ort, zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen Qualitat
und Quantitat und zu moglichst geringen Kosten zur Verfugung® stellen (Specht & Fritz,
S. 377). Diese Aufgabe erflllt das Distributionscontrolling durch seine vier Funktionen
der Information, Planung, Koordination und Uberwachung (vgl. im Folgenden Schogel,
2012, S. 447-450 sowie Reinecke, 2005, S. 132-134).

- Informationsfunktion: Um die vom Management bendtigten Informationen zur
Verfligung zu stellen, werden sie vom Distributionscontrolling problemspezifisch
von Rechnungswesen und Marktforschung gesammelt und aufbereitet. Zum ei-
nen sind quantitative und qualitative Daten Uber Kunden erforderlich, um diese
zu verstehen und dementsprechend das Leistungsangebot optimieren zu kdn-
nen. Zum anderen besteht Bedarf an ebenfalls quantitativen und qualitativen
Erkenntnissen Uber aktuelle Trends und Entwicklungen bei Distributionskana-
len, um sich Uber innovative Distributionsansatze von Wettbewerbern zu diffe-
renzieren.
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- Planungsfunktion: Das Distributionscontrolling liefert eine wichtige Grundlage
fur unternehmerische Entscheidungen. Ein wesentlicher Aspekt ist hier die Al-
lokation des Distributionsbudgets auf die verschiedenen Kanale eines Mehrka-
nalsystems.

- Koordinationsfunktion: Das Distributionscontrolling hilft bei der Steuerung
und Abstimmung der verschiedenen Distributionskanale. Zentrale Fragen be-
treffen wiederum Mehrkanalsysteme, namentlich die Aufgabenverteilung zwi-
schen den Kanalen, deren Autonomie und Interaktion sowie die Gestaltung der
Anreizsysteme.

- Uberwachungsfunktion: Die Uberwachung durch das Distributionscontrolling
erfolgt durch Audits oder Kontrollen. Audits arbeiten zukunftsorientiert und sol-
len Defizite von Distributionskanalen identifizieren und zukunftige Potentiale
aufzeigen. Dazu werden Ziele, Strategien, Prozesse, Organisation und Mal3-
nahmen der Distribution von strategischen Geschéaftseinheiten systematisch
untersucht. Kontrollen haben hingegen retrospektiven Charakter und verglei-
chen Soll- und Ist-Werte fur einzelne Distributionsfunktionen, -akteure oder -
kanale sowie fur gesamte Mehrkanalsysteme. Ein Problem ist hier die einge-
schrankte Messbarkeit von Distributionsleistungen.

Die dargestellten Funktionen erflllt das Distributionscontrolling durch Instrumente auf
der Mikro-Ebene fur Distributionsfunktionen, -akteure und -kanale sowie auf der
Makro-Ebene fur ein Mehrkanalsystem (vgl.

Abbildung 16).
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Abbildung 16: Ebenen des Distributionscontrollings
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Quelle: Schdgel (2012, S. 450).

Monobrand-Stores sind eine spezielle Form eines Absatzkanals. Insofern ist die
Makro-Ebene des Distributionscontrollings zur Analyse des Erfolgs dieser Stores im
Rahmen der vorliegenden Dissertation nicht von Belang®®. Hingegen ist eine genauere
Betrachtung der Controlling-Instrumente auf Mikro-Ebene wichtig, um die Ergebnisse
der Empirie einordnen zu kdénnen. Dazu dient das folgende Kapitel.

6.1.2 Instrumente des Distributionscontrollings auf der Mikro-Ebene

Dem Distributionscontrolling steht eine Vielzahl von Instrumenten zur Verfligung, die
separat, in formloser Kombination oder als formell gebildeter Index zur Messung der
Gesamtleistung Verwendung finden (Schogel, 2012, S. 452). Im Folgenden werden
zunachst Kennzahlen als wichtigstes Instrument des Distributionscontrollings vorge-
stellt, bevor anschliellend auf weitere Kriterien zur Distributionsbewertung eingegan-
gen wird.

65 Schogel (2012, S. 459-466) unterscheidet auf Makro-Ebene Kennzahlensysteme, Absatzkanalport-
folios, Kreuzungsraster, Kundenzufriedenheitsanalysen sowie externes Distributionscoaching als
Instrumente des Distributionscontrollings.
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6.1.2.1 Distributionsspezifische Kennzahlen

Das wichtigste Instrument des Distributionscontrollings auf der Mikro-Ebene sind spe-
zifische Kennzahlen (Schogel, 2012, S. 451). Kennzahlen ermdéglichen die Kontrolle
und Analyse von ,Entwicklungen sowie Zielvorgaben und liefern in verdichteter Form
zahlreiche Informationen Uber distributionsrelevante Fakten, Ablaufe und Zusammen-
hange“ (ebd., S. 455). Im zeitlichen Verlauf sowie im sachlichen Zusammenhang oder
durch Vergleiche ist ein Kennzahlensystem ein aussagekraftiges Messinstrument.

Es werden diverse quantitative und qualitative KontrollgréRen verwendet, welche die

Produktivitat, die Wirtschaftlichkeit und die Qualitat der Distribution eruieren helfen (flr
eine beispielhafte Ubersicht von distributionsbezogenen Kennzahlen vgl. Tabelle 6).

Tabelle 6: Kennzahlen des Distributionscontrollings

Quantitative KontrollgréRen Qualitative KontrollgréBen

* Distributionsgrad » Grad der Kooperation im Absatzkanal

* Distributionsgrad pro Einheit » Grad der Konflikte im Absatzkanal

* Transportkosten pro Einheit * Machtverteilung im Absatzkanal

» Lagerkosten pro Einheit * Flexibilitaitdes Absatzkanals

* Produktionskosten pro Einheit » Serviceniveau im Absatzkanal

» Kosten von ,,Out of Stock®- » Zugang zu Handelsinformationen
Situationen UberLagerbestande

* Anteil von ,,Out of Stock*- » Abverkaufsdaten, Preisniveau und
Situationen Promotionsdaten

» Lagerlberschuss

» Servicegrad pro Produkt,
Absatzkanal und Kunde

Quelle: Schdgel (2012, S. 456).

Besondere Bedeutung haben allerdings drei sehr praktikable Kontrollgréf3en, der Ser-
vicegrad, der Distributionsgrad und die direkte Produktrentabilitat (vgl. im Folgenden
Schogel, 2012, S. 457-459).

- Servicegrad: Der Servicegrad kontrolliert den physischen Warenfluss. Dabei
wird die Frage untersucht, ob die richtigen Produkte zur geforderten Zeit in der
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bendtigten Menge und Qualitat am Zielort sind. Die Antwort liefert eine Analyse
der Fehlmengensituation, d.h. des Anteils der Lieferungen, welche die genann-
ten Kriterien nicht erfullen. Da heute fur viele Absatzmittler ein hoher Service-
grad selbstverstandlich ist, dient diese Kennzahl lediglich der Kontrolle der phy-
sischen Distribution. Eine Schwachstelle ist zudem, dass der Servicegrad nur
nachgelagerte Reaktionen zulasst.

- Distributionsgrad: Der Distributionsgrad vergleicht die tatsachliche Marktab-
deckung einer Leistung mit ihrer geplanten Verbreitung. Diese Information ist
vor allem hilfreich bei Markteinfiihrungen von neuen Produkten sowie zur Uber-
wachung von indirekten Distributionssystemen und wird meistens in Form von
Zeitreihen analysiert. Wie der Servicegrad kann auch der Distributionsgrad nur
retrospektiv genutzt werden.

- Direkte Produktrentabilitat: Die direkte Produktrentabilitat (DPR) ist ein Kon-
zept, mit dessen Hilfe Umschlagsdaten sowie Abverkaufszahlen des Handels
analysiert werden. Sie ist eine Form der Direktkostenrechnung, bei der die Kos-
tenarten und Kostenstellen auf einzelne Produkte im Einzelhandel verrechnet
werden. Durch die Kombination mit Verkaufszahlen kann anschliel3end der De-
ckungsbeitrag eines Produkts fur jeden Distributionskanal bestimmt werden.
Uber einen Vergleich der verschiedenen Kanéle ermdglicht die DPR so eine
Kontrolle der einzelnen Bestandteile des Distributionssystems (Specht & Fritz,
S. 429). Der Einfluss von Kosten fur Personal, Verkaufsraum, Einrichtung oder
Technik auf die Produktrentabilitat jedes Kanals wird sichtbar und das Distribu-
tionssystem kann entsprechend angepasst werden.

Neben den Kennzahlen gibt es weitere Kriterien zur Messung der Distributionsleistung.
Diese werden im nachsten Kapitel dargestellt.

6.1.2.2 Weitere Kriterien zur Distributionsbewertung

In der Literatur wird eine Vielzahl von Kriterien zur Uberpriifung der Leistungsfahigkeit
von Distributionskanalen diskutiert (vgl. im Folgenden Schogel, 2012, S. 451-455). Zu-
nachst muss ein Distributionskanal einen Beitrag zum Verkaufserfolg und zur Profi-
tabilitat eines Unternehmens leisten, wobei die Beurteilung dieses Beitrags die Unter-
nehmensumwelt einzubeziehen hat. Auch die historische Entwicklung, Vergleiche zwi-
schen Absatzmittlern oder die Differenz zwischen Soll- und Ist-Werten sind zu beruck-
sichtigen.

Daruber hinaus ist die funktionale Leistungsfahigkeit eines Distributionskanals zu
prufen. Diese beinhaltet einerseits die potentielle Lagermenge des Distributionsak-
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teurs, die aus Herstellersicht moglichst grol3 sein sollte, um die Verfugbarkeit der Leis-
tungen zu garantieren. Aullerdem ist das Servicelevel entscheidend, d.h. das dem
Kunden angebotene Dienstleistungsniveau sowie der After-Sales-Service.

Als weiteres Kriterium wird die Verkaufskapazitat und -kompetenz genannt. Die An-
zahl und Fahigkeiten des Verkaufspersonals sowie dessen Motivation und Einstellung
gegenuber den Herstellerprodukten sind entscheidend fur den Erfolg eines Distributi-
onskanals. Negative Faktoren wie das Vorkommen von Vertragsverletzungen sind
ebenfalls zu berucksichtigen.

Uberdies muss ein Distributionsakteur in der Lage sein, die Wettbewerbsposition des
Herstellers zu stutzen. Dazu ist ein hohes Mald an Anpassungsvermogen erforder-
lich, das Flexibilitat und Innovation in der Distribution ermadglicht.

Schliellich bedarf ein Distributionsakteur auch einer positiven Wachstumsperspek-
tive. Die Auswertung von quantitativen und qualitativen Wachstumsindikatoren sowie
das Potential eines Distributionsakteurs, die beabsichtigte Wachstumsstrategie mitzu-
tragen, ergeben einen wichtigen Indikator fur die Qualitat der Distributionsleistung.

Die genannten Kriterien lassen sich durch verschiedene Instrumente formalisieren, so
z.B. durch Starken-/Schwachen-Profile, Absatzsegmentrechnungen, Prozesskosten-
rechnungen sowie Absatzpotentialanalysen (vgl. im Folgenden Schogel, 2012, S. 452-
455).

- Starken-/Schwachen-Profile: Diese Methode vergleicht die Kundenerwartun-
gen entlang des Kaufprozesses mit den Ist-Werten eines Distributionskanals.
Die unterschiedlichen Phasen des Prozesses werden gewichtet und die Erwar-
tungen der Kunden sowie die Zielerreichung der einzelnen Distributionskanale
ermittelt. Durch einen Vergleich der verschiedenen Distributionskanale erhalt
ein Unternehmen so einen Eindruck von den Starken und Schwachen der ein-
zelnen Kanale, aber auch des gesamten Distributionssystems.

- Absatzsegmentrechnungen: Die Absatzsegmentrechnung ist eine z.B. fur ei-
nen Distributionskanal durchgefuhrte Deckungsbeitragsrechnung. Jedem Kanal
werden Kosten und Umsatze zugerechnet und Gemeinkosten per Umlage ver-
teilt. Grundsatzlich ist nun die Profitabilitat eines jeden Distributionskanals zu
ermitteln. Allerdings wird kritisiert, dass die Umsatze nur die Kaufphase des
Kunden berucksichtigen.
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- Prozesskostenrechnung: Die Prozesskostenrechnung verteilt Gemeinkosten
auf die sie verursachenden Leistungen. Unternehmensspezifisch erfolgt eine
Definition von Prozessen fur die nicht direkt zurechenbaren Bereiche der Distri-
bution, denen die jeweiligen Gemeinkosten zugeordnet werden. Der dadurch
entstehende Kostensatz ermoglicht die Umlage der Gemeinkosten auf die ein-
zelnen Leistungen. Ein Problem ist die freie Definition des Kostensatzes, da
leichte Veranderungen der Zuordnung von Kosten bereits gro3e Verschiebun-
gen in der Profitabilitat von Distributionskanalen bewirken kdnnen.

- Absatzpotentialanalysen: Die Absatzpotentialanalyse vergleicht die ange-
strebte mit der erreichten Marktabdeckung, indem das Absatzgebiet unterteilt
und der jeweilige tatsachliche Umsatz der Distributionsakteure anhand des ur-
sprunglich vorgegebenen Wertes Uberpruft wird. Das Ergebnis ermdglicht eine
Optimierung des bestehenden Distributionssystems, z.B. durch Anreizsysteme,
aber auch die Anpassung des Systems durch eine Neuallokation von Ressour-
cen oder die Aufnahme oder den Ausschluss bestimmter Distributionskanale.

Wie deutlich geworden ist, verfugt das Distributionscontrolling Uber eine grol3e Anzahl
von Instrumenten zur Evaluation einzelner Distributionskanale. Die dargestellten Kon-
zepte ermoglichen nun einen fundierten Vergleich der Ergebnisse der empirischen Un-
tersuchung mit den Instrumenten des Distributionscontrollings. Da diese allgemeingul-
tig sind, werden im Folgenden zusatzlich Forschungsarbeiten analysiert, die Kennzah-
len zur Erfolgsmessung vertikaler Integration zum Inhalt haben. Dadurch erfolgt auf
theoretischer Ebene eine starkere Annaherung an das Dissertationsthema.

6.2 Kennzahlen zur Erfolgsmessung vertikaler Integration in der
Forschung

Ideal fir die Definition der abhangigen Variablen dieser Dissertation waren Erkennt-
nisse aus Arbeiten zur Erfolgsdefinition bei Monobrand-Stores, wenn mdglich in Ver-
bindung mit digitalen Medien; derartige Studien existieren aber nicht. Aus diesem
Grund ist nur eine Annaherung an das gewunschte Thema maoglich, indem etablierte
Erfolgskennzahlen fur vertikale Integration allgemein identifiziert werden. Dazu dient
eine Analyse von Fachzeitschriften.
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Da die Dissertation die Vorwartsintegration von Herstellern in der Luxusmodeindustrie
zum Inhalt hat, konnen sechs Betrachtungsebenen hilfreich sein, namentlich Erfolgs-
kennzahlen...

1) ... vertikaler Vorwartsintegration in der Luxusmodeindustrie

2) ... vertikaler Vorwartsintegration in der Modeindustrie

3) ... vertikaler Vorwartsintegration in anderen Industrien als der
(Luxus-)Modeindustrie

4) ... vertikaler Integration in der Luxusmodeindustrie

5) ... vertikaler Integration in der Modeindustrie

6) ... vertikaler Integration in anderen Industrien als der (Luxus-)Modeindustrie

Die Nummerierung der Betrachtungsebenen stellt gleichzeitig ihre Prioritat dar.

Verschiedene Autoren weisen auf die geringe wissenschaftliche Beschaftigung mit
dem Thema der Erfolgswirkung und -messung vertikaler Integration in Unternehmen
hin (vgl. z.B. Picot & Franck, 1993, S. 214, Leiblein, Reuer & Dalsace, 2002, S. 819
oder Hack & Schiller, 2009, S. 162). Trotzdem wurden im Zuge der Literaturrecherche
38 Artikel aus Fachzeitschriften als themenrelevant identifiziert (vgl. Tabelle 7). Ihre
Analyse zeigt, dass es bisher keine Untersuchungen zu Erfolgskriterien vertikaler (\Vor-
warts-)Integration in den Luxusmode- und Modeindustrien gibt, womit keine Aussagen
zu den Prioritaten 1), 2), 4) und 5) gemacht werden konnen.

Lediglich zwei Artikel beschaftigen sich ausschlie3lich mit vertikaler Vorwartsintegra-
tion, allerdings in den Zement und Fertigbaustoff- sowie Versicherungsindustrien (vgl.
Allen, 1971 sowie Etgar). Diese Autoren beschreiben Effizienz gemessen durch die
Reduktion von Transaktionskosten sowie Servicequalitat als abhangige Variablen ver-
tikaler Integration.

66 Eine weitere Sammlung von Forschungsarbeiten, welche die abhangigen Variablen von vertikaler
Integration untersuchen, liefern Lafontaine und Slade (2007, S. 674). Neben dieser Auflistung von
Artikeln mit zumeist 6konomischen Kennzahlen erarbeiten die Autoren auch eine Ubersicht von
Studien, welche mittelbare Folgen vertikaler Integration betrachten, namentlich die Abschottung
vom Wettbewerb sowie steigende Kosten fur die Konkurrenz (ebd., S. 672).
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Tabelle 7: Forschungsarbeiten zu abhéngigen Variablen vertikaler Integration

Kategorie(n) Betriebswirt- Gemessene
Autor(en) abhangiger schatftliche abhangige
und Jahr Industrie Variablen Kennziffer(n)? Variable(n)
Zement- und . .
Allen (1971) Fertigbaustoffe Kosten Nein Transaktionskosten
Etgar (1978) | Versicherung Qualitat Nein Servicequalitat
Mead (1978) Erdol Profitabilitat Ja Return on Equity
Armour & . Innovations-
Teece (1980) Erdol Kraft Ja F&E-Ausgaben
Allen (1981) Benzin Stabilitat Ja Marktanteil
Levin (1981) Erdol Profitabilitat Ja Return on Sales
Westfield Keine (analytische : .
(1981) Modellentwicklung) | ©'S Ja Preis
Diverse L Returnon
Rumelt (1982) (Fortune 500) Profitabilitat Ja Investment
Return on Sales,
Diverse L Investment-to-
Buzzell (1983) (PIMS-Datenbank) Profitabilitat Ja Sales, Return on
Investment
McBride Zement- und ; .
(1983) Fertighaustoffe | /o' Ja Preis
Maddigan & . i
Zaima (1985) Diverse Profitabilitat Ja Return on Assets
Spiller (1985) | Diverse Risiko, JafirRisiko | Beta
piller (1985) Profitabilitét
Harrigan . e
(1986) Diverse Profitabilitat Ja Return on Sales
Martin (1986) | Diverse Profitabiitst | Ja Eﬂr:;Z'eKOSte”'
Helfat & Teece| . -
(1987) Diverse Risiko Ja Beta
Variation of Return
Diverse - on Investment,
Woo (1987) | pims-Datenbank) | VKO Ja Marktanteil, Preis-
Kosten-Unterschied
Anderson . Unternehmens- . .
(1988) Elektronik Kultur Nein Opportunismus
. Risiko,
Lubatkin & Diverse Shareholder Ja Beta, Return on
Rogers (1989) Return Stock
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Kategorie(n) Betriebswirt- Gemessene
Autor(en) abhangiger schatftliche abhangige
und Jahr Industrie Variablen  Kennziffer(n)? Variable(n)
Kerkvliet : : Ertrag durch interne
(1991) Energieversorgung | Kosten Nein Produktion
Chatterjee,
Lubatkin & Diverse Risiko Ja Beta
Schoenecker
(1992)
D'Aveni & : .
llinitch (1992) Holzverarbeitung Risiko Ja Beta
Muris, : }
Scheffman & E;:;_Sr?::ngs Preis Ja Preis
Spiller (1992) | ©
Suominen : - Produktions-
(1992) Holzverarbeitung Effizienz Ja volumen, Preis
Shepard ; : .
(1993) Benzin Preis Ja Preis
g'Aveni & it Diverse Kosten, Ja Cost Ratios,
avenscra Profitabilitat Return on Sales
(1994)
Ford & Programmkosten
Jackson Fernsehen Kosten, Preis | Ja ng .
(1997) und Preis
Edwards,
Jackson& | £y Unternehmens-| Aktienkurs
Thompson erfolg
(2000)
Corts (2001) Film Effizienz Nein Freigabedatum
Mullainathan o
(2001) 9
Leiblein, Technolo- "focal transactions
Reuer & Halbleiter gische Nein transistor density"
Dalsace Leistungs- S 822
(2002) fahigkeit (S.822)
Ciliberto Investmentsin
2006 Gesundheit Serviceleistung| Nein Gesundheits-
( ) Angebote
Produktportfolig Produkte pro Jahr,
Rothaermel
. ’ & -erfolg, . Produktbewertun-
gl(t)tog Jobe Computer Unternehmens- Jafir Erfolg gen, Umsatz pro
( ) erfolg Jahr
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Kategorie(n) Betriebswirt- Gemessene
Autor(en) abhangiger schatftliche abhingige
und Jahr Industrie Variablen  Kennziffer(n)? Variable(n)
g;\'::gi‘:\& Zement- und Marktmacht Ja Preis, Total Factor
(2007) Fertigbaustoffe und Effizienz Productivity
Novak & Stern : G . Bewertung durch
Aut I litat N
(2008) utomobi Qualita en Consumer Reports
. . Umsatz pro
Gil (2009) Kino Erfolg Ja Leinwand
Hack & Automobil . WM-Punkte und
Schiller (2009) | (Formel 1) Erfolg Nein Platzierung
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. ; Kunden- . Quialitat von Kun-
Mejtoft (2010) | Druckerei beziehung Nein denbeziehungen
Quelle: Eigene Darstellung.

Alle anderen Studien unterscheiden entweder Vorwarts- und Rlckwartsintegration,
ziehen fur beide Integrationsarten jedoch die gleichen abhangigen Variablen heran,
oder sprechen ohne Differenzierung der beiden Arten nur allgemein von Integration.
Die Artikel betrachten diverse Industrien. 11 Beitrage sind industrieubergreifend und
verwenden z.B. Daten der PIMS-Studie. Vier Studien beziehen sich auf die Erdolin-
dustrie, drei auf die Zement- und Fertigbaustofforanche und je zwei auf die Auto-
mobil-, Holzverarbeitungs- und Benzinindustrie. 13 weitere Industrien sind je einmal
vertreten.

Bei der Auswertung der Studien interessiert insbesondere, welche Faktoren als ab-
hangige Variablen von vertikaler Integration definiert und gemessen werden. Dazu
wurden zunachst Kategorien zur Bundelung der abhangigen Variablen gebildet. Es
zeigt sich, dass ,Profitabilitat’ neunmal vertreten und damit Inhalt der groRten Anzahl
von Artikeln ist. Dann folgen ,Risiko’ mit sechs, ,Preis’ und ,Unternehmenserfolg’ mit
funf, ,Kosten‘ mit vier, ,Effizienz' mit drei sowie ,Qualitat’ mit zwei Studien. Alle anderen
Kategorien sind lediglich Inhalt eines Artikels.

Als zweiter Schritt der Auswertung wurde bestimmt, ob die Artikel betriebswirtschaftli-
che Kennzahlen als Variablen zur Erfolgsmessung verwenden, was bei 26 Beitragen
gegeben ist. Dabei sind nicht nur wirkliche Kennzahlen wie ,Return on Sales’, sondern
auch einfache GroRen wie ,Umsatz’ oder ,Preis’ als betriebswirtschaftlich kategorisiert.
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Sieben der Studien beschaftigen sich lediglich mit dem ,Preis’, der sich im Zuge verti-
kaler Integration durchsetzen lasst. Funf Artikel ziehen ,Beta’, oft in Verbindung mit
dem CAPM-Modell®’, als abhangige Variable zur Messung von Risikoveranderungen
heran. Im Kontext der Dissertation interessiert insbesondere, welche abhangigen Va-
riablen die profitabilitatsbezogenen Studien verwenden. Am haufigsten ist mit vier Nen-
nungen ,Return on Sales’ vertreten. Es folgen ,Return on Investment’ mit zwei sowie
,Return on Equity’, ,Return on Assets’, ,Investment-to-Sales-Ratio‘ und ,Preis-Kosten-
Marge‘ mit Verwendung in je einer Studie. Weitere betriebswirtschaftliche abhangige
Variablen, die in den Studien verwendet werden, sind z.B. ,Kosten® (absolut oder be-
zogen auf den Umsatz), ,Return on Stock’ oder ,Marktanteil’.

Insgesamt konnen aus der vorgestellten Analyse einige Ruckschlusse fur die Disser-
tation gezogen werden. Zunachst gibt es bisher keine wissenschaftlichen Arbeiten, die
Kennzahlen zur Messung des Erfolgs vertikaler Vorwartsintegration in der Luxusmo-
deindustrie erheben. Auch fir Vorwartsintegration in anderen Industrien wurden bisher
keine betriebswirtschaftlichen Kennzahlen identifiziert. Fur vertikale Integration in an-
deren Industrien gibt es zwar einige Ergebnisse, aber keinen einheitlich verwendeten
Standard. Zudem sind die Kennzahlen von den jeweiligen Forschern a priori als geeig-
net gewahlt worden und stellen keine durch empirische Studien generierten Beschrei-
bungen der Wirklichkeit dar. Es fehlt demnach eine systematische Erhebung von Er-
folgskennzahlen, wie sie tatsachlich von vertikal in die Distribution integrierten Lu-
xusherstellern verwendet werden. Die geplante empirische Untersuchung im Zuge die-
ser Dissertation ist also zwingend erforderlich. Es wird sich zeigen, inwieweit sich de-
ren Ergebnisse in den Kontext der existierenden Forschung einordnen lassen.

Als nachster Aspekt des Forschungsthemas wird im Folgenden die Luxusmodeindust-
rie vorgestellt.

7. Luxusmodeindustrie als geeignete Untersuchungs-
umgebung

Wie bereits gezeigt®®, ist die Luxusmodeindustrie die geeignete Untersuchungsumge-
bung fur das Thema dieser Dissertation, da hier Monobrand-Stores eine fokale Stel-
lung innerhalb des Multi-Channel-Managements einnehmen. Insofern wird in diesem
Kapitel ein kurzer Uberblick (iber die genannte Industrie gegeben. Dafiir erfolgt zu-
nachst eine Klarung des Begriffs der Luxusmarke. AnschlieRend wird ein Uberblick
Uber den Luxusmarkt allgemein und den Luxusmodemarkt im speziellen gegeben.
SchlieBlich erfolgt eine Einflihrung in die Modeindustrie losgeldst vom Luxussegment,

67 Zum Capital Asset Pricing Model (CAPM) vgl. Sharpe (1964) sowie Lintner (1965a und 1965b).
68 Vgl. Kapitel 1.1 und 2.
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da einige Besonderheiten dieser Industrie unabhangig von der Markenpositionierung
dargestellt werden kdnnen.

71 Klarung des Begriffs Luxusmarke

Der Terminus ,Luxus‘ und darauf beruhende Begriffe wie ,Luxusguter oder ,Luxusmar-
ken‘ sind nicht eindeutig definiert. Verschiedene Wissenschaften wie die Volkswirt-
schaftslehre®®, die Konsumentenforschung’®, die Soziologie’' und die Psychologie’?
liefern Ansatze zu ihrer Eingrenzung (Reich, 2005, S. 33). Doch obwohl diese teilweise
bis in die Antike zurickgehen, konnte bisher kein einheitliches Verstandnis der Begriffe
erreicht werden’3. Lasslop (2005, S. 472) zufolge ist der Grund dafiir die Abhangigkeit
des Begriffs ,Luxus’ von der zeitlichen Epoche, dem politisch-6konomischen Umfeld
sowie dem moralisch-ethischen Standpunkt des Betrachters. Er unterscheidet aus
o6konomischer Sicht zwei wesentliche Ansatze, die verhaltensorientierte Diskussion
von ,Luxus‘ bezogen auf den Konsumenten sowie die objektorientierte Betrachtung zur
Abgrenzung von Gutern und Marken (vgl. im Folgenden ebd., S. 472-473 und Reich,
S. 33-37).

Die verhaltensorientierte Sichtweise betrachtet vornehmlich das Verhalten und den
Lebensstil der Konsumenten von Luxusgutern. Sie hat sich im Laufe der Zeit veran-
dert. Dem im 17. und 18. Jahrhundert aufkommenden quantitativ gepragten Konsum-
verhalten zufolge ist Luxus ein Aufwand, der Uber das lebensnotwendige Mal3 hinaus-
geht (Pall, S. 9 und Muhlmann, 1975, S. 69-78). Dementsprechend negativ waren die
Assoziationen mit Luxus, der mit unmoralischem Verhalten der herrschenden Schich-
ten wie Prunk, Ausschweifungen oder Zugellosigkeit in Verbindung gebracht wurde.
Durch die im Zuge der industriellen Revolution steigende Verfugbarkeit von Luxusgu-
tern fur breitere Bevolkerungsschichten ist spater die Entwicklung dieser Auffassung
zu einem qualitativen Luxusverstandnis zu beobachten. Die vormals negativen Asso-
ziationen verkehrten sich ins Positive, so dass Luxus nun mit Eigenschaften wie gutem
Geschmack, Eleganz und Wohlstand verbunden wurde.

Objektbezogen wird Luxus als Bezeichnung fur jene Guter verwendet, die im Gegen-
satz zu Gutern des taglichen Bedarfs zur Grundversorgung der Konsumenten stehen.

69 Vgl. Mason (1998, S. 13-24), Veblen, Heintz und Heintz (1981, S. 62-84) sowie Mason (1981, S.
17-34).

70 Vgl. Nueno und Quelch (1998, S. 61-63), Braun (1997, S. 27-32) , Belz (1994, S. 647-648) sowie
Mutscheller (1992, S. 68).

7 Vgl. Remaury (2002, S. 49-52).
72 Vgl. Wong und Ahuvia (1998).

73 Fir einen Uberblick tber verschiedene Definitionen des Begriffs ,Luxus‘ vgl. Belz (S. 646), Berry
(1994, S. 45), Poll (1980, S. 9), Sekora (1977, S. 20) sowie Kick (1970, S. 70).
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Luxusguter zeichnen sich dabei interkategorial gegenuber anderen Produktkatego-
rien durch eine hohere Produktqualitat, geringere Fertigungsvolumina und ein hoheres
Preisniveau aus. Ein wesentlicher Faktor zur Bestimmung von Luxusgutern ist ihr
Knappheitsgrad (Bearden & Etzel, 1982, S. 184). Demgegenuber bestimmen sich Lu-
xusmarken im intrakategorialen Vergleich und bezeichnen Produkte, die innerhalb ei-
ner Produktkategorie eine herausgehobene Stellung innehaben.

Aus den obigen Ausfuhrungen wird deutlich, dass Luxus gleichzeitig ein Konzept, ein
subjektives Empfinden sowie einen subliminalen Tadel, einen moralischen Protest dar-
stellt (Kapferer, 2001, S. 347). Marken lassen sich daher nicht ohne Weiteres als Lu-
xusmarken kategorisieren. Wahrend eine bestimmte Marke fur manche Konsumenten
einen moglicherweise unerschwinglichen Luxus darstellt, steht sie bei anderen Kau-
fern lediglich fur gehobene Produkte.

Abhilfe liefert der haufig zitierte Ansatz von Dubois, Laurent und Czellar (2001), wel-
cher die Eigenschaften von Luxusmarken durch die Wahrnehmung von Konsumenten
bestimmt. Demzufolge unterscheiden sich Luxusmarken von herkdmmlichen Marken
durch sechs Faktoren (vgl. Lasslop, S. 473-474, Buttner, Huber, Regier & Vollhardt,
2006, S. 12, Drissen, 2006, S. 19 sowie Korneli, 2007, S. 7):

- Hoher Preis, sowohl absolut gesehen als auch relativ zu anderen Marken der-
selben Produktkategorie

- Hohe Produktqualitat bezogen auf die verwendeten Materialien sowie deren
Verarbeitung

- Einzigartigkeit, erzeugt durch ein Gefuhl von Knappheit bzw. schwerer Zu-
ganglichkeit

- Asthetik durch ein mit allen Sinnen wahrgenommenes Produkterlebnis
- Historie durch wahrgenommene Kontinuitat in Auftritt und Design

- Nicht-Notwendigkeit durch die Dominanz symbolischer gegenuber funktiona-
ler Eigenschaften

Aufgrund dieser Eigenschaften entwickelt Lasslop eine auf den Dimensionen von Nut-
zen und Preis basierende Hierarchie von Marken (vgl. Abbildung 17) und leitet eine
Arbeitsdefinition des Begriffs Luxusmarke her. Ihm zufolge ist eine Luxusmarke ein
Nutzenbundel von héherer Qualitat, Preisstellung und Knappheit, das eine Uberdurch-
schnittlich differenzierte Vorstellung beim Konsumenten auslost, zu einer Dominanz
der ideellen Markenfunktion fuhrt und als Konsequenz in Uberdurchschnittlichem Malde
Gesamtnutzen stiftet, Begehrlichkeit weckt sowie Preisbereitschaft hervorruft. Dabei
sei ,die Kategorisierung als Luxusmarke [...] stets relativ, das heil3t interpersonell und
situativ unterschiedlich sowie zeitlich nicht konstant® (ebd., S. 475).
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Luxusmodemarken umfassen unter anderem Louis Vuitton, Hermes, Gucci, Prada,
Chanel, Cartier, Burberry, Fendi und Coach, hier geordnet nach ihrem Markenwert
2013 (Brown, 2013).

Abbildung 17: Kategorisierung von Marken
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lasslop (S. 474).

7.2 GroRe des Luxusmarkts

Der globale Markt fur Luxusguter ist sehr grol3 und lasst sich in verschiedene Teilbe-
reiche gliedern (vgl. Abbildung 18). GemalR einer Schatzung von Bain hat der gesamte
Markt 2012 eine Grofe von annahernd €750 Mrd. erreicht. Mit fast 40% stellen Auto-
mobile den groRten Anteil davon. Doch auch Personal Goods’ mit ca. 30% und Gast-
wirtschaft, d.h. Luxushotellerie und -reisen, mit 17% weisen grof3e Anteile am Gesamt-
markt auf. Zusammen umfassen diese drei Bereiche 85% des gesamten Luxusmarkts.
Die restlichen 15% teilen sich unter Wein und Spirituosen, Nahrungsmitteln, Design
und Mdbeln sowie Yachten auf.

74 Personal Goods umfasst die Teilmarkte Bekleidung, Accessoires, Parfum und Kosmetik, Juwelen
und Uhren sowie Geschirr.
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Mit 9% Wachstum von 2011 auf 2012 entwickelt sich der Luxusmarkt sehr positiv und
es wird erwartet, dass er in den nachsten Jahren den Umfang von €1 Bio. erreicht
(Bain, S. 42). Aufgrund seines Umfangs von €212 Mrd. sowie seines Uberdurchschnitt-
lichen Wachstums von 10% kommt der Kategorie Personal Goods eine besondere
Bedeutung zu.

Abbildung 18: Globaler Luxusmarkt 2012
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1. Umfasst Bekleidung, Accessoires, Parfum und Kosmetik, Juwelen und Uhren sowie Geschirr 2. e = estimate (Schatzung)

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bain & Company [Bain] (2012, S. 42).

Innerhalb des Personal Goods Luxusmarktes lassen sich einige Subkategorien unter-
scheiden (vgl. Abbildung 19). Der Luxusmodemarkt ist dabei dominierend. Er umfasst
Accessoires, vor allem bestehend aus Lederwaren und Schuhen, sowie Bekleidung
und nimmt mit€111 Mrd. uber 50% der Personal Goods ein. Die Groe dieses Marktes
unterstreicht erneut die Relevanz einer Untersuchung von Monobrand-Stores, die pri-
mares Distributionsorgan der Luxusmodeindustrie sind. Andere grol3e Kategorien sind
Schmuck und Uhren mit 22% sowie Parfum und Kosmetik mit 20% Anteil. Mit 14%
Wachstum von 2011 auf 2012 stellen Accessoires einen Haupttreiber fur den grof3en
Anstieg des Gesamtmarktes dar.
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Abbildung 19: Personal Goods Luxusmarkt 2012 nach Kategorien und Regionen
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bain (S. 13-26).

Die regionale Betrachtung zeigt, dass Europa mit 35% derzeit noch den gréfiten Anteil
des Personal Goods Marktes ausmacht (vgl. Abbildung 19)7°. Der amerikanische Kon-
tinent mit 31%, getrieben vor allem durch die USA mit €59 Mrd. von €65 Mrd. rangiert
allerdings nur kurz dahinter und weist mit 13% von 2011 auf 2012 ein deutlich starkeres
Wachstum auf als Europa mit 5%. Besonderes Augenmerk gilt jedoch dem Raum
Asien-Pazifik ohne Japan. Getrieben durch China, Hongkong, Macau und Taiwan mit
€27 Mrd. Volumen und einem Wachstum 2011-2012 von 19% holt diese Region stark
gegenuber etablierten Markten auf (Bain, S. 16). Bereits jetzt sind Chinesen mit ca.
25% die Nationalitat mit dem grofdten Anteil am Personal Goods Luxusmarkt, gefolgt
von Europdern mit ca. 24% und Amerikanern mit ca. 20% (ebd., S. 28). 1995 betrug
der Anteil der Chinesen demgegenuber lediglich 1%. Die immense Steigerung des
Wohlstandes in China in den letzten Jahren durfte diesen Trend weiter verstarken.

Die Aussichten fur den Personal Goods Luxusmarkt werden positiv eingeschatzt. Bain
(S. 32) gent fur die Jahre von 2012 bis 2015 von einer jahrlichen Wachstumsrate von

> GroRte Markte innerhalb Europas sind ltalien (€18 Mrd.), Frankreich (€15 Mrd.), GroRbritannien
(€12 Mrd.) und Deutschland (€10 Mrd.) (Bain, S. 18).
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4-6% aus, wodurch die Marktgrof3e 2015 €240-250 Mrd. erreichen kdnnte. Nachdem
nun der Luxus(mode)markt dargestellt wurde, enthalt das folgende Kapitel eine Ein-
fuhrung in die Besonderheiten der Modeindustrie.

7.3 Charakteristika der Modeindustrie

Die Bekleidungsindustrie agiert als letzte Stufe in der Produktion der textilen Wert-
schopfungskette und verarbeitet die verschiedenen vorproduzierten Stoffe zu ver-
kaufsfertigen Kleidungsstlicken’® (Ahlert et al., S. 43-44). 2012 erwirtschafteten die ca.
28'500 Beschaftigten der Branche in Deutschland einen Umsatz von ungefahr €7,1
Mrd. (Gesamtverband textil + mode, 2013, S. 3)”’. Damit liegt der Wert ziemlich genau
auf dem Niveau des Jahres 2011 (Gesamtverband textil + mode, 2012, S. 3) und mit
etwa -15% noch immer deutlich unter dem Vorkrisen-Niveau von 200778, In der
Schweiz wurden 2012 ca. 4'900 Beschaftigte gezahlt (Textilverband Schweiz, 2013,
S. 28), und der Umsatz der Bekleidungshersteller betrug 2007 ca. CHF1,2 Mrd. (Bun-
desamt fiir Statistik [BFS], 2012)”°. Damit haben Deutschland und die Schweiz nur
einen kleinen Anteil am globalen Umsatz des Bekleidungsmarktes, der 2012 auf ca.
€450 Mrd. geschatzt wird®® (IBISWorld, 2013).

Besondere Bedeutung zur Differenzierung eines Bekleidungsherstellers gegeniber
Wettbewerbern haben das Design der Kleidung sowie die Markenbekanntheit und -
positionierung (Ahlert et al., S. 479-481), da Bekleidung einer sich standig andernden
Mode unterworfen ist sowie einen hohen Prestigewert innehat (ebd., S. 53-54). Dies
gilt insbesondere fur Luxusmarken, da in diesem Segment die Markenbedeutung
nochmals erhoht ist. Kleidungskollektionen mussen auRerdem zyklisch erneuert wer-
den, so dass einer hervorragenden Architektur von unternehmensinternen Prozessen
eine hohe Bedeutung zukommt. Die traditionelle Wertschopfungskette eines Beklei-
dungsherstellers umfasst demnach insb. Produktentwicklung/Design sowie Beschaf-
fung (vgl. Abbildung 20). Die Produktion und entsprechende Logistikaufgaben sind
weitgehend ausgelagert, und der Verkauf erfolgt Uber externe Handler.

76 Diese umfassen Damenoberbekleidung, Herren- und Knabenoberbekleidung, Kinderbekleidung,
Waésche, Berufs- und Sportkleidung, Miederwaren und sonstige Bekleidungserzeugnisse.

77 Angabe fir Unternehmen ab 50 Beschaftigten.

78 Der Umsatz 2007 vor der globalen Finanzkrise betrug ca. €8,4 Mrd. (vgl. Gesamtverband textil +
mode, 2008, S. 2.

7 Der Umsatz ist fiir die Jahre nach 2008 (ca. CHF 1,3 Mrd.) nicht verdffentlicht, da anschlieRend die
Umsétze von Textilien und Bekleidung zusammengefasst dargestellt werden. Verfligbar sind nur
die Retailhandelsumsatze mit Bekleidung, die von 2007 bis 2012 um ca. 5% gefallen sind (BFS,
2013).

80 |BISWorld gibt fiir 2012 einen Umsatz von ca. US$578 Mrd. an. Dieser Wert wurde mit einem durch-
schnittlichen Wechselkurs 2012 von US$1 zu €0,778 umgerechnet. Der Wechselkurs fiir diese Ana-
lyse wurde auf oanda.com generiert (Oanda, ohne Datum).
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Abbildung 20: Traditionelle Wertschépfungskette eines Bekleidungsherstellers

Produktent- Beschaf- Eingangs- Produk- Ausgangs- Verkauf
wickl./Design fung logistik tion logistik

.Selbsterbrachte Prozesse |:|Teilweise selbsterbrachte Prozesse |:| Nichtselbsterbrachte Prozesse

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Haller (S. 126) und Breitkopf
(1999, S. 171).

Anders stellt sich die Situation bei vertikal integrierten Bekleidungsherstellern dar. Die
Produktion bleibt vielfach ausgelagert, aber insbesondere der Verkauf gehort jetzt zu
den Kernaufgaben des Unternehmens (vgl. Abbildung 21).

Abbildung 21: Wertschbpfungskette eines vertikal integrierten Bekleidungs-
herstellers

Produktent- Beschaf- Eingangs- Produk- Ausgangs-
wickl./Design fung logistik tion logistik

.Selbsterbrachte Prozesse |:|Teilweise selbsterbrachte Prozesse |:| Nichtselbsterbrachte Prozesse

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Haller (S. 126).

Es wird deutlich, dass vertikal integrierte Bekleidungshersteller nahezu die gesamte
Wertschopfungskette internalisieren. So wird Kontrolle Gber die wichtigen Prozess-
schritte erlangt, gleichzeitig erfolgen aber auch eine hohe Kapitalbindung sowie eine
Risikoblndelung.

Als Abschluss der theoretischen Grundlagen wird im folgenden Kapitel dargestellt, wa-

rum der Resource-based View in dieser Dissertation als Bezugsrahmen der Untersu-
chung von digitalen Medien in Monobrand-Stores gewahlt wird.
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8. Resource-based View als Bezugsrahmen der empirischen
Untersuchung

In dieser Dissertation wird das Konstrukt der Kernkompetenz ,Nutzung digitaler Medien
.... empirisch hergeleitet und Uberpruft. Wesentlich flr dessen Erarbeitung ist die Iden-
tifizierung der ihm zugrundeliegenden Ressourcen und Kompetenzen. Die dazu erfor-
derliche empirische Untersuchung basiert auf dem Resource-based View (RBV). Die-
ses Kapitel begriindet dessen Eignung als Bezugsrahmen flr die Empirie der vorlie-
genden Arbeit und liefert wesentliche Erkenntnisse flr deren Konzeption.

FUr einen Vergleich der als relevant identifizierten unternehmensbezogenen Strategie-
ansatze werden zunachst drei grundlegende Ansatze des strategischen Managements
vorgestellt, von denen die Inside-out-Perspektive als Basis des RBVs von besonde-
rem Interesse ist. AnschlieRend werden der RBV und dessen Weiterentwicklungen
Capability-based View, Knowledge-based View sowie aufgabenorientierter An-
satz erlautert. Abschlielend erfolgt eine Synthese der Erkenntnisse dieses Kapitels,
welche die Wahl des RBVs als Bezugsrahmen der empirischen Untersuchung begrin-
det sowie eine dringend erforderliche Abgrenzung der Begriffe Ressource, Kompe-
tenz und Kernkompetenz vornimmt. Ausgehend von dieser Begriffsklarung wird ein
hierarchisches Kernkompetenzmodell entwickelt, welches der Systematisierung
der empirischen Untersuchung dient.

8.1 Vergleich relevanter unternehmensbezogener Strategieansatze

8.1.1 Drei grundlegende Perspektiven des strategischen Managements

Die grundlegende Frage des strategischen Managements besteht darin, wie Unterneh-
men nachhaltige Wettbewerbsvorteile generieren und konservieren kdnnen (Teece,
Pisano & Shuen, 1997, S. 509). Es existieren verschiedene Ansatze, um diese Frage
zu beantworten. Zugleich verandern diese Blickwinkel auch die Sichtweise auf strate-
gisches Marketing, dem die Distributionsstrategie zuzurechnen ist®'. Im Folgenden
werden die Muhimeier (2004, S. 11) zufolge dominierenden drei Ansatze daflr be-
schrieben: Die Neue Institutionendkonomie, die Outside-in-Perspektive sowie die In-
side-out-Perspektive. Da die vorliegende Arbeit das Ziel hat, unternehmensinterne
Ressourcen und Kompetenzen zu identifizieren, steht sie in der Tradition der Inside-
out-Perspektive. Deshalb werden die Neue Institutionendkonomie sowie die Outside-
in-Perspektive lediglich zur besseren Abgrenzung kurz dargestellt, bevor im weiteren
Verlauf dieses Kapitels der Fokus auf die Inside-out-Perspektive und daraus resultie-
rende Ansatze gelegt wird.

81 Vgl. Kapitel 5.
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Neue Institutionenokonomie: Hier sind insbesondere der Property-Rights-,
der Principal-Agent- und der Transaktionskostenansatz zu nennen, die verwen-
det werden, um verschiedene Phanomene im Marketing herzuleiten (fur detail-
lierte Ausfuhrungen dazu vgl. z.B. Fischer (S. 45-126)).

Der Property-Rights-Ansatz versucht, den Einfluss von Property-Rights (auch
Eigentums-, Verfligungs- oder Handlungsrechte®) auf 6konomische Phano-
mene zu erfassen (ebd., S. 49). Am Ende steht die Frage, wie eine Organisation
aufgebaut sein sollte, um das soziale Verhalten der Menschen im wirtschaftli-
chen Sinn zu optimieren (Richter, 1990, S. 5§72).

Bei der Principal-Agent-Theorie steht die Frage nach der Beziehung zwischen
Principal (dem Auftraggeber, z.B. dem Eigentimer) und Agent (dem Auftrag-
nehmer, z.B. der Geschaftsfihrung) im Vordergrund. Der Agent hat einen Infor-
mationsvorsprung gegenuber dem Principal, da dieser den Agenten nicht voll-
standig und nur mit Aufwand, d.h. Kosten uberwachen kann (Fischer, S. 65).
Aus Sicht des Principals sollte der Agent die resultierende Informationsasym-
metrie zugunsten des Principals nutzen (Elschen, 1988, S. 249-250). Allerdings
kann der Agent auch opportunistisch handeln und den eigenen Nutzen in den
Fokus seiner Handlungen stellen. Grundsatzlich sollte der Principal den Agen-
ten daher ausreichend kontrollieren, um eine Berucksichtigung seiner Interes-
sen in den Geschaftsentscheidungen trotz Informationsasymmetrie zugunsten
des Agenten sicherzustellen (Miller-Stewens & Lechner, S. 152). Es qilt also,
Vertrage und organisatorische Regelungen optimal zu gestalten, um fur beide
Seiten ein befriedigendes Ergebnis zu erzielen, z.B. mit Hilfe eines finanziellen
Anreizsystems (Fischer, S. 68).

Die Transaktionskostenanalyse basiert auf der Annahme, dass durch Ver-
handlungen und Abschlisse von Vertragen unternehmensexterne und -interne
Kosten entstehen (vgl. Coase, 1937, S. 390-391, Gumbel, 1985, S. 151 sowie
Richter & Furubotn, 2010, S. 65-70). Die Vertrage sind erforderlich, um Trans-
aktionen zu vereinbaren, d.h. die Ubertragung eines Gutes oder einer Leistung
uber die Grenze einer technischen Schnittstelle hinweg zu regeln (Williamson,
1990, S. 1 und Richter & Furubotn, S. 55-57). Durch unterschiedliche Formen
der Organisation haben Unternehmen verschiedene Transaktionskosten, sind
also mehr oder weniger effizient (Picot, Reichwald & Wigand, 2003, S. 260),
wobei die optimale Organisationsform im Transaktionskostenminimum ange-
nommen wird (Macharzina & Wolf, 2008, S. 58). Damit liefert die Transaktions-
kostentheorie eine kostenbasierte Erklarung fur die Auswahl verschiedener Dis-
tributionssysteme (Muller-Hagedorn & Schuckel, 2003, S. 201). Es sollte sich
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Zur Diskussion tber den Begriff der ,Property Rights* vgl. Fischer, S. 47-48.
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das Distributionssystem durchsetzen, welches mit den geringsten Kosten fur
Anbahnung, Vereinbarung, Kontrolle und Anpassung der Transaktion einher-
geht (Muller-Hagedorn & Schuckel, S. 202-203 und Picot, 1982, S. 270-271).

Kritik an der neuen Institutionendkonomie setzt unter anderem daran an, dass
die Entstehung und Veranderung von Institutionen ausschliellich durch das
Verhalten nutzenmaximierender Individuen erklart wird (Staehle, 1999, S. 414).
Dieser Ansatz wird in der Literatur teilweise als wenig erfolgsversprechend an-
gesehen (Muller-Stewens & Lechner, S. 152).

Outside-in-Perspektive: Im Zentrum dieses auch Market-based View (MBV)
genannten Ansatzes steht die Frage, wie Unternehmen Wettbewerbsvorteile
schaffen und aufrecht erhalten kdnnen (vgl. im Folgenden Tomczak, Reinecke
& Muhlmeier, 2007, S. 6). Die Antwort auf diese Frage wird mit Hilfe einer Be-
trachtung der Umgebung eines Unternehmens gesucht, vor allem der Markte,
auf denen sich das Unternehmen bewegt. Ein Resultat dieser Perspektive ist
der klassische Marketing-Ansatz, der Kundenbedurfnisse in den Mittelpunkt
stellt. Die konsequente Ausrichtung der unternehmerischen Wertschopfung auf
eine Uberlegene Befriedigung dieser Bedurfnisse kann dann zur Entstehung von
Wettbewerbsvorteilen fuhren. Diese Sichtweise findet eine Weiterentwicklung
im Wettbewerbskrafteansatz von Porter (1980), der die Auswahl einer attrakti-
ven Branche und den anschlieRenden Aufbau von Wettbewerbsvorteilen in die-
sem Markt postuliert. Basis dieses Ansatzes ist das ,Structure-Conduct-Perfor-
mance-Paradigma“ von Bain (1956), demzufolge der Unternehmenserfolg von
zentralen Branchencharakteristika abhangt, welche das Verhalten des Unter-
nehmens beeinflussen (vgl. Muller-Stewens & Lechner, S. 145). Die Bran-
chenattraktivitat wird nach Porter durch funf Krafte beeinflusst, namentlich die
Macht der Lieferanten, die Macht der Abnehmer, die Bedrohung durch neue
Wettbewerber, die Bedrohung durch Substitutionsprodukte und die Rivalitat der
bestehenden Wettbewerber. Die Outside-in-Perspektive ist damit primar auf die
externen Marktgegebenheiten ausgerichtet und betrachtet Besonderheiten der
Unternehmen als sekundar (Teece et al., S. 511). Dieses Charakteristikum des
MBYV lasst sich laut MUhIimeier wie folgt vereinfacht zusammenfassen: ,Man su-
che einen attraktiven Markt und verschaffe sich dann die erforderlichen Res-
sourcen, um in diesem Markt Wettbewerbsvorteile zu erlangen® (S. 11).

Diese einseitige Fokussierung auf die aul3eren Rahmenbedingungen stellt zu-
gleich einen zentralen Ansatzpunkt fur Kritik an der Outside-in-Perspektive dar
(Rasche, 1994, S. 3 sowie Hunt & Lambe, 2000, S. 20). Uberdies ist die Ent-
wicklung von unternehmensinternen Strategien mit Hilfe dieses Ansatzes nicht
moglich, da das Unternehmen als Blackbox behandelt wird (Tomczak et al.,
S. 7 und Wolfsteiner, 1995, S. 40). Da die Ausstattung von Unternehmen mit
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Ressourcen weitestgehend identisch ist, werden diese nicht als Moglichkeit zur
Differenzierung angesehen, sondern eher als Beschrankung (Zahn, Foschiani
& Tilebein, 2000, S. 50). Damit finden die unternehmensinternen Gegebenhei-
ten keine ausreichende Berucksichtigung. Die vorgestellten Kritikpunkte werden
in der Inside-out-Perspektive aufgegriffen.

- Inside-out-Perspektive: Die Frage, wie Wettbewerbsvorteile aufgebaut und
konserviert werden konnen, steht auch bei der Inside-out-Perspektive im Mittel-
punkt. Die Argumentation zur Beantwortung der Frage erfolgt allerdings aus ei-
ner der Outside-in-Perspektive genau entgegengesetzten Logik. Oberste Prio-
ritat hat hier die Entwicklung und effiziente Nutzung von unternehmensspezifi-
schen Ressourcen (Tomczak et al., S. 7). Unterschiede im Erfolg von Unterneh-
men lassen sich dann auf die verschiedenartige Ressourcenbasis zuruckfuh-
ren. Den Markten kommt hingegen eine sekundare Bedeutung zu. Muhimeier
fasst diesen Ansatz folgendermallen zusammen: ,Man analysiere die eigenen
Fahigkeiten bzw. Ressourcen und wahle dann jene Markte aus, in denen sich
diese am effektivsten verwerten lassen“ (S. 12). Die Gegensatzlichkeit von
Outside-in- und Inside-out-Perspektive hat zu deutlichen Kontroversen gefuhrt
(vgl. Rasche & Wolfrum, 1994, S. 510-513). Allerdings schlief3en sich die beiden
Perspektiven nicht aus, sondern eroffnen unterschiedliche, sich gegenseitig be-
fruchtende Blickwinkel zur Weiterentwicklung der Marketingforschung® (Mihl-
meier, S. 13). Auf der Inside-out-Perspektive basieren vor allem der Resource-
based View und dessen Weiterentwicklungen, die im Folgenden naher betrach-
tet werden.

8.1.2 Resource-based View

Der Resource-based View hat seinen Ursprung in den Uberlegungen von Penrose
(1959), die Unternehmen zum ersten Mal als Ansammlung von Ressourcen betrach-
tete. Wernerfelt (1984) Ubertrug diesen Ansatz anschliefend auf strategische Frage-
stellungen. Aus diesen Anfangen entwickelte sich Muller-Stewens und Lechner zufolge
die intensive Forschung, deren Ergebnis der RBV ist?4.

Dem RBV zufolge sind Unternehmen eine Ansammlung produktiver Ressourcen mit
dem Ziel, Guter oder Dienstleistungen zu produzieren und zu verkaufen (Penrose,
1995, S. 24). Diese Unternehmen mussen sich uber einen mittel- bis langfristigen Zeit-
raum in einem Markt mit funktionierendem Wettbewerb behaupten (Burr, 2004,

83 Konzepte, welche die Inside-out- und die Outside-in-Perspektiven kombinieren, sind das ,asset (or
resource) based marketing“ (vgl. Hooley & Saunders, 1993), die ,market-led capabilities” (vgl. Day,
1994) sowie die ,resource-advantages theory* (vgl. Hunt & Morgan, 1996).

84 Grundlegende Arbeiten zum RBV stammen unter anderem von Barney (1986, 1991), Conner
(1991), Peteraf (1993) sowie Amit und Schoemaker (1993).
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S. 118). Dabei werden sich der Theorie zufolge jene Unternehmen durchsetzen, die
durch Uberlegene Ressourcen oder Ressourcenkombinationen Wettbewerbsvorteile
gegeniiber Konkurrenten generieren kénnen®. Damit basiert der RBV auf der An-
nahme, das Unternehmen heterogen sind.

Durch diese Heterogenitat konnen sogenannte Ricardorenten entstehen®. Da (iber-
durchschnittliche Ressourcen knapp sind, profitieren Unternehmen durch ihren Besitz
von geringeren Durchschnittskosten als Wettbewerber und generieren eine Rente
(Muller-Stewens & Lechner, S. 357-358). AuRerdem kann die Uberlegene Ressour-
cenausstattung einem Unternehmen zu groRer Marktmacht verhelfen, so dass dieses
die Produktionsmenge einschranken und Monopolrenten generieren kann.

Aufgabe des Managements ist die Verbesserung und optimale Nutzung der Ressour-
cen (Makadok, 2001, S. 389-390), wodurch Unternehmen zur Umsetzung von Strate-
gien befahigt werden, die zu einer Steigerung von Effizienz und Effektivitat®” fiihren
(Barney, 1991, S. 102).

Ressourcen lassen sich nach drei Kategorien® unterscheiden (vgl. Abbildung 22 so-
wie im Folgenden Grant (2008, S. 131-134) und Reuter (S. 15-16)).

85 Vgl. grundlegend dazu die Entwicklung der ,comparative advantage theory of competition“ von Hunt
und Morgan (1995).

86 Miller-Stewens und Lechner bezeichnen eine Rente als ,diejenigen Ertrage, die die Opportunitats-
kosten des Ressourceneinsatzes in einem Industriezweig Uberschreiten, ohne neue Wettbewerber
anzuziehen® (S. 357).

87 Effizienz bedeutet dabei laut géngiger Meinung ,die Dinge richtig tun“, in Abgrenzung zur Effektivi-
tat, welche mit ,die richtigen Dinge tun® beschrieben wird (Bohr, 1993, Sp. 855-856).

88 Andere Autoren nutzen abweichende Klassifizierungen von Ressourcen. So unterscheidet z.B. Ra-
sche (S. 38) lediglich zwischen materiellen und immateriellen Ressourcen. Bamberger und Wrona
(1996, S. 132-134) hingegen teilen Ressourcen in physische, intangible, finanzielle und organisati-
onale Kategorien ein. Grant (1991, S. 119) schlieRlich identifiziert sogar sechs Arten von Ressour-
cen.
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Abbildung 22: Klassifizierung und Beispiele von Ressourcen

Ressourcen

Tangible Ressourcen

Finanzielle Ressourcen | Z.B.Bargeld, Sicherheiten, Kredite

Z.B. Ausstattung, Produktionsanlagen, Fabrikgebaude,

Physisches Kapital Rohstoffreserven, Landereien, Liegenschaften, Gerate

Intangible Ressourcen

Z.B. Organisationsstruktur, Unternehmenskultur, Berichts-
systeme, Planungs-, Kontroll-, und Koordinationssysteme

Organisationales Kapital

Z.B. Softwarelésungen, Patente, Copyrights,
Geschaftsgeheimnisse, Handelsrechte

Technologie

Reputation Z.B. Markenname, Kundenbeziehungen

Humanressourcen

Z.B. Teamfahigkeit, Qualifikation und Wissen, Motivation,

Humankapital Kommunikationsfahigkeit der Mitarbeiter

Management-Team

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Grant (2008, S. 131-134) und Reuter
(2011, S. 15).

Tangible Ressourcen umfassen finanzielle Ressourcen, wie z.B. Bargeld, Sicherhei-
ten oder Kredite sowie physisches Kapital, wie z.B. die technische Ausstattung, Pro-
duktionsanlagen, Fabrikgebaude, Rohstoffreserven, Landereien, Liegenschaften oder
Gerate. Intangible Ressourcen sind nicht physischer Natur und beinhalten erstens
organisationales Kapital, d.h. z.B. die Organisationsstruktur (vgl. Miller-Stewens &
Lechner, S. 444-456), Unternehmenskultur, Berichtssysteme sowie Planungs-, Kon-
troll-, und Koordinationssysteme, zweitens Technologien, wie z.B. Softwarelésungen,
Patente, Copyrights, Geschaftsgeheimnisse oder Handelsrechte sowie drittens die Re-
putation, z.B. in Form von Marken oder Kundenbeziehungen. Humanressourcen
schlieflich lassen sich in Humankapital wie z.B. Teamfahigkeit, Qualifikation und Wis-
sen, Motivation oder Kommunikationsfahigkeit der Mitarbeiter sowie das Management-
Team unterteilen.
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Der Resource-based View beruht auf den zwei grundlegenden Annahmen der (1) Res-
sourcenheterogenitat und (2) Ressourcenimmobilitat (vgl. Barney, 1991, S. 101 und
Tomczak et al., S. 8).

(1) Ressourcenheterogenitat: Unternehmen unterscheiden sich in ihrer Ausstat-
tung mit Ressourcen, da diese aufgrund unvollkommener Faktormarkte®® nicht
oder nur eingeschrankt transferiert werden konnen.

(2) Ressourcenimmobilitat: Wahrend mobile Ressourcen gehandelt werden, be-
stehen fur immobile Ressourcen keine oder nur unvollkommene Markte, und
sie sind nicht Ubertragbar.

Ziel der Unternehmen ist es, aufgrund ihrer Ressourcen einen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil zu generieren. Ein Wettbewerbsvorteil besteht dann, wenn ein Unterneh-
men eine wertschaffende Strategie umsetzt, die nicht gleichzeitig von einem derzeiti-
gen oder potentiellen Wettbewerber verfolgt wird (Barney, 1991, S. 102). Nachhaltig
ist dieser Wettbewerbsvorteil, wenn die genannten Wettbewerber nicht in der Lage
sind, die Vorteile dieser Strategie zu duplizieren.

Nicht alle Ressourcenausstattungen ermaoglichen es Unternehmen, einen nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteil zu erreichen. Dazu mussen die Ressourcen bestimmte Vo-
raussetzungen erfullen. In der Literatur werden diesbezuglich verschiedene Kriterien
diskutiert®®. Diese Arbeit folgt der Auffassung, dass es sich um unternehmensspezifi-
sche, knappe Ressourcen handeln muss, die Wert schaffen und nicht durch Wettbe-
werber imitierbar oder durch andere Ressourcen substituierbar sind (vgl. Tomczak et
al., S. 8). Ressourcen, welche diese Eigenschaften aufweisen, werden auch als Kern-
kompetenzen®' oder Kernfahigkeiten bezeichnet (vgl. Miiller-Stewens & Lechner, S.
220-224). Nachfolgend werden die vier Kriterien kurz erlautert (vgl. Muller-Stewens &
Lechner, S. 223 sowie Barney, 1991, S. 105-112).

- Werthaltigkeit: Wertvolle Ressourcen ermoglichen es Unternehmen, Strate-
gien zu entwickeln und zu implementieren, welche die Effizienz und Effektivitat
des Unternehmens erhdhen und dessen Leistung fur Kunden verbessern. Eine
Bewertung der Werthaltigkeit von Ressourcen ist schwierig, insbesondere ohne
eine interne Sichtweise, weshalb diese Aufgabe in konkreten Fallen dem Ma-
nagement zukommt (Riess, 1998, S. 129).

89 Ein Faktormarkt bezeichnet einen Markt, auf dem Produktionsfaktoren wie z.B. Arbeitskraft oder
Kapital bzw. Verfligungsrechte Gber solche gehandelt werden (Gabler, ohne Datum d).

% Vgl. z.B. Rasche und Wolfrum (S. 503-507), zu Knyphausen (1993, S. 776), Rasche (S. 68-90),
Duschek (2001, S. 179) sowie Barney und Clark (2009, S. 57-74).

91 Mafgeblich gepragt wurde der Begriff der ,,core competences” von Prahalad und Hamel (1990). Fir
eine umfassende Betrachtung vgl. Kapitel 8.2.2.
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Knappheit: Ressourcen mussen selten sein, um das Kriterium der Knappheit
zu erfullen. Eine Differenzierung gegenuber Konkurrenten ist nur moglich, wenn
diese nicht uber die gleichen Ressourcen verfugen. Andernfalls waren Wettbe-
werber in der Lage, ebenfalls entsprechende wertsteigernde Strategien zu ent-
wickeln und umzusetzen, so dass ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil nicht er-
zielt werden konnte. Barney (1991, S. 107) zufolge sind Ressourcen dann
knapp, wenn die Anzahl der Unternehmen in einer Branche, die Uber diese Res-
source verfugen, kleiner ist als die Anzahl der Unternehmen, welche diese Res-
source bendtigen.

Keine Imitierbarkeit: Die Ressourcen durfen nicht nachzubilden sein, da sie
sonst keinen Vorteil gegenuber Wettbewerbern liefern. Die Imitierbarkeit kann
durch verschiedene Grinde eingeschrankt sein. Zunachst ist es moglich, dass
wertvolle und knappe Ressourcen aufgrund der unternehmensspezifischen His-
torien mit ihren eigenen Lernerfahrungen entstehen (Liebowitz & Margolis,
1995, S. 222-223). Um in der Lage zu sein, eine gleichwertige Ressourcenbasis
aufzubauen, mussten Wettbewerber dann ggf. die gesamte Entwicklung eines
anderen Unternehmens durchlaufen, was de facto unmoglich ist (Riess, S. 132-
133).

Ein weiterer Grund fur geringe Imitierbarkeit liegt in kausalen Mehrdeutigkeiten
(vgl. Lippman & Rumelt, 1982, S. 418). Hier wird angenommen, dass unterneh-
mensinterne Systeme, Prozesse sowie Strukturen so komplex und spezifisch
sind, dass ein Kausalzusammenhang zwischen Ressourcen und Wettbewerbs-
vorteilen nicht eindeutig herstellbar ist, im Extremfall nicht einmal flr das unter-
nehmensinterne Management (Reed & DeFillippi, 1990, S. 90). Die Komplexitat
entsteht dabei aus dem Zusammenspiel von Technologie, organisationalen
Routinen sowie individuellen und teambezogenen Erfahrungen, die kaum trans-
feriert werden konnen (Riess, S. 134). Insofern sind es auch speziell komplexe
Produkte, die schwer zu imitieren sind (MacMillan, McCaffery & van Wijk, 1985,
S. 77). Ein Wettbewerber kann die Imitierbarkeit im Grunde nur durch Abwerben
eines Managers vom zu imitierenden Unternehmen aufheben, der die kausalen
Zusammenhange versteht (Starbuck, 1992, S. 725).

Als dritte Limitierung von Imitierbarkeit gelten Ineffizienzen, die durch zeitliche
Verzogerung sowie Kosten zum Aufbau der zu imitierenden Ressourcen ent-
stehen (Riess, S. 136-137). Um den zeitlichen Vorsprung aufzuholen, den ein
Unternehmen durch einen frihzeitigen Aufbau von Ressourcen hat, bendtigen
Wettbewerber einen Uberproportional gro3en Einsatz von Mitteln. Unter Zeit-
druck erhoht sich auRerdem die Gefahr, Fehler zu machen. Insofern entsteht
ein ,First-Mover-Vorteil* fur die ersten aktiven Unternehmen, der von der Kon-
kurrenz schwer zu egalisieren ist.
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Als letzter Einfluss auf die Imitierbarkeit ist die Multiplikation zu nennen. Dieser
Logik zufolge hat ein Unternehmen, das bereits Uber eine breite Basis an Res-
sourcen verfugt, gegenuber weniger gut ausgestatteten Wettbewerbern einen
Vorteil bei der Akkumulation weiteren Wissens (Dierickx & Cool, 1989, S. 1507).
Vorhandene Ressourcen bestimmen, in welchem Umfang und bis zu welchen
Grenzen ein zusatzlicher Erkenntnisgewinn moglich ist (Cohen & Levinthal,
1990, S. 136). Imitation fallt einem Unternehmen damit umso schwerer, je we-
niger Ressourcen bereits verfugbar sind.

- Keine Substituierbarkeit: Sind Ressourcen durch andere zu ersetzen, so stif-
ten sie keinen einzigartigen Kundennutzen mehr. Daher darf eine einzigartige
Ressource nicht durch eine andere Ressource austauschbar sein (Collis & Mon-
tgomery, 1995, S. 123). Substitution wird also vermieden, wenn keine zwei stra-
tegisch gleichwertigen Ressourcen verfugbar sind (Riess, S. 140). Inwieweit ein
Wettbewerber in der Lage ist, eine Ressource zu substituieren, ist von aul3en
schwer abschatzbar. Deshalb kdnnen Unternehmen die Substituierbarkeit ihrer
Ressourcen kaum beeinflussen (Rasche, S. 88).

Kritik am Resource-based View setzt an zwei Punkten an (vgl. Muller-Stewens & Lech-
ner, S. 359). Einerseits liefert er keine Erklarung dafur, ob und wie Ressourcen entste-
hen und kann solche Entstehungsprozesse nicht erfassen. Es ist somit auch nicht
moglich, die Werthaltigkeit von Ressourcen vorab zu beurteilen. Andererseits beruhen
nachhaltige Wettbewerbsvorteile beim RBV auf einzelnen, isolierten Faktoren. Diese
Sicht kann angezweifelt werden, da viele Ressourcen ihren Wert erst in der Kombina-
tion mit anderen, komplementaren Ressourcen erhalten.

8.1.3 Weiterentwicklungen des Resource-based View

Auf Basis des RBVs sind weitere Ansatze entstanden, von denen hier der Capability-
based View, der Knowledge-based View und der daraus entwickelte aufgabenorien-
tierte Ansatz dargestellt werden.

8.1.3.1 Capability-based View

Dem Capability-based View (CBV) zufolge sind nicht Ressourcen sondern ,capabili-
ties', also Fahigkeiten oder Kompetenzen, die zentrale Analyseeinheit (Muller-Stewens
& Lechner, S. 359). Fahigkeiten entstehen durch den Erwerb, die Kombination sowie
die Transformation verfligbarer Ressourcen mit Hilfe des Wissens und der Fertigkeiten
der Mitarbeiter eines Unternehmens (Mahoney & Pandian, 1992, S. 365, Teece et al.,
S. 516). Daher werden Fahigkeiten auch als strategische und organisationale Pro-
zesse angesehen, mit deren Hilfe das Management eines Unternehmens Ressourcen
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in neue Fahigkeiten umwandelt (Galunic & Eisenhardt, 2001, S. 1229). Diese Fahig-
keiten sind dann so einzusetzen, dass die strategischen Unternehmensziele erreicht
werden (Morgan, 2012, S. 103).

Wie beim RBV werden Unterschiede von Unternehmenserfolgen im CBV durch Hete-
rogenitat zwischen den Marktteilnehmern erklart. Allerdings basieren die Unterschiede
auf unternehmensspezifischen Fahigkeiten, welche zu abweichender Effizienz in der
Nutzung von Ressourcen fuhren. Ein wesentlicher Unterschied zwischen RBV und
CBYV liegt deshalb im Zeitpunkt der Rentengenerierung. Beim RBV entsteht eine Rente
dadurch, dass Ressourcen moglichst unterbewertet akquiriert werden. Dem CBV zu-
folge wird die Rente hingegen erstim Anschluss an den Erwerb von Ressourcen durch
deren Uberlegene Nutzung gewonnen (Makadok, S. 389). Da der CBV uUberdies Markte
nicht als statisch, sondern als dynamisch betrachtet, ist aulerdem entscheidend, in-
wieweit Organisationen lernfahig sind und so ihre Fahigkeiten an sich andernde Markit-
bedingungen anpassen konnen (Eisenhardt & Martin, 2000, S. 1106). Deshalb entste-
hen Renten dem CBV zufolge auch nicht durch Monopol- oder Ricardo-, sondern durch
Schumpeterrenten, die sich ,als Belohnung fur risikofreudige, unternehmerische Ent-
scheidungen in einer ungewissen, komplexen Umwelt“ ergeben (Muller-Stewens &
Lechner, S. 361).

Der CBV begegnet zwei wesentlichen Kritikpunkten am RBV, der erstens keine Ruck-
schlisse auf die Mechanismen zur Entwicklung von Ressourcen zulasst (Priem & But-
ler, 2001, S. 34) und zweitens die Einflisse von dynamischen Marktentwicklungen
nicht berucksichtigt (Lengnick-Hall & Wolff, 1999, S. 1117-1118). Die Tragweite des
dynamischen Blickwinkels ist so grol3, dass der Ansatz des CBVs auch als ,dynamic
capabilities“-Theorie bezeichnet wird®? (Morgan, S. 103). Unter anderem hat der CBV
auch Anwendung in Forschungsarbeiten zu Marketing und Distribution gefunden®.

Kritikpunkte am CBYV sind zunachst die unklare Abgrenzung von Ressourcen und Fa-
higkeiten sowie die mangelnde Operationalisierbarkeit des Fahigkeitenbegriffs (Muller-
Stewens & Lechner, S. 361-362). Aul3erdem besteht wie auch beim RBV das Problem,
nicht vorhersagen zu konnen, welche Fahigkeiten zu Wettbewerbsvorteilen fiUhren und
daher aufgebaut werden sollten.

92 Einen Uberblick der Entwicklung der ,dynamic capabilities-Theorie geben z.B. Newbert (2007, S.
123-124) sowie Zott (2003, S. 98-101).

9 Unter anderem entwickelt Day einen Ansatz zur Verbesserung der Fahigkeiten von marktorientier-
ten Unternehmen (ebd., 1994) sowie neue Marketing-Fahigkeiten zum Bestehen in immer komple-
xeren Markten (ebd., 2011) wahrend Morgan ein Konzept darstellt, welches den Einfluss von Mar-
keting-Ressourcen und -Fahigkeiten auf den Unternehmenserfolg beschreibt.
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8.1.3.2 Knowledge-based View

Im Knowledge-based View (KBV) wird Wissen zum entscheidenden Faktor zur Gene-
rierung von Wettbewerbsvorteilen. Damit findet eine Erweiterung des RBVs statt, der
Wissen als immaterielle Ressource anerkennt, ihr aber keine besondere Bedeutung
gegenuber anderen Ressourcen zugesteht (Muller-Stewens & Lechner, S. 362). Dem
KBV zufolge ist ein Unternehmen nicht langer ein Bindel von Ressourcen oder Fahig-
keiten, sondern ein ,body of knowledge“ (Tomczak et al., S. 10), der sein Wissen dazu
nutzt, die anstehenden Aufgaben zu bewaltigen. Hier wird der Begriff der Kompeten-
zen verwendet, die dann entstehen, wenn Wissen und Aufgaben Uberlegen koordiniert
und kombiniert werden (von Krogh & Roos, 1992, S. 424). Tomczak et al. zufolge be-
fahigen Kompetenzen ,ein Unternehmen dazu, aufgrund seiner Wissensbasis be-
stimmte Tatigkeiten so auszufihren, dass deren Ergebnisse vom Kunden als nutzen-
stiftend wahrgenommen werden; sie bezeichnen somit jene Fahigkeiten, mit denen
das Unternehmen fur den Kunden wichtige Aufgaben wahrnehmbar erfolgreich 16st*
(S. 10). Damit liefert der KBV eine praktikable Definition des Kompetenzbegriffs.

Hinsichtlich des Rentenverstandnisses ergibt sich beim KBV keine Praferenz, Unter-
nehmen kdonnen Monopol-, Ricardo- und Schumperterrenten generieren (Muller-Ste-
wens & Lechner, S. 363).

Es werden eine Reihe von Kritikpunkten am KBV diskutiert (ebd., S. 363). Einerseits
ist eine klare Abgrenzung von wertvollem und wertlosem Wissen bisher nicht mdglich.
So besteht auch die Gefahr, alle Phanomene in Organisationen als relevant fur die
Ressource Wissen zu beurteilen. Andererseits greifen ahnliche Vorwurfe wie beim
RBV, so z.B. die mangelnde Moglichkeit zur Vorhersage der Werthaltigkeit von Wis-
sen.

8.1.3.3 Aufgabenorientierter Ansatz

Der aufgabenorientierte Ansatz hat seinen Ursprung bei Tomczak und Reinecke
(1996) und ist eine auf das Marketing bezogene Weiterentwicklung des KBVs (Muhl-
meier, S. 10). Die zentrale Aussage besteht darin, dass am Markt Potentiale bestehen,
die durch eine Erfullung von vier Kernaufgaben erschlossen werden kdnnen, welche
bestimmte Kompetenzen der Unternehmen voraussetzen (Tomczak et al., S. 11). Die
Kernbestandteile des aufgabenorientierten Ansatzes sind in Abbildung 23 dargestellt
und werden anschlie3end naher erlautert.
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Abbildung 23: Der aufgabenorientierte Ansatz

Nicht- Konkurrenz- Penetration || Retention
verwender kunden . ©
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gelit=
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Kundenakquisition ¥ 8 Kundenbindung
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durch Kompetenzen
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erschlieRen

. . . h O .
Leistungsinnovation § © Leistungspflege
S ¢
w9
2 ]
,,New-to- Imitationen = Leistungs- Leistungs-
the-world*“ ausbau erhalt

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Tomczak und Reinecke (1999, S. 308)
und Tomczak et al. (S. 20).

Tomczak et al. postulieren die Existenz eines Marktpotentials, definiert als ,samtliche
Bedurfnisse [...], die von einem Unternehmen (bzw. Geschaftsbereich) zukinftig be-
friedigt werden kdnnen“ (S. 12). Es lasst sich unterteilen in Kundenpotentiale und Leis-
tungspotentiale (vgl. Tomczak & Reinecke, 1999, S. 307). Damit sind die eng mitei-
nander verbundenen Quellen von Unternehmenserfolg im Sinne von Umsatz und Ge-
winn einbezogen: Die vom Unternehmen angebotenen Leistungen zur Generierung
von Umsatz und die Kunden, welche diese Leistungen beziehen und mit denen der
Umsatz erwirtschaftet wird. Welche Potentiale im Fokus eines Unternehmens stehen,
hangt von dessen spezifischer Ausrichtung auf Kunden bzw. auf verfigbare Ressour-
cen und Fahigkeiten ab.

Beide Potentiale lassen sich messen. Das Kundenpotential ist umso grol3er, je mehr
Kunden ein Bedurfnis teilen, je subjektiver relevant das Bedurfnis ist und je kaufkrafti-
ger die Bedurfnistrager sind (Tomczak et al., S. 13). Die Grdl3e des Leistungspotentials
nimmt zu ,je vielfaltiger das Spektrum von mit einer Leistung zu befriedigenden Be-
durfnissen ist und je hdher der Stellenwert ist, den die zu befriedigenden Bedurfnisse
im Vergleich zu anderen Bedurfnissen aufweisen® (ebd., S. 14).
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Die ErschlieRung der Potentiale erfolgt durch die Erfullung von Kernaufgaben. Hier
werden vier Aufgaben unterschieden. Sollen neue Potentiale erschlossen werden, so
erfolgt dies Uber die Kernaufgaben Kundenakquisition bzw. Leistungsinnovation (vgl.
ebd., S. 14-19). Ist das Ziel hingegen, bestehende Potentiale auszuschopfen, so wird
dies uber die Kernaufgaben Kundenbindung oder Leistungspflege umgesetzt.

Kundenakquisition: Die Gewinnung neuer Kunden erfolgt GUber zwei Wege
(vgl. Karg, 2001, S. 19-20). Einerseits konnen bisherige Nichtverwender ange-
sprochen werden. Andererseits besteht die Moglichkeit, Kunden der Konkur-
renz abzuwerben.

Leistungsinnovation: Die Leistungsinnovation hat das Ziel, neue Problemlo-
sungen zu entwickeln und erfolgreich im Markt zu etablieren. Wirkliche Neuent-
wicklungen (,new-to-the-world“) befriedigen entweder bestehende Bedurfnisse
auf eine neue Art oder zielen auf Bedurfnisse ab, die bisher gar nicht existiert
haben. Imitationen verfolgen hingegen das Ziel, bestehende Konkurrenzpro-
dukte zu kopieren und in Funktion oder Design zu verbessern. Die Beurteilung
der Neuheit einer Leistung erfolgt also auf Unternehmens-, nicht auf Markt-
ebene.

Kundenbindung: Diese Kernaufgabe hat das Ziel, bereits gewonnene Kunden
starker auszuschopfen. Dazu gehort einerseits die Retention, d.h. das Halten
bestehender Kundenbeziehungen. Andererseits kdnnen diese Kunden durch
eine Penetration starker durchdrungen werden, d.h. sie mussen zu einer Erho-
hung von Wiederkaufen sowie zu Folgekaufen animiert werden.

Leistungspflege: Die Ausschopfung bestehender Leistungen kann durch den
Erhalt oder den Ausbau von Leistungspotentialen erfolgen. Modifikationen, d.h.
geringfligige Anderungen einer bestehenden Leistung oder Revitalisierung, d.h.
die Wiederbelebung vorhandener Werte, erhalten bestehende Leistungen. Der
Ausbau erfolgt z.B. durch Variation, d.h. die Einfuhrung von Produktvarianten
oder durch Up-Selling, d.h. die Verlagerung von Verkaufen auf eine teurere Va-
riante des Grundprodukts. Andere Moglichkeiten sind das Bundling, bei dem
eine Leistung mit weiteren Leistungen kombiniert angeboten wird, und die Mul-
tiplikation, welche die Ubertragung bestehender Leistungsangebote auf neue
Markte bezeichnet.

Um die dargestellten Kernaufgaben erflllen zu konnen, sind Kompetenzen erforder-
lich. Die unternehmensspezifische Ausstattung mit Kompetenzen bestimmt, in wel-
chen Kernaufgaben ein individuelles Unternehmen erfolgreich sein kann. Tomczak
und Reinecke (1998) haben herausgearbeitet, welche Kompetenzen fur welche Kern-
aufgabe entscheidend sind. Beispiele dafur sind in Tabelle 8 aufgefuhrt.
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Tabelle 8: Spezifische Kompetenzen zur Erfiillung der Kernaufgaben

. . . I Unternehmens-
Kernaufgabe Philosophie Erforderliche Kompetenzen (Beispiele) beispiele
. - Risikoreduktionsfahigkeit

Kund.e|.1j »Win the . - Schlagkraftiger Verkauf (Hunter-Mentalitat) Vorwerk, AWD
akquisition customer’ wpe o .

- Fahigkeit zur Fokussierung

- Fahigkeit, Kundeninformationen zu erfassen und
Kunden- ,Care forthe 2 verarbe|tfan. . IBM, MLP, Ritz
bindun customer* - Beratungsfahigkeit Carlton

9 - Fahigkeit zur Kundenintegration
- Fahigkeit, Bindungen aufzubauen
. - Kreativitat und Offenheit (,Thinking out of the box®)

Leistungs- JLeave for new L .
innovation shores* - Risikobereitschaft Apple, 3M, Gore

- Geschwindigkeit (,Time based competition®)

- Fahigkeit zur Optimierung
Leistungs- ,Optimize your |- Streben nach Sicherheit
pflege solution® - Fahigkeit zur Standardisierung (Economies of Procter & Gamble

Scale)

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Tomczak et al. (S. 23).

Aus dieser Ubersicht wird deutlich, dass ein Unternehmen nur sehr selten dazu in der
Lage sein wird, alle Kernaufgaben Uberlegen auszufuhren, da die erforderlichen Kom-
petenzen nur schwer zu erreichen sind. Aus dieser Argumentation heraus lassen sich
Unternehmenstypen identifizieren, die sich anhand ihrer Kernaufgabenprofile unter-

scheiden (vgl. Abbildung 24).
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Abbildung 24: Unternehmenstypen nach Kernaufgabenprofil

Kunden- Kunden- Kunden- Kunden-
akquisition bindung akquisition bindung
Trend- Potential-
setter ausschopfer
Leistungs- | Leistungs- Leistungs- | Leistungs-
innovation pflege innovation pflege
Kunden- Kunden- Kunden- Kunden-
akquisition bindung akquisition bindung
Multi- Marketing-
plizierer virtuose
Leistungs- | Leistungs- Leistungs- | Leistungs-
innovation pflege innovation pflege

Quelle:

Tomczak und Reinecke (1999, S. 23).

Besonders interessant ist die Frage, ob bestimmte Unternehmensprofile anderen uber-
legen sind. Dabei lassen sich wie in Abbildung 25 dargestellt die drei Gberdurchschnitt-
lich erfolgreichen Kernaufgabenprofile ,Product Leader’, ,Customer Relationship‘ und
,Focused Market Leadership® differenzieren (vgl. Tomczak et al., S. 30-37).

Abbildung 25: Wettbewerbsiiberlegene Kernaufgabenprofile

Product
Leader

Focused Market
Leadership

Customer
Relationship

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Tomczak et al. (S. 30-37).

82



Product Leader konzentrieren sich auf die Leistungsinnovation und -pflege,
gelegentlich kombiniert mit einer kundenbezogenen Kernaufgabe. Dazu werden
standig Produkte entwickelt, die einen neuen Stand der Technologie definieren.
Sie suchen nach First-Mover-Vorteilen und versuchen, Economies of Scale® zu
generieren. Daher streben Product Leader eine schnelle Penetration globaler
Markte an. Dazu dienen eine indirekte Distribution, Key Account Management
und ein schmales, standardisiertes Leistungsangebot.

Customer Relationship-Unternehmen haben ihr Hauptaugenmerk auf der
Kundenakquisition und -bindung. Sie versuchen, ein Uberlegenes Kundenver-
standnis aufzubauen und den Zugang zum Kunden zu kontrollieren. Dadurch
werden Economies of Scope® erzielt und der Share of Wallet erhéht. Die Mittel
dazu sind ein diversifiziertes und breites Angebot an Leistungen sowie ein di-
rektes Distributionssystem.

Focused Market Leadership-Unternehmen schliel3lich erfullen alle Kernaufga-
ben, allerdings nur fur begrenzte, attraktive Marktsegmente. Durch ein innova-
tives Leistungsangebot sowie Uberlegene Kenntnis und intensive Pflege der
Kunden wird die Abschopfung eines Preispremiums angestrebt. Diese Unter-
nehmen haben oft ein selektives Distributionssystem mit einem starken Lead
Channel.

Tomczak et al. sehen im aufgabenorientierten Ansatz einen Versuch der ,Synthese
der scheinbaren Gegenpole ,Inside-out’ und ,Outside-in“ (S. 39). Marktorientierte Un-
ternehmen konnen nur durch standige Verbesserung von Wissen und Kompetenzen
langfristig Uberleben und den Unternehmenswert steigern.

94

95

Unter Economies of Scale werden Stlickkosten-Vorteile verstanden, die durch eine bessere Aus-
lastung von Ressourcen bei groRen Produktionsmengen entstehen (Miller-Stewens & Lechner, S.
191).

Economies of Scope bezeichnen Wettbewerbsvorteile durch Verbundeffekte, d.h. die gemeinsame
und kombinierte Austbung von Aktivitdten durch Geschéftseinheiten (Muller-Stewens & Lechner,
S. 310).

83



8.2

Kernkompetenzmodells

8.2.1

Begriindung der Wahl des Resource-based View

Entwicklung eines auf dem Resource-based View basierten

In den obigen Ausfiihrungen® wurden der RBV, der CBV und der KBV als die Haupt-
stromungen der ressourcenorientierten Inside-out-Perspektive sowie der aufgabenori-
entierte Ansatz als eine marketingbezogene Weiterentwicklung des KBVs vorgestellt.
Tabelle 9 fasst die Unterschiede der drei zentralen Sichtweisen zusammen.

Tabelle 9: Hauptstrémungen der ressourcenorientierten Inside-out-Perspektive

Strategische Ansétze der Inside-out-Perspektive

Unterscheidungs-
ebenen

Resource-based View

Capability-based View

Knowledge-based View

Unternehmensbegriff

* Unternehmen als
einzigartige Blindel
heterogener Ressourcen

* Unternehmen als Biindel
von Fahigkeiten, welche
Ressourcen tberlegen
nutzbarmachen

» Unternehmen als "body of
knowledge"

Ursache fiir
Wettbewerbsvorteile

imitierbare und nicht
substituierbare
Ressourcen

« Werthaltige, knappe, nicht « Uberlegene Fahigkeit,

Ressourcen kontrolliert
und nutzenstiftend
einzusetzen

« Uberlegene Nutzung
unternehmens-
spezifischen Wissens

* Monopol
* Ricardo

* Monopol
* Ricardo
* Schumpeter

Mechanismus der
Rentengenerierung

» Akquisition
unterbewerteter
Ressourcen

* Akkumulation von
Fahigkeiten durch interne
Prozesse

» Generierung, Transfer
und Nutzung von Wissen

Umwelt

« Statische Markte

Quelle:

* Dynamische Markte

und Lechner (S. 364) sowie Arndt (2009, S. 42).
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Vgl. Kapitel 8.1.2 und 8.1.3.
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Jeder der genannten Ansatze bietet durch seinen spezifischen Zugang bestimmte Vor-
teile als theoretische Basis. Diese Arbeit baut auf dem RBV auf. Der Grund fiur die
Wahl dieses Bezugsrahmens liegt in dem stark explorativen Charakter der Disserta-
tion. Es gibt zwar Studien mit zu dieser Arbeit vergleichbaren Fahigkeits- oder Kom-
petenzanalysen, die nicht am RBV ansetzen. So nutzt Arndt (S. 55-84) fur seine theo-
retisch-konzeptionelle Erarbeitung des Modells der CRM-Fahigkeit den CBV und Munhl-
meier (S. 58-161) basiert ihre theoretische Entwicklung von Hypothesen tUber Kompe-
tenzen in den Bereichen des aufgabenorientierten Ansatzes auf ebendiesem. Im Un-
terschied zu dieser Dissertation stehen den Autoren allerdings bereits existierende
theoretische Ansatze zur primaren Ableitung von Modellen zur Verfigung. Diese wer-
den anschliellend weiterentwickelt und fuhren zur Formulierung und quantitativen Pru-
fung von Hypothesen.

Da grundlegende theoretische Voruberlegungen zur Nutzung digitaler Medien in Mo-
nobrand-Stores nicht existieren, muss diese Arbeit jedoch am kleinsten Analyseobjekt
ansetzen, der Ressource. Zunachst ist eine Bestandsaufnahme der im Zusammen-
hang mit der Digitalisierung der Stores relevanten Ressourcen erforderlich. Die Be-
rucksichtigung der Veranderung dieser Ressourcen, d.h. ihre Entstehung und Weiter-
entwicklung, wie sie der CBV ermoglicht (Bruhl, Horch & Orth, 2008, S. 8), ist dabei
zunachst irrelevant. Die vor allem auf Veranderungsprozesse bezogene Betrachtung
von Fahigkeiten nach dem CBV (Helfat et al., 2007, S. 1) oder die Fokussierung auf
die Ressource Wissen nach dem KBV wurde also in diesem frGhen Stadium der For-
schung eine Ubermalige Einschrankung bedeuten. Vor diesem Hintergrund erschei-
nen Kritikpunkte am RBV wie insb. das statische Umweltverstandnis vernachlassigbar.
Diese Dissertation stutzt sich daher auf den RBV und folgt damit der Aufforderung von
Srivastava, Fahey und Christensen (2001, S. 778), die eine starkere Nutzung des
RBVs fur Forschungsarbeiten im Marketing propagieren.

Die Nutzung des RBVs als Bezugsrahmen bedeutet allerdings nicht, dass die empiri-
sche Analyse auf der Ebene der Ressource stehen bleibt. Es ist vielmehr das Ziel,
sowohl Ressourcen als auch darauf basierende Kompetenzen zu identifizieren, welche
gebundelt die Kernkompetenz ,Nutzung digitaler Medien ..." ergeben. Dazu ist eine
klare Abgrenzung der Begriffe Ressource, Kompetenz sowie Kernkompetenz erforder-
lich, welche im folgenden Kapitel vorgenommen wird.

85



8.2.2 Abgrenzung der Begriffe Ressource, Kompetenz und Kernkompetenz

In der wissenschaftlichen Literatur werden bisher die Begriffe ,Ressource’, ,Kompe-
tenz’ und ,Kernkompetenz' nicht immer eindeutig gegeneinander abgegrenzt. Einige
Autoren verwenden z.B. lediglich vereinfacht den Terminus der Ressource®’. Es gibt
jedoch auch Arbeiten, welche eine klare Unterscheidung vornehmen®. Fir die vorlie-
gende Studie ist eine eindeutige Trennung der Begriffe unerlasslich. Insofern werden
in diesem Kapitel ein Uberblick tiber bestehende Definitionen von Ressource, Kompe-
tenz und Kernkompetenz gegeben sowie das jeweilige Begriffsverstandnis dieser Ar-
beit dargestellt. Darauf aufbauend wird ein hierarchisches Kernkompetenzmodell ein-
gefuhrt, das als theoretisches Konzept flr die empirische Untersuchung Verwendung
findet.

Es existiert eine Vielzahl von Definitionen zum Begriff der Ressource. Eine nicht ab-
schlieBende Ubersicht ist in Tabelle 10 zusammen gestellt.

Wahrend Barney (1991) und Wernerfelt sehr allgemein alle Starken (und Schwachen)
eines Unternehmens als Ressourcen betrachten und Miller et al. von Asymmetrien
sprechen, werden viele Autoren konkreter und definieren Ressourcen als vom Unter-
nehmen kontrollierte, spezifische Assets unterschiedlicher Auspragung (vgl. Caves,
Amit & Schoemaker, Sanchez et al., Teece et al., Collis & Montgomery, Grant, 2008,
Day, 2011 sowie Morgan). Einige Autoren fligen hinzu, dass Ressourcen zu einem
Nutzen fur das Unternehmen fihren massen, z.B. in Form von Effizienz- und Effektivi-
tatssteigerungen, Renten oder einem verbesserten Umgang mit Marktchancen und -
gefahren (vgl. Barney, 1991, Sanchez et al. und Miller et al.). Teece et al. betonen
aulderdem, dass Ressourcen kaum imitierbar sein durfen.

In dieser Arbeit wird die Auffassung geteilt, Ressourcen als Assets verschiedener Ka-
tegorien zu betrachten, wobei der bereits dargestellten®® Unterteilung in tangible Res-
sourcen, in-tangible Ressourcen und Humanressourcen gefolgt wird. Darlber hinaus
sind Ressourcen unternehmensspezifisch, vom Unternehmen kontrolliert und fur das
Unternehmen verfugbar. Hingegen muss eine Ressource nicht per Definition einen
Wert fur ein Unternehmen schaffen oder schwer zu imitieren sein. Die Werthaltigkeit
von Ressourcen wird erst durch Kompetenzen bedingt, wie spater erlautert wird.

97 Vgl. z.B. Rumelt (1984), Lado, Boyd und Wright (1992), Bharadwaj, Varadarajan und Fahy (1993)
oder Dierickx und Cool.

%8 Vgl. z.B. Prahalad und Hamel, Teece et al. (S. 516), Day (1994, S. 38), Wolfsteiner (S. 72-95), Grant
(2008, S. 125-135) oder Miller, Eisenstat und Foote (2002, S. 41).

9 Vgl. Kapitel 8.1.2.
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Tabelle 10: Definitionen des Begriffs Ressource

Autor(en) Definition Ressourcenverstandnis Seite
und Jahr
" . . . s Tangible und intangible
Caves (1980) ;:Qg{g.le or intangible semi-fixed langfristig an eine Firma 64
gebundene Assets
"Anything which could be thought . .
Wernerfelt Starken und Schwachen
(1984) ;ifvzsnaﬂrsrtrzlelngth or weakness of a eines Unternehmens 172
"all assets, capabilities,
organizational processes, firm Alle Starken eines
attributes, information, knowledge | Unternehmens, die zur
Barney (1991) | etc. controlled by a firm that Verbesserung von Effizienz 101
enable the firm to conceive of and | und Effektivitat eingesetzt
implement strategies that improve | werden kénnen
its efficiency and effectiveness"
Amit & " . Durch ein Unternehmen
Schoemaker oﬁ%ﬂ?ﬂ:&ﬁﬂgﬁz fs Ciﬁ':;:;z[,?re kontrollierter Bestand von 35
(1993) y Faktoren
Sanchez "assets that are available and Assets, mit denen ein
Heene &’ usefulin detecting and responding | Unternehmen auf 8
to market opportunities and Marktgegebenheiten
Thomas (1996) " .
threats reagieren kann
Teece, Pisano, | "firm-specific assets that are 5:,{2%;?::2:2 © ezifische 516
Shuen (1997) difficult if not impossible to imitate" P
Assets
Miller, "asymmetries that currently do Asymmetrien zwischen
Eisenstat & produce superior economic Unternehmen, die zu einer 41
Foote (2002) returns” o6konomischen Rente flhren
Collis & " . . . Tangible und intangible
Montgomery atr?(r;%l?lzearﬁizﬁésﬁallntc?:g:;)lﬁitiaessfets’ Assets und organisationale 30
(2005) 9 P Fahigkeiten
"productive assets owned by the Unternehmenseigene
Grant (2008) firm" Produktionsfaktoren 130
"the 'resource' base comprises
assets, which are tangible and
intangible endowments such as Tangible und intangible
Day (2011) brands, facilities, intellectual Assets 185
property, and networks that can be
valued and traded"
"stocks of tangible [...] and . . .
Morgan (2012) | intangible [...] assets available to ;222;2'6 und intangible 103
the firm"

Quelle:

Eigene Darstellung.
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Wie im Fall der Ressourcen existieren auch fur Kompetenzen diverse teilweise diver-
gierende Definitionen', Zunachst ist anzumerken, dass in dieser Arbeit durchgehend
der Begriff der Kompetenz verwendet wird, wahrend sich die Literatur auch der Termini
,[Fahigkeiten‘, ,competences‘ oder ,capabilities' bedient. Eine Ubersicht einschlagiger
Definitionen findet sich in Tabelle 11.

Deutlich dominierend ist die Ansicht, dass Kompetenzen eine wettbewerbsuberlegene
Zusammenfuhrung und Nutzung von Ressourcen bezeichnen (vgl. Hofer & Schendel,
Day & Wensley, Reed & DeFillippi, Grant, 1991, Amit & Schoemaker, Sanchez et al.,
Teece et al., Fahy & Smithee, Makadok, Helfat & Lieberman, Grant, 2008 sowie Day,
2011). Einige Autoren betonen, dass Kompetenzen aus organisationalen Prozessen
oder sich wiederholenden Handlungsablaufen bestehen (vgl. Hofer & Schendel, Fiol,
Day, 1994, Wolfsteiner sowie Morgan), wahrend Collis und Montgomery Kompetenzen
als Kombination von Ressourcen, Mitarbeitern und Prozessen sehen. Von Krogh und
Roos sowie von Krogh et al. betonen schliel3lich die Bedeutung des unternehmens-
spezifischen Wissens.

100 Eine griindliche Beschaftigung mit dem Kompetenzbegriff auf Basis alterer Literatur findet sich auch
bei Rasche (S. 112-148).
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Tabelle 11: Definitionen des Begriffs Kompetenz

ﬁﬁ?‘r’(::r) Definition Kompetenzverstindnis Seite
"patterns of [...] resource and skill -
Hofer & deployments that will help it [the E_rmogllchen Unternehmen
Schendel . ) . die Nutzung von Ressourcen 25
firm] achieve its goals and Y
(1978) T und Fahigkeiten
objectives
Day & Wensley | "relative superiority in skills and Uberlegene Fertigkeiten und 2
(1988) resources" Ressourcen
Reed & "the particular skills and resources | Uberlegene Nutzung 89-
DeFillippi afirm possesses, and the superior | unternehmensspezifischer %
(1990) way in which they are used" Ressourcen
"the cognitive processes by which Koanitive Prozesse zur
Fiol (1991) the stock is understood and 9 192
. o Nutzung von Ressourcen
translated into action
"what it [the firm] cando as a Nutzung von
Grant (1991) result of teams of resources Ressourcenbiindeln durch 120
working together" das Unternehmen
von Krogh & "the synthesis of a firm’s particular | Synthese von Aufgabe und 424
Roos (1992) task and knowledge systems" Wissen eines Unternehmens
. "afirm's capacity to deploy i
Amit & resources, usually in combination, Fahigkeit des Unternehmens,
Schoemaker using orqanizational processes. to Ressourcen durch Prozesse 35
(1993) g organt "p ’ kombiniert einzusetzen
effecta desired end
"complex bundles of skills and Durch organisationale
collective learning, exercised 9 ..
Y Prozesse umgesetzte Bundel
Day (1994) through organizational processes, . 38
. o von Fertigkeiten und
that ensure superior coordination kollektivem Lernen
of functional activities”
"wiederholte und vorhersagbare
Wolfsteiner Aktivitatenmuster [...], die sich aus | Sich wiederholende Muster 73
(1995) einer koordinierten Abfolge von Aktivitaten
individueller Handlungen ergeben"”
"an ability to sustain the . I
Sanchez, coordinated deployment of assets Nachhaltige Fah'gl.(e.'t’
Heene & ina wav that helos a firm achieve Ressourcen koordiniert 8
Thomas (1996) | . y P einzusetzen
its goals
"When firm-specific assets are
assembled in integrated clusters | Organisationale Routinen,
Teece. Pisano spanning individuals and groups deren Nutzung durch die
& Shu;an (1997) so that they enable distinctive Kombination von Ressourcen | 516
activities to be performed, these durch Individuen und
activities constitute organizational | Gruppen méglich wird
routines" (competences)
"the skills of individuals or groups I -
. as well as the organisational Fertigkeiten von Individuen
Fahy & Smithee . : . und Teams sowie
routines and interactions through o . 7
(1999) organisationale Routinen zur

which all the firm’s resources are
co-ordinated"

Koordination von Ressourcen
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Autor(en)

Definition Kompetenzverstindnis Seite
und Jahr
"competenceis [...] when a
von Krogh, company uses its unique and .
Lyles, Mahnke | valuable knowledge to solve W!ederholte Nutzung von
. Wissen zum Erhalt von 62
& Rogulic repeatedly one or more tasks Stakeholder Value
(1999) critical to sustain stakeholder
value"
"an organizationally embedded
nontransferable firm-specific Unternehmensspezifische
resource whose purpose is to Ressource, welche die
Makadok (2001) improve the productivity of the Produktivitat anderer 389
other resources possessed by the | Ressourcen verbessert
firm"
E_elfat & "firm's capacity to deploy Fahigkeit des Unternehmens,
ieberman . " . 725
(2002) resources for a desired end result" | Ressourcen einzusetzen
Miller, "abilities to create resources or to Fahigkeit. Ressourcen zu
Eisenstat & make them more valuable or scha?‘fen ,o der zu verbessern 41
Foote (2002) sustainable"
. "complex combinations of assets, L
Collis & people, and processes that Kombinationen von
Montgomery R Ressourcen, Mitarbeitern und | 30
organizations use to transform
(2005) . . " Prozessen
inputs into outputs
" . " Fahigkeit des Unternehmens, |130-
Grant (2008) what the firm can do Ressourcen einzusetzen 131
"the glue that brings these assets | Zusammenfiihrung und
Day (2011) together and enables them to be | vorteilhafte Nutzung von 185
deployed advantageously" Ressourcen
"processes by which the firm -
acquires new resources and Prozesse zur Akquisition und
; Transformation von
Morgan (2012) | transforms available resources R . 103
. : essourcenin
into realized marketplace Marktleistungen
value offerings" 9

Quelle:

Diese Arbeit folgt der Auffassung, dass Kompetenzen in der werthaltigen Kombination
mehrerer Ressourcen bestehen. Damit wird der teilweise vertretenen Ansicht wider-
sprochen, dass Kompetenzen eine Subkategorie von Ressourcen sind (vgl. Hooley,
Broderick & Moller, 1998, S. 99). Kompetenzen entstehen durch sich wiederholende
Handlungsmuster bzw. organisationale Routinen'', d.h. eine Reihe koordinierter
Handlungen von Individuen (Grant, 1991, S. 122). Aul3erdem wird aus den Ausfuhrun-
gen von Grant (ebd.) sowie den Definitionen von Teece et al. und Fahy und Smithee
die Schlussfolgerung gezogen, dass Kompetenzen auf den drei Ebenen des Unter-
nehmens, des Teams und des Individuums entstehen kdnnen. Diese Kategorisierung

Eigene Darstellung.

wird auch von Hooley et al. vertreten (vgl. im Folgenden ebd., S. 101-102).

101 Zum Konzept der organisationalen Routinen vgl. grundlegend Nelson und Winter (1982).
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Kompetenzen auf Unternehmensebene beinhalten die Fahigkeit, die Richtung der
unternehmerischen Entwicklung vorzugeben, die Akquisition und Aufbereitung von
Wissen zu steuern, das Unternehmensportfolio zu managen und eine vollstandige Nut-
zung der Ressourcen zu ermoglichen.

Gruppenkompetenzen entstehen durch formelle und informelle Zusammenschlisse
von Individuen, um spezifische Ziele zu erreichen. Beispiele fur formelle Gruppierun-
gen sind die Marketing- oder die IT-Abteilung, die Wissen im Online-Marketing oder
technische Expertise zur Durchfuhrung ihrer Aufgaben bendtigen.

Individuelle Kompetenzen umfassen z.B. die Fahigkeit von Mitarbeitern, Kundenbe-
durfnisse zu erkennen und zu erfullen, ihre Zeit zum Vorteil fur sich selbst und das
Unternehmen einzusetzen, die Handlungen anderer Mitarbeiter anzuleiten und zu ko-
ordinieren sowie bestimmte Aufgaben effektiv und effizient durchzufihren.

AbschlielRend ist noch zu betrachten, wann aus Kompetenzen Kernkompetenzen
werden. Beispiele fur Definitionen von Kernkompetenzen sind in Tabelle 12 aufge-
fahrt92,

Vielen Autoren zufolge mussen Kernkompetenzen ein Unternehmen von Wettbewer-
bern differenzieren oder zumindest einen Uubermafigen Nutzen fur das Unternehmen
schaffen (vgl. Leonard-Barton, Wolfsteiner, Duschek, Miller et al. sowie Grant, 2008).
Ein oft genanntes Charakteristikum ist auch, dass dieser Nutzen mehrere Unterneh-
menseinheiten betreffen sollte (vgl. Day, 1994, Teece et al., Duschek sowie Miller et
al.). In der vorliegenden Arbeit wird diesem Begriffsverstandnis von Kernkompetenzen
gefolgt. In den Ausfiihrungen zum RBV'% wurde ebenfalls bereits auf dieses Kriterium
der Werthaltigkeit hingewiesen und aul3erdem verdeutlicht, dass Kernkompetenzen
knapp, nicht imitierbar und nicht substituierbar sein mussen.

192 Ejn umfassender Uberblick (iber &ltere Definitionen von Kernkompetenzen findet sich bei Rasche
(S. 148-173).

103 Vgl. Kapitel 8.1.2.
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Tabelle 12: Definitionen des Begriffs Kernkompetenz

Autor(en) Definition Kernko[npet.enz- Seite
und Jahr verstiandnis
"the collective learning in the
Prahalad & organ!zatlon,. especially h°.W o Kollektives Lernen eines
coordinate diverse production 82

Hamel (1990)

skills and integrate multiple
streams of technology"

Unternehmens

Kompetenzen, die zur

Ié:::tnoar:?{ 992) S&?:ég?:;'{;?t'ate acompany slt_rategischen Differenzierung | 111
flhren
"the capabilities of a corporation Kompetenzen, die mehrere
Day (1994) that span and support Unternehmenseinheiten 39
multiple lines of business" betreffen
"ein der Konkurrenz iberlegener
Wolfsteiner Prozel} der Leistungserstellung, Aus Ressourcen und
der sich aus Ressourcen und Fahigkeiten bestehender 95
(1995) L PR
organisationalen Fahigkeiten Prozess
zusammensetzt"
"competences that define a firm's Kompetenzen, die fiir alle
. fundamental business [...] ) 7
Teece, Pisano . . wesentlichen Leistungen des
& Shuen (1997) accordlngly.[...]l looking across the Unternehmens entscheidend 516
range of afirm's[...] products and sind
services"
"einzigartige Ressourcenbiindel,
weil sie unternehmungsspezifisch,
geschaftsbereichstbergreifend, Einzigartige
Duschek (2001) _syngrgehsch verzahnt., s_chlecht_ 2U | Ressourcenbiindel 179
imitieren und zu substituieren sind
und langanhaltende
Wettbewerbsvorteile ermdglichen”
"capabilities especially central to
an organization's competitive
Miller, advantage[...] [thatl can often be Kompetenzen filr
Eisenstat & Ievzragted agross S |errent d verschiedene 41
Foote (2002) products and markets [-..] [an .] '€ Unternehmenseinheiten
typically compound or systemic in
that they comprise or orchestrate
other capabilities”
"Core competencies[...] are those
that make a disproportionate Uberproportionaler Beitrag
contribution to ultimate customer | zum Kundenwert oder zur
Grant (2008) value or to the efficiency with Unternehmenseffizienz und 135

which that value is delivered and
provide a basis for entering new
markets"

Basis flir den Eintritt in neue
Markte

Eigene Darstellung.
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Nachdem bisher die Begriffe Ressource, Kompetenz und Kernkompetenz weitestge-
hend isoliert voneinander betrachtet wurden, stellt sie das folgende Kapitel in ihrem
Zusammenhang dar.

8.2.3 Hierarchisches Kernkompetenzmodell zur Systematisierung der
Empirie

Die obigen Ausfluhrungen zu Ressourcen, Kompetenzen und Kernkompetenzen haben
deutlich gemacht, dass diese in einem hierarchischen Verhaltnis zueinander stehen.
Blndel von Ressourcen bilden Kompetenzen, die wiederum in Kombination mit ande-
ren Kompetenzen Kernkompetenzen konstituieren kdnnen. So entsteht ein hierarchi-
sches Kernkompetenzmodell mit drei Ebenen. Dieses Modell sowie die in der vorlie-
genden Arbeit vertretenen Eigenschaften der Ebenen als Ergebnis der Begriffsanalyse
im vorherigen Kapitel sind in Abbildung 26 dargestellt.

Abbildung 26: Hierarchisches Kernkompetenzmodell

Eigenschaften Ebene Illustration

*Werthaltig, knapp, nichtimitierbar,

Kern- nichtsubstituierbar |
kompetenz * Differenzierung ggi. Wettbewerb
*Unternehmensweiter Nutzen

*Kombination von Ressourcen
*Werthaltig
Kompetenzen | <Replizierbare Handlungsmuster |
* Auf Ebene von Unternehmen,
Team und Individuum

* Assets (tangibel, intangible,
human)
Ressourcen « Unternehmensspezifisch ]
*VVom Unternehmen kontrolliert
*Flrdas Unternehmen verfligbar

Quelle: Eigene Darstellung, lllustration in Anlehnung an Riess (S. 121).

Es ist deutlich ersichtlich, dass dem Modell das Verstandnis des RBVs zugrunde liegt
(vgl. dazu auch Sausen (2006, S. 53)). Zur Generierung eines nachhaltigen Wettbe-
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werbsvorteils sollten Unternehmen Kernkompetenzen identifizieren, auswahlen, auf-
bauen, nutzen und schutzen. Entsprechend sollten auch Kompetenzen proaktiv auf-
gebaut und die bendtigten Ressourcen akquiriert werden.

Die vorliegende Arbeit betrachtet die Nutzung digitaler Medien zum erfolgreichen Ma-
nagement von Monobrand-Stores als eine mdgliche Kernkompetenz. Unternehmen,
die mit Hilfe digitaler Medien diesen wichtigen Distributionskanal besser gegenuber
Kunden und im Wettbewerbsumfeld positionieren, erzielen einen nachhaltigen Wett-
bewerbsvorteil gegentber der Konkurrenz. Die empirische Untersuchung ist demnach
darauf ausgelegt, dieses theoretische Konstrukt zu erarbeiten, indem die der Kern-
kompetenz zugrundeliegenden Ressourcen und Kompetenzen identifiziert und klassi-
fiziert werden. Die Auswertung dieser Untersuchungsergebnisse kann anschlief3end
genutzt werden, um Gestaltungsempfehlungen fur die Praxis zu erarbeiten. Damit er-
halt das empirische Forschungsdesign eine klare Systematik, die der Strukturierung
von Datenerhebung und -analyse dient (vgl. Abbildung 27).

Abbildung 27: Schema zur Systematisierung der Empirie

,Nutzung digitaler
Kernkompetenz Medien ..¢
Unternehmen Team Individuum
Kompetenzen K1 K2 Kx
Durch Empirie
zu identifizieren
und nach <
Kategorien zu
klassifizieren R1 R2 R3
Ressourcen V | \ /
) Rx
Tangibel Intangibel Human

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Riess (S. 121).

Mit der Entwicklung des Kernkompetenzmodells endet Teil Il und damit die Einflhrung
der theoretischen Grundlagen dieser Dissertation. Im folgenden Teil Il wird nun die
auf dem geschilderten theoretischen Modell aufbauende empirische Untersuchung
vorgestellt.
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TEIL 1ll: AUFBAU DER EMPIRISCHEN UNTERSUCHUNG

9. Forschungsdesign

Im Folgenden wird das Forschungsdesign dieser Dissertation vorgestellt. Die Einlei-
tung der Arbeit hat bereits verdeutlicht, dass eine Licke zwischen den Herausforde-
rungen der Praxis und den Erkenntnissen aus bestehender Forschung existiert'%4. Die
umfangreiche Literaturanalyse konnte nur einen geringen Beitrag zur Annaherung an
das Thema dieser Dissertation liefern. Um derartig neue Forschungsbereiche zu be-
arbeiten, sollten laut Eisenhardt (1989, S. 548) explorative Methoden gewahlt werden.
Dieser explorative Charakter der Arbeit findet durch ein qualitatives Forschungsde-
sign Berucksichtigung. Um die Validitat der Empirie zu erhéhen, wird dabei das Instru-
ment der Methodentriangulierung angewendet (vgl. im Folgenden Yin, 1994, S. 90-
94). Sie ermdglicht es dem Forscher, Fakten in einem breiteren Spektrum zu sammelin.
Ergebnisse, die durch eine Methode nicht gewonnen werden kdnnen, sind moglicher-
weise durch eine Quelle abgedeckt, die mit Hilfe einer anderen Technik erreicht wird.
Damit wird der Forschungsbereich insgesamt umfassender abgebildet. Aul3erdem er-
halt ein Forschungsergebnis groRere Relevanz, wenn es durch mehrere unabhangige
Methoden gewonnen und aus verschiedenen Perspektiven bestatigt wird. Damit stei-
gert die Triangulierung die Validitat von Hypothesen und Konstrukten (Eisenhardt, S.
538).

Die Triangulierung besteht in dieser Arbeit aus vier Methoden und umfasst die Litera-
turanalyse, Uber 30 Expertengesprache, drei Fallstudien sowie einen Workshop. Die
Ergebnisse der Literaturanalyse wurden in den bisherigen Kapiteln der Dissertation
bereits vorgestellt und liefern eine profunde theoretische Basis zur Abstitzung der Da-
tenerhebung und Auswertung der Ergebnisse. Expertengesprache stellen die wich-
tigste Erkenntnisquelle der Dissertation dar, weshalb diese Methode im Folgenden
ausfuhrlich beschrieben wird. Der Validierung und vertieften Analyse der Ergebnisse
der Expertengesprache dienen die Fallstudien sowie der Workshop. Wahrend De-
tails zu letzterem Anhang 9 entnommen werden kénnen, wird die Fallstudien-Methodik
aufgrund ihrer Bedeutung ebenfalls untenstehend vorgestellt. Den Abschluss dieses
Kapitels bildet die Prasentation von Giutekriterien, welche die Qualitat der empiri-
schen Untersuchung Uberprifbar machen. Zunachst wird im Folgenden jedoch ein
Uberblick tiber den Forschungsprozess gegeben.

104 Vgl. Kapitel 1.3.
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9.1 Forschungsprozess im Uberblick

Der Forschungsprozess der Dissertation teilt sich in zwei Phasen auf und ist in Abbil-
dung 28 zusammenfassend dargestellt.

Abbildung 28: Forschungsprozess der Dissertation

1. Exploration

a) Voriiberlegungen

- Themenwahlund -eingrenzung

- Erarbeitung der Problemstellung

- Formulierung der Forschungsfrage
b) Literaturanalyse

- Definition zentraler Begriffe
- Erarbeitung des Kernkompetenzmodells
- Erstellung eines Interview-Leitfadens

c) PretestInterview-Leitfaden

- Durchfiihrung von fiinf Interviews
- Gesprachsauswertung
- Anpassung des Leitfadens (Struktur & Inhalt)

2. Empirie & Innovation

a) Expertengesprache

- Datenerhebung durch Interviews
- Datenanalyse und -auswertung
- Erarbeitung des Konstrukts der Kernkompetenz ,Nutzung digitaler Medien ...

b) Validierung und Anpassung der Ergebnisse

- Generierung und Analyse von Fallstudien zur vertieften Analyse zentraler Aspekte
- Durchfiihrung und Auswertung eines Workshops zur Uberpriifung der Ergebnisse
- Kommunikative Validierung aller gesammelten Daten

c) Implikationen fiir die Praxis

- Darstellung der Bestandteile eines Digital-Projekts
- Erarbeitung von Gestaltungsempfehlungen
- Kritische Beurteilung der Forschungsergebnisse

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Benner (2009, S. 18).

Die erste Phase, die mit den bisherigen Kapiteln der Dissertation bereits abgeschlos-
sen ist, beinhaltet die Exploration. Diese umfasst theoretische Vortberlegungen wie
die Themenwahl und -eingrenzung, die Erarbeitung der Problemstellung und die For-
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mulierung der Forschungsfrage. Darauf aufbauend dient die Literaturanalyse der De-
finition zentraler Begriffe dieser Arbeit und der Darstellung der relevanten Literatur
insb. zu Monobrand-Stores, zur Luxusmodeindustrie sowie zum RBV. Dieses theore-
tische Wissen ist unter anderem in die Erarbeitung des Kernkompetenzmodells sowie
die Erstellung und den Pretest des Interview-Leitfadens eingeflossen. Fur den Pretest
wurden funf Gesprache mit Experten gefuhrt, die Erfahrungen der Interviews ausge-
wertet und darauf beruhend Struktur und Inhalt des Leitfadens angepasst.

Die zweite Phase des Forschungsprozesses beinhaltet Empirie und Innovation. Zu Be-
ginn steht die Durchflihrung, Analyse und Auswertung der Expertengesprache. Darauf
basierend wird das Konstrukt der Kernkompetenz ,Nutzung digitaler Medien ..." herge-
leitet, das insb. Ressourcen und Kompetenzen beinhaltet. Dessen Validierung bzw.
Anpassung dienen die vertiefte Analyse zentraler Aspekte durch Fallstudien, die Dis-
kussion und Uberpriifung der Ergebnisse in einem Workshop sowie soweit méglich
eine kommunikative Validierung der aufgezeichneten Daten durch Rucksprache mit
den in der Empirie befragten Personen.

Im letzten Schritt erfolgt die Erarbeitung von Implikationen fur die Praxis in Form kon-
kreter Gestaltungsempfehlungen entlang der Bestandteile eines Digital-Projekts. Au-
Rerdem wird die Qualitat der Forschungsergebnisse Uberpruft und kritisch beurteilt.

Mit dem beschriebenen Forschungsdesign folgt die Dissertation einer induktiven For-
schungsmethodik. Aus einzelnen Beobachtungen wird ein Muster abgeleitet, das die
Bildung von Hypothesen zulasst (Lamnek, 2005, S. 723). Damit ist die Forschungsme-
thodik auf den explorativen Charakter dieser Dissertation abgestimmt.

Im Folgenden werden die Methoden des Expertengesprachs und der Fallstudie im
Kontext der vorliegenden Arbeit naher erlautert.

9.2 Expertengesprach

Fur diese Dissertation wurden von April 2012 bis Juni 2013 33 Expertinnen und Ex-
perten befragt (eine Ubersicht mit wesentlichen Rahmendaten der Interviews ist in An-
hang 7 zu finden'%). Die Informationssammlung erfolgte durch 33 halbstrukturierte In-
terviews, davon 32 telefonische und ein personliches, zwei schriftliche Expertenbefra-
gungen sowie ein einstundiges Webinar.

105 Zwei Gesprachspartner haben den Wunsch gedufert, aus Vertraulichkeitsgriinden anonym zu blei-
ben. Die entsprechenden Experten oder Expertinnen sind als ,N.N.* gekennzeichnet sowie ihre Un-
ternehmen durch fiktive Namen ersetzt.
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Halbstrukturierte Interviews bilden einen Mittelweg zwischen narrativen und stark
strukturierten Interviews'%, indem die Interviewpartner umfassende Maglichkeiten ha-
ben, eigene Argumentation zu entwickeln und einzubringen. Der Forscher kommt aber
immer wieder auf die von ihm als wichtig identifizierten Aspekte der Problemstellung
zuruck (Mayring, S. 67). Er hat so die Moglichkeit, die soziale Realitat, die durch die
Kommunikation und Interaktion mit dem Gesprachspartner entsteht, in der Erhebungs-
situation einzufangen und zu konservieren (vgl. Langley, 1999, S. 695). Zur Struktu-
rierung der Gesprache und als Gedachtnisstutze wird in den Interviews ein Leitfaden
eingesetzt, der sicherstellt, dass alle relevanten Themen diskutiert werden (Lamnek,
S. 352). Die Entwicklung eines umfassenden und trotzdem fokussierten Leitfadens ist
zentral fur die Qualitat der Forschungsergebnisse und erfolgte in dieser Dissertation
durch die einleitende Literaturanalyse sowie einen Pretest mit funf Interviews und an-
schlieBender Anpassung des Leitfadens, der in Anhang 8 eingesehen werden kann.
Es ist anzumerken, dass nicht jede der Fragen in jedem Interview diskutiert wurde. In
Abhangigkeit des Verlaufs der Diskussionen und der Wissensschwerpunkte der Inter-
viewpartner wurden in den einzelnen Gesprachen spezifische Punkte vertieft oder
weggelassen. Aulderdem erfolgte parallel zu der Datenerhebung durch Interviews die
Auswertung bereits gefuhrter Gesprache, so dass in einem iterativen Prozess die ein-
zelnen Diskussionen an den Informationsfortschritt der Dissertation angepasst werden
konnten.

Die Interviews hatten eine Dauer von 30 bis 90 Minuten mit einem Durchschnitt von
ca. 40 Minuten. Die Befragten lassen sich in folgende vier Gruppen unterteilen:

- Angestellte von Luxusmodeherstellern mit Wissen zur Nutzung digitaler Medien

- Auf das Luxussegment bzw. digitale Medien spezialisierte Vertreterlnnen gro-
Rer und kleinerer Unternehmensberatungen

- Forscherlnnen, die einen Schwerpunkt ihrer Arbeit auf Luxusguter oder digitale
Medien legen

- Vertreterlnnen von Unternehmen, die nicht dem Luxussegment angehéren,
aber eine Vorreiterrolle bei der Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores
einnehmen

Die Interviews wurden, soweit von den Gesprachspartnern erlaubt, mit einem Audio-
Programm aufgenommen und in den Ubrigen Fallen schriftlich aufgezeichnet. An-
schlielfend wurden sie vollstandig protokolliert und wenn maoglich den Expertinnen und

106 Narrative Interviews basieren nicht auf standardisierten Fragen. Stattdessen wird der Gesprachs-
partner zum freien Erzéhlen animiert (Mayring, 2002, S. 72-76). Demgegenuber folgen strukturierte
Interviews einem vorgegebenen Fragebogen. Vgl. auch Punch (2005, S. 168-178).
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Experten zur Uberpriifung zugesandt, so dass eine kommunikative Validierung statt-
fand'?”. Die Protokolle sind in deutscher Sprache abgefasst, auch bei englischsprachi-
gen Interviews, und konnen beim Verfasser eingesehen werden, sofern dies nicht von
den Interview-Partnern ausgeschlossen wurde. Zur besseren Eingliederung in den
deutschsprachigen Text dieser Dissertation wurden alle verwendeten direkten Zitate
der Gesprache ins Deutsche Ubersetzt.

Die einzelnen Interviewprotokolle und die schriftlichen Eingaben der zwei Expertinnen
wurden mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Diese Analysemethode
ermoglichte eine systematische Untersuchung durch das sog. Coding, indem die Da-
ten thematisch zerlegt und die gewonnenen Fragmente analytischen Kategorien zu-
geordnet wurden (vgl. Lamnek (S. 480-493) sowie Miles und Huberman (1994, S. 55-
72)). AnschlielRend erfolgte eine Verdichtung der Codes, bis sich einzelne Themen-
komplexe der Forschungsarbeit auf abstrakten Ebenen herauskristallisierten. Die
Codes der einzelnen Protokolle wurden in eine gemeinsame Datenbank Uberfuhrt.
Diese Daten wurden in einer weiteren Analyse erneut aggregiert, wodurch konsoli-
dierte Aussagen zu den einzelnen Themen geformt werden konnten. Zusatzlich er-
stellte der Verfasser nach den Interviews sowie wahrend der Datenauswertung sog.
Memos'%®, d.h. Protokolle eigener Gedankengénge und Beobachtungen. Diese Infor-
mationen flossen ebenfalls in die Datenauswertung ein (vgl. Lamnek, S. 390-392). Die
Datenerhebung wurde nach Eintreten einer theoretischen Sattigung beendet, auf die
ein stark abnehmender Grenznutzen der Gesprache, d.h. ein geringer Informationsge-
winn weiterer Interviews, hinwies. Im Anschluss an die Datenauswertung konnten
Uberdies einzelne Forschungsergebnisse mit Experten erneut reflektiert werden, was
den Ertrag der Expertengesprache weiter steigerte (vgl. Schmid, 2005, S. 90).

Expertengesprache sind oftmals Kritik ausgesetzt, die ihre Eignung als Forschungs-
methode in Frage stellt. Jager und Reinecke (2009, S. 31) betonen, dass dies in Fallen
von ,wenig strukturierten Gesprachen zwischen Wissenschaftlern und willkurlich aus-
gewahlten Praktikern“ berechtigt sei, weisen jedoch auch darauf hin, dass einer ver-
meintlich minderen Qualitat von Expertengesprachen durch ,methodische Strenge®
entgegengewirkt werden kann'%. Durch die in diesem Kapitel dargestellte Stringenz
in der Planung, Durchfuhrung und Auswertung der Interviews ist der Verfasser davon
Uberzeugt, die hohen Anspriche an die Methode des Expertengesprachs erfullt zu
haben.

107 Die Berechtigung dieses Vorgehens wird durch Froschauer und Lueger (1992, S. 88) sowie Lamnek
(S. 389-390) bestatigt.

108 Memos dokumentieren als schriftliche Ergebnisse von Analysen das Denken des Forschers (vgl.
Strauss & Corbin, 1996, S. 169-192).

109 \Vgl. zu ausfiihrlichen Kriterien und Richtlinien fir die Verwendung von Expertengesprachen in qua-
litativen Forschungsarbeiten Jager und Reinecke.
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9.3 Vergleichende Fallstudie

Eine Fallstudie ist eine qualitative empirische Forschungsmethode, die ein aktuelles
Phanomen in seinem realen Kontext untersucht (Yin, S. 13) und in der Management-
literatur fest etabliert ist''%. Damit ist sie besonders wertvoll fir die Sozialwissenschaf-
ten, in welchen oftmals komplexe Wechselbeziehungen zwischen Individuen als For-
schungsobjekte untersucht werden. Diese Beziehungen hangen stark von ihrem Kon-
text ab, so dass experimentelle Forschung kaum zu realistischen Resultaten fuhren
kann. Haben quantitative Forschungsmethoden das Ziel, statistisch relevante und da-
mit generalisierbare Resultate zu generieren, so verwendet der Wissenschaftler Fall-
studien, um mit Hilfe verschiedener Datenquellen mdglichst umfassend alle relevanten
Aspekte eines Phanomens aufzunehmen (Lamnek, S. 299).

Stake (2005, S. 445-446) unterscheidet drei Arten von Fallstudien. Die intrinsische
Fallstudie (,intrinsic case study®) wird durchgeflhrt, um ein besseres Verstandnis eines
spezifischen Falles zu bekommen. Abstraktion und Generalisierung ist hier hingegen
nicht das Ziel. Bei einer instrumentellen Fallstudie (,instrumental case study®) ist der
untersuchte Fall als Forschungsobjekt nicht von Interesse. Er dient lediglich dazu, In-
formationen zur Klarung einer generellen Forschungsfrage zu liefern. Bei einer verglei-
chenden Fallstudie (,collective case study“) schlieRlich wird eine Anzahl von Fallen
analysiert. Aus dem Vergleich von Gemeinsamkeiten und Unterschieden der Falle
werden generelle Schlisse gezogen, die Ausgangspunkt zur Generierung neuer The-
orie werden kdnnen. Demzufolge ist im Rahmen dieser Dissertation der Ansatz der
vergleichenden Fallstudie der geeignete. Er hat darlber hinaus den Vorteil, dass die
Forschungsergebnisse durch die Gegenuberstellung verschiedener Falle starker diffe-
renziert und kritisch Uberpruft werden. Deshalb wird die vergleichende Fallstudie in der
Literatur als vertrauenswurdiger, plausibler und methodisch robuster als intrinsische
und instrumentelle Fallstudien beschrieben (vgl. z.B. Eisenhardt, S. 541 oder Miles &
Huberman, S. 29).

Die konkrete Auswahl der zu untersuchenden Falle basiert bei dieser Methode nicht
auf statistischen Verfahren sondern erfolgt als ,theoretisches Sampling“ in Abhangig-
keit des Fortschritts der Theoriebildung (Kromrey, S. 296). Dabei ist jeder Fall zunachst
eigenstandige Untersuchungseinheit einer separaten Studie. Die gewonnenen Er-
kenntnisse werden dann im Sinne einer ,Replikationslogik® durch weitere einzelne
Falle weitergefuhrt (Eisenhardt, S. 542). Der Replikationslogik des theoretischen
Samplings zufolge werden Falle ausgewahlt, die entweder grol3e Unterschiede oder
sehr starke Ahnlichkeiten aufweisen (vgl. im Folgenden Kelle & Kluge, 2010, S. 47-

10 Vgl. Eisenhardt oder Yin bzw. fiir neuere Ausfiihrungen Schdégel und Tomczak (2009) sowie Gib-
bert, Ruigrok und Wicki (2008). Aktuelle wissenschaftliche Arbeiten, die mit Hilfe von Fallstudien
explorative Untersuchungen im Marketing durchfihren, sind z.B. Ryals (2005) und Hollenbeck et
al.
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49). Die Analyse ahnlicher Falle erhoht dabei die theoretische Relevanz von Daten zu
einem bestimmten Forschungsthema, wahrend durch unterschiedliche Falle die Wahr-
scheinlichkeit steigt, viele Facetten eines heterogenen Forschungsfelds aufzunehmen.
Die Kriterien fur die Fallauswahl werden nicht vor der Untersuchung festgelegt, son-
dern entwickeln sich in Abhangigkeit der Forschungsergebnisse. Die Aufnahme weite-
rer Falle wird also durch die entstehende Theorie bestimmt und dann beendet, wenn
sie keinen zusatzlichen Gewinn an Wissen bringen kann. In diesem Fall ist eine theo-
retische Sattigung erreicht und die Datenerhebung wird abgeschlossen. Kromrey (S.
297) zufolge entfallt so auch die Notwendigkeit, die Fallauswahl extern zu begrinden,
da sie Teil eines iterativen Prozesses mit der Datenanalyse und Hypothesenbildung
ist.

In die Ergebnisse dieser Dissertation flieBen Fallstudien von drei in den Expertenge-
sprachen als Benchmark'"! identifizierten Unternehmen ein. In den Interviews wurde
explizit nach Beispielen fur Unternehmen gefragt, die eine Vorreiterrolle bei der Nut-
zung digitaler Medien in Monobrand-Stores einnehmen oder durch sehr gut konzipierte
Digital-Projekte auf eine derartige Nutzung hinarbeiten. AnschlieRend erfolgte eine
Einordnung dieser Gruppe von Unternehmen in eine Matrix anhand zweier Kriterien,
der Varietat des Distributionssystems sowie des Grads der vertikalen Integration.
Diese beiden Dimensionen wurden in den Expertengesprachen als wichtige Charak-
teristika von Distributionssystemen identifiziert. Die Varietat bezieht sich dabei auf die
Anzahl unterschiedlicher Kanale, die im Distributionssystem Anwendung finden. Bzgl.
des zweiten Kriteriums kennzeichnet ein geringer Integrationsgrad eine ausschlief3lich
indirekte Distribution, wahrend ein hoher Integrationsgrad die vollstandige Integration
aller Distributionskanale bedeutet. Die Akquisition von Partner-Unternehmen fur diese
Dissertation hatte das Ziel, mindestens vier Fallstudien uber Extremfalle in der Matrix
erstellen zu konnen, d.h. zwei Falle mit geringer Varietat und geringem bzw. hohem
Vertikalisierungsgrad sowie zwei Falle mit hoher Varietat und geringem bzw. hohem
Vertikalisierungsgrad. Der oben genannten Replikationslogik des theoretischen Samp-
lings folgend erwartete der Verfasser durch diese Auswahl von Fallen mit grof3en Un-
terschieden spezifische Ergebnisse fur Unternehmen mit unterschiedlichen Distributi-
onssystemen. Dadurch sollte der neue Forschungsbereich der Dissertation in mog-
lichst vielen Aspekten abgebildet werden.

Trotz sorgfaltiger theoretischer Planung des Forschungsdesigns kann jedoch der Zu-
gang zu Daten dessen Implementierung entscheidend beeinflussen. Da viele von For-
schern angefragte Unternehmen aus Grunden der Vertraulichkeit oder der Schonung
ihrer Ressourcen nicht zur Teilnahme an der Fallstudienforschung bereit sind, konnten

11 Als Benchmarking wird ein marktbasierter Lernprozess bezeichnet, bei dem ein Unternehmen ,best
practice“-MalRnahmen identifiziert, die in anderen Unternehmen zu Uberlegenen Ergebnissen fih-
ren (Vorhies & Morgan, 2005, S. 81). Diese Mallnahmen werden dann repliziert, um die eigene
Wettbewerbsposition zu verbessern.
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auch in dieser Dissertation abschliefend lediglich drei Partner-Unternehmen gewon-
nen werden. Dabei handelt es einerseits um TALBOT RUNHOF und andererseits um
zwei Luxusmodehersteller, die aus Vertraulichkeitsgrunden jeweils anonym bleiben
mdchten und daher mit den fiktiven Namen LuxComp sowie EmprelLujo bezeichnet
werden. TALBOT RUNHOF nutzt ein Distributionssystem mit geringer Varietat und ei-
nem mittleren Vertikalisierungsgrad wahrend jenes von LuxComp bei ebenfalls gerin-
ger Varietat Uber einen hohen Vertikalisierungsgrad verfugt. Hingegen weist das Dis-
tributionssystem von EmpreLujo eine hohe Varietat aber nur einen mittleren Vertikali-
sierungsgrad auf (vgl. Abbildung 29). Damit ist die Dimension der Varietat mit Extrem-
fallen abgedeckt, nicht jedoch die des Vertikalisierungsgrads.

Abbildung 29: Dimensionen zur Auswahl der Fallstudien

Hoher
Vertikalisierungsgrad*
V' N

LuxComp

Geringe @ TALBOT EmpreLujo = Hohe
Varietat! RUNHOF Varietat?

v

Geringer
Vertikalisierungsgrad?

1. Geringe Anzahlunterschiedlicher Distributionskanédle 2.Hohe Anzahl unterschiedlicher Distributionskanale
3. Ausschlieflich indirekte Distribution 4. Vollstandige Integration aller Distributionskanale

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Fallstudien dienen dazu, die Ergebnisse der Expertengesprache durch vertiefte
Erkenntnisse zu erganzen sowie zu Uberprufen. Aulerdem flieRen sie in die Erarbei-
tung von Gestaltungsempfehlungen flr die Praxis ein. Die Fallstudie TALBOT RUN-
HOF ist in Anhang 10, die Fallstudie LuxComp in Anhang 11 und die Fallstudie Empre-
Lujo in Anhang 12 einzusehen. Alle Ausfuhrungen in dieser Arbeit zu den Fallstudien
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beziehen sich auf die genannten Anhange, insofern wird im Folgenden auf entspre-
chende Verweise verzichtet.

Bei der Datenerhebung fiir die Fallstudien wurde ebenfalls der oben beschriebene''?
Ansatz der Methodentriangulierung verfolgt, da dies die Qualitat von Fallstudien ent-
scheidend beeinflusst (Lamnek, S. 299). Die dabei verwendeten Methoden sind halb-
strukturierte Einzelinterviews''® in Partnerunternehmen und mit Experten sowie die
Analyse unternehmensinterner und -externer Dokumente.

Halbstrukturierte Einzelinterviews in Partnerunternehmen: In den Fallstu-
dien-Unternehmen wurden entlang des getesteten Leitfadens''* Interviews mit
Angestellten verschiedener Ebenen gefuhrt, um zusatzlich zur Methoden- auch
eine Perspektiventriangulierung zu erreichen. Dabei war es wichtig, mit Mana-
gern zu sprechen, denen eine wesentliche Verantwortung fur die Digitalstrate-
gie des Unternehmens zukommt, d.h. in zwei Fallen mit dem CEO und im dritten
Fall mit einem hochgestellten Marketingmanager. Au3erdem wurden Interviews
mit Mitarbeitern gefuhrt, die die Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores
umsetzen mussen, d.h. operativen Marketingmanagern oder Mitarbeitern mit
Verantwortung fur Monobrand-Stores.

Halbstrukturierte Expertengesprache: In Interviews mit vielen Experten
konnten ebenfalls Informationen zu den Fallstudien-Partnern gewonnen wer-
den. Hierbei handelte es sich um personliche Erfahrungen oder subjektive Ein-
schatzungen der Gesprachspartner, die sehr hilfreich waren, um die Ergebnisse
der Interviews in den Partnerunternehmen durch einen externen Blickwinkel zu
hinterfragen. Insbesondere wurde dabei deutlich, dass sich eines der Fallstu-
dien-Unternehmen in vielen Aspekten positiver einschatzt als externe Beobach-
ter flr angemessen halten.

Analyse unternehmensinterner und -externer Dokumente: Als letzte Me-
thode der Datenerhebung wurden soweit verfligbar relevante Dokumente ge-
sammelt und ausgewertet (vgl. Yin, S. 81-83). Dabei handelte es sich vor allem
um die Websites der Partner-Unternehmen sowie externe Unternehmensanaly-
sen und -berichte. Diese Sekundardaten haben dabei geholfen, die Fallstudien-
Unternehmen besser zu verstehen und die Ergebnisse der Interviews zu Uber-
prufen und zu vervollstandigen.

2 Vgl. Kapitel 9.
13 Zur Methode des halbstrukturierten Interviews vgl. Kapitel 9.2.

"4 Der Leitfaden fiir die Gespréache findet sich in Anhang 8. Dabei wurden die allgemeinen Formulie-
rungen der Expertengesprache (z.B. Frage: ,.... fur Luxusmodehersteller?“) durch spezifischen Be-
zug auf das Partner-Unternehmen (z.B. Frage: ,.... fir TALBOT RUNHOF?*) ersetzt.
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Die Datenanalyse der vergleichenden Fallstudie gestaltete sich anspruchsvoll, da es
bisher kaum etablierte Methoden und Techniken dafur gibt (Eisenhardt, S. 539). Au-
Rerdem ist anzumerken, dass die Analyse wie von Eisenhardt (S. 541) empfohlen in
einem iterativen Prozess parallel zur Datenerhebung durchgefihrt wurde. Dies hat den
Vorteil, dass die Datenerhebung standig an die bereits gewonnenen Erkenntnisse an-
gepasst werden kann, so dass die Theoriebildung flexibler und offener wird. Zugleich
entstehen aber durch die groRe Anzahl an Daten schon zu Beginn der Analyse sehr
viele Informationen, die zu verdichten und auswertbar zu machen sind (Miles & Huber-
man, S. 55). Dazu wurden die Fallstudien detailliert aufgenommen, in einer Fallstudi-
endatenbank abgelegt und erneut mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse''®, d.h. vor
allem der Methode des Codings, ausgewertet. So war es moglich, auf Ebene der indi-
viduellen Falle Antworten auf einzelne Aspekte der Forschungsfrage zu sammeln und
in den jeweils letzten Kapiteln der Fallstudien darzustellen. In einem zweiten Schritt
erfolgte dann die fallstudienubergreifende Auswertung, bei der die drei Falle verglichen
und so Ubergeordnete Gemeinsamkeiten, aber auch Unterschiede herausgearbeitet
werden konnten. Dieses Vorgehen ermoglichte eine Generalisierbarkeit gleicher Aus-
sagen und eine differenzierte Darstellung von Bereichen, in denen es keine spezifisch
srichtige’ Antwort auf die Forschungsfrage gab. Die daraus resultierenden Ergebnisse
werden nicht separat prasentiert, sondern sind unmittelbar in die Erkenntnisse der Em-
pirie integriert.

Nachdem nun das Forschungsdesign der Dissertation vorgestellt wurde, ist im nachs-
ten Abschnitt dessen Qualitat anhand etablierter Gutekriterien fur den Forschungspro-
zess zu beurteilen.

10. Gutekriterien fur den Forschungsprozess

Ziel dieser Dissertation ist es, durch neue Erkenntnisse einen Nutzen fur Wissenschaft
und Praxis zu schaffen. Um die Relevanz der Forschung sicherzustellen, missen die
Ergebnisse auf fundierter empirischer Methodik beruhen, d.h. die Dissertation muss
eine hohe wissenschaftliche Qualitat aufweisen. Um diese Qualitat beurteilen zu kon-
nen, bedarf es geeigneter Kriterien, die objektiv und zuverlassig die eingesetzten Me-
thoden erfassen und beurteilen. Dies gilt umso mehr bei qualitativen Studien, die sich
gegenuber quantitativer Forschung oftmals den Vorwurf mangelnder Robustheit gefal-
len lassen mussen.

In der empirischen Sozialforschung sind eine Vielzahl von Bewertungskriterien fur qua-
litative Untersuchungen vorgeschlagen worden''8, die diese auf hochwertige Daten,

15 Zur qualitativen Inhaltsanalyse vgl. Kapitel 9.2.

16 Vgl. z.B. Lamnek (S. 146-148), Miles und Huberman (S. 277-280), Strauss und Corbin (S. 214-222),
Mayring (S. 140-148) oder Diekmann (2008, S. 247-261).
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einen angemessenen Forschungsprozess sowie die empirische Verankerung der For-
schungsergebnisse uberprufen (vgl. Lamnek, S. 142-146). Im Rahmen dieser Disser-
tation werden die Gutekriterien von Yin zur Qualitatskontrolle herangezogen, da sie
unter anderem spezifische Charakteristika von Fallstudienforschung berucksichtigen
(vgl. im Folgenden Yin, S. 33-39). Es handelt sich dabei um die Kriterien der (1) Kon-
struktvaliditat, der (2) internen Validitat, der (3) externen Validitat und der (4) Verlass-
lichkeit. Diese Aspekte bilden die Grundlage flur eine kritische Beurteilung des darge-
stellten Forschungsprozesses'!”. Dazu werden sie im Folgenden naher erlautert und
auf das Vorgehen dieser Dissertation angewendet.

(1)

(2)

Konstruktvaliditat: Die in der Untersuchung relevanten Konstrukte mussen
durch geeignete Methoden der Datenerhebung akkurat erfasst werden.

Dies erfolgte erstens durch die oben dargestellte Methodentriangulierung. Die
Kombination der vier Methoden Literaturanalyse, Expertengesprach, Fallstudie
und Workshop hat einen umfangreichen Zugang zu Informationen sicherge-
stellt. AulRerdem fand innerhalb der Fallstudienforschung erneut die Methoden-
sowie eine Perspektiventriangulierung Anwendung, indem unterschiedliche Da-
tengrundlagen sowie Gesprachspartner verschiedener Unternehmensebenen
zur Informationssammlung genutzt wurden. Zweitens diente die Entwicklung
des hierarchischen Kernkompetenzmodells im Zuge der Literaturanalyse einer
,2A-priori-Spezifikation“ des Konstrukts der Kernkompetenz ,Nutzung digitaler
Medien ... (vgl. Schmid, S. 95-96). Auf diesem Wissen konnte anschliel3end die
Konzeption der empirischen Untersuchung aufbauen, was zu deren bestmogli-
cher Anpassung an die methodischen Erfordernisse der Dissertation gefuhrt
hat. Drittens erfolgte durch eine abschliefende Diskussion von Forschungser-
gebnissen mit Interviewpartnern eine kommunikative Validierung, welche die
Angemessenheit, Nachvollziehbarkeit und Relevanz des oben genannten Kon-
strukts bestatigte (vgl. Mayring, S. 147).

Interne Validitat: Durch interne Validitat wird die Gultigkeit der formulierten
Kausalzusammenhange sichergestellt, so dass Veranderungen der abhangigen
Variablen Uberprufbar und zuverlassig auf Unterschieden der unabhangigen
Variablen beruhen (Lamnek, S. 150).

Diesem Anspruch wird die vorliegende Arbeit durch verschiedene Aspekte ge-
recht. Erstens erfolgte durch die fallubergreifende Datenanalyse der Fallstudien
eine Vergleichsbildung, welche die Belastbarkeit der Forschungsergebnisse er-
hoht. Zweitens strebt ist diese Arbeit an, durch eine entsprechende Dokumen-

"7 Vgl. Kapitel 9.
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tation der Datenanalyse die Folgerungen bzgl. der gefundenen Kausalzusam-
menhange nachvollziehbar zu machen und dadurch eine argumentative Vali-
dierung herzustellen (vgl. Mayring, S. 145). Dies wird einerseits dadurch er-
reicht, dass die Annahmen und Widerspruchlichkeiten bei der Interpretation der
Daten offen dargestellt werden. Andererseits sollen der gewahlte leicht ver-
standliche Sprachstil sowie eine Vielzahl von Abbildungen zur graphischen Vi-
sualisierung zentraler Zusammenhange helfen, die Ergebnisse verstandlich zu
vermitteln. Drittens erfolgte ein standiger Dialog mit anderen Forschern, teil-
weise formell im Zusammenhang von Seminaren und Kolloquien, teilweise in-
formell durch personliche Kontakte. Die daraus resultierenden Diskussionen ha-
ben bei einer kritischen Reflexion der Kausalzusammenhange geholfen und er-
hohen damit die Relevanz bestatigter Ergebnisse. Limitiert wird die interne Va-
liditat allerdings durch die unten ausfuhrlich diskutierte fehlende Eindeutigkeit
der abhangigen Variablen''®.

(3) Externe Validitat: Relevante Forschungsergebnisse mussen uber den Kontext
der einzelnen Untersuchung hinweg generalisierbar sein (vgl. Benner, S. 333).
Dies beinhaltet keine statistische Relevanz wie bei quantitativen Studien, da
diese von qualitativen Arbeiten nicht erreicht werden kann. Daher bezieht sich
die externe Validitat im Fall dieser Dissertation auf eine analytische Generali-
sierbarkeit der Ergebnisse (vgl. Yin, S. 36).

Sie wird einerseits erhoht, wenn Forschungsergebnisse von anderen, vergleich-
baren Studien bestatigt werden und auf die relevanten Theorien bezogen sind.
Derartige Arbeiten oder umfangreiche theoretische Grundlagen existieren fur
das Thema dieser Dissertation jedoch nicht. Andererseits kann die externe Va-
liditat durch forschungsmethodische Strenge in der Datenerhebung und -aus-
wertung forciert werden. Dafur dienten in der vorliegenden Arbeit zunachst das
oben geschilderte Verfahren des theoretischen Samplings und die damit ein-
hergehende Replikationslogik. AufRerdem wurden in der Datenerhebung so
lange weitere konzeptgetriebene Interviews gefuhrt, bis eine theoretische Satti-
gung eingetreten ist, d.h. neue Daten die vorhandenen Aussagen nur noch wei-
ter untermauert haben. Diese Ergebnisse wurden durch Fallstudien, einen
Workshop sowie diverse Diskussionen mit anderen Forschern vertieft und Uber-
pruft, um die Generalisierbarkeit der Ergebnisse besser einschatzen zu konnen.
Insofern ist die externe Validitat dieser Arbeit in einem Malle gegeben wie es
das qualitative Forschungsdesign zulasst.

"8 Vgl. dazu Kapitel 11 sowie die Ausfiihrungen zu Zielrelevanz und operationaler Validitat in
Kapitel 15.
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(4) Verlasslichkeit: Als letztes Kriterium wird die Verlasslichkeit (,Reliability”, vgl.
Yin (S. 33)) herangezogen, welche besagt, dass die einzelnen Schritte der em-
pirischen Untersuchung mit den gleichen Ergebnissen reproduzierbar und fur
Dritte nachvollziehbar sein mussen. Bei qualitativen Untersuchungen, insb.
wenn diese die Methode der Fallstudienforschung beinhalten, ist eine entspre-
chende Replizierbarkeit nur im weiteren Sinne gegeben (Lamnek, S. 169), da
dieser Ansatz impliziert, dass Vorgehen und Ergebnisse an den Kontext der
Untersuchung gebunden sind, d.h. an den individuellen Forscher, der direkt die
von ihm eingesetzten Methoden gestaltet. In diesem Fall wird die Verlasslichkeit
dadurch geschaffen, dass Informationen uber den Forschungsprozess und em-
pirische Daten bereitgestellt werden, durch die ein Dritter unabhangig zu eige-
nen, belastbaren Schlussfolgerungen gelangen kann (Lamnek, S. 146).

Um dies zu gewahrleisten, wurden der Forschungsprozess sowie die Datener-
hebung und -auswertung fur diese Dissertation umfassend dokumentiert. Das
genutzte Forschungsdesign sowie der verwendete Interviewleitfaden und eine
Liste der gefuhrten Gesprache sind offengelegt, wodurch der Forschungspro-
zess Uberprufbar ist. Die Inhalte und Ergebnisse der Literaturanalyse wurden in
Form von Tabellen im Text oder im Anhang dieser Dissertation sowie in den
schriftlichen Ausfuhrungen von Teil Il umfassend dokumentiert. Zudem existie-
ren detaillierte Protokolle der gefuhrten Interviews sowie des Workshops, die
beim Verfasser eingesehen werden kdonnen. Die im Zuge des Codings bei der
Auswertung verdichteten Informationen sind in einer Datenbank abgelegt und
damit ebenfalls zuganglich. Zudem werden in der Prasentation der Ergebnisse
,originare Daten® in Form von Zitaten aus den Interviews genutzt, welche helfen,
die Resultate moglichst ,feldnah® darzustellen (Schmid, S. 99). Schliel3lich sind
die einzelnen Fallstudien im Anhang veroffentlicht und dadurch Uberprufbar.

Insgesamt wurden durch die konsequente Ausrichtung der Dissertation auf die Anfor-
derungen der geschilderten Kriterien bereits in der Konzeption der Untersuchung me-
thodische Taktikten berlcksichtigt, die den hohen Qualitatsanspruch der Arbeit si-
chern. Trotzdem ist darauf hinzuweisen, dass ein gro3er Unterschied zur statistischen
Relevanz quantitativer Forschung besteht (vgl. ebd., S. 100-101). Anstatt diese herzu-
stellen, dienen die dargestellten Taktiken dazu, die Entwicklung neuer Erkenntnisse
zu garantieren und ihre Glaubwdurdigkeit zu sichern. Die generierten Konstrukte sollen
tatsachlich und Uberprufbar Ergebnis der Datenanalyse sein, jedoch schlief3t dies nicht
aus, ,dass nicht auch andere Aussagen grundsatzlich denkbar, moglich, plausibel und
sogar glaubwurdig waren® (ebd., S. 101).
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TEIL IV: DIGITALE MEDIEN IN MONOBRAND-STORES -
DIE ERGEBNISSE DER EMPIRIE

Im vorliegenden Teil IV werden als Kernstlick der Dissertation die Ergebnisse der em-
pirischen Untersuchung dargestellt. Zunachst wird Erfolg von Monobrand-Stores als
abhangige Variable dieser Arbeit in einer Synthese von Theorie und Empirie dis-
kutiert. Da diese Variable stark abhangig von den individuellen Unternehmenszielen
ist, miinden die Ausfiihrungen in einer Ubersicht der Griinde fiir die Nutzung digita-
ler Medien, bevor auf die damit einhergehenden Kernherausforderungen eingegan-
gen wird. Wichtigster Bestandteil der Ergebnisse ist das Konstrukt der Kernkompe-
tenz ,Nutzung digitaler Medien ..., dessen zugrunde liegenden Ressourcen und
deren Kombinationen zu Kompetenzen dargelegt und klassifiziert werden. Aufbauend
auf den empirischen Ergebnissen erfolgt anschliel’end die Entwicklung von Gestal-
tungsempfehlungen fiir die Praxis, einerseits in Form von Implikationen fir die Ent-
wicklung von Digital-Projekten, andererseits durch zu berlcksichtigende operative
MaBRnahmen. Das letzte Kapitel dieses Teils dient einer kritischen Beurteilung der
Ergebnisse vor dem Hintergrund von Gutekriterien flr praxisorientierte Forschungs-
arbeiten.

Die im Folgenden dargestellten Erkenntnisse beruhen soweit nicht anders gekenn-
zeichnet auf der in Teil lll geschilderten empirischen Untersuchung. Dabei wurden zu-
nachst die Expertengesprache ausgewertet und diese Resultate anhand der Fallstu-
dien und des Workshops vertieft, Uberpruft und sofern erforderlich angepasst. Diese
zwei Stufen der empirischen Untersuchung werden bei der Prasentation der Ergeb-
nisse nicht explizit ausgewiesen, da sie lediglich den persdnlichen Erkenntnisfortschritt
des Verfassers widerspiegeln, einer verstandlichen Darstellung der Resultate jedoch
eher abtraglich waren.

Die Ergebnisse reprasentieren nicht die individuellen Ansichten aller Expertinnen und
Experten, sondern stellen ein aggregiertes Gesamtbild der Untersuchung dar. Wurde
zu einem Thema insgesamt eine stark dominante Sichtweise deutlich, so wird diese
als Ergebnis prasentiert. Haben die verschiedenen empirischen Methoden mehrere
stark vertretene Standpunkte offengelegt, sind diese Ansichten differenziert darge-
stellt. Da es sich bei der vorliegenden Arbeit um eine explorative Studie handelt, be-
steht nicht der Anspruch, alle diskutierten Themenbereiche umfassend und abschlie-
Rend durchdrungen zu haben. Es gibt vermutlich in allen Bereichen der Untersu-
chungsergebnisse weitere Aspekte, die zu einer erschdpfenden Darstellung fehlen. Es
kénnen hier ausschliel3lich die Punkte wiedergegeben werden, die von den Experten
in den Interviews und dem Workshop sowie durch die Fallstudien als relevant gekenn-
zeichnet worden sind.
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Die Kategorisierung der fur die Nutzung digitaler Medien zum erfolgreichen Manage-
ment von Monobrand-Stores erfolgsrelevanten Faktoren in Ressourcen und Kompe-
tenzen sowie die Bildung von Unterkategorien zur Strukturierung besagter Ressourcen
und Kompetenzen war kein expliziter Bestandteil der Empirie. Gleiches gilt auch fur
Zuordnung von Ressourcen-Blundeln zu einzelnen Kompetenzen. Eine derartig theo-
retische Diskussion hatte zu Beginn jedes Interviews eine ausfuhrliche Begriffsklarung
und -definition erfordert, um bei allen Gesprachspartnern ein Ubereinstimmendes Ver-
standnis der Terminologien Ressource und Kompetenz herbeizufihren. Der Zeitauf-
wand ware erheblich und den viel beschaftigten Expertinnen und Experten nicht zuzu-
muten gewesen. Aullerdem hatte sich der Fokus der Interviews auf theoretische Dis-
kussionen verlagert, was dem Ziel dieser Arbeit zuwidergelaufen ware, praxisrelevante
Ergebnisse zu gewinnen. Insofern basieren die oben genannten theoretischen Einord-
nungen auf dem theoriegestutzten Verstandnis des Verfassers.

Wenn maoglich werden in den untenstehenden Kapiteln Aussagen mit wortlichen Zita-
ten aus der Empirie angereichert, die per Fulnote den jeweiligen Urheberinnen und
Urhebern zugeordnet sind. Ist keine Fulinote vorhanden, so war die entsprechende
Person mit einer Nennung ihres oder seines Namens aus Vertraulichkeitsgrunden
nicht einverstanden.

11. Erfolg von Monobrand-Stores als abhangige Variable

Erfolgreiches Management von Monobrand-Stores wurde zu Beginn dieser Disserta-
tion als Bestandteil der Forschungsfrage etabliert und damit zur abhangigen Variablen
der Nutzung digitaler Medien erklart. Im Verlauf der Arbeit''® erfolgte eine Annaherung
an die Definition dieser Variablen, indem einerseits das Distributionscontrolling vorge-
stellt und andererseits eine Ubersicht (iber die Verwendung von Kennzahlen in wis-
senschaftlichen Studien mit Bezug zum Dissertationsthema gegeben wurde. Darluber
hinaus war die Frage nach Erfolgsdefinitionen und verwendeten Kennzahlen Bestand-
teil der empirischen Untersuchung. In diesem Kapitel wird eine Synthese von Theorie
und Empirie angestrebt mit dem Ziel, die abhangige Variable zu definieren. Dafur wer-
den zunachst die empirischen Ergebnisse vorgestellt und diese anschliefend in Be-
ziehung zu den bekannten theoretischen Ausfuhrungen gesetzt.

19 Vgl. Kapitel 6.
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11 Erfolgskennzahlen in der Praxis

Die Bedeutung von KPIs im Zusammenhang mit der Nutzung digitaler Medien fur er-
folgreiches Management von Monobrand-Stores wurde in der Empirie unterschiedlich
beurteilt. Auf der einen Seite haben Experten auf die Relevanz von KPIs hingewiesen.
Dabei wurden diverse fur das Management von Monobrand-Stores verwendete Kenn-
ziffern genannt, die zum Teil auf spezifischen P&Ls'?° fiir die einzelnen Stores basie-
ren (vgl. Tabelle 13). Als ,Konigin der Kennzahlen‘ wurde dabei die Produktivitat, ge-
messen als Umsatz/m? bezeichnet. Generell dominieren finanzielle Indikatoren, vor
allem ergebnisbezogene KPIs wie Return on Sales, Return on Investment oder De-
ckungsbeitrag. Dagegen wurden weiche Faktoren wie Kundenzufriedenheit oder
Quantitat und Qualitat der Kundenadressen nur vereinzelt genannt.

Tabelle 13: Erfolgskennzahlen fiir Monobrand-Stores in der Praxis

Finanzielle KPIs Kundenbezogene KPls
Umsatz/m? Frequenz
Umsatz pro... Kundenzufriedenheit
. ..Verkaufer Anzahl und Qualitét der
Kundenadressen

« ...Kollektion
e ...Produktart

@ Wert/Transaktion
Returnon Sales

Returnon Investment
Deckungsbeitrag
Umschlagzum vollen Preis

Cost of Goods Sold

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Empirie.

Die Werte der Kennzahlen fallen bei Monobrand-Stores auch einer Marke oft sehr un-
terschiedlich aus. Sie sind einerseits bedingt durch die Distributionsstrategie. Werden
Produkte exklusiv Uber Monobrand-Stores vertrieben und ist E-Commerce schwach
oder gar nicht vorhanden, dann hangen KPIs stark davon ab, wie weit die einzelnen

120 P&L steht als Abkiirzung fir ,Profit and Loss Statement’, englisch fir Gewinn- und Verlustrechnung.
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Monobrand-Stores voneinander entfernt sind. Verfolgt ein Unternehmen eine Strategie
der punktuellen Prasenz, so sollten die KPIs tendenziell besser sein als bei einem auf
lokale Prasenz ausgerichteten Distributionsnetz, weil mehr Kunden in den Einzugsbe-
reich eines Monobrand-Stores fallen und bei gleichen Kosten hohere Umsatze reali-
siert werden konnen. Andererseits hat die Beschaffenheit des Einzugsgebiets grol3en
Einfluss auf die KPIs eines Monobrand-Stores. Eine hohe Einwohnerdichte und Kauf-
kraft sollte dort angesiedelten Stores zu héheren Frequenzen und Umséatzen/m? ver-
helfen als jenen in strukturell schwachen Gebieten. Dem stehen allerdings zumeist
auch starke Unterschiede in den Miet- und Personalkosten gegenulber, so dass die
P&Ls der einzelnen Stores trotz starker Unterschiede in einigen KPIs nachhaltig sein
konnen.

Im groReren Kontext von Digital-Projekten wurden die bestehenden Kennzahlensys-
teme oftmals als nicht dafur geeignet angesehen, die Nutzung digitaler Medien fur die
Abwicklung von Cross-Channel-Services abzubilden. Einige Unternehmen diskutieren
dementsprechend auch eine Anpassung oder Erweiterung ihrer Management-Cock-
pits. Klassische Return on Investment (ROI)-Berechnungen fur einzelne Kanale sind
bisher oftmals nicht moglich, da einzelne Mal3nahmen eines Kanals in anderen Kana-
len erfolgswirksam werden konnen. Hier konnte es opportun sein, einen ,ubergreifen-
den Return on Investment of IMCM”'2" zu berechnen. Da Investitionen in die verschie-
denen Kanale durch den hohen Integrationsgrad auch die Ergebnisse der anderen
Kanale beeinflussen, erscheint es angemessen, die Investitionen und Auswirkungen
fur alle Kanale kombiniert zu betrachten. Hierbei sind auch regionale Grenzen zu Uber-
bricken, da insbesondere im Luxussegment einige Monobrand-Stores vor allem vom
Umsatz durch Touristen profitieren. Eine chinesische Reisegruppe in Paris, die durch
Marketing-MalRnahmen von Louis Vuitton in China den Wunsch gewonnen hat, Louis
Vuitton-Produkte zu kaufen und ihn in einem Monobrand-Store in Paris umsetzt, ver-
ursacht Kosten im Marketing-Budget von Louis Vuitton China und verhilft Louis Vuitton
Frankreich zu Umsatz. Es existieren bisher keine Losungen fur dieses Problem, so
dass sich Luxusmodehersteller mit einer entsprechenden Uberarbeitung ihrer KPI-
Systeme beschaftigen sollten. Die tatsachliche Gestaltung der Management-Cockpits
ist dann auch abhangig von der Zielsetzung der Nutzung digitaler Medien. Direkte Um-
satz-Ziele lassen sich mit vorhandenen KPIs besser abbilden als primar indirekt um-
satzwirksame Aspekte wie Markenbekanntheit, Markenpositionierung oder Kundenlo-
yalitat. Sollen diese durch digitale Medien in Monobrand-Stores beeinflusst werden,
reichen die bisher vor allem finanziellen KPIs nicht aus, und ein hoherer Aufwand zur
Neugestaltung ist erforderlich.

21 Expertengesprach D’Arpizio.
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11.2 Gegeniberstellung zu den Erfolgskennzahlen der Theorie

Im Vergleich der theoretischen Ausfliihrungen in Teil 1122 mit den Ergebnissen der Em-
pirie fallt auf, dass sich die Kennzahlen der Empirie in einigen Aspekten mit denen des
Distributionscontrollings decken und in anderen mit denen der ausgewerteten Studien.
Das Distributionscontrolling greift auf die direkte Produktrentabilitat zurtick, was mit
dem Deckungsbeitrag der Empirie vergleichbar ist. Der Servicegrad sowie der Anteil
von ,0Out of Stock'-Situationen kdénnen indirekt auf die Kundenzufriedenheit einwirken.
SchlieBlich gibt es verschiedene kostenbezogene KPIs wie Transport-, Lager-, und
Produktionskosten pro Einheit, die mit den Cost of Goods Sold verknupft sind. Die
analysierten Studien hingegen beinhalten als abhangige Variable einerseits den Preis,
der mit Umschlag zum vollen Preis in Beziehung gesetzt werden kann. Andererseits
waren Return on Sales sowie Return on Investment sowohl in den Studien als auch in
der Empirie relevant. Auffallig ist, dass die Produktivitat gemessen als Umsatz/m? we-
der im Distributionscontrolling noch bei den analysierten Studien auftaucht, jedoch in
der Empirie als zentrale Kennzahl identifiziert wurde.

Fur die Definition des Erfolgs als abhangige Variable der Nutzung digitaler Medien in
Monobrand-Stores bringen diese Ausflhrungen einige Erkenntnisse. Erstens lassen
sich weite Teile der theoretischen Ausflihrungen in der Praxis belegen, wobei weder
Distributionscontrolling noch die analysierten Studien diese vollstandig abbilden. Zwei-
tens sind die KPIs der drei Erkenntnisbereiche Theorie, Studien und Empirie sehr di-
vers. Aus diesen Erkenntnissen lasst sich schlieRen, dass es keine einheitliche Er-
folgsdefinition gibt. Es kdnnen eine Vielzahl von KPIs zur Uberpriifung und Steuerung
von Monobrand-Stores herangezogen werden. Die Ausflhrungen im vorigen Kapitel
haben jedoch auch verdeutlicht, dass etablierte KPIs fur die Messung der Auswirkun-
gen digitaler Medien oft nicht mehr geeignet sind, insbesondere vor dem Hintergrund
von Kanalintegration. Die hohe Diversitat der in der Praxis verwendeten Kennzahlen
|asst sich einigen Experten zufolge auch darauf zurlckfuhren, dass die KPIs sehr stark
davon abhangen, welche Ziele mit der Nutzung der digitalen Medien verfolgt werden.
Hier scheint die Antwort auf die Suche der abhangigen Variablen zu liegen: Sie kann
nicht einheitlich definiert werden, sondern ist unternehmensspezifisch zielgebunden.
FUr jeden Einzelfall ist Erfolg von Monobrand-Stores durch die Grunde fur die Nutzung
digitaler Medien und die darin enthaltenen Ziele vorgegeben. Insofern wird im nachs-
ten Abschnitt geschildert, warum Unternehmen digitale Medien in ihren Monobrand-
Stores verwenden.

122 \/gl. Kapitel 6.
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11.3 Griinde fur die Nutzung digitaler Medien

Die Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores erfolgt aus diversen Grunden. Ge-
nerell kann sie die Schlagkraft eines Mehrkanalsystems durch einen Ausbau der
Marktabdeckung oder kundengerechte Methoden nochmals erhéhen'?3. Speziell bie-
ten sie jedoch vor allem die Chance, Monobrand-Stores besser zu positionieren, um
dem steigenden Druck durch E- und M-Commerce entgegenzuwirken. Einerseits pro-
fitiert das stationare Geschaft bei einer starken Kanalintegration auch von den Wachs-
tumsraten im Distanzhandel. Andererseits kann die Beurteilung der Profitabilitat von
Monobrand-Stores objektiviert werden, wenn die Marketing-Wirkung der physischen
Stores auf den Umsatz im E-Commerce starkere Berlcksichtigung findet. Die in der
Empirie identifizierten spezifischeren Vorteile digitaler Medien lassen sich in vier Kate-
gorien einteilen. Von besonderer Bedeutung sind Umsatzsteigerung und Effizienz-
steigerung. Die Kombination dieser beiden Vorteile hat in einigen Unternehmen eine
sehr schnelle Amortisation der Investitionen in digitale Medien zur Folge, die in Einzel-
fallen innerhalb von 1-2 Jahren liegen kann. Aul3erdem wurde ein Nutzen digitaler Me-
dien fur eine verbesserte Markenerfahrung sowie eine vereinfachte Sammlung
wertvoller Daten in Monobrand-Stores identifiziert. Die genannten vier Bereiche sind
in Abbildung 30 zusammengefasst und werden im Folgenden naher erlautert.

123 Zu den Chancen von Mehrkanalsystemen vgl. Kapitel 5.1.1.1.
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Abbildung 30: Griinde fiir die Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores

Nutzen digitaler m
Medien Erklarung
* Anstieg der Umsétze durch (a) ROPO-Effekt’, (b) erweitertes Sortiment? und
1 Hohere (c) Verringerungvon Lost Sales?
Umsitze *Verbessertes Cross-/Up-Selling durch Unterstiitzung mitdigitalen Medien

* Akquisition neuer Kundensegmente durch Prasenzin digitalen Kanalen

«Zugang zu Online-Inventar ermdglicht kleinere Stores mitgroRerem Umsatz/m?
2 Verbesserte +Daten digitaler Medien kdnnen Lagerhaltung und Produktion optimieren
Effizienz »Kanalintegration erfordert optimierte Prozesse und fihrtso zu einer
Effizienzsteigerung

*Hervorhebung bestimmter Markeneigenschaften durch Medien

RO - Hoéhere Bequemlichkeit fir Kunden durch vergréRertes Inventar, Cross-
3 Marken- ; . " i 2
erfahrung Channel-Services wie kanaliibergreifendes Rickgabe-Management, etc.

* Interaktive Kommunikation mit Kunden und von Kunden mitihren Peers

* Kanalintegration erfordertdie Sammlung grol3er Datenmengen, die fir CRM,
Verfiigbarkeit Lager-Optimierung, Tests innovativer Produkte etc. genutzt werden konnen
von Daten *Herausforderungen wie Datenschutzund volle Ausschdpfung der Méglichkeiten
derDaten miissen noch geléstwerden (,Big Data’-Diskussion)

1. Insgesamt hangen ~30% der Offline-Umsatze von der Online-Erfahrung ab, ~10% sind direkte Folge der Online-Erfahrung, ~20% basieren auf
Kaufentscheidungen, die durch die Online-Erfahrung bestatigt wurden, vgl. Gutgeld et al. (S. 2) 2. Interviewpartner haben angegeben, dass ihre
Marken nur ca. 1/3 der aktuellen Kollektion in einem physischen Retail-Store anbieten kdnnen, d.h. Zugang zum Online-Inventar vergroRert das
Umsatzpotential. AuRerdem wird die Personalisierung von Produkten (,Bespoke’) durch digitale Medien vereinfacht und vergroRert das
Produktangebot 3. Weniger Out-of-Stock-Situationen wegen erweitertem Sortiment durch Verbindung zum Online-Inventar (iber digitale Medien

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Empirie und Gutgeld et al.

11.3.1 Umsatzsteigerung

Digitale Medien in Monobrand-Stores kdnnen eine Steigerung des Umsatzes sowohl
in den physischen Stores selbst als auch im E- bzw. M-Commerce bewirken. Die
enorme Relevanz digitaler Medien fur die Umsatze von Monobrand-Stores wird zu-
nachst durch den bereits beschrieben'?* ROPO-Effekt deutlich. Da ca. 30% der Off-
line-Umsatze von der Kundenerfahrung im Online-Kanal abhangen, kann eine funkti-
onierende medienbasierte Kanalintegration einen sehr hohen Nutzen leisten.

Ein weiterer Grund fur Umsatzsteigerungen in Monobrand-Stores ist die Erweiterung
des Sortiments durch digitale Medien. Einige Interviewpartner haben verdeutlicht, dass
in einem durchschnittlichen physischen Store ihrer Marke nur ca. 1/3 der aktuellen
Kollektion gezeigt werden kann. Entsprechend stark werden ein Sortiment und damit

124 Vgl. ausfiihrlich dazu Kapitel 1.1.
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das Umsatzpotential erweitert, wenn im Store ein digitaler Zugriff auf alle verfugbaren
Produkte maglich ist, insbesondere in der Modeindustrie mit der Vielzahl an Gro3en
und Farbvarianten eines Artikels. Dies bewirkt gleichzeitig eine Produktivitatssteige-
rung, d.h. eine Steigerung des Umsatz/m?, da die Flache des stationaren Geschafts
trotz gesteigertem Umsatzpotential nicht vergrofRert werden muss.

Auch die Verringerung von Out-of-Stock-Situationen fuhrt zu einem Umsatzanstieg.
Wenn ein Kunde einen Monobrand-Store besucht und einen Kauf tatigen mochte,
dann sollte das gewunschte Produkt dort auch verfugbar sein. Andernfalls besteht die
Gefahr, dass der Kunde seine Kaufentscheidung andert und entweder gar nicht kauft
oder den gesuchten Artikel durch ein Angebot eines Wettbewerbers ersetzt. In beiden
Fallen entsteht ein Umsatzausfall (Lost Sale), der verhindert wird, wenn das Produkt
im Monobrand-Store online bestellt und z.B. kostenfrei an den Kunden versendet wird.

Schliel8lich wurde in der Empirie auch die in Monobrand-Stores gegenuber Online-
Shops hohere Conversion Rate' als Umsatztreiber deutlich. Ein Kunde, der sich in
einem physischen Store befindet, wird mit hoherer Wahrscheinlichkeit einen Kauf ab-
schlieBen als ein Kunde im Online-Shop. AuRerdem umfasst der durchschnittliche
Kauf in Monobrand-Stores etwa doppelt so viele Artikel wie online. Dementsprechend
wichtig ist es, Kunden aus den Online-Kanalen zu einem Besuch der Monobrand-
Stores zu bewegen. Hier ist auch die durch digitale Medien erzielbare Verbesserung
von Visual Merchandising zu berucksichtigen, d.h. der visuellen Verkaufsforderung.
Zwar ist diese auch ohne digitale Medien umsetzbar, jedoch kann der Effekt z.B. durch
bewegte Bilder verstarkt werden.

Vorteile digitaler Medien in Monobrand-Stores, die nicht auf die Umsatze in den Stores
fokussiert sind sondern auch in gleichem Malie E-Commerce betreffen kdnnen, wur-
den in der Empirie ebenfalls identifiziert. Zunachst sollte die Nutzung von Medien da-
rauf ausgerichtet sein, den Kaufentscheidungsprozess der Kunden zu unterstitzen
und abzusichern. Dies verringert die Wahrscheinlichkeit, dass Kunden den Prozess
abbrechen und nicht zu einem Kaufabschluss kommen und verhindert so entspre-
chende Umsatzausfélle'?. Darliber hinaus kénnen Umsatze durch die Nutzung von
Cross-Selling-Potentialen gesteigert werden. Ein konsequenter Verweis auf passende
Produkte kann durch digitale Medien stark unterstutzt werden. Ein Beispiel hierfur ware
der Fall eines Kunden, der einen Pullover mit auf dem Preisschild installiertem RFID-
Chip in einer Umkleidekabine anprobiert. Durch die raumliche Nahe des Chips wird
auf einem Touchscreen ein Film aktiviert, in dem der Pullover bei einer Modenschau
gezeigt wird, zusammen mit einer passenden Hose und einem passenden Schal. Der

125 Die Conversion Rate bezeichnet hier den Anteil der Kunden, die nach Besuch eines Online- oder
Offline-Stores tatsachlich einen Kauf tatigen.

126 \/gl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.1.2.
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Bildschirm weist den Kunden auf die entsprechenden Produkte hin und bietet die Mog-
lichkeit, diese direkt online zu bestellen. Aul3erdem wird der Kunde daruber informiert,
wo diese Artikel im Monobrand-Store zu finden sind. In ahnlicher Weise konnte der
Kunde auch auf Farbvarianten oder verwandte Produkte hingewiesen werden, ideal-
erweise mit hdheren Margen. Zusatzlich konnen digitale Medien auch genutzt werden,
um das Verkaufspersonal im Cross- oder Up-Selling zu unterstutzen. Z.B. kann ein
Verkaufer mit Hilfe einer entsprechenden App die Maoglichkeit erhalten, per Tablet zu
einem Produkt passende Accessoires oder verwandte Produkte abzurufen und diese
dem Kunden zu empfehlen.

Ein weiterer umsatzrelevanter Nutzen digitaler Medien besteht in der Akquisition neuer
Kunden bzw. Kundengruppen. Durch Prasenz in zusatzlichen Kommunikations- und
Distributionskanalen kdonnen einerseits bereits potentiell interessierte Kunden erreicht
werden. Andererseits besteht die Moglichkeit, das Markenimage zu ,digitalisieren’ bzw.
zu verjungen, indem z.B. ein aktiver Austausch mit relevanten Communities in interak-
tiven Medien wie Social Media gesucht wird. Dadurch werden Luxusmodehersteller
dem aktuellen Trend in Richtung Pull-Marketing'?” gerecht und kénnen neue Kunden-
gruppen erschliel3en.

Schlief3lich bieten digitale Medien auch die Moglichkeit, die angebotenen Produkte und
Services zu erweitern und dadurch zusatzlichen Umsatz zu erzielen. Einerseits verein-
facht eine technologische Unterstitzung die Gestaltung personalisierter Produkte.
Diese werden z.B. unter dem Schlagwort ,Bespoke’ von vielen Luxusmodeherstellern
verkauft. Andererseits bieten Cross-Channel-Services einen gesteigerten Kun-
denkomfort und kdnnen zu einer Kaufentscheidung zugunsten einer Marke beitragen.
Wenn Kunden ihre Online-Kaufe auch offline umtauschen oder zurtickgeben kénnen,
so erhoht dies ihre Bequemlichkeit und kann zu einer positiven Kaufentscheidung bei-
tragen. Gleiches gilt z.B. fur die Moglichkeit, In-Store Online-Bestellungen kostenlos
nach Hause geschickt zu bekommen.

Die Vorteile der Umsatzsteigerung durch digitale Medien wurden in der Empirie teil-
weise durch Zahlen hinterlegt. EmpreLujo hat z.B. geplante Digital-Malinahmen in den
physischen Monobrand-Stores mit der Budgetierung starker Umsatzsteigerungen im
E-Commerce gekoppelt. Durch iPads in den Stores sollen Kunden konsequent das
Online-Produktangebot nutzen, so dass Lost Sales vermieden werden. Ein Berater hat
auf seine Erfahrung aus Projekten allerdings mit Nicht-Luxus-Retailern in den USA
hingewiesen, bei denen funktionierende Digitalkonzepte zu inkrementellen Steigerun-
gen des Umsatz/m? von 20-40% gefiihrt haben. Ein weiterer Berater hat einen maogli-
chen Anstieg des Umsatz/m? durch Vermeidung von Lost Sales in der Luxusindustrie
mit 10-15% beziffert. Auch wenn es bisher kaum belastbaren Daten zu den Umsatz-

127 Zum Pull-Marketing vgl. Kapitel 1.1.
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Effekten von digitalen Medien in Monobrand-Stores gibt, legt die Empirie nahe, dass
ein positiver Zusammenhang besteht.

11.3.2 Effizienzsteigerung

Ein Nutzen digitaler Medien lasst sich nicht nur bzgl. des Umsatzes, sondern auch der
Kosten realisieren. Auf die Vorteile der Mdglichkeit zum Zugriff auf die gesamte Kol-
lektion aus jedem Monobrand-Store wurde bereits hingewiesen. Weitergedacht kon-
nen Marken aufgrund der medialen Unterstitzung sogar dartber nachdenken, ihre
Monobrand-Stores zu verkleinern, selbstverstandlich nur bis zu einer fur ein hochqua-
litatives Markenerlebnis minimal erforderlichen GroRe. Aller Raum, der heute Uber
diese Minimalflache hinaus zur Warenprasentation benétigt wird, liee sich jedoch the-
oretisch durch den Zugriff auf das Online-Sortiment ersetzen. Entsprechend geringere
Kosten und eine héhere Produktivitat waren die Folge.

Ein weiterer Vorteil besteht in der Vernetzung der Wertschopfungskette'?8. Um Kunden
im Zuge von Kanalintegration Uber digitale Medien mit verlasslichen Informationen zu
versorgen, ist eine hohe Transparenz uber die Warenverfugbarkeit und damit die
Sammlung und Nutzung der entsprechenden Daten erforderlich. Diese lassen sich je-
doch vielfaltiger verwerten, z.B. zur Optimierung von Produktion und Lagerhaltung. Ei-
nige Experten haben darauf hingewiesen, dass viele Luxusmodeartikel wie z.B. Leder-
mantel sehr teuer sind. Gleichzeitig sei es nicht zu vermeiden, dass Fehlkalkulationen
bei der Allokation der Produkte auf die einzelnen Monobrand-Stores auftreten. Die
Verringerung von Unsicherheit und Ineffizienz durch zentrale Lagerstellen wurde daher
als wichtiger Nutzen digitaler Medien genannt.

Schliel3lich werden Effizienzvorteile dadurch realisiert, dass Digital-Konzepte mit einer
durchdachten Prozessarchitektur zu hinterlegen sind. Einige Luxusmodehersteller ha-
ben darauf hingewiesen, dass die Bestellung von Produkten, die im Monobrand-Store
nicht verfugbar sind, bei ihnen auch ohne digitale Medien maoglich sei. Bei guten Kun-
den wurden die Produkte sogar nach Hause geliefert. Hinter diesem Service steht al-
lerdings kein systematischer Prozess, und er ist entsprechend ineffizient. Ein Mitarbei-
ter muss z.B. zunachst herausfinden, in welchem Monobrand-Store das gewunschte
Produkt verfugbar ist, um anschlieBend Kontakt zu diesem Geschaft aufzunehmen.
Dort ist das Produkt zu suchen, zu verpacken und zu versenden. Fragen des Umgangs
mit Ruckgaben oder Umtauschen oder der Zuordnung des Verkaufs fur die Berech-
nung von Provisionen sind zunachst nicht geklart. Dadurch ist dieser Prozess langsam
und teuer im Vergleich zu etablierten Distanzhandelsmodellen. Hier sind dementspre-

128 \V/gl. dazu die Ausfiihrungen zur Optimierung der Wertschépfungskette als Chance von Monobrand-
Stores in Kapitel 5.2.1.
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chend auch Unternehmen im Vorteil, die bereits Uber Erfahrung durch eigenes E-Com-
merce, Kataloggeschaft o.a. verfugen, da hier auf bewahrten Prozessen aufgebaut
werden kann. Die Uberarbeitung dieser Prozesse ist im Vergleich zu einem andernfalls
erforderlichen Neuaufbau schneller, einfacher und weniger kostspielig.

11.3.3 Verbesserte Markenerfahrung

Neben den unmittelbar auf die Profitabilitat wirkenden EinflussgroRen Umsatz und
Kosten wird auch das qualitative Ziel einer verbesserten Markenerfahrung durch digi-
tale Medien unterstitzt. Diese werden z.B. genutzt, um Aspekte des Markenimages
hervorzuheben, die Kunden sonst nicht oder nicht so gut vermittelt werden kdnnen.
Viele Luxusmodehersteller legen beispielsweise starken Wert auf ihre Handwerks-
kunst. Dieser Aspekt wird auch von den Kunden geschatzt, gerade in Europa, so dass
Hersteller profitieren, welche die Werthaltigkeit ihrer Produkte Uberprifbar machen
kénnen. Dies geschieht z.B. durch Touchscreens, auf denen interaktiv Einblicke in die
Produktion genommen werden kdnnen. Kunden navigieren sich selbststandig durch
den Herstellungsprozess und kdnnen dabei kurze, informative Filme aktivieren, die die
Komplexitat von Arbeitsschritten und Materialien veranschaulichen. So wird die Wert-
haltigkeit der Produkte mit Hilfe digitaler Medien eindrucksvoll verdeutlicht.

Daruber hinaus kdnnen der Kundenservice und das Einkaufserlebnis durch digitale
Medien verbessert werden. Die Moglichkeit, kanalubergreifend Produkte zu kaufen,
umzutauschen und zurtuckzugeben, erhoht die Bequemlichkeit fir Kunden. Apps zum
Bezahlen im Monobrand-Store verringern die fur den Einkauf bendtigte Zeit. Von Be-
deutung ist auch, mit Hilfe digitaler Medien Kunden die Kommunikation mit ihren Be-
zugsgruppen zu ermaoglichen. Wenn z.B. Produkte mit QR-Codes oder Technologie
zur Near Field Communication (NFC) ausgestattet sind, so kdnnen Kunden wahrend
ihres Einkaufs im Monobrand-Store per Smartphone sehr leicht diese Technologien
nutzen, um Fotos von interessanten Produkten zu posten. Dadurch ist der Einbezug
von Peergroups in den Kaufentscheidungsprozess deutlich vereinfacht, indem z.B. so-
fortige Kommentare zu den Produkt-Optionen madglich sind. Ein weiterer Anwendungs-
bereich besteht bei Kunden, die viel Wert auf den mit einem Luxuseinkauf verbunde-
nen Status legen. Hier kann z.B. eine Verknupfung von digitalen Endgeraten und
Social Media eine Mitteilung an Freunde erleichtern, dass gerade ein Einkauf bei ei-
nem attraktiven Luxusmodehersteller stattgefunden hat'2°.

SchlieB3lich bieten interaktive Medien Luxusmodeherstellern auch die Moglichkeit, mit
ihren Kunden in einen engen Austausch zu treten. Z.B. konnen Kunden in die Gestal-
tung bestimmter Produkte einbezogen werden, was eine hohe Identifikation mit der
Marke bewirkt und zu einer Verjingung des Markenimages fuhren kann.

129 \V/gl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.3.3.
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11.3.4 Vereinfachte Datensammlung

Als letzter Bereich der Vorteile digitaler Medien wurde in der Empirie die Moglichkeit
zur Datensammlung genannt. Im Konzept der Kanalintegration inharent ist bereits die
Notwendigkeit, eine Vielzahl von Kunden- und Produktdaten zu sammeln, z.B. um glo-
bales CRM zu ermdglichen oder Warenstrome kanallbergreifend zu steuern. Viele
Hersteller nutzen E-Commerce auch, um spezielle, innovative Sortimentsbereiche zu
testen. Da online tendenziell offenere Kaufergruppen aktiv sind, besteht hier die Mog-
lichkeit, die Akzeptanz gewagterer Kreationen zu Uberprifen. Die mit Hilfe digitaler
Medien gewonnenen Daten sind auf vielfaltige Weise nutzbar, sofern sie systematisch
gesammelt, ausgewertet und in operationalisierbare Ergebnisse Uberfuhrt werden und
uberdies im Einflussbereich des Herstellers verbleiben, d.h. nicht durch einen externen
Partner kontrolliert werden. Ein Gesprachspartner hat ,Big Data‘'3? als ,die zukiinftige
Goldquelle der Wirtschaft“'3! bezeichnet. Natlirlich hangen auch diverse Herausforde-
rungen damit zusammen, z.B. bzgl. Datenschutz oder Ausschdpfung der den Informa-
tionen innewohnenden Moglichkeiten. Aber obwohl es hier in vielen Fallen noch keine
Losungen gibt, ist das groRe Potential der Daten unbestritten.

1.4 Variierende Griinde fir die Nutzung digitaler Medien

Obwohl viele der dargestellten Grinde fur die Nutzung digitaler Medien theoretisch
kombinierbar sind, hat sich gezeigt, dass Luxusmodehersteller in der Realitat sehr un-
terschiedliche Ziele verfolgen. Ein Grund dafur liegt in der Positionierung der Marke
innerhalb des Luxussegments. So zieht z.B. Burberry mit seinem Digitalkonzept unter
anderem sehr starke mediale Aufmerksamkeit auf sich. Roger Vivier hingegen nutzt
seine Website, um die handwerkliche Qualitat der Produkte zu unterstreichen. Der
Nutzen digitaler Medien ist auch abhangig von der jeweiligen Markenstarke eines Un-
ternehmens bzw. deren Wahrnehmung durch den individuellen Kunden. Méchte ein
Kunde unbedingt eine Tasche von Hermes kaufen, so wird eine Out-of-Stock-Situation
am POS nicht zwangslaufig zu einer Substitution mit einem schneller verfigbaren Pro-
dukt eines Wettbewerbers fuhren. Sind Marken fur einen Kunden eher austauschbar,
so erhdht sich der Nutzen durch die Verhinderung von Out-of-Stock-Situationen im
Zuge von medienbasierter Kanalintegration.

SchlieBlich ist der Bereich, in dem sich der Nutzen digitaler Medien entfaltet, auch stark
abhangig von der Rollenzuweisung der einzelnen Distributionskanale und den entspre-
chend allozierten Ressourcen. Soll E-Commerce als gleichberechtigter Vertriebskanal
zum stationaren Geschaft etabliert werden, so wird der Fokus auf den Online-Kanal
hoher sein als wenn sein primares Ziel in der Realisierung von ROPO-Effekten liegt.

130 F{r weitere Informationen zu ,Big Data‘ vgl. Kapitel 14.4.4.
131 Expertengesprach Prof. Dr. Burmann.
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Auch der aktuelle Anteil von E-Commerce am Gesamtumsatz spielt hier eine Rolle. Ist
er bereits relativ hoch, so kann dieser Kanal auch genutzt werden, um auf das statio-
nare Geschaft zu verweisen. Ist er gering, so werden eher die in den Monobrand-
Stores durch digitale Medien induzierten Online-Umsatze Bedeutung erlangen. Des
Weiteren entstehen Unterschiede durch verschiedene Preispunkte der Marken, insbe-
sondere in Verbindung mit geographischen Markten. Teurere Produkte lassen sich on-
line schwieriger verkaufen als gunstigere, vor allem in Asien mit dem Problem der Pro-
duktpiraterie. Hier erscheint das Potential der Steigerung von E-Commerce-Umsatzen
durch physische Stores grofRer als z.B. ein Anstieg von Online-Verkaufen durch das
Angebot einer In-Store-Abholung.

Nachdem die Potentiale digitaler Medien in Monobrand-Stores verdeutlicht wurden,
dient das folgende Kapitel einer Veranschaulichung der damit einhergehenden Kern-
herausforderungen.

12. Kernherausforderungen bei der Nutzung digitaler Medien

Zu Beginn dieser Dissertation wurden in einem Ausblick auf die Ergebnisse der empi-
rischen Untersuchung diverse Fragestellungen aufgezeigt, die sich in der Praxis als
Herausforderungen fir die Nutzung digitaler Medien manifestiert haben'3?. Trotz der
grol3en Zahl und der Vielfalt der moglichen Probleme flr die Praxis haben sich in der
Empirie jedoch vier zentrale Kernherausforderungen herauskristallisiert, die in diesem
Kapitel geschildert werden. Dabei handelt es sich um den Aufbau organisationalen
Kapitals, einen koharenten digitalen und physischen Markenauftritt, die Aktivie-
rung der POS zur Nutzung digitaler Medien sowie die Messbarkeit des Erfolgs
einzelner MaBnahmen. An diesen Kernherausforderungen ansetzend wird anschlie-
Rend in Kapitel 13 das Konstrukt der Kernkompetenz mit den erforderlichen Ressour-
cen und Kompetenzen zur Nutzung digitaler Medien entwickelt.

121 Aufbau von organisationalem Kapital

Das organisationale Kapital wurde bereits als eine intangible Ressource eingefiihrt'33
und beinhaltet z.B. die Organisationsstruktur und -kultur, Unternehmensprozesse oder
Management-Systeme. Es hat sich gezeigt, dass viele Luxusmodehersteller nicht auf
eine Nutzung digitaler Medien in ihren Monobrand-Stores und auf eine konsequente
Realisierung des damit einhergehenden Potentials durch eine umfassende Kanalin-
tegration ausgerichtet sind.

132 \/gl. Kapitel 1.3.1.
133 Vgl. Kapitel 8.1.2.
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Organisationsstrukturen verfolgen oftmals eine strikte Trennung zwischen Distribu-
tionskanalen mit separaten Verantwortlichkeiten und P&Ls. Digitalspezialisten sind in
vielen Fallen speziellen Abteilungen angegliedert und dadurch nicht ausreichend inte-
griert.

Die Organisationskultur ist vielfach von traditionellen Elementen bestimmt. Manage-
ment und Verkaufspersonal hangen an etablierten Prozessen, auch da diese sich in
der Vergangenheit bewahrt haben. Neue Verkaufsprozesse und die Nutzung digitaler
Medien als Reaktion auf sich anderndes, digitale Moglichkeiten nutzendes Einkaufs-
verhalten der Kunden stol3en nicht selten auf Widerstande. Aullerdem kommen im
Rahmen von Projekten zur Kanalintegration viele Anderungen auf Unternehmen und
ihre Mitarbeiter zu. Dabei fiihren personliche Interessen oder Angste oft zu ablehnen-
den Reaktionen auf die Neuerungen.

Prozesse und Management-Systeme sind fur die etablierten Distributionssysteme
optimiert. Gerade Unternehmen, die bisher keinen eigenen Distanzhandel wie z.B. E-
Commerce betreiben, mussen mit grollem Aufwand Prozesse entwickeln, die inte-
grierte Distributionskanale abbilden. Gelingt dies nicht, kann es zu Fehlern in der Ab-
wicklung wie z.B. dem Ruckgabemanagement kommen, was im Luxussegment unver-
zeihlich ist. Auch die Management-Systeme sind zumeist nicht in der Lage, die Cross-
Channel-Services der Kanalintegration abzubilden. Warenverfigbarkeitsanzeigen be-
ruhen auf genauen, kanallbergreifenden Daten Uber den Warenfluss. Anreizsysteme
mussen dazu in der Lage sein, Online-Bestellungen, die in einem Monobrand-Store
getatigt wurden, dem entsprechenden Verkaufer im Store zuzurechnen. Mit diesen
Themen beschaftigen sich Luxusmodehersteller in Ansatzen, sind jedoch noch weit
von Losungen entfernt.

12.2 Koharenter digitaler und physischer Markenauftritt

Die nachste Kernherausforderung besteht in der Realisierung eines koharenten digi-
talen und physischen Markenauftritts. Luxusmodehersteller haben oftmals eine grolde
Starke im traditionellen Marketing. Spezifische Marken-DNAs und anspruchsvolle Kun-
den haben dazu geflhrt, dass sich diese Unternehmen hervorragend und zielgruppen-
spezifisch prasentieren konnen. Allerdings drohen viele der genannten Hersteller die
aktuellen Veranderungen im Kundenverhalten zu verpassen. Kompetenzen im Online-
Marketing werden verstarkt bendtigt, und viele Luxusmodehersteller haben in diesem
Bereich noch Defizite. Einige Unternehmen haben die Uberlieferte Zurickhaltung ge-
genuber digitalen Distributions- und Kommunikationskanalen noch nicht Uberwunden,
andere haben Schwierigkeiten, die erforderlichen Ressourcen und Kompetenzen auf-
zubauen. Dabei ist zu berucksichtigen, dass eine Marke nicht in allen Kanalen gleich
auftreten muss, sondern dass jeder der genutzten Distributionskanale in einer koha-
renten und der Marken-DNA und -positionierung angemessenen Art zu bearbeiten ist.
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Teilweise werden einzelne Kanale vernachlassigt, wodurch die Gefahr der Zerstorung
von Markenwert entsteht. Aul3erdem fallt es vielen Luxusmodeherstellern schwer, zwi-
schen den Konzepten der Exklusivitat und der Ubiquitat zu unterscheiden. Einige Her-
steller sind der Meinung, dass Ubiquitat inre Exklusivitat bedrohen wirde und ihre Pro-
dukte demnach nicht generell verfugbar sein durften. Dies ist jedoch eine Fehlein-
schatzung. Vielmehr besteht die Herausforderung in einer zeitgemalien Interpretation
der Exklusivitat, denn auch Online-Auftritte konnen eine hohe Wertigkeit haben. So-
lange Produktqualitat, Markenauftritt und Preisniveau nicht unter einer gro3eren Pro-
duktionsmenge leiden, wird eine erweiterte Verfugbarkeit die Exklusivitat nicht negativ
beeinflussen.

12.3 Aktivierung der POS zur Nutzung digitaler Medien

Als weitere Kernherausforderung hat die empirische Untersuchung die Aktivierung der
POS zur Nutzung digitaler Medien ergeben. Das Verkaufspersonal sowie Store-Mana-
ger sind oftmals noch nicht ausreichend geschult oder nicht willens, digitale Medien zu
nutzen. Eine derartige Umstellung bedeutet auch die Neukonzeption des gesamten
Verkaufsprozesses. Mitarbeiter missen mit den Geraten umzugehen lernen und wis-
sen, wann diese anzuwenden sind und wann explizit nicht. Um die mit den erforderli-
chen Lernprozessen einhergehenden Anstrengungen auf sich zu nehmen, ist eine
hohe Motivation der Mitarbeiter erforderlich. Des Weiteren werden die Bereitschaft und
die Fahigkeit bendtigt, neue Initiativen zu testen und weiterzuentwickeln. Die konzep-
tionelle Integration der Medien in das Design der Monobrand-Stores erfordert eine
enge Zusammenarbeit zwischen kaufmannischer Leitung, Verkaufspersonal und
Store-Designern. In vielen dieser Bereiche haben Luxusmodehersteller grol3en Nach-
holbedarf.

12.4 Messbarkeit des Erfolgs einzelner MaBRnahmen

Letzte groRe Herausforderung flr Luxusmodehersteller ist die mangelnde Messbarkeit
des Erfolgs einzelner digitaler MalRnahmen. Unternehmen, die sich fur eine Digitalstra-
tegie entscheiden und damit definierte Ziele verfolgen, wollen wissen, welche Initiati-
ven zum Erreichen dieser Ziele beitragen und wie das Verhaltnis von Kosten und Nut-
zen ist. Die in der Empirie befragten Expertinnen und Experten waren dementspre-
chend sehr interessiert an jeder Art von Informationen zur Effektivitat und Effizienz von
Investitionen in digitale Medien. Der Grund daflr liegt in der oftmals signifikanten
Grolde der fur einzelne MaRnahmen bendtigten Investitionen. Entsprechend sollten sie
bestatigte positive Auswirkungen haben. Derartige Informationen fehlen jedoch der-
zeit. Es ist nicht bekannt, ob bestimmte Initiativen einen Erfolg zeigen, auf welche KPls
sie wirken und wie hoch etwaige Effekte sind. Dadurch entsteht eine grofl3e Investiti-
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onsunsicherheit. ROIs sind schwer zu berechnen, wenn sich z.B. Marketing-Investiti-
onen in Werbemalinahmen fur Cross-Channel-Services positiv in den Umsatzen von
Monobrand-Stores niederschlagen. Entsprechend schwierig sind digitale Ma3nahmen
gegenuber Investoren bzw. Budget-Gebern zu rechtfertigen. Ohne die erforderlichen
Mittel aber sind die entsprechenden Initiativen nicht durchfuhrbar. Insofern werden Er-
kenntnisse benotigt, die beim Umgang mit dieser vierten Kernherausforderung helfen.

13. Das Konstrukt der Kernkompetenz ,Nutzung digitaler
Medien ...!

In diesem Kapitel wird mit dem Konstrukt der Kernkompetenz ,Nutzung digitaler Me-
dien zum erfolgreichen Management von Monobrand-Stores in der Luxusmodeindust-
rie‘ das theoretische Kernstick der vorliegenden Arbeit vorgestellt. Es besteht aus ein-
zelnen Ressourcen sowie Kompetenzen als Bundel mehrerer Ressourcen und ist il-
lustrativ’®* in Abbildung 31 dargestellt. Insgesamt umfasst das Konstrukt 26 Ressour-
cen und 20 Kompetenzen. Erstere umfassen vier tangible Ressourcen (RT), betreffend
finanzieller Ressourcen und physischen Kapitals, neun intangible Ressourcen (RI),
unterteilt in organisationales Kapital und Technologie sowie 13 Humanressourcen
(RH) bestehend aus Fahigkeiten, Wissen bzw. Eigenschaften der Mitarbeiter sowie
dem Management-Team. Die Kompetenzen beinhalten acht unternehmensweite Kom-
petenzen (KU), 11 gruppenspezifische Kompetenzen (KG) bzgl. Marketing, IT, Store
Design, HR und Finanzen sowie eine individuelle Kompetenz des CEOs (KI). Im Fol-
genden werden zunachst die Ressourcen einzeln vorgestellt, um sie anschliel3end in
ihren Kombinationen als Kompetenzen zu prasentieren.

134 |n Kapitel 13.2 werden die Ressourcenkombinationen fiir unternehmensweite, gruppenspezifische
und individuelle Kompetenzen zur Komplexitatsreduktion nochmals einzeln dargestellit.
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Abbildung 31: Illustrative Ubersicht des Konstrukts der Kernkompetenz
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Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Empirie.

13.1 Ressourcen fiir die Nutzung digitaler Medien

Ressourcen wurden in den theoretischen Grundlagen der Dissertation bereits als un-
ternehmensspezifische, vom Unternehmen kontrollierte und fir das Unternehmen ver-
fugbare Assets definiert, die in tangible Ressourcen, intangible Ressourcen und Hu-
manressourcen unterteilt werden kénnen'3%. Dieser Kategorisierung folgend werden in
diesem Kapitel auch die in der Empirie identifizierten Ressourcen vorgestellt. Dabei
kann es sich nicht um eine abschlieende Sammlung aller relevanten Ressourcen fur
ein erfolgreiches Management von Monobrand-Stores handeln, da hier auch Ressour-
cen z.B. des traditionellen Marketings oder der strategischen Unternehmensfihrung
zu nennen waren. Es handelt sich vielmehr um die im Zusammenhang mit der Nutzung
digitaler Medien herausstechenden Ressourcen, die in den Expertengesprachen, der
Datenerhebung fir die Fallstudien sowie dem Workshop ungestiitzt'3® als relevant ge-
nannt wurden.

135 Vgl. dazu Kapitel 8.1.2 und Abbildung 22.

136 Ungestitzt bedeutet in diesem Zusammenhang, dass den Gesprachspartnern keine Auswahlmaog-
lichkeiten vorgegeben wurden, wie es bei einer gestitzten Befragung der Fall gewesen ware.
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Die resultierenden Ressourcen sind in Abbildung 32 zusammengefasst. Sie wurden
innerhalb der drei Kategorien RT, Rl und RH nummeriert, um eine eindeutige Kenn-
zeichnung zu ermoglichen. Die Reihenfolge der Ressourcen entspricht dabei nicht ih-
rer wahrgenommenen Relevanz, sondern beruht ausschlieRlich auf Uberlegungen der
logischen inhaltlichen Ordnung. Im Folgenden werden die aufgefihrten Ressourcen
einzeln erlautert.
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Abbildung 32: Ressourcen fiir die Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores

Ressourcen fiir die Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores

Tangible Ressourcen (RT)

RT, | Marketing-Budgets fir Digital-Projekte

Finanzielle Ressourcen

RT, |Finanzielle Mittel flr organisationale Veranderungen

|RT3 | Anzahl digitaler Touchpoints |

Physisches Kapital

|RT4 | [T-Infrastruktur |

— Intangible Ressourcen (RI)

|RI1 | Unternehmenskultur fir Digital-Projekte |

Rl, | Organisationsstruktur fir Digital-Projekte

—{ Organisationales Kapital|(|Rl; | Anreizsystem fur Digital-Projekte

|RI4 | Kontrollsystem fur Digital-Projekte |

|RI5 | Prozessarchitektur fir Digital-Projekte |

[RI; | IT-Architektur fiir Digital-Projekte |
Rl; | IT-Architektur fir kanallbergreifendes CRM

Technologie

Rlg | IT-Architektur fir integrierte Wertschopfungskette

|RI9 | Unternehmenseigene Softwarelésungen |

—Humanressourcen (RH)

[RH, | Teamfanigkeit |
|RH2 |Technikgeschu|te Verkaufer |

|RH3 | Zur Nutzung digitaler Medien motivierte Verkaufer |

L . RH, | Technisches Verstandnis des mittleren Managements
Fahigkeiten, Wissen

und Eigenschaften RH; | Technisches Wissen zur Entwicklung digitaler Tools

der Mitarbeiter . . . :
|RHG | Digital-Wissen der Mitarbeiter |

RH; | Umgang der Store-Designer mit digitalen Lésungen

RHg | Spezialisten fir Online-Marketing

RH, | Kommunikationsfahigkeit der Digitalspezialisten

|RH10| CEO, der Digital-Projekte vorantreibt |

|RH11| Top-Management, das Digital-Projekte unterstitzt |

— Management-Team

RH, | Kreative Fiihrung, die Digital-Projekte fordert

RH,;| Vollizeit-Projektmanagement fiir digitale Initiativen

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Empirie.
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13.1.1

13.1.1

Tangible Ressourcen

.1 Finanzielle Ressourcen

RT1: Marketing-Budgets fir Digital-Projekte

In der Empirie ist deutlich geworden, dass Digital-Projekte zur Nutzung digitaler
Medien in Monobrand-Stores und einer darauf basierenden Integration von Dis-
tributionskanalen signifikante Marketing-Budgets erfordern. Diese Aussage im-
pliziert zwei Aspekte.

Erstens sind ausreichend finanzielle Mittel notwendig, um digitale Medien zu
implementieren und Kanale zu integrieren. Es bedarf gro3er Investitionen in die
Neu- bzw. Umgestaltung der Monobrand-Stores und in den Aufbau und Unter-
halt eigener E-Commerce-Plattformen. Die grol3flachige Ausstattung des Retail-
Netzwerks mit den einzusetzenden digitalen Medien ist ebenfalls sehr kostspie-
lig. Dartber hinaus sind Investitionen in die zugrunde liegende IT-Infrastruktur,
in Software-Losungen wie spezifische Apps sowie in die Unterstitzung der
Malnahmen durch ausreichend Personal zu berlcksichtigen.

Zweitens ist es wichtig, die finanziellen Mittel in speziell auf diese Digital-Pro-
jekte ausgerichteten Budgets zur Verfliigung zu stellen. Es ist weder zielfihrend,
die normalen Marketing-Budgets zusatzlich mit digitalen Initiativen zu belasten,
noch sollten diese Initiativen als kurzfristige ,Strohfeuer* behandelt und nur ein-
malig in der finanziellen Planung bertcksichtigt werden. Es bedarf vielmehr
langfristiger, unabhangiger Budgets, die auf die Umsetzung der zur Kanalin-
tegration erforderlichen Mallnahmen zugeschnitten sind.

RT2: Finanzielle Mittel fiir organisationale Veranderungen

Finanzielle Mittel werden nicht nur fur Investitionen in digitale Medien bendtigt,
sondern auch zur Ausrichtung des gesamten Unternehmens auf Kanalintegra-
tion, teilweise begleitet durch Change Management. Die damit einhergehenden
Veranderungen betreffen nicht nur die Marketing-Abteilung, sondern alle Unter-
nehmensbereiche und mussen daher mit entsprechenden Budgets ausgestattet
werden, z.B. fur die Einrichtung eines zentralen Projektmanagements oder die
Umgestaltung unternehmensweiter Strukturen und Prozesse.

127



13.1.1.2 Physisches Kapital

- RTs: Anzahl digitaler Touchpoints

Von Bedeutung ist auch die Anzahl digitaler Touchpoints, welche Luxusmo-
dehersteller in den Monobrand-Stores zur Verfugung stellen. Dies beinhaltet
Hardware, die Kunden oder Verkaufern digitale Interaktionen ermdglicht und
dafur erforderlich ist, dass Unternehmen die Potentiale einer Verkntpfung der
Vertriebskanale nutzen kdnnen. Konkret betrifft dies kunden- oder verkauferbe-
zogene Gerate wie Tablets oder Touchscreens, aber auch die Ausstattung der
Monobrand-Stores mit Technologien wie RFID-Chips und darauf reagierenden
Bildschirmen'®’. Um eine ausreichende Verknilipfung der Distributionskanale si-
cherzustellen, missen in jedem einzelnen Monobrand-Store ausreichend digi-
tale Touchpoints vorhanden sein, um die Anforderungen der dortigen Kunden
und Verkaufer zu erfullen.

Daruber hinaus ist aber auch die flachendeckende Ausstattung des gesamten
Store-Netzwerks und nicht nur einiger ausgewahlter POS anzustreben. Res-
source RTs ist also nicht erfullt, wenn ein einzelner Flagship-Store umfassend
digitalisiert wird. Hier ist davon auszugehen, dass eher auf eine positive PR-
Wirkung abgezielt wird als auf Kanalintegration durch digitale Medien. Dies be-
deutet nicht, dass Luxusmodehersteller samtliche Monobrand-Stores technolo-
gisch gleich ausstatten mussen. Es ist durchaus mdglich, die POS nach geeig-
neten Kriterien zu kategorisieren und flr jedes dieser Segmente eine spezifi-
sche Medienausstattung zu definieren und umzusetzen.

-  RTa4: IT-Infrastruktur

Letzte tangible Ressource ist die IT-Infrastruktur. In Abgrenzung zu RT3 sind
damit keine sichtbaren Touchpoints gemeint, sondern im Hintergrund arbei-
tende Gerate, die die Funktionalitat digitaler Anwendungen gewahrleisten. Ein
Beispiel ist die Bereitstellung von Internet-Zugangen fir Smartphones. Einige
Unternehmen entwickeln ,Bezahl-Apps‘ oder Software zum Posten von Pro-
duktbildern, die Kunden mit ihren Smartphones nutzen kénnen. Dazu muss si-
chergestellt sein, dass die Apps funktionieren und die Smartphones zum Zeit-
punkt der Anwendung online sind. Die Gewahrleistung eines Internet-Zugangs
ist allerdings nicht selbstverstandlich. Innerhalb von groReren Laden oder Ein-
kaufszentren ist der Netz-Empfang oftmals durch Betondecken und -wande

137 Flr weitere Beispiele zur Nutzung digitaler Medien vgl. Kapitel 14.3.3.
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13.1.2

13.1.2

oder Stahltrager gestort. Unternehmen durfen allerdings aus rechtlichen Grun-
den nicht ohne Weiteres Mobilfunknetze verstarken oder offene WLAN-Zu-
gange anbieten und miissen dementsprechend andere Losungen entwickeln38,

Intangible Ressourcen

.1 Organisationales Kapital

RI1: Unternehmenskultur fur Digital-Projekte

Unternehmen, die ihre Distributionskanale unterstutzt durch digitale Medien in
den Monobrand-Stores integrieren mdchten, bendtigen eine diesem Ziel zutrag-
liche Unternehmenskultur. Diese sollte verschiedene Attribute aufweisen. Da
die Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores ein neuer Trend ist, existiert
kaum Wissen darlber, welche Initiativen Erfolg versprechen, und wie sie ideal-
erweise zu gestalten sind. Bei der Suche nach Losungen, d.h. der Entwicklung
und dem Test neuer Ansatze, ist also eine Kultur hilfreich, die Kreativitat gepaart
mit einer gewissen Experimentierfreude fordert. Digitale Moglichkeiten veran-
dern und entwickeln sich rapide, insofern muss eine Organisation Flexibilitat
und Dynamik aufweisen, um sich auf immer neue Technologien und deren Po-
tentiale sowie wechselnde Kundenbedirfnisse und Kundenverhaltensmuster
einzustellen. Die Empirie hat gezeigt, dass die aktuellen Kulturen in Unterneh-
men sehr unterschiedlich geeignet sind, um Digital-Projekte zu implementieren.
Unternehmen, die sich bereits seit langerem mit dem Aufbau eigener Kompe-
tenzen flr neue Medien oder E-Commerce beschaftigen, haben oft bereits Mit-
arbeiter, welche die Anforderungen von Digital-Projekten kennen und sich da-
rauf eingestellt haben. In diesem Fall kann die Anpassung der Unternehmens-
kultur leichter fallen, wahrend sehr konservativ agierende Unternehmen sich zu-
meist schwerer tun.

Rl2: Organisationsstruktur fiir Digital-Projekte

Als sehr wichtige Ressource wurde in der Empirie die Organisationsstruktur
identifiziert und auch im Zusammenhang mit Change Management intensiv dis-
kutiert!3. Traditionell sind die meisten Hersteller mit getrennten Verantwortlich-
keiten fur Offline- und Online-Distribution organisiert, wobei der Offline-Verkauf
ggf. noch in Verkauf Uber eigene Stores (Own retail) sowie Wholesale unterteilt

138 \/g|,
139 Vgl

ausflhrlich dazu Kapitel 14.4.3.
Kapitel 13.2.1.
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wird'40. Bei groReren Organisationen kommt eine geographische Komponente
dazu, die zu einer Matrix-Organisation mit jeweils einer regionalen Verantwort-
lichkeit fur Own retail und E-Commerce fuhrt. Diese organisatorische Aufstel-
lung wird sich fur eine Kanalintegration im Zuge von Digital-Projekten in vielen
Fallen verandern mussen, da sie die Umsetzung des Grundgedankens einer
Kanalintegration stark behindert. Sie kann zur Bildung von isolierten ,Inseln‘ di-
gitaler Experten fuhren, erschwert den erforderlichen Austausch der am Digital-
Projekt beteiligten Unternehmensbereiche und forciert einen Wettbewerb der
einzelnen Distributionskanale um Budgets und Kunden.

Daher wird eine gemeinsame Verantwortung fur Commerce mit einer konsoli-
dierten P&L bendtigt, die erst im Anschluss auf kleinere Einheiten wie E-Com-
merce oder Monobrand-Stores aufgeteilt wird. Diese Organisationsform dient
dann als Grundlage fur ein die Kanalintegration unterstutzendes Anreizsystems
(vgl. RI3), eine faire Zuordnung von Kosten, da MarketingmalRnahmen eines Ka-
nals zu Umsatzwirkungen in einem anderen Kanal fiUhren kdnnen, sowie eine
integrierte Marketing-Abteilung, welche die Kundenkontakte sowohl im digitalen
als auch im physischen Raum steuert'4'.

- RIs: Anreizsystem fiir Digital-Projekte

Ein Anreizsystem kann eine wichtige Stutze von Digital-Projekten sein und ist
Resultat der Koordinationsfunktion des Distributionscontrollings'2. Zwar arbei-
ten nicht alle Luxusmodehersteller mit einer Verkauferprovision, jedoch unter-
stutzt die Einfuhrung von gezielten Belohnungen die Nutzung digitaler Medien
in Monobrand-Stores in vielen Fallen. Bei Unternehmen mit bestehenden An-
reizsystemen ist eine Anpassung auf Kanalintegration unbedingt erforderlich.
Ohne diese besteht die Gefahr, Mitarbeiter fur eine Nicht-Umsetzung digitaler
Initiativen zu belohnen, was den Erfolg gesamter Digital-Projekte gefahrdet'43.

- Rla: Kontrollsystem fur Digital-Projekte

Die etablierten Kontrollsysteme, die Uber KPIs die Resultate einzelner Vertriebs-
kanale, Stores, Produkte oder Verkaufer beobachtbar machen, sind nur bedingt
fur die Erfolgsmessung von Digital-Projekten einsetzbar'#4. Diese mangelnde
Messbarkeit der Auswirkungen digitaler Initiativen gilt dementsprechend auch
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Diese Darstellung ist vereinfacht, vielfach gibt es weitere separate Kanale wie Outlets, Travel Retail
oder Franchise, die unterschiedlichen Verantwortlichen unterstellt sind (vgl. z.B. die Fallstudie
EmpreLujo). Zur Veranschaulichung der Probleme, die durch eine organisatorische Trennung von
Online- und Offline-Verkaufen entstehen, reicht diese simplifizierte Betrachtung jedoch aus.

Vgl. ausfihrlich dazu Kapitel 14.2.2.
Vgl. Kapitel 6.1.1.

Vgl. ausfihrlich dazu Kapitel 14.4.2.
Vgl. ausfuhrlich dazu Kapitel 11.
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als eine Kernherausforderung'®. Daher sind angepasste oder erweiterte Ma-
nagement Cockpits eine wichtige Ressource fiir Digital-Projekte'46.

Allerdings hat die Empirie auch gezeigt, dass KPIs und MaRnahmen-Messung
zwar generell von Bedeutung sind, aber bei der Nutzung digitaler Medien und
der Implementierung von Kanalintegration nicht Uberstrapaziert werden sollten.
Da bisher kaum Daten zum Erfolg bestimmter MalRinahmen vorliegen, werden
viele Tests durchgefuhrt und erarbeitete Losungen verbessert. In dieser Phase
kann ein UbermaRiges Monitoring einen negativen Effekt auf den Erfolg von Di-
gital-Projekten haben, da deren Initiativen vielfach keinen unmittelbaren finan-
ziellen Erfolg aufweisen und dadurch vom Management verfriht in Frage ge-
stellt werden konnten.

Rls: Prozessarchitektur fur Digital-Projekte

Die Abbildung von Digital-Projekten in den Prozessen der Luxusmodehersteller
ist erforderlich, um die Potentiale der Digitalisierung fur die Kunden zu erschlie-
Ren. Wenn als Cross-Channel-Services In-Store-Bestellungen im Online-Shop
mit Versand an die Kundenadresse oder Online-Kauf mit Abholung, Anprobe
und Umtausch bzw. Rickgabe im Monobrand-Store angeboten werden, so sind
diese in entsprechenden Unternehmensprozessen abzubilden, z.B. in der Lo-
gistik oder Finanzbuchhaltung. Die Anforderungen an die logistischen Prozesse
sind besonders hoch, da die Kunden gerade des Luxussegments im E-Com-
merce sehr schnelle Lieferzeiten und reibungslose Rucksendeprozeduren er-
warten. Hier sind Unternehmen im Vorteil, die bereits uber Erfahrung im Dis-
tanzhandel verfugen und auf entsprechenden Prozessen aufbauen und diese
verfeinern kdnnen.

13.1.2.2 Technologie

Rle: IT-Architektur fiir Digital-Projekte

Die Abbildung von Digital-Projekten in der IT-Architektur von Luxusmodeher-
stellern ist ein weiterer erfolgsrelevanter Faktor. In vielen Unternehmen gibt es
derzeit noch kanalspezifische SAP- oder Qualitatssicherungssysteme. Eine um-
fassende Integration der Distribution erfordert hingegen den Aufbau kanallber-
greifender IT-Anwendungen, so dass auch Kanalwechsel wie z.B. Offline-Rick-
gabe von Online-Kaufen unmittelbar im IT-System sichtbar werden. Dies stellt
die Grundlage fir eine erfolgreiche Implementierung von Digital-Projekten dar

45 \/gl. Kapitel 12.4.
146 \/gl. ausfiihrlich dazu die Kapitel 11 und 14.4.6.
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und ist z.B. Voraussetzung fur eine zugige und fehlerfreie Abwicklung der logis-
tischen Prozesse, die Entwicklung von Mess- und Kontrollsystemen oder die
Einflhrung der bereits angesprochenen Anreizsysteme'#7.

- RI7: IT-Architektur fur kanalubergreifendes CRM

Ein spezifischer Aspekt der IT-Architektur, der bendtigt wird, um die Potentiale
von Digital-Projekten auszuschoépfen, ist die Abbildung von kanalUbergreifen-
dem CRM. Dies impliziert den internen Aufbau und die Kontrolle Gber umfas-
sende Kunden- und Transaktionsdatenbanken. Hersteller, die bisher ihr E-Com-
merce Uber externe Partner abgewickelt haben und nun eine Digitalisierung for-
cieren, stellen oftmals fest, dass der fehlende Zugang zu Informationen Uber
Kunden und Transaktionen die Gestaltung und Durchfuhrung von Digital-Pro-
jekten massiv erschwert. Auch Unternehmen, die Logistik und Distribution wei-
terhin Uber externe Partner abwickeln mochten, sollten sich unbedingt den Zu-
griff auf diese strategischen Hebel sichern, z.B. Uber entsprechende Vertrags-
regelungen mit den Partnern.

- Rls: IT-Architektur fur integrierte Wertschopfungskette

Ein Vorteil der Kanalintegration ist die gro3e Menge an digitalen Informationen,
die gesammelt und vom Hersteller zur Optimierung der Wertschopfungskette
genutzt werden kann. Um auch dieses Potential auszuschopfen, ist eine ent-
sprechende IT-Architektur erforderlich. Die sofortige Auswertung von Verkaufs-
daten kann helfen, die Logistik zu verbessern und Out-of-Stock-Situationen zu
vermeiden, die Produktion zu optimieren oder das Design neuer Kollektionen
anzupassen. Dazu ist eine vollstandige IT-seitige Verknupfung der Wertschop-
fungskette vom POS bis hin zu Produktentwicklung und Materialbeschaffung
erforderlich.

- Rls: Unternehmenseigene Softwarelosungen

Die Ausstattung der Monobrand-Stores mit einer ausreichenden Anzahl digita-
ler Gerate stellt lediglich die notwendige Basis fur die Ausschopfung der Poten-
tiale digitaler Initiativen durch unternehmenseigene Softwareldsungen dar.
Dazu gehdren sowohl fur verschiedene Endgerate und Betriebssysteme wie
iPhone, iPad oder Android optimierte E- und M-Commerce-Lésungen als auch
die Entwicklung spezifischer Apps fiir Kunden und Kundenberater'#8. Kunden
profitieren z.B. von verkaufsbezogenen Apps zur individuellen Produktgestal-
tung. Andererseits dienen Apps auch der Unterhaltung, z.B. durch kindgerechte

147 Vgl. Rls.
48 Flr weitere Anwendungsbeispiele vgl. Kapitel 14.3.3.
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Spiele auf Endgeraten im Monobrand-Store oder Smartphone-Apps zum spie-
lerischen Einbezug von Kunden in das Produktdesign. SchlieRlich kann die Be-
quemlichkeit erhoht werden, z.B. durch Apps zum bargeldlosen Bezahlen des
Einkaufs oder Kundenkarten-Apps, die die Ublichen Plastikkarten ersetzen, im-
mer zur Hand sind und alle relevanten Informationen z.B. Uber Kleidergroide,
Bestellhistorie etc. bereithalten.

Auch firmeneigene Apps fur Kundenberater machen die Vorteile der Digitalisie-
rung nutzbar. So sollten Verkaufer bei In-Store-Bestellungen gemeinsam mit
einem Kunden nicht auf den allgemein zuganglichen Online-Shop mit Werbe-
bannern etc. zugreifen mussen. Hier ist eine beraterspezifische App ohne Wer-
bung aber mit zusatzlichen Informationen wie Verfugbarkeit und Lieferzeiten
hilfreich. Einige Hersteller wie LuxComp verwenden auch speziell entwickelte
digitale Trainingsmodule.

13.1.3 Humanressourcen

13.1.3.1 Fahigkeiten, Wissen und Eigenschaften der Mitarbeiter

- RH1: Teamfahigkeit

Die Einflhrung digitaler Medien und nachhaltige Verankerung eines auf Kanal-
integration abzielenden Denkens bewirkt Veranderungen in allen Unterneh-
mensbereichen und erfordert abteilungstbergreifende Interaktion. Deshalb ist
ein hohes Mal} an Teamfahigkeit der Mitarbeiter von Luxusmodeherstellern un-
erlasslich. Diese kann durch entsprechende MalRnahmen der Hersteller gefor-
dert und auch lber die angesprochene Anpassung der Unternehmenskultur'4®
verstarkt werden.

- RH2: Technikgeschulte Verkaufer

Das Verkaufspersonal in den Monobrand-Stores muss in hohem Mal3e fur die
Nutzung der dort verwendeten Medien geschult sein'°. Das bedeutet einer-
seits, dass die Verkaufer die Gerate problemlos verwenden kdénnen. Mitarbeiter,
welche die digitalen Anwendungen nicht beherrschen, hinterlassen einen nega-
tiven Eindruck beim Kunden, schopfen nicht das volle Potential der Medien aus
und machen damit die entsprechenden Investitionen wertlos. Andererseits
muss das Verkaufspersonal auch beurteilen kdnnen, in welchen Situationen im
Verkaufsprozess digitale Gerate nutzbringend verwendet werden sollten und

149 Vgl. Rl1.
150 \Vgl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.4.2.
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wann explizit nicht. Dadurch wird das Ziel einer Unterstutzung des Verkaufspro-
zesses durch digitale Medien in den Fokus geruckt und die Gefahr einer blo3en
Vorfuhrung der Moglichkeiten digitaler Anwendungen verringert.

- RHa: Zur Nutzung digitaler Medien motivierte Verkaufer

Das Verkaufspersonal muss zur Nutzung der digitalen Medien motiviert sein.
Technologisch geschulte Verkaufer, die digitale Medien verwenden konnten,
aber dies nicht tun, verhindern die angestrebte Kanalintegration. Grinde kon-
nen z.B. Bequemlichkeit, fehlendes Vertrauen in die Technik oder mangelndes
Verstandnis des Nutzens der digitalen Medien sein. Zudem ist ein Umdenken
erforderlich weg von der klassischen Verkauferrolle, deren primares Ziel der
Verkauf der Waren im Monobrand-Store ist, hin zum Selbstverstandnis eines
auf alle Distributionskanale abzielenden Verkaufers. Dies erfordert den Willen
oder zumindest die Bereitschaft und damit eine Motivation zur Veranderung und
zum Lernen.

Einerseits ist das oben genannte finanzielle Anreizsystem's’ (vgl. Rl3) eine Mdg-
lichkeit, die Motivation des Verkaufspersonals zu steigern. Andererseits kann
auch durch gute Schulungskonzepte und geeignete Kommunikationsstrategien
die Akzeptanz digitaler Medien am POS gesteigert werden'52,

- RHa4: Technisches Verstandnis des mittleren Managements

Nicht nur auf Seiten des Verkaufspersonals ist ein Verstandnis fur technologi-
sche Neuerungen erforderlich, sondern auch beim mittleren Management. Es
muss sichergestellt werden, dass dieses Uber die neuen Kaufprozesse der Kun-
den und die Rolle der digitalen Medien in diesem Prozess informiert ist. Dies ist
insbesondere wichtig, da die Fuhrungskrafte Vorschlage fur neue Digital-Initia-
tiven sowohl aufgrund ihrer technischen Machbarkeit und der entstehenden
Kosten als auch bzgl. ihres Nutzens fur den Geschaftserfolg beurteilen mussen
und damit eine Art Klammerfunktion innehaben. Unternehmen sollten darauf
achten, geeignete Weiterbildungsmoglichkeiten zu forcieren, um den Aufbau
dieser Ressource zu unterstiitzen's3,

151 Vgl Rla.
152 \/gl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.4.2.
153 Vgl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.4.2.
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- RHs: Technisches Wissen zur Entwicklung digitaler Tools

Unternehmen bendtigen ausreichendes technologisches Wissen, um gemein-
sam mit externen Partnern digitale Losungen zur Unterstutzung der Kanalin-
tegration zu entwickeln'®*. Eine interne Kenntnis tber technische Neuerungen
eroffnet die Moglichkeit, neue kreative Losungen zu antizipieren und deren Aus-
arbeitung oder Prufung extern in Auftrag zu geben. Hingegen ist es nicht erfor-
derlich, die identifizierten Losungen vollstandig intern umsetzen zu konnen.
Dadurch wurden Ressourcen ineffizient gebunden.

- RHe: Digital-Wissen der Mitarbeiter

Der Erfolg von Digital-Projekten und Kanalintegration hangt von der entspre-
chenden Expertise aller Mitarbeiter ab. Zunachst sollten diese die Vorteile der
Nutzung digitaler Medien kennen. Dies gilt zum einen wie bereits geschildert'®®
fur das Verkaufspersonal, zum anderen aber auch fur die Angestellten im Back-
office. Da die Implementierung einer medienbasierten integrierten Distribution
das gesamte Unternehmen betrifft und verandert, ist auch in allen Bereichen
Akzeptanz und Unterstutzung erforderlich, um sich vom Silodenken klassischer
Kanaltrennung zu entfernen'®. Erleichtert wird dies, wenn es gelingt, Mitarbei-
tern die Vorteile einer Kanalintegration fur den Unternehmenserfolg zu verdeut-
lichen.

Des Weiteren ist es wichtig, zu begreifen, dass die einzelnen Kanale ihre eige-
nen Erfolgsfaktoren haben und nicht nach einheitlichen Prinzipien betreut wer-
den konnen. Jeder Kanal muss exzellent beherrscht und anschlielend mit den
ubrigen zu einem gemeinsamen System kombiniert werden. Entsprechend de-
diziertes Wissen der Mitarbeiter ist daftr erforderlich.

- RH7: Umgang der Store-Designer mit digitalen Losungen

Technisch realisierbare und wirtschaftlich sinnvolle digitale Lésungen zur Un-
terstitzung einer Kanalintegration miussen in einer Form in die Monobrand-
Stores integriert werden, die mit dem Image einer Luxusmodemarke in Einklang
steht. Dazu bedarf es einerseits Store-Designer, die im Umgang mit digitalen
Medien sowie ihrer Nutzung und Wirkung vertraut sind, und andererseits eines
schlussigen Digitalkonzepts.

154 Vgl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.2.1.
155 \/gl. RHs.
156 \V/gl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.4.2.
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RHs: Spezialisten fur Online-Marketing

In der Empirie wurde auch die Bedeutung von Spezialisten fur Online-Marketing
hervorgehoben. Wahrend Luxusmodehersteller klassische Marketing-Funktio-
nen durch ihre langjahrige Erfahrung bis zur Perfektion beherrschen, ist der Um-
gang mit einigen Aspekten des Online-Marketings fur viele Hersteller neu, und
entsprechend hohe Bedeutung kommt in diesem Bereich nutzlichen Ressour-
cen zu. Je nach strategischem Fokus benotigen Unternehmen mehr oder weni-
ger Wissen im Bereich von Online-Marktforschung, Website-Gestaltung, On-
line-Werbung, Online-PR, Suchmaschinen-Optimierung, Social Media, viralem
Marketing und E-Commerce'’. Die Auswahl, Akquisition und Retention ent-
sprechend ausgebildeter Mitarbeiter hat demnach eine besondere Relevanz's8,

RHs: Kommunikationsfahigkeit der Digitalspezialisten

Verschiedentlich wurde darauf hingewiesen, dass teilweise Probleme durch
eine nicht immer gute Kommunikationsfahigkeit der Experten fur Digitalisierung
entstehen. Eine verstandliche und strukturierte Vermittlung auch komplizierter
technischer Inhalte an das Top-Management ist Voraussetzung fur die Akzep-
tanz und damit Umsetzung neuer Digital-Initiativen zur technischen Unterstut-
zung von Kanalintegration. Insofern ist zumindest sicherzustellen, dass Mode-
ratoren zur Verfugung stehen, die eine fruchtbare Kommunikation zwischen
technischen Experten und den Entscheidungstragern im Unternehmen ermdg-
lichen.

13.1.3.2 Management-Team

RH10: CEO, der Digital-Projekte vorantreibt

Digitale Medien und Kanalintegration kdnnen nur implementiert werden, wenn
die hochste Flhrungsebene entsprechende Projekte vorantreibt’®®. Dement-
sprechend bedarf es der Unterstitzung durch den CEO, der wie im Fall von
EmpreLujo im besten Fall Sponsor des Digital-Projekts wird. Die Freigabe und
Allokation der erforderlichen finanziellen Mittel fur Marketing-MaRnahmen und
organisationale Veranderungen'®® erfordert Entscheidungen des CEOs, ebenso
die Verabschiedung von Projekten zur Implementierung von Kanalintegration
wie z.B. Change Management. Die Umsetzung dieser Verknupfung stellt alle
Unternehmensebenen und -bereiche vor Herausforderungen. Entsprechend
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Zu den einzelnen Bestandteilen des Online-Marketings vgl. z.B. Bogner (2006), Wiedmann, Klar-
mann und Hennigs (2011), Kreutzer (2012) oder Lammenett (2012).

Vgl. ausfuhrlich dazu Kapitel 14.4.5.
Vgl. ausfihrlich dazu Kapitel 14.4.1.
Vgl. RT1und RT2.
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groRen Einsatz muss die Unternehmensfihrung zeigen, um eine Umsetzung
bis in die untersten Hierarchieebenen zu gewahrleisten.

- RH11: Top-Management, das Digital-Projekte unterstiitzt

Der CEO muss in seinen Bemuhungen zur Implementierung des Digital-Pro-
jekts durch das Top-Management unterstutzt werden. Dieses nimmt eine ele-
mentare Rolle bei Veranderungen von Unternehmensstruktur und -kultur ein.
Daher ist Widerstand auf dieser Ebene besonders gefahrlich. Ggf. sind deshalb
sogar personelle Veranderungen vorzunehmen, wenn bestimmte Manager
nicht vollstandig hinter den einzufGhrenden Neuerungen stehen. Auch auf Sei-
ten des Managements ist es wichtig, die Notwendigkeit einzusehen, die jeweili-
gen Erfordernisse der einzelnen Distributionskanale zu respektieren und ande-
rerseits die Kanale aktiv und vollstandig zu integrieren. Eine entsprechende Un-
terstutzung kann dann ein starker positiver Hebel fur erfolgreiche Digital-Pro-
jekte sein. Gerade Manager mit Bereitschaft zur Digitalisierung und einem tech-
nischen Verstandnis entsprechender Initiativen konnen diese Eigenschaften mit
einer oftmals guten Kenntnis von Unternehmenszielen und Markenwerten paa-
ren und damit einen sehr wertvollen Beitrag zur Entwicklung erfolgversprechen-
der Initiativen liefern.

- RHh12: Kreative Fuhrung, die Digital-Projekte fordert

Gerade bei Luxusmodeherstellern kommt der Unterstutzung durch die kreativen
Mode-Designer wie Creative Directors, Artistic Directors 0.8. eine sehr groRe
Bedeutung zu. Das Beispiel von Christopher Bailey und Burberry'®! zeigt ein-
drucksvoll, welch starke Rolle die kreative Fuhrung bei der Gestaltung einer Di-
gitalstrategie Ubernehmen kann. Seine Unterstutzung hat die Entwicklung eines
mit der Markenstrategie abgestimmten Digitalkonzepts erleichtert, wenn nicht
sogar ermoglicht. Fehlt im Gegenteil dazu die Unterstutzung der Mode-Desig-
ner, so verhindert das in hohem Male die Entwicklung von Marken in den digi-
talen Raum.

- RHA13: Vollzeit-Projektmanagement fur digitale Initiativen

Die Implementierung von Digital-Projekten betrifft Unternehmen in allen Berei-
chen und auf allen Ebenen. Oftmals bedarf es z.B. groRangelegter struktureller,
kultureller und prozessualer Veranderungen. Derart umfassende Neuerungen
sind nicht neben dem Tagesgeschaft abzuwickeln, sondern bedurfen gesonder-
ter Ressourcen. Vor allem ist ein Projektmanagement erforderlich, das in Voll-
zeit mit der Umsetzung der Veranderungen betraut ist. Die Ausarbeitung und
Abstimmung der Projektplanung auf Ebene einzelner Teams sowie die Kontrolle

161 \/gl. Abbildung 59.
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und Durchsetzung des Fortschritts der Arbeitsbereiche erfordern viel Aufwand
und mussen durch die Fuhrungsebene unterstitzt und mit entsprechenden Res-
sourcen und Befugnissen ausgestattet werden.

13.2 Kompetenzen fir die Nutzung digitaler Medien

Im Folgenden werden die in der Empirie identifizierten Kompetenzen vorgestellt. Da
es sich bei diesen wie bereits dargelegt'®? um werthaltige Kombinationen von Res-
sourcen handelt, wird jeweils auch die Zuordnung der oben eingefiihrten'®® Ressour-
cen zu den jeweiligen Kompetenzen aufgeflhrt. Wie schon zu Beginn von Teil IV an-
gemerkt, ist dabei zu beachten, dass diese Zuordnung kein expliziter Bestandteil der
Datenerhebung war, sondern durch die Interpretation der analysierten Daten entstan-
den ist. Insofern sind die postulierten Beziehungen als Hypothesen zu verstehen, die
im Zuge weiterer wissenschaftlicher Arbeiten gepruft bzw. validiert werden sollten.
Auch sind die den Kompetenzen zugeordneten Ressourcen nicht allumfassend, son-
dern beinhalten lediglich die in der Empirie dieser Arbeit als relevant identifizierten As-
pekte.

Eine Ubersicht der fiir die Nutzung digitaler Medien zum erfolgreichen Management
von Monobrand-Stores erforderlichen Kompetenzen ist in Abbildung 33 dargestellt.
Diese wurden analog zum Vorgehen bei den Ressourcen innerhalb der drei Kategorien
KU, KG und KI nummeriert.

Abbildung 34 zeigt flir jede Kompetenz die bereits angesprochene Zuordnung von
Ressourcen. Hierbei handelt es sich nur um eine zusammenfassende Ubersicht. Im
Zuge der Vorstellung der einzelnen Kompetenzen werden auch die zugehérigen Res-
sourcenkombinationen naher erlautert.

162 Zur Definition und Kategorisierung von Kompetenzen vgl. Kapitel 8.2.2.
163 \Vgl. Kapitel 13.1.
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Abbildung 33: Kompetenzen fiir die Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores

Kompetenzen fiir die Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores

— Unternehmensweite Kompetenzen (KU)

KU, | Integrierte Wertschépfungskette

KU, | Change Management
KU; | Lernfahigkeit

KU, | Schulungen/Trainings

KU; | Kreativitat/Innovationskraft

KUg | Pilotierung

KUy | Interdisziplindre Zusammenarbeit

KU; | Risikomanagement

— Gruppenspezifische Kompetenzen (KG)

KG; | Markenfiihrung im digitalen Raum

KG, | Abstimmung von physischer und digitaler Markenerfahrung

KG; | Kanalspezifisches Marketing-Wissen

Marketing KG, | Kanaliibergreifendes CRM

KG; | Einbettung digitaler Medien in den Kaufentscheidungsprozess

KGg | Einbindung von E-Commerce in die Digitalstrategie

KG; | Marketing-Controlling

—IT KGg | Technische Umsetzung der Kanalintegration

Store Design ||KGgq | Einbettung digitaler Medien in den POS

—HR KG;,| Akquisition und Retention von geeignetem Personal

Finanzen KG,,| Abwicklung von Steuerfragen

Individuelle Kompetenzen (KI)

|—KI1 Einbindung des Managements durch den CEO

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Empirie.
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Abbildung 34: Ubersicht der Kompetenzen und ihrer Ressourcenkombinationen
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Quelle: Eigene Darstellung.
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13.2.1 Unternehmensweite Kompetenzen

Eine Ubersicht der unternehmensweiten Kompetenzen und ihrer Ressourcenkombi-
nationen findet sich in Abbildung 35.

Abbildung 35: Unternehmensweite Kompetenzen mit Ressourcenkombinationen
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Quelle: Eigene Darstellung.

- KU1: Integrierte Wertschopfungskette

Eine integrierte Wertschdpfungskette kann auch losgeldst von digitalen Medien
und Kanalintegration einen groBen Wert fir ein Unternehmen darstellen®4, Im
Rahmen von Digital-Projekten liegt die Bedeutung dieser Kompetenz darin, die
grole Menge an ohnehin zu sammelnden Daten mdglichst vielfaltig zu verwer-
ten. Da der Aufwand fir die Datenerhebung betrachtlich ist, sollten die Informa-
tionen auch optimal flir den Unternehmenserfolg genutzt werden. Eine Moglich-
keit dazu liegt in einer Integration der Wertschépfungskette vom POS bis zur
Produktion (vgl. Rls). Unternehmen koénnen sich hier einen Zeit- und Effizienz-
gewinn gegenuber der Konkurrenz erarbeiten, so dass diese Kompetenz zum
Gesamterfolg von Digital-Projekten beitragt.

164 Vgl. Kapitel 5.2.1.
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Die Integration der Wertschopfungskette wird durch jeweils eine tangible und
eine intangible Ressource unterstutzt (vgl. Abbildung 36). Einerseits sind finan-
zielle Mittel fUr organisationale Veranderungen wie die Optimierung logistischer
Prozesse wichtig (vgl. RT2). Andererseits wird eine IT-Architektur bendtigt, wel-
che die Aktivitaten entlang der Wertschopfungskette unmittelbar verknupft und
koordinieren hilft (vgl. Rls).

Abbildung 36: KUs: Integrierte Wertschopfungskette

KU, Integrierte Wertschopfungskette

/ ! \

Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen

Finanzielle Mittel fir
RT, |organisationale Rlg
Veranderungen

IT-Architektur fiir integrierte
Wertschopfungskette

Quelle: Eigene Darstellung.

- KU2: Change Management

Die Kompetenz Change Management wurde in der Empirie als besonders rele-
vant herausgestellt. Die Implementierung von Digital-Projekten und Kanalin-
tegration bedeutet umfassende Veranderungen fur alle Unternehmensbereiche
und alle Hierarchieebenen'®. Je nach ihrer Unternehmenskultur und ihrem Er-
fahrungsschatz im digitalen Raum kdnnen einige Luxusmodehersteller diese
Veranderungen besser abbilden als andere. Viele Unternehmen tun sich jedoch
sehr schwer und bedurfen einer umfassenden Planung und professionellen Um-
setzung im Rahmen eines Change Managements. Die Standpunkte vieler Mit-
arbeiter zur Nutzung neuer technologischer Moglichkeiten bedurfen einer An-
passung. Im Backoffice mussen die Besonderheiten und Vorteile einer Kanalin-
tegration verstanden und verinnerlicht werden, um das Verkaufspersonal zu un-
terstutzen. Dieses ist aufgefordert, gednderte Verkaufsprozesse zu akzeptieren
und die Nutzung digitaler Medien zu erlernen oder zu optimieren. Kulturen,
Strukturen und Prozesse von Unternehmen mussen auf digitale Medien und
Kanalintegration mit ihren Cross-Channel-Services abgestimmt und verandert
werden. Die Widerstande gegen diese Veranderungen sind oftmals erheblich.
Noch immer halt sich hartnackig die Ansicht, dass Image und Exklusivitat von
Luxusmarken durch eine Online-Prasenz geschadigt werden. Manager von Mo-
nobrand-Stores, die die Verantwortung fur Investitionen in den Stores tragen,

165 \/gl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.2.2.
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sind nicht immer ohne Weiteres vom Nutzen zuséatzlicher Kosten fiir technische
Gerate uberzeugt.

Damit ist die Kompetenz Change Management ein wesentlicher Faktor fur den
Umgang mit zwei der Kernherausforderungen, dem Aufbau organisationalen
Kapitals und der Aktivierung der POS fir die Nutzung digitaler Medien'®®. Di-
verse Ressourcen stehen in Zusammenhang mit der Kompetenz Change Ma-
nagement (vgl. Abbildung 37).

Abbildung 37: KU2: Change Management

KU, Change Management
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
Unternehmenskultur fir L
Finanzielle Mittel fur Rl | bigital-Projekte RH, | Teamfahigkeit
RT, |organisationale = =
Veranderungen RI Organisationsstruktur fir RH Technisches Versténdnis des
2 | Digital-Projekte 4 | mittleren Managements

RHg | Digital-Wissen der Mitarbeiter

CEO, derDigital-Projekte

RH10|orantreibt

Top-Management, das
Digital-Projekte unterstutzt

Kreative Fihrung, die Digital-
Projekte fordert

RH4

RH.,

Vollzeit-Projektmanagement
furdigitale Initiativen

RH3

Quelle: Eigene Darstellung.

Als tangible Ressource sind finanzielle Mittel flr organisationale Veranderun-
gen erforderlich (vgl. RT2), die z.B. auch das mit der Durchfiuhrung des Change
Managements oder der Abstimmung mit daftir engagierten externen Beratern
beauftragte Team finanzieren.

Relevante intangible Ressourcen sind Unternehmenskulturen und Organisati-
onsstrukturen, die eine Kanalintegration unterstitzen (vgl. Rl1 und RI2). Sind
diese bereits vorhanden, so besteht eine gute Basis fur einen unkomplizierten
Verlauf organisationaler Veranderungen. Andernfalls ist es unabdingbar, sie im
Zuge des Change Managements aufzubauen.

166 \/gl. Kapitel 12.
143



Da Change Management Veranderungen von grofRer individueller Tragweite
umfasst, ist die Bedeutung von Humanressourcen fur diese Kompetenz beson-
ders groR. Einerseits ist Teamfahigkeit gefragt (vgl. RH1), um die abteilungs-
ubergreifenden Veranderungen zu vereinfachen. Auf der anderen Seite ist es
unabdingbar, dass das mittlere Management ein ausreichendes technologi-
sches Verstandnis aufweist (vgl. RH4), um die Bedeutung und das Potential der
im Rahmen der Digitalisierung erforderlichen Anderungen zu verstehen. Das
Digital-Wissen der Mitarbeiter ist ebenfalls wichtig (vgl. RHs), da diese eine ho-
here Bereitschaft haben werden, Change Management mitzutragen und anzu-
nehmen, wenn sie die Vorteile einer Kanalintegration und dazugehoriger Cross-
Channel-Services verstanden und deren Besonderheiten verinnerlicht haben.
Ein CEO, der das Digital-Projekt vorantreiben will (vgl. RH10) und die Relevanz
von Change Management flr dessen Implementierung verstanden hat, ist von
grolRer Bedeutung, da nur dessen offene Forcierung eine Legitimierung der er-
forderlichen MalRinahmen bewirkt. Ein CEQO, der dies nicht leisten will oder kann,
sollte ersetzt werden. Gleiches gilt auch fur das Top-Management. Ein Senior
Management, das Digital-Projekte unterstutzt (vgl. RH11), ist in der Pflicht, auch
das entsprechende Change Management mitzutragen. Der CEO muss sich auf
sein Fuhrungsteam verlassen konnen und wo erforderlich entweder eine posi-
tive Haltung einzelner Manager gegenuber des Digital-Projekts herbeifuhren o-
der personelle Anderungen vornehmen. Die Bedeutung der Unterstiitzung von
Digital-Projekten durch die kreative Fuhrung (vgl. RH12) ist ebenfalls wichtig und
Widerstande sollten auch hier konsequent beseitigt werden. Schliel3lich wird ein
kompetentes und mit Ressourcen ausgestattetes Projektmanagement benotigt
(vgl. RH13), das ggf. mit dem Projektteam fur Change Management gleichzuset-
zen ist.

KUs: Lernfahigkeit

Luxusmodehersteller, die in ihren Monobrand-Stores digitale Medien einfuhren
und fur eine Kanalintegration nutzen wollen, mussen eine hohe Lernfahigkeit
aufweisen. Zum einen bezieht sich diese Kompetenz darauf, in kurzer Zeit di-
verse neue Ressourcen und Kompetenzen aufzubauen. Ein Unternehmen, das
bisher nicht im Online-Marketing aktiv war oder neu ein eigenes E-Commerce
aufbauen mochte, muss eine Vielzahl neuer Aufgaben bewaltigen und bendtigt
dazu in kurzer Zeit die entsprechenden Fahigkeiten. Zum anderen werden Un-
ternehmen, welche digitale Medien aktiv nutzen mochten, in schneller Abfolge
mit technologischen Neuerungen konfrontiert, die sie verarbeiten, prifen und
ggf. umsetzen mussen. Die auf die Lernfahigkeit von Unternehmen einwirken-
den Ressourcen sind in Abbildung 38 dargestellt.
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Abbildung 38: KUs: Lernféahigkeit

KU, Lernfahigkeit
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
RT Marketing-Budgets fir RI Unternehmenskultur fur RH Technisches Verstandnis des
! | Digital-Projekte ' | Digital-Projekte 4 | mittleren Managements

Technisches Wissen zur

RHs Entwicklung digitaler Tools

Spezialisten fir Online-

RHs Marketing

Kommunikationsfahigkeitder
Digitalspezialisten

CEO, derDigital-Projekte
vorantreibt

RH,

RH1o

Quelle: Eigene Darstellung.

Als tangible Ressource sind Marketing-Budgets fur Digital-Projekte zu nennen
(vgl. RT1), da der angesprochene Aufbau neuer Ressourcen und Kompetenzen
erhebliche finanzielle Mittel erfordert.

Mit dem Aufbau neuer Ressourcen und Kompetenzen gehen diverse Anderun-
gen fur Luxusmodehersteller einher. Deshalb ist eine unterstitzende Unterneh-
menskultur fur die Lernfahigkeit der Unternehmen wichtig (vgl. Rl).

Verschiedene Humanressourcen haben ebenfalls einen Einfluss auf die Lern-
fahigkeit. Das technologische Verstandnis des mittleren Managements (vgl.
RHa4) ist wichtig, um Neuerungen im Bereich der digitalen Medien bzgl. ihres
Nutzens flr das Unternehmen beurteilen und entsprechende Investitionen in
Ressourcen und Kompetenzen unterstitzen oder ablehnen zu kdnnen. Auf ei-
ner untergeordneten hierarchischen Ebene gilt gleiches natlrlich auch fur die
Digitalexperten, deren technisches Wissen zur Analyse des Potentials neuer
Moglichkeiten gefragt ist (vgl. RHs). Unternehmen bendtigen fur die Digitalisie-
rung der Distribution Kompetenzen im Online-Marketing. Dieses wird durch ent-
sprechende Spezialisten in Unternehmen eingebracht (vgl. RHs), deren Wissen
die Lernfahigkeit von Unternehmen massiv verbessern kann. Den Digitalspezi-
alisten kommt eine tragende Rolle in der Beurteilung, Auswahl und Umsetzung
digitaler Losungen zu. Daher ist ihre Kommunikationsfahigkeit wichtig (vgl.
RHyg), um das Top-Management von den propagierten Initiativen zu Uberzeugen
und aufzuzeigen, welche Ressourcen und Kompetenzen dazu erworben wer-
den mussen. SchlieBlich ist die Unterstitzung von Digital-Projekten durch den
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CEO entscheidend (vgl. RH10), da dieser die Verantwortung fur die Unterneh-
mensfuhrung tragt und letztlich alle Investitionen in neue Ressourcen und Kom-
petenzen verantworten muss.

- KUa: Schulungen/Trainings

Uber Schulungen und Trainings l&sst sich ein Teil des fiir Digital-Projekte erfor-
derlichen Wissens, z.B. Uber die Funktionalitat und den Nutzen digitaler Medien
oder sich anderndes Kundenverhalten, bei den Mitarbeitern aufbauen'®’. Abbil-
dung 39 fasst die mit dieser Kompetenz verbundenen Ressourcen zusammen.

Abbildung 39: KU+ Schulungen/Trainings

KU, Schulungen/Trainings
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
RT Marketing-Budgets fur RI Prozessarchitektur fur RH CEO, derDigital-Projekte
' | Digital-Projekte 5 |Digital-Projekte 101 yorantreibt
IT-Architektur fur Top-Management,das
RT, |IT-Infrastruktur Rls Digital-Projekte RH1s Digital-Projekte unterstiitzt

IT-Architektur far

Rly kanaliibergreifendes CRM

Unternehmenseigene

Rlo Softwareldsungen

Quelle: Eigene Darstellung.

Zunachst erfordern Schulungen und Trainings tangible Ressourcen. Einerseits
mussen die entstehenden Kosten durch entsprechende Marketing-Budgets fur
Digital-Projekte gedeckt sein (vgl. RT1). Andererseits bedarf es einer bereits
funktionierenden IT-Infrastruktur (vgl. RT4), um die Trainings auch glaubhaft zu
gestalten. Mitarbeiter, die digitale Medien ausprobieren und von deren Funktio-
nalitat Uberzeugt werden sollen, mussen einwandfrei arbeitende Gerate und
Prozesse vorfinden, da andernfalls sogar ein negativer Effekt der Trainings ein-
treten kann.

Gleiches qilt fur die verbundenen intangiblen Ressourcen. Die Prozesse des
Digital-Projekts mussen reibungslos ablaufen (vgl. Rls), damit auch Mitarbeiter
in der Trainingsphase z.B. bei Testbestellungen schnell beliefert werden und
Produkte problemlos zurtiickgeben kdnnen. Grundlegend dafur ist eine funktio-
nierende IT-Architektur (vgl. Rle). Die Vermittlung der Vorteile digitaler Medien

167 \/gl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.4.2.
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fur das CRM eines Unternehmens an die Verkaufer erfordert ebenfalls ein gut
arbeitendes IT-System (vgl. Rl7). Schliel3lich mussen auch die unternehmens-
eigenen Softwareldsungen ausreichend entwickelt sein, um ihre Nutzung in den
Trainings veranschaulichen und tben zu konnen (vgl. Rlo).

Auf Ebene der Humanressourcen bedarf es der Unterstitzung durch den CEO
und das Top-Management (vgl. RH10 und RH11), welche die Ausarbeitung ent-
sprechender Trainings- und Schulungskonzepte in Auftrag geben, die zu ihrer
Durchfuhrung erforderlichen Ressourcen bewilligen und ihre Mitarbeiter fur eine
Teilnahme freistellen mussen.

KUs: Kreativitat/Innovationskraft

Zur Entwicklung neuer digitaler LOsungen und Konzepte, die sich von denen
der Wettbewerber unterscheiden, bendtigen Unternehmen Kreativitat und Inno-
vationskraft und die dafur erforderlichen Ressourcenkombinationen (vgl. Abbil-
dung 40). Dabei stehen Aufgaben wie die innovative Gestaltung der Unterneh-
menswebsite oder die kreative Einbindung digitaler Gerate in den POS im Vor-
dergrund.

Abbildung 40: KUs: Kreativitat/Innovationskraft

KU; Kreativitat/Innovationskraft
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
RI Unternehmenskultur fiir RH Technisches Verstandnis des
1 | Digital-Projekte 4 [ mittleren Managements
RH Technisches Wissen zur
5 | Entwicklung digitaler Tools
Umgang der Store-Designer
RH; . 3. e
mitdigitalen Lésungen

Quelle: Eigene Darstellung.

Grundlegend fur Kreativitat und Innovationskraft ist eine Unternehmenskultur,
die Mitarbeiter zur Erarbeitung unkonventioneller Losungen ermutigt und sie bei
deren Umsetzung unterstutzt (vgl. Rl1). Zur Beauftragung der Generierung tech-
nischer Losungen sowie deren Beurteilung und Auswahl ist ein technologisches
Verstandnis im mittleren Management erforderlich (vgl. RH4). AulRerdem wird
ein gewisses internes Wissen zur Entwicklung digitaler Tools benétigt (vgl.
RHs), um erste Ideen entwerfen und die Vorschlage externer Partner beurteilen
zu konnen. Schlieldlich ist es wichtig, dass die Store-Designer eine Vorstellung
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davon haben, wie digitale Losungen im Sinne des Markenimages in die Mo-
nobrand-Stores zu integrieren sind (vgl. RH7).

KUe: Pilotierung

Im Anschluss an die Phase des kreativen Entwurfs digitaler LOsungen und der
Prufung ihrer Umsetzbarkeit mussen diese Konzepte entwickelt, getestet und
optimiert werden. Da es bisher kaum Daten Uber den Erfolgsbeitrag einzelner
Initiativen gibt, ist Experimentierfreude gefragt. Diese muss jedoch durch ein
gutes Pilotierungskonzept gesteuert werden. Insbesondere ist auf eine Seg-
mentierung und Priorisierung der Vielzahl moglicher Initiativen zu achten, um
keine Ressourcen zu vergeuden. Die Durchfuhrung eines Piloten darf also kein
Selbstzweck sein, sondern muss als erster Schritt auf dem Weg zum Roll-out
konzipiert werden. Insbesondere ist darauf zu achten, dass Initiativen einen
Wert fur das Digital-Projekt schaffen und skalierbar sind. Digitalisierung basiert
nicht auf der Ausstattung eines einzelnen Monobrand-Stores mit technischen
Anwendungen, sondern auf einer flachendeckenden Einfuhrung bestimmter di-
gitaler Losungen. Darauf muss ein Test durch ein Pilot-Projekt ausgerichtet
sein. Diverse Ressourcen stehen mit der Kompetenz Pilotierung in Zusammen-
hang (vgl. Abbildung 41).

Als tangible Ressourcen werden wiederum die essentiellen finanziellen Mittel
durch dedizierte Marketing-Budgets (vgl. RT1) sowie eine funktionierende IT-
Infrastruktur in den entsprechenden Pilot-Stores bendtigt (vgl. RTa). Letztere
muss gewahrleisten, dass die technischen Anwendungen durch Kunden und
Verkaufspersonal einwandfrei nutzbar sind.
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Abbildung 41: KUe: Pilotierung

KUg Pilotierung
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
Marketing-Budgets fur Unternehmenskultur fir w
RT+ | Digital-Projekte Rl | pigital-Projekte RH; | Teamfahigkeit
Kontrollsystem fir . x
RT, |IT-Infrastruktur R, Digital-Projekte RH, [ Technikgeschulte Verkaufer
RI Prozessarchitektur fur RH Zur Nutzung digitaler Medien
5 |Digital-Projekte 3 | motivierte Verkaufer
RI IT-Architektur fur RH Technisches Verstandnis des
S | Digital-Projekte 4 | mittleren Managements
Rl Unternehmenseigene RHs Technisches Wissen zur

Softwareldsungen Entwicklung digitaler Tools

RHg | Digital-Wissen der Mitarbeiter

Umgang der Store-Designer
mitdigitalen Lésungen

CEO, derDigital-Projekte
vorantreibt

RH;

RH1o

Top-Management, das

RHs Digital-Projekte unterstiitzt

Kreative Flihrung, die
Digital-Projekte fordert

Vollzeit-Projektmanagement
firdigitale Initiativen

RH4,

RH13

Quelle: Eigene Darstellung.

Funf intangible Ressourcen erscheinen ebenfalls von besonderer Bedeutung.
Eine Unternehmenskultur, die Kreativitat und Experimentierfreude zulasst und
fordert, erleichtert die Konzeption und Umsetzung innovativer Piloten (vgl. Rl1).
AulRerdem ist die Messung des Erfolgs von Piloten durch ein entsprechendes
Kontrollsystem mit Digitalisierung abbildenden Kennzahlen erforderlich (vgl.
Rl4). Schlieflich bilden funktionierende Prozess- und IT-Architekturen sowie fer-
tige Softwareldsungen fur die jeweils zu testenden Ideen die Grundlage der Pi-
lotierung (vgl. Rls, Rls und Rlog).

Als erste Humanressource erleichtert die Teamfahigkeit die zur Konzipierung
digitaler Losungen und deren Pilotierung erforderliche interdisziplinare Zusam-
menarbeit der Unternehmensbereiche (vgl. RH1). Das Verkaufspersonal muss
in der Anwendung der zu testenden Gerate geschult und fur ihre Verwendung
motiviert sein (vgl. RH2 und RHs). Ein technologisch versiertes mittleres Ma-
nagement erleichtert die Priorisierung von zu testenden Initiativen und die Aus-
wahl und Bewertung der Piloten (vgl. RH4). Fur eine effiziente Zusammenarbeit
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mit externen Partnern, die in die Entwicklung und den Test digitaler Losungen
einbezogen werden, ist internes technologisches Wissen erforderlich (vgl. RHs).
Ein ausreichendes Digital-Wissen der Backoffice-Mitarbeiter ist wichtig, um die
am Kunden zu testenden digitalen Medien auch mit den entsprechenden inter-
nen Prozessen zu hinterlegen (vgl. RHs). Aulerdem werden Store-Designer be-
notigt, welche die Integration digitaler LOsungen in die Monobrand-Stores reali-
sieren und optimieren konnen (vgl. RH7). Schliellich ist die Unterstutzung der
Piloten durch die relevanten Entscheidungstrager wie CEO, Top-Management
und kreative Fuhrung sowie das Projektmanagement erforderlich (vgl. Rl -
Rl13).

KUr7: Interdisziplinare Zusammenarbeit

An verschiedenen Stellen wurde bereits erwahnt, dass Digital-Projekte grolde
Anforderungen an die Fahigkeit der Mitarbeiter zur interdisziplinaren Zusam-
menarbeit stellen. Eine umfassende Integration der Kanale erfordert auch eine
starkere organisatorische und informelle Verzahnung der verschiedenen Unter-
nehmensbereiche, zu der verschiedene Ressourcen beitragen konnen (vgl. Ab-
bildung 42).

Abbildung 42: KU7: Interdisziplinére Zusammenarbeit

KU, Interdisziplindre Zusammenarbeit
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
Unternehmenskultur fur T
RI, Digital-Projekte RH, | Teamfahigkeit
RI Organisationsstruktur fir RH Kommunikationsfahigkeitder
2 | Digital-Projekte ® | Digitalspezialisten

Top-Management,das

RH1s Digital-Projekte unterstiitzt

Quelle: Eigene Darstellung.

Grundlegend sind die intangiblen Ressourcen der unterstutzenden Unterneh-
menskultur und Organisationsstruktur (vgl. Rl1 und RIl2). Eine Kultur, die Mitar-
beiter zu Dynamik, Kreativitat und Eigeninitiative ermutigt, wirkt befruchtend auf
die Zusammenarbeit von Mitarbeitern verschiedener Abteilungen. Eine Anpas-
sung der Organisationsstruktur an die Anforderungen von Digital-Projekten
schafft die formellen Rahmenbedingungen fur eine starkere Vernetzung der Ab-
teilungen.
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Als Humanressource ist zunachst die Teamfahigkeit der Mitarbeiter nahelie-
gende Grundlage interdisziplinarer Zusammenarbeit (vgl. RH1). Um ein schnel-
les Verstandnis zwischen Mitarbeitern der technischen und betriebswirtschaftli-
chen Abteilungen zu erleichtern, ist die Kommunikationsfahigkeit der Digitalspe-
zialisten gefordert (RHg). Aulerdem muss das Management das Digital-Projekt
unterstutzen, indem die jeweiligen Abteilungsleiter bereichsibergreifende Inter-
aktion zwischen Mitarbeitern fordern (vgl. RH11).

KUs: Risikomanagement

Die letzte unternehmensweite Kompetenz ist das Risikomanagement. Durch die
Nutzung digitaler Medien sowie Kanalintegration verandert sich das Risikoprofil
von Unternehmen. Erhebliche Investitionen sind gefordert, obwohl der Nutzen
digitaler Initiativen zumeist noch nicht durch Daten belegt ist und sich Uberdies
in vielen Fallen nur mittel- bis langfristig in den Ergebnissen niederschlagt. Be-
sonders kleinere Unternehmen werden davon stark belastet. Drei Ressourcen
helfen, die Kompetenz Risikomanagement zu entwickeln (vgl. Abbildung 43).

Abbildung 43: KUs: Risikomanagement

|KU8 | Risikomanagement |
/ A \
| Tangible Ressourcen | | Intangible Ressourcen | | Humanressourcen |
RI Kontrollsystem fur RH Technisches Verstandnis des
4 | Digital-Projekte 4 | mittleren Managements
RH Spezialisten fur Online-
8 | Marketing

Quelle: Eigene Darstellung.

Ein auf Digitalisierung abgestimmtes Kontrollsystem mit entsprechenden KPIs
hilft dem Management, den Erfolg einzelner Malnahmen zu bewerten und das
Risiko von Fehlschlagen entsprechend zu verringern (vgl. Rls). Wie bereits er-
wahnt kann ein Ubermaliger Einsatz von Management-Cockpits jedoch gerade
in der Anfangszeit von Digital-Projekten auch kontraproduktiv wirken, so dass
das Controlling sehr differenziert erfolgen sollte.

Auf Seite der Humanressourcen ist einerseits technologisches Verstandnis des
mittleren Managements notwendig (vgl. RH4), um das Potential vorgeschlage-
ner digitaler Initiativen zu bewerten und gegentber den erforderlichen Investiti-
onen abzuwagen. Andererseits helfen Spezialisten fir Online-Marketing, das
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zur Risikoabschatzung erforderliche Wissen aufzubauen und zu verwerten (vgl.
RHs).

13.2.2 Gruppenspezifische Kompetenzen

Eine Ubersicht der gruppenspezifischen Kompetenzen und ihrer Ressourcenkombina-
tionen findet sich in Abbildung 44.

Abbildung 44: Gruppenspezifische Kompetenzen mit Ressourcenkombinationen
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Quelle: Eigene Darstellung.

13.2.2.1 Marketing

- KG1: Markenfuhrung im digitalen Raum

Eine wichtige Kompetenz, die im Marketing beherrscht werden muss, ist die
Markenfiihrung im digitalen Raum'8. Mittlerweile verstehen Luxusmodeherstel-
ler, dass sie mit der Uberlieferten Ansicht brechen mussen, sie verldren durch
eine Online-Prasenz und die Verfugbarkeit von Produkten im E-Commerce an

168 \/gl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.2.4.
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Exklusivitat und zerstorten Markenwert, und dementsprechend versuchen sie,
diese Kompetenz zu erwerben. Dazu sind diverse Ressourcen erforderlich (vgl.
Abbildung 45).

Abbildung 45: KG1: Markenfihrung im digitalen Raum

KG, Markenfiihrung im digitalen Raum
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
Marketing-Budgets fir Prozessarchitektur fur . -
RT, Digital-Projekte Rls Digital-Projekte RH, | Technikgeschulte Verkaufer
IT-Architektur far Spezialisten fur Online-
RT, |[T-Infrastruktur Rls Digital-Projekte RH, Marketing
RI Unternehmenseigene RH Top-Management,das
9 | Softwarelésungen | Digital-Projekte unterstiitzt
RH Kreative Fihrung, die Digital-
12| Projekte fordert

Quelle: Eigene Darstellung.

Markenflihrung im digitalen Raum muss mit erheblichen Marketing-Budgets er-
moglicht werden (vgl. RT1), denn die Gestaltung und Pflege guter Unterneh-
menswebsites und Online-Stores erfordert umfangreiche finanzielle Mittel. Des
Weiteren ist eine umfassende IT-Infrastruktur in den Monobrand-Stores uner-
lasslich, damit die den Kunden angebotenen technischen Anwendungen funkti-
onieren (vgl. RT4).

Intangible Ressourcen beinhalten eine Prozessarchitektur, die eine reibungs-
lose Umsetzung der Cross-Channel-Services garantiert (vgl. Rls). Kunden er-
warten verlassliche Verfugbarkeitsangaben und schnelle Lieferzeiten gerade
bei Bestellungen Uber E-Commerce. Auch die Logistik bei Ricksendungen
sollte einwandfrei funktionieren. Grundlage daflr ist die entsprechende IT-Ar-
chitektur, welche die Prozesse steuert und systemisch abbildet (vgl. Rls).
SchlieBlich mussen innovative und fehlerfreie Softwarelésungen des Unterneh-
mens die Kunden begeistern (vgl. Rlg).

Auf Seite der Humanressourcen sind technikgeschulte Verkaufer von Bedeu-
tung (vgl. RH2), damit eine Heranfuhrung der Kunden an digitale Medien in den
Monobrand-Stores kompetent unterstitzt wird. Aulerdem sind Spezialisten flr
Online-Marketing unerlasslich, um die diversen Anforderungen abzudecken
(vgl. RHs). Sehr wichtig fur eine erfolgreiche Markenfuhrung im digitalen Raum
ist das Marketing-Management (vgl. RH11), das die Veranderungen gegenuber
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dem traditionellen Marketing mittragen, wenn nicht sogar forcieren muss.
Schlieldlich ist die Unterstutzung der kreativen Modedesigner gefragt (vgl.
RH12), um schlussige Digitalkonzepte zu entwerfen und Produkte in qualitativ
hochwertiger Form elektronisch darzustellen.

- KGa2: Abstimmung von physischer und digitaler Markenerfahrung

Eine konsequente Umsetzung von Kanalintegration erfordert einen einheitli-
chen Markenauftritt in allen Kanalen und uber alle digitalen Endgerate hin-
weg'®°. Ein umfassendes Digitalkonzept beinhaltet deshalb die Gestaltung so-
wohl der physischen Monobrand-Stores und Ubrigen POS als auch aller Aus-
pragungen des Distanzhandels. Die Ressourcen, die dieser Marketing-Kompe-
tenz zugrunde liegen, sind in Abbildung 46 dargestellt.

Abbildung 46: KG2: Abstimmung von physischer und digitaler

Markenerfahrung
KG, Abstimmung von physischer und digitaler Markenerfahrung
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
Marketing-Budgets fir Prozessarchitektur fur . -
RT, Digital-Projekte Rls Digital-Projekte RH, | Technikgeschulte Verkaufer
IT-Architektur far Umgang der Store-Designer
RT, | IT-Infrastruktur Rls Digital-Projekte RH; mitdigitalen Lésungen
RI IT-Architektur far RH Spezialisten fur Online-
7 | kanaliibergreifendes CRM 8 | Marketing
RH Kreative Fihrung, die Digital-
12| Projekte fordert

Quelle: Eigene Darstellung.

Als tangible Ressourcen sind auch hier die entsprechenden Marketing-Budgets
zur Finanzierung der aufwandigen Gestaltung der physischen und digitalen
Markenerfahrung sowie eine funktionierende IT-Infrastruktur erforderlich (vgl.
RT1 und RTa).

Auf Seite der intangiblen Ressourcen missen wie im Fall von KG1 gute Pro-
zess- und IT-Architekturen eine dem Luxussegment wurdige Markenerfahrung
ermoglichen (vgl. Rls und Rls). Aufderdem ist die IT-Architektur fur kanaluber-
greifendes CRM wichtig (vgl. Rl7), um Kunden Uber alle Kanale und Geogra-
phien hinweg identifizieren und mit denselben Services bedienen zu kdnnen.

169 \/gl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.2.4.
154



Auch bzgl. der Humanressourcen ergeben sich Parallelen zu KG1, so z.B. in der
Relevanz technikgeschulter Verkaufer (vgl. RH2), die in hohem Mal3e die phy-
sische Markenerfahrung bestimmen, aber auch eine direkte Verbindung zwi-
schen den Offline- und Online-Kanalen darstellen. Grole Bedeutung kommt
den Store-Designern zu, die digitale Medien adaquat in die Monobrand-Stores
integrieren mussen (vgl. RH7). Spezialisten fur Online-Marketing sind dafur ver-
antwortlich, die Grundprinzipien der Markenpositionierung auch in den digitalen
Kanalen umzusetzen (vgl. RHs). Um die Bedeutung hervorzuheben, welche die
kreative Fuhrung fur die Entwicklung stimmiger, Online- und Offline-Kanale um-
fassender Digitalstrategien haben kann (vgl. RH12), sei erneut auf Christopher
Bailey von Burberry verwiesen.

KGs: Kanalspezifisches Marketing-Wissen

In der Empirie ist verschiedentlich angemerkt worden, dass das fur Digital-Pro-
jekte erforderliche Marketing-Wissen sehr differenziert auf die verschiedenen
Kanale abzustimmen ist. Daher wird dieses als separate Kompetenz mit zwei
zugeordneten Ressourcen behandelt (vgl. Abbildung 47).

Abbildung 47: KG3s: Kanalspezifisches Marketing-Wissen

KG; Kanalspezifisches Marketing-Wissen
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen

Marketing-Budgets fur
Digital-Projekte

Spezialisten fir Online-

RT Marketing

RHg

Quelle: Eigene Darstellung.

Da das traditionelle Marketing-Wissen bei den Luxusmodeherstellern in der Re-
gel sehr gut ausgepragt ist, wird vor allem zusatzliches Wissen fur den Umgang
mit digitalen Kanalen bendtigt. Dieses entsteht durch die Akquise von Spezia-
listen fur Online-Marketing (vgl. RHs), wofur entsprechende Marketing-Budgets
die Voraussetzung sind (vgl. RT1).

KGa: Kanaluibergreifendes CRM

Ein funktionierendes CRM uber alle Geographien, Kanale und digitalen Gerate
hinweg ist eine wesentliche Voraussetzung dafur, die Potentiale von Kanalin-
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tegration ausschopfen zu kénnen'”0. Die erforderlichen Ressourcen verdeutli-
chen, dass dies vor allem eine Herausforderung fur das Backoffice darstellt (vgl.
Abbildung 48).

Abbildung 48: KG4: Kanallibergreifendes CRM

KG, Kanaluibergreifendes CRM
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
IT-Architektur fur - . . .
Rlg Digital-Projekte RH¢ |Digital-Wissen der Mitarbeiter
RI IT-Architektur fur
7 | kanaliibergreifendes CRM

Quelle: Eigene Darstellung.

Einerseits muss die IT-Architektur dazu in der Lage sein, die angebotenen
Cross-Channel-Services im System abzubilden, indem z.B. Warenfllisse kanal-
ubergreifend erfasst werden (vgl. Rls). Andererseits sind die spezifischen tech-
nischen Voraussetzungen des CRMs zu erfullen (vgl. Rl7), z.B. durch eine ein-
heitliche Kunden-ID und die interne Kontrolle Uber die Kundendatenbank.

Das Digital-Wissen der Mitarbeiter schliellich ist entscheidend dafur (vgl. RHe),
die Bedeutung des kanaltbergreifenden CRMs zu erkennen und die dort ge-
sammelten Informationen in Angebote zu Ubersetzen, die Wert fir den Kunden
schaffen.

- KGs: Einbettung digitaler Medien in den Kaufentscheidungsprozess

Von groRer Bedeutung ist die Kompetenz zur Einbettung digitaler Medien in den
Kaufentscheidungsprozess'”'. Die Nutzung digitaler Medien um ihrer selbst wil-
len ware ein Fehler. Stattdessen muss das Ziel sein, durch digitale Medien ei-
nen Nutzen fur Kunden und/oder Verkaufspersonal zu generieren. Daher ist es
wichtig, den Kaufentscheidungsprozess genau zu kennen und an adaquaten
Stellen mit Hilfe digitaler Moglichkeiten zu unterstitzen, um ihn schneller, effizi-
enter und sicherer zu gestalten. Eine Vielzahl von Ressourcen hangt mit der
geschilderten Kompetenz zusammen (vgl. Abbildung 49).

170 \/gl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.4.4.
71 Vgl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.1.2.
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Abbildung 49: KGs: Einbettung digitaler Medien in den Kaufentscheidungs-

prozess
KG;s Einbettung digitaler Medien in den Kaufentscheidungsprozess
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
Marketing-Budgets fur Anreizsystem fir . N
RT, Digital-Projekte Rl3 Digital-Projekte RH, | Technikgeschulte Verkaufer
- . Kontrollsystem fur Zur Nutzung digitaler Medien
RT; |Anzahldigitaler Touchpoints | Rls DigitaI-Pglojekte RH, motivierte\?erl?éufer
Prozessarchitektur fur Umgang der Store-Designer
RT, | [T-Infrastruktur Rls Digital-Projekte RH; mitdigitalen Lésungen
RI IT-Architektur far
¢ | Digital-Projekte
RI IT-Architektur far
7 |kanaliibergreifendes CRM
RI Unternehmenseigene
9 | Softwarelésungen

Quelle: Eigene Darstellung.

Als tangible Ressourcen sind auch hier adaquate Marketing-Budgets zu nennen
(vgl. RT1), die Investitionen in eine ausreichende Anzahl digitaler Touchpoints
sowie die erforderliche IT-Infrastruktur ermdglichen (vgl. RTs und RTa).

Auf Seite der intangiblen Ressourcen ist ein Anreizsystem bedeutsam, welches
das Verkaufspersonal dazu motiviert, tatsachlich den Verkaufsprozess durch
digitale Medien zu optimieren (vgl. Rls). Ein Digitalisierung abbildendes Kon-
trollsystem ist notwendig (vgl. Rls4), um einerseits die Schwachstellen im Kauf-
prozess aufzudecken und andererseits den Erfolg von Verbesserungsversu-
chen mit Hilfe digitaler Medien messen zu kdnnen. Um aus technischer Sicht
den Kaufprozess zu optimieren, mussen Prozesse und IT-Architektur ange-
passt (vgl. Rls und Rls) und die Identifizierung des Kunden Uber alle Kanale
durch ein integriertes CRM ermoglicht werden (vgl. Rl7). Schlief3lich sind spezi-
ell auf den Kaufentscheidungsprozess der Kundengruppen eines Herstellers
abgestimmte Softwareldsungen zu entwickeln (vgl. Rlo).

In Hinblick auf Humanressourcen mussen Verkaufer in der Anwendung der
technischen Gerate geschult und fur ihre Verwendung motiviert sein (vgl. RH2
und RH3). Zur Motivation tragt einerseits das genannte Anreizsystem bei, ande-
rerseits konnen auch die Schulungen ein Motivator sein, wenn sie Verkaufern
die individuellen und unternehmensweiten Vorteile technischer Anwendungen
vermitteln. Schlie8lich sind die Store-Designer gefragt, um digitale Medien in
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die fur den Kaufentscheidungsprozess relevanten Punkte im Monobrand-Store
zu integrieren (vgl. RH7).

- KGe: Einbindung von E-Commerce in die Digitalstrategie

E-Commerce und die dafur erforderlichen Ressourcen und Kompetenzen flllen
durch ihre Komplexitat eigenstandig ganze Bucher. Im Rahmen dieser Untersu-
chung kann daher nur darauf eingegangen werden, wie ein funktionierendes E-
Commerce in Digital-Projekte einzubinden ist. Daflr sind verschiedene Res-
sourcen erforderlich (vgl. Abbildung 50).

Abbildung 50: KGs: Einbindung von E-Commerce in die Digitalstrategie

KGg Einbindung von E-Commerce in die Digitalstrategie
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
Finanzielle Mittel fiir RI Organisationsstruktur fur RH Zur Nutzung digitaler Medien
RT, |organisationale 2 | Digital-Projekte 3 | motivierte Verkaufer
Veranderungen RI Anreizsystem fir RH Spezialisten fur Online-
3 | Digital-Projekte 8 |Marketing
RI Kontrollsystem fur
4 | Digital-Projekte
RI Prozessarchitektur fur
5 |Digital-Projekte
RI IT-Architektur fir
¢ | Digital-Projekte
RI IT-Architektur far
7 |kanaliibergreifendes CRM

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Organisationsstruktur der meisten Unternehmen ist auf Kanaltrennung aus-
gerichtet, die im Rahmen von Digital-Projekten beseitigt werden muss'’2. Es
bedarf also finanzieller Mittel flir organisationale Veranderungen (vgl. RT2).

Die Budgets werden verwendet, um die Organisationsstruktur so anzupassen,
dass eine etwaige Trennung der Verantwortlichkeiten fir E-Commerce und phy-
sische Distribution aufgehoben und eine Isolation der Digitalexperten verhindert
wird (vgl. RI2). Der Unterstutzung besagter Integration dient ein Anreizsystem
(vgl. RlI3), das ebenfalls mit der Uberlieferten Kanaltrennung bricht und Verweise
von Online- und Offline-Kunden auf den jeweils anderen Kanal forciert. Eine fur
den Kunden spurbare Vereinheitlichung der Distribution durch die Integration

72 \/gl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.2.2.
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von E-Commerce erfordert weitere Ressourcen. Darunter fallen zunachst Ma-
nagement-Cockpits, deren Kennzahlen den integrierten Kanalen gerecht wer-
den (vgl. Rl4). Auf Basis einer entsprechenden IT-Architektur muss die Pro-
zessarchitektur einen schnellen Versand ermoglichen sowie kanalUbergrei-
fende Produktreklamationen, -rickgaben und -umtausche abbilden (vgl. Rlsund
Rls). Schlie3lich ist der Aufbau einer einheitlichen Kundendatenbank fur die ge-
meinsame Nutzung durch E-Commerce und physische Distribution wichtig (vgl.
RI7), um einen einheitlichen Auftritt gegenuber den Kunden zu gewahrleisten.

Auf Seite der Humanressourcen muss das Verkaufspersonal der Monobrand-
Stores zur Nutzung der digitalen Medien motiviert sein (vgl. RHs), um konse-
quent auf den Online-Kanal zu verweisen. Aullerdem bedarf es Spezialisten
(vgl. RHs), welche die Erfolgsfaktoren von E-Commerce kennen und in funktio-
nierende Konzepte ubertragen konnen.

- KGr: Marketing-Controlling

Luxusmodehersteller sind gefordert, im Rahmen von Digital-Projekten ihr Mar-
keting-Controlling anzupassen. Da bisher noch keine Daten dazu vorliegen,
welche KPIs entscheidende Hinweise fiir das Management geben'’3, sind neue,
aussagekraftige Kennzahlen zu identifizieren und zu prifen, welche insbeson-
dere die Vernetzung der Kanale berucksichtigen. Drei intangible Ressourcen
werden dazu benotigt (vgl. Abbildung 51).

Abbildung 51: KG7: Marketing-Controlling

KG, Marketing-Controlling

/ ! \

Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen

Kontrollsystem fur
Digital-Projekte
IT-Architektur fir
Digital-Projekte

IT-Architektur fir
kanalubergreifendes CRM

RI,

Rls

RI,

Quelle: Eigene Darstellung.

173 Vgl. ausfiihrlich dazu die Kapitel 11 und 14.4.6.
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Basis der Management-Cockpits stellt das grundlegende Kontrollsystem dar
(vgl. Rls), das auf einer entsprechenden IT-Architektur beruht (vgl. Rls). Darliber
hinaus ist das IT-System fur CRM gefordert (vgl. Rl7), da auch Auswertungen
fur individuelle Kunden oder Kundengruppen wichtige Erkenntnisse liefern kon-
nen.

13.2.2.2 IT

- KGs: Technische Umsetzung der Kanalintegration

Luxusmodehersteller missen dazu in der Lage sein, Digital-Projekte, die als
wertschaffend erachtet werden, technisch umzusetzen. Daflir bendtigen sie
eine IT-Abteilung, welche digitale Loésungen in einem finanziell realisierbaren
Rahmen entwickeln, alltagstauglich machen, im Betrieb pflegen und bei Defek-
ten kurzfristig reparieren kann'’4. Diese Kompetenz umfasst diverse Ressour-
cen (vgl. Abbildung 52).

Abbildung 52: KGsg: Technische Umsetzung der Kanalintegration

KGg Technische Umsetzung der Kanalintegration
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
Marketing-Budgets fur Prozessarchitektur fur w
RT+ | Digital-Projekte Rls | pigital-Projekte RH, | Teamfahigkeit
Technisches Verstéandnisdes
RT, |IT-Infrastruktur RH, mittleren Managements

Technisches Wissen zur

RH; Entwicklung digitaler Tools

Kommunikationsfahigkeitder

RH, Digitalspezialisten

Kreative Flihrung, die
Digital-Projekte fordert

RH4,

Quelle: Eigene Darstellung.

Als tangible Ressource sind zunachst ausreichende Marketing-Budgets essen-
tiell, um die erforderlichen Investitionen und laufenden Kosten zu decken (vgl.
RTh1). Ein Teil dieser Budgets flie3t in die Bereitstellung der IT-Infrastruktur (vgl.
RTa4), die im Rahmen der technischen Umsetzung von Digital-Projekten genutzt
wird.

74 Vgl. ausfiihrlich dazu Kapitel 14.2.1.
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Auf Seite der intangiblen Ressourcen muss eine Prozessarchitektur bestehen
(Rls), die anschlieRend in technische Anforderungen an die IT-Architekturen fur
Digital-Projekte und CRM sowie unternehmenseigene Software ubersetzt wer-
den kann.

Funf Humanressourcen sind ebenfalls von Bedeutung. Einerseits bedarf es der
Teamfahigkeit (vgl. RH1), um in abteilungsubergreifender Zusammenarbeit die
Bedurfnisse von Logistik, Marketing, Controlling etc. in Anforderungen an IT-
Losungen zu ubersetzen. Dazu ist auch ein technologisches Verstandnis des
mittleren Managements erforderlich (vgl. RH4), das letztlich die Verantwortung
fur das Endergebnis tragt und Budgets freigeben muss. Das Wissen der IT-Mit-
arbeiter bestimmt in hohem Male die Kompetenz, Digital-Projekte technisch
umzusetzen (vgl. RHs). Die Kommunikationsfahigkeit der Digitalspezialisten
wiederum beeinflusst die Akzeptanz erarbeiteter Vorschlage im Management
(vgl. RHe). SchlieBlich sind die Mitarbeiter der IT-Abteilung bei Fragen bzgl. des
Designs oder der Produktprasentation auf die Unterstutzung der kreativen Fuh-
rung angewiesen (vgl. RH12), da die digitalen LOsungen mit dem ubrigen Mar-
kenauftritt harmonieren mussen.

13.2.2.3 Store Design

KGo: Einbettung digitaler Medien in den POS

Innerhalb des Store Designs muss die Kompetenz zur Einbettung digitaler Me-
dien in den POS bestehen. Gerate sollten schlussig in die Monobrand-Stores
integriert werden und nicht wie ein Fremdkdrper mit ausschliel3lich praktischer
Bedeutung wirken. Dabei helfen funf Ressourcen (vgl. Abbildung 53).

Abbildung 53: KGg: Einbettung digitaler Medien in den POS

KG, Einbettung digitaler Medien in den POS
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
RT, 'I\D"i‘;ri't‘:lt_'g?(;ji‘;‘fgem“r RH, |Teamfahigkeit
RT, |IT-Infrastruktur RH- Umggpg derSﬂtore-DeS|gner
mitdigitalen Lésungen

Kreative Fiihrung, die
Digital-Projekte fordert

RH1,

Quelle: Eigene Darstellung.
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Hochwertige Konzepte erfordern entsprechende finanzielle Mittel, die aus den
Marketing-Budgets finanziert werden mussen (vgl. RT+1). Auch die zum Betrieb
der Gerate notwendige IT-Infrastruktur ist einzurichten (vgl. RTa4).

Daruber hinaus ist Teamfahigkeit gefragt (vgl. RH1), da Marketing, Design und
IT gemeinsam schlussige Digitalkonzepte entwickeln mussen. Schlief3lich sind
Unternehmen auf die Erfahrung der Store-Designer im Umgang mit digitalen
Lésungen sowie die Unterstutzung durch die kreative Fuhrung angewiesen (vgl.
RH7 und RH12).

13.2.2.4 HR

KG1o: Akquisition und Retention von geeignetem Personal

Im Zusammenhang mit der Kompetenz Change Management wurde bereits da-
rauf hingewiesen, dass Unternehmen ggf. personelle Anderungen vornehmen
mussen. Dies betrifft einerseits Mitarbeiter, die sich gegen die erforderlichen
Veranderungen stellen und diese nicht mittragen oder torpedieren. Andererseits
sind neues Wissen und neue Kompetenzen aufzubauen, was teilweise effizien-
ter oder schneller durch die Akquisition und Retention neuer Mitarbeiter als
durch Weiterbildung des bestehenden Personals erfolgen kann. Eine Ubersicht
der mit dieser Kompetenz verbundenen Ressourcen ist in Abbildung 54 zu fin-
den.

Abbildung 54: KG1o: Akquisition und Retention von geeignetem Personal

KG10| Akquisition und Retention von geeignetem Personal
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
Finanzielle Mittel fir RI Unternehmenskultur fir RH CEO, der Digital-Projekte
RT, |organisationale 1 | Digital-Projekte 10 vorantreibt
Veranderungen RI Organisationsstruktur fir RH Top-Management,das
2 | Digital-Projekte | Digital-Projekte unterstiitzt
RI Anreizsystem fur RH Kreative Fihrung, die
% |Digital-Projekte 12| Digital-Projekte férdert

Quelle: Eigene Darstellung.

Die personellen Veranderungen im Rahmen von Digital-Projekten konnen er-
heblich sein. Dafur werden entsprechende finanzielle Mittel bendtigt (vgl. RT2),
z.B. fur Abfindungen oder Boni fir Vertragsunterzeichnungen.
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Vereinfacht wird die Aufgabe der HR-Abteilung, wenn das Unternehmen durch
Kultur, Struktur und Anreizsystem bereits ein attraktives Umfeld fur Digitalex-
perten bietet (vgl. Rl1 - Rl3). Deren Integration fallt umso leichter, je starker eine
Organisation bereits auf Digital-Projekte eingestellt wurde.

Schlieldlich ist die Unterstutzung von Digital-Projekten durch die Flhrungs-
krafte, d.h. CEO, Top-Management und kreative Fuhrung (vgl. RH1o - RH12), ein
starkes Argument, um neue Mitarbeiter mit entsprechender Fachkenntnis und
Motivation anzuwerben.

13.2.2.5 Finanzen

KG11: Abwicklung von Steuerfragen

Als letzte Abteilung muss auch der Bereich Finanzen in der Abwicklung von
Steuerfragen fur Digital-Projekte seine Kompetenzen erweitern. Durch die
starke Integration der Kanale sollen Kunden Produkte Uber alle Kanale und in
allen Geographien beziehen und zurickgeben kénnen. Dabei entstehen steu-
erliche Fragen, z.B. wenn ein Produkt in Europa erworben wird und dort Umsatz
erzeugt, es aber kurze Zeit spater in China zu einer Rickgabe kommt. Ein wei-
teres Beispiel ist eine internationale Bestellung Uber E-Commerce, das seinen
Sitz in einem EU-Land hat, und die Rickgabe der Bestellung in einem Nicht-
EU-Land. Zwei Ressourcen sind mit dieser Kompetenz verbunden (vgl. Abbil-
dung 55).

Abbildung 55: KG11: Abwicklung von Steuerfragen

KG,, Abwicklung von Steuerfragen
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
IT-Architektur fur - . . .
Rlg Digital-Projekte RHg |Digital-Wissen der Mitarbeiter

Quelle: Eigene Darstellung.

Einerseits ist die Moglichkeit einer globalen Nachverfolgung der Warenstrome
in der IT-Architektur Voraussetzung fur eine korrekte Erfassung im Finanzwe-
sen (vgl. Rle). Andererseits ist es hilfreich, wenn die Mitarbeiter der Finanzab-
teilung die Vorteile von Kanalintegration kennen (vgl. RHs), damit sie den Grund
fur ihren Mehraufwand verstehen und mittragen.
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13.2.3 Individuelle Kompetenzen

Eine Ubersicht der individuellen Kompetenzen und ihrer Ressourcenkombinationen
findet sich in Abbildung 56.

Abbildung 56: Individuelle Kompetenzen mit Ressourcenkombinationen

Kernkompetenz
A

Kl

Individuelle
Kompetenzen

RT, RT; Rl Rl Rl3 Rl Rls RH;, RH; RH; RH,4 RH;s RHg RH;

Ressourcen

RT; RT, Rls Rl; Rlg Rly RHg RHq RHyo RH;, RH, RHy3

Tangibel Intangibel Human

Quelle: Eigene Darstellung.

- Kli: Einbindung des Managements durch den CEO

Als letzte fur die Implementierung von Digital-Projekten bedeutsame Kompe-
tenz wurde die individuelle Fahigkeit des CEOs zur Einbindung des Manage-
ments identifiziert. Dem CEO obliegt die Verantwortung, seine Organisation fur
alle anstehenden Veranderungen zu aktivieren. Gelingt es ihm, die notwendige
Durchschlagskraft zu entwickeln, dann ist dies ein starker positiver Faktor fur
erfolgreiche Digital-Projekte. Gelingt es ihm nicht, stellt sich flr das Kontrollgre-
mium die Frage, ob die Unternehmensflihrung neu besetzt werden sollte. Acht
Ressourcen wirken auf diese Kompetenz ein (vgl. Abbildung 57).
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Abbildung 57: Kl+: Einbindung des Managements durch den CEO

Kl, Einbindung des Managements durch den CEO
/ A \
Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen
RI Unternehmenskultur fur RH Technisches Verstandnis des
' | Digital-Projekte 4 | mittleren Managements

Organisationsstruktur fir

RI, RHg [ Digital-Wissen der Mitarbeiter

Digital-Projekte
RI Anreizsystem fur RH CEO, derDigital-Projekte
% | Digital-Projekte 101 vorantreibt
RI, Kontrollsystem flr RH1 Kreative Flihrung, die Digital-

Digital-Projekte Projekte fordert

Quelle: Eigene Darstellung.

Einerseits mussen die Unternehmenskultur und die organisatorischen Voraus-
setzungen die Bemuhungen des CEOs unterstutzen (vgl. Rl1 - Rl4). Im Rahmen
des Change Managements sind viele Veranderungen umzusetzen, und eine
frUhzeitige Anpassung der Unternehmenskultur fordert die Akzeptanz aller wei-
teren MalRnahmen. Ist eine Organisationsstruktur etabliert, in der die Verant-
wortlichkeiten und Positionen des Managements auf Digitalisierung ausgerich-
tet sind, so entfallen Unsicherheiten und Angste bzgl. persdnlicher Befugnisse,
wodurch die Akzeptanz beim Management wachst. Ein Anreizsystem, das Ka-
nalintegration abbildet und fordert, bildet die Grundlage erfolgsabhangiger
Lohnkomponenten, welche die Unterstutzung des Managements positiv beein-
flussen. Voraussetzung dafur ist ein Kennzahlensystem zur Kontrolle und Mes-
sung der Erfolge von Digital-Initiativen.

Auf Seite der Humanressourcen helfen das technologische Verstandnis des
mittleren Managements und das Wissen um die Vorteile von Digitalisierung (vgl.
RH4 und RHe), den Wert neuer Losungen zu erkennen und die Notwendigkeit
fur Veranderungen zu akzeptieren. Die eigene Einstellung des CEOs sowie die
Unterstutzung durch die kreative Flhrung sind ebenfalls entscheidend fur die
Akzeptanz von Digital-Projekten beim Management (vgl. RH1o und RH12).

Dieses Kapitel hat den theoretischen Beitrag der vorliegenden Dissertation detailliert
dargestellt. Basierend auf dem RBV und dem darauf aufbauenden hierarchischen
Kernkompetenzmodell, wurde durch die empirische Untersuchung das Konstrukt der
Kernkompetenz ,Nutzung digitaler Medien ...° hergeleitet. In einem Vergleich der Ei-
genschaften des erarbeiteten Konstrukts mit den oben genannten Charakteristika von
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Kernkompetenzen'”® wird deutlich, dass diese erfillt sind. Luxusmodehersteller, die
ihre Ressourcen und Kompetenzen in der dargestellten Form auf die Nutzung digitaler
Medien ausrichten, differenzieren sich stark gegenuber Wettbewerbern. Diese Aus-
sage wird alleine dadurch belegt, dass es bisher noch kein Unternehmen gibt, welches
digitale Medien als Basis fur Kanalintegration derart umfassend in seinen Monobrand-
Stores implementiert hat. Dies bestatigt gleichzeitig auch das Kriterium der Knappheit.
Eine weitere Eigenschaft von Kernkompetenzen ist, dass ein Nutzen fur mehrere Un-
ternehmenseinheiten generiert werden muss. Digitalisierung ist unabdingbar gewor-
den und wird von den Kunden mehr und mehr erwartet, so dass sie ohne Zweifel von
grolRer Bedeutung fur den gesamten Unternehmenserfolg ist. Des Weiteren sind die
fur die Kernkompetenz erforderlichen Ressourcenkombinationen und Kompetenzen
so komplex, dass sie nicht imitierbar sind. Schlief3lich gibt es auch keine Moglichkeit,
die Kernkompetenz zu substituieren. Insofern halt das Konstrukt einer Uberpriifung
stand und Iasst sich eindeutig als Kernkompetenz charakterisieren.

Nun gilt es, aufgrund dieser theoretischen Basis Gestaltungsempfehlungen fur die Pra-
xis abzuleiten.

14. Gestaltungsempfehlungen flir die Praxis

In den bisherigen Kapiteln des Teils IV dieser Dissertation wurden die Ergebnisse der
Empirie vorgestellt. Der Verfasser ist davon Uberzeugt, dass bereits in den genannten
Ausflhrungen relevante Informationen flir Manager von Luxusmodeherstellern enthal-
ten sind und empfiehlt daher eine Lektlre auch der obigen Abschnitte, zumindest aber
der Kapitel 11.3, 12 und 13. Trotzdem gilt es nun, vor dem Hintergrund des For-
schungsverstandnisses dieser Arbeit'’®, die gewonnenen Erkenntnisse weiter zu ag-
gregieren. Ziel ist die Generierung von Schlussfolgerungen, die Luxusmodehersteller
bei der Integration und Nutzung digitaler Medien in ihren Monobrand-Stores unterstut-
zen. Diese Gestaltungsempfehlungen folgen der in Abbildung 58 dargestellten Grafik,
welche die in dieser Arbeit als relevant identifizierten Schritte einer Planung und Im-
plementierung von Digital-Projekten veranschaulicht. Die nun folgenden Teile dieses
Kapitels beziehen sich dementsprechend auf die Vision und Ziele eines Digital-Pro-
jekts, darauf aufbauende strategische Entscheidungen bzgl. der Unternehmens-
fuhrung und der Distribution sowie operative MaBnahmen. Dabei werden insge-
samt 17 konkrete Gestaltungsempfehlungen gegeben, die Luxusmodeherstellern bei
einer erfolgreichen Nutzung digitaler Medien in ihren Monobrand-Stores helfen.

75 Die Charakteristika umfassen die Differenzierung von Wettbewerbern, die Generierung eines Nut-
zens fir mehrere Unternehmenseinheiten, Knappheit, Nicht-Imitierbarkeit sowie Nicht-Sub-
stituierbarkeit. Vgl. dazu die Kapitel 8.1.2 und 8.2.2.

76 Die BWL wird als angewandte Wissenschaft betrachtet, vgl. dazu ausflhrlich Kapitel 3.
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Abbildung 58: Bestandteile eines Digital-Projekts

Digital-Projekt
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Digitalstrategien * Preisgestaltung
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Ziele
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Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Empirie.

Zuvor ist jedoch die grundsatzliche, grole Bedeutung einer systematischen Planung
von Digital-Projekten herauszustellen. Die Datenerhebung hat gezeigt, dass langst
nicht alle Luxusmodehersteller Gber eine klare Vorstellung davon verfligen, wohin sie
mit Hilfe digitaler Medien gelangen wollen. Entsprechend unklar sind resultierende
Strategien und abgeleitete MalRnahmen zur Kanalintegration. So scheint z.B. das Feh-
len einer umfassenden Digital-Strategie ein wesentlicher Grund daflr zu sein, dass
LuxComp das Potential seines eigentlich vorteilhaften Distributionssystems nicht opti-
mal realisieren kann. Es fehlen eine Vision, klare Ziele und abgeleitete Arbeitsauftrage
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fur alle beteiligten Unternehmensbereiche. Digitale Initiativen werden unkoordiniert ge-
testet, die technische Umsetzung weist Mangel auf, und die Akzeptanz der digitalen
Medien beim Verkaufspersonal ist vielfach gering. Demgegenulber schaffen es TAL-
BOT RUNHOF und EmpreLujo, trotz organisatorisch schlechterer Voraussetzungen
durch ein fokussiertes Digital-Projekt erfolgreich an den auftretenden Herausforderun-
gen zu arbeiten. Dies verdeutlicht die Relevanz der Konzeption fur den Erfolg von Di-
gitalisierung.

Mit ihrer Hilfe lassen sich insbesondere schon frihzeitig MaRnahmen ergreifen, um
Problemen vorzubeugen, die andernfalls vermutlich im Projektverlauf aufgetreten wa-
ren. DarUber hinaus konnen technologische Optionen vorbereitet werden, die spater
einer Erweiterung von digitalen Medien oder Cross-Channel-Services mit uberschau-
barem Ressourcenaufwand dienen. Aufierdem ermdglicht eine umfassende strategi-
sche Ausarbeitung den Aufbau einer dedizierten Projektorganisation. Dieses Team
sollte ausreichend grof3 sein und aus Akteuren bestehen, die im Wesentlichen in Voll-
zeit fur die Implementierung der Digitalisierung verantwortlich sind. Die entsprechen-
den Mitarbeiter sind flir die Konzeption des Projekts sowie die Uberpriifung seines
Fortschritts zustandig. Dafur ist ein Planungsdokument mit detaillierten Anforderungen
fur alle Bereiche und Sub-Teams erforderlich, das erstellt, gepflegt und durchgesetzt
werden muss. Die Umsetzung ist zeitlich zu planen und durch sinnvolle Testphasen
fur ausgewahlte Kanale oder Markte zu Uberprufen, bevor ein umfassender Roll-out
erfolgt. Die Komplexitat dieses Projekts ist sehr hoch, da Anderungen von allen Unter-
nehmensbereichen wie Marketing und Vertrieb, Logistik, IT, Finanzen, Steuerwesen,
Controlling oder der Kreativabteilung in allen regionalen Unternehmenseinheiten ge-
fordert sind. Schlieflich ist ein gut geplantes Digital-Projekt unerlasslich, um von vorn-
herein eine Abstimmung von digitalen Initiativen und der Ubergeordneten Markenstra-
tegie sicherzustellen und so eine koharente physische und digitale Markenerfahrung
zu forcieren. Damit bildet sie die Grundlage erfolgreicher Digital-Projekte und kann wie
im Fall von EmpreLujo zu einer hervorragenden Konzeption der Digitalisierung fihren
und dadurch deren Erfolgsaussicht erhdhen.

In der Planung von Digital-Projekten sollten auch die unternehmensspezifischen Vo-
raussetzungen mitberucksichtigt werden. So ergibt sich z.B. aus den Fallstudien eine
positive Erkenntnis fur das Management kleinerer Luxusmodehersteller: Auch wenn
groRere Unternehmen durch ihre Ressourcenausstattungen in der Lage sind, eine um-
fangreichere Nutzung digitaler Medien anzustreben, kdnnen kleinere Unternehmen
diese durchaus auch erfolgreich verwenden. Dem Management solcher Marken sollte
bewusst sein, dass durch die geringe Grolde nicht zu vernachlassigende Vorteile ent-
stehen. Die Anpassung des organisationalen Kapitals ist beispielsweise deutlich ver-
einfacht. Weniger Angestellte bedeuten auch weniger Widerstande gegen Verande-
rungen, und die Unternehmenskultur kann dadurch einfacher auf Digitalisierung aus-
gerichtet werden. Hierarchien sind flacher und Strukturen weniger komplex, so dass
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der Aufbau eines Unternehmens schneller fur eine Kanalintegration zu verandern ist,
z.B. durch Zusammenfuhrung der Verantwortlichkeiten fur E-Commerce und physi-
schen Direktvertrieb. Auch die Prozesse sind bei kleineren Distributionssystemen
leichter anzupassen als bei komplizierten groReren Netzwerken. Die genannten bei-
spielhaften Vorteile kleinerer Unternehmen sollten die entsprechenden Unterneh-
mensfuhrungen dazu anhalten, nicht vor Digital-Projekten zurickzuschrecken, son-
dern aktiv die eigenen Starken fur eine erfolgreiche Digitalisierung zu nutzen.

SchlieB3lich ist anzumerken, dass es bisher keine perfekt implementierten Digital-Pro-
jekte zu geben scheint. In der Empirie wurde von verschiedenen Gesprachspartnern
darauf hingewiesen, dass die Nutzung digitaler Medien bei anderen Luxusmodeher-
stellern viel weiter entwickelt sei als im eigenen Unternehmen, und dass diese dem-
entsprechend auch nicht mehr eingeholt werden konnten. Daraus sprach oft auch eine
gewisse Resignation. Die in dieser Dissertation untersuchten Falle haben gezeigt,
dass Luxusmodehersteller in ihren Bemuhungen zur Digitalisierung zwar unterschied-
lich weit fortgeschritten sind, jedoch keines der Unternehmen bisher ein funktionsttch-
tiges Digital-Konzept (nahezu) vollstandig implementiert hat. Es besteht also weiterhin
die Moglichkeit, durch forcierte Initiativen eine im Wettbewerbsvergleich gute Position
bei der Nutzung digitaler Medien zu erreichen. Dieses Wissen kann Ubereilten Aktio-
nismus verhindern und zur Entwicklung durchdachter Digital-Strategien beitragen.

Die Basis eines Digital-Projekts bilden die Vision und daraus abgeleitete Ziele. Die
ersten nun folgenden Gestaltungsempfehlungen betreffen demnach diese beiden As-
pekte.

14.1 Vision und Ziele

14.1.1 Formuliere eine explizite Vision!

Grundlage der Digital-Strategie sollte eine Vision bilden. Die Definition von Zielen und
die Ableitung geeigneter Mal3nahmen fallen leichter, wenn sie auf die Realisierung
einer solchen ausgerichtet werden kénnen. Ein gutes Beispiel einer Vision fur ein Di-
gital-Projekt liefert EmpreLujo, das ,die Erkennung von Kunden und Schaffung einer
nahtlosen Markenerfahrung Uber alle Endgerate, Kanale und Regionen hinweg* als
Vision formuliert hat. Daraus lassen sich Ziele flr alle involvierten Abteilungen ableiten,
in diesem Fall z.B. die IT-seitige Abbildung einer einzigen Kunden-ID Uber alle Kanale
hinweg oder die Abstimmung von digitalem und physischem Einkaufserlebnis. Welche
Vision mit entsprechenden Zielen ein Unternehmen verfolgen sollte, hangt stark von
der aktuellen und angestrebten Markenpositionierung ab. Wie eine Expertin sagte:
~Wichtig ist, das Thema nicht von der Seite der technischen Machbarkeit, sondern von
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der inhaltlichen Relevanz fir die Marke zu betrachten.“'”” Insofern gibt es keine allge-
meingultige Empfehlung zur Ausgestaltung einer Vision. Aber ihre Relevanz als Basis
von Digital-Projekten ist hoch, und diese Tatsache wird bisher von zu wenigen Unter-
nehmen wahrgenommen.

14.1.2 Leite konkrete Ziele fiir das Digital-Projekt ab!

Die Ziele einer Digital-Strategie kdnnen sehr unterschiedlich sein und der oben darge-
stellten Vielfalt im Nutzen digitaler Medien'”® zufolge Umsatzsteigerung, Effizienzstei-
gerung, verbesserte Markenerfahrung sowie die Verflugbarkeit von Daten betreffen.
Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass der Einsatz von Medien in Monobrand-
Stores kein Selbstzweck sein darf. Bei einem der untersuchten Unternehmen dienen
digitale Medien z.B. explizit der Sicherung des Kaufentscheidungsprozesses, indem
ein Nutzen flr Kunden erzielt oder die Arbeit des Verkaufspersonals unterstltzt wird.
Ein anderer Interviewpartner betonte analog dazu: ,Solange Kunden die Nutzung von
integriertem Multi-Channel-Management nicht fordern, werden sie nicht merken, dass
wir darin gut sind. Aber wenn sie es wollen, dann werden sie unseren Vorsprung ge-
geniber der Konkurrenz deutlich wahrnehmen.“'”® Um dies zu erreichen, sollten Kauf-
prozesse flr abgegrenzte Kundensegmente aufgenommen, in ihre einzelnen Schritte
unterteilt und auf Optimierungsmdglichkeiten untersucht werden. Vor allem im Uber-
gang zwischen zwei Prozessschritten besteht die Gefahr, Kunden zu verlieren. Fur die
Allokation digitaler Ressourcen auf den Kaufprozess ist also zu prifen, wo und wie
diese Gefahr durch den Einsatz digitaler Medien verringert werden kann. Z.B. wurde
in einem Experteninterview darauf hingewiesen, dass dem Umkleidebereich in Mo-
nobrand-Stores eine fur die Kaufentscheidung von Mannern wesentliche Bedeutung
zukommt. Hier kdnnte also durch den Einsatz z.B. von ,Magic Mirrors' das Kauferlebnis
verbessert und ggf. sogar Potential fur Cross Selling genutzt werden. Um Lost Sales
vorzubeugen, sollte das Verkaufspersonal gemeinsam mit dem jeweiligen Kunden
Uber Tablets Produkte per E-Commerce bestellen, die im Monobrand-Store nicht ver-
fugbar sind. Mdglichkeiten zur Bezahlung uber Apps oder mobile Terminals beschleu-
nigen den Einkaufsprozess, fuhren damit schneller zum Kaufabschluss und steigern
dartber hinaus noch die Bequemlichkeit fur den Kunden. In allen drei Beispielen die-
nen die eingesetzten digitalen Medien einem klaren Zweck entlang des Einkaufspro-
zesses.

Aufbauend auf einer Definition der mit Hilfe digitaler Medien angestrebten Ziele, kon-
nen diese in konkrete zu erreichende Ergebnisse Ubersetzt und somit in der Planung
hinterlegt werden, z.B. in Form von Umsatz- oder Kostenbudgetierungen. Dabei ist ein

77 Experteninformationen Dr. Hennigs.
78 \/gl. Kapitel 11.3.
79 Expertengesprach Briggl.
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ausreichend langer Zeithorizont zu berucksichtigen. Viele Unternehmen rechnen mit
mindestens funf Jahren, um digitalen Initiativen Zeit zu geben, ihre Wirkung zu entfal-
ten und sie nicht verfriht zu beenden. Die Zieldefinition bildet die Grundlage fur die
anschlieBende Auswahl oder Entwicklung von digitalen Medien oder Cross-Channel-
Services anhand ihrer Zweckdienlichkeit zur Zielerreichung.

Auf Basis von Vision und Zielen lassen sich strategische Entscheidungen bzgl. des
Digital-Projekts treffen, die einerseits die Unternehmensstrategie und andererseits die
Distributionsstrategie betreffen.

14.2 Unternehmensstrategie

Auf Ebene der Unternehmensstrategie sind Entscheidungen Gber den Integrations-
grad fur IT und E-Commerce, organisationale Veranderungen und Investitions-
programme zu treffen sowie die Abstimmung von Marken- und Digitalstrategie si-
cherzustellen.

14.2.1 Finde den richtigen Integrationsgrad fiir IT und E-Commerce!

Der Integrationsgrad ist eine der wesentlichen Entscheidungen der Unternehmensstra-
tegie. Im Rahmen von Make-or-Buy-Entscheidungen ist die Wertschopfungskette des
Unternehmens zu definieren'®. Im Zuge der Empirie wurde bezogen auf Digital-Pro-
jekte vor allem die Relevanz zweier Aspekte hervorgehoben, namentlich die der IT
sowie des E-Commerce. Bzgl. der technologischen Kompetenz wird Luxusmodeher-
stellern empfohlen, ein ausreichendes internes Verstandnis herbeizufiihren, um mit
externen Partnern zusammenarbeiten zu kdnnen. Wie ein Experte sagte: ,Man muss
die richtige Sprache sprechen.“'8' Der Aufbau einer internen IT-Abteilung mit dem voll-
standigen Wissen zur Umsetzung von Digital-Projekten ist hingegen nicht erforderlich
oder sogar dem Erfolg abtraglich. Die Zusammenarbeit mit externen Partnern ist des-
halb zu praferieren, weil sich die technologischen Mdglichkeiten rapide weiterentwi-
ckeln und spezialisierte Dienstleister besser in der Lage sind als Hersteller, mit allen
Neuerungen Schritt zu halten, diese zu bewerten und je nach Eignung fur spezifische
Falle zu empfehlen. Auf Seite der Luxusmodehersteller ist lediglich ausreichend Wis-
sen erforderlich, um die extern entwickelten technologischen Lésungen zu beurteilen
und zu hinterfragen.

Hingegen wird dazu geraten, E-Commerce eigenstandig zu betreiben. Diesbezlglich
sind viele Luxusmodehersteller noch sehr zurlickhaltend. Entweder sie haben nicht die

180 \/gl. ausfiihrlich dazu Kapitel 5.1.2.
81 Expertengesprach Michetti.
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erforderlichen Kompetenzen und wollen auch nicht in diese investieren, oder sie schre-
cken vor der Komplexitat eines weiteren Vertriebskanals zurtck und stutzen sich daher
lieber auf Partner. Dies verursacht allerdings Probleme. ,Erstens verdienen die Her-
steller so kein Geld, weil sie die Marge mit den Partnern teilen mussen. Zweitens ge-
hort ihnen nicht die Datenbank mit Informationen Uber Kunden und Transaktionen.
Dadurch kénnen sie die verschiedenen Kanale nicht vollstandig integrieren und nur
schwer neue Ansatze testen. Die Komplexitat ist hoch, weil die Abstimmung mit Part-
nern viel Aufwand erfordert. Dadurch entsteht Frustration, und die Hersteller verlieren
das Interesse. Viele Luxusmarken befinden sich gerade an diesem Punkt und Uberle-
gen, wie sie damit umgehen sollen.“'®? |In einem Interview wurde dieses Problem mit
dem Lizenzgeschaft in den 1980er Jahren verglichen. ,Da haben Luxusmarken ihre
Lizenzen zuruckgekauft, um wieder die Kontrolle uber ihre Marke zu gewinnen. Im
Internet ist es genauso wichtig, die Partner zu kontrollieren, um die Marke im Netz zu
sichern. Am besten ist es, E-Commerce inhouse zu haben.“183

14.2.2 Unterstiitze organisationale Veranderungen!

Es hat sich gezeigt, dass viele Luxusmodehersteller vor gravierenden organisationalen
Veranderungen stehen. Die Unternehmen tun also gut daran, sich auf diese Umge-
staltungen einzustellen, um ihnen konzertiert begegnen zu kdnnen und die erforderli-
chen finanziellen Ressourcen zuruckzustellen. Neben Veranderungen in der Pro-
zessarchitektur, die auf Cross-Channel-Services ausgerichtet werden miissen'84, sind
vor allem Anpassungen von Unternehmensstruktur und -kultur zu erwarten. Da struk-
turelle Neuerungen Angste und Unsicherheit und damit interne Beharrungskréfte indu-
zieren konnen, sollten sie behutsam und unterstutzt durch gezielte Kommunikation
vorgenommen und ggf. durch Change Management begleitet werden®.

Organisationsstruktur

Strukturelle Anderungen sind vor allem zur umfassenden Verzahnung der Distributi-
onskanale sowie zur Vermeidung einer Isolation von Digitalexperten erforderlich. Das
Ziel sollte die nahtlose Eingliederung der Spezialisten fur digitale Medien und E-Com-
merce in die Organisation sein, so dass eine vollstandige Integration der Distributions-
kanale moglich ist und keine ,.com-Insel’ mit entsprechendem Silodenken entsteht.
Eine derartige Trennung, im Extremfall z.B. sogar durch Ausgrindung in eine Tochter-
gesellschaft, ist keine Option, da dadurch das Basisgeschaft gefahrdet wird. Ziel muss

82 Expertengesprach D’Arpizio.
183 Expertengesprach Herhoffer.
184 \/gl. ausfiihrlich dazu Kapitel 13.1.2.1.

185 Zum Change Management vgl. ausfiihrlich Kapitel 13.2.1. Ein gutes Beispiel fiir eine gezielte Nut-
zung dieser Kompetenz liefert EmpreLujo.
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sein, das gesamte Unternehmen durch digitale Medien und Kanalintegration so aus-
zurichten, dass die sich andernden Marktbedingungen zu einer Chance werden. Le-
diglich einen exzellenten E-Commerce-Zweig aufzubauen, verfehlt hingegen dieses
Ziel.

Die traditionelle Trennung der Verantwortlichkeit fur Offline- und Online-Distribution,
ggf. gepaart mit einer zusatzlichen geographischen Dimension, die bei vielen Luxus-
modeherstellern anzutreffen ist, behindert Kanalintegration im Zuge von Digital-Pro-
jekten und sollte daher angepasst werden'8. Eine isolierte Abteilung fiir E-Commerce
erleichtert es zwar, in diesem Bereich eine der Digitalisierung forderliche Unterneh-
menskultur zu etablieren, da der Umgang mit neuen Medien und eine entsprechende
mentale Haltung dort selbstverstandlich sind. Auch wird ein motiviertes E-Commerce-
Team diesen Kanal stark vorantreiben und den Online-Umsatz steigern. Allerdings tor-
pediert eine derartige Kanaltrennung die Grundgedanken von Digital-Projekten bereits
an ihren Wurzeln. Eine isolierte Abteilung fur E-Commerce wird von den ubrigen Mit-
arbeitern schnell misstrauisch oder ablehnend betrachtet, vor allem in Unternehmen
mit entsprechend konservativer Unternehmenskultur. Dadurch ist die notwendige In-
teraktion zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen wie Logistik, Produktent-
wicklung oder Offline-Marketing erschwert. Probleme entstehen auch in der Zuord-
nung von Kosten und Umsatzen. Bei einer Kanalintegration gibt es keine Online- und
Offline-Kunden oder -Umsatze, sondern es gibt ausschlie3lich Kunden und ihre Um-
satze. Durch eine organisatorische Trennung der Verantwortlichkeiten treten aber au-
tomatisch die Kanale mit ihren Budgets und ihrem Beitrag zu Umsatz und Profitabilitat
in Wettbewerb zueinander, was erneut eine integrierte Distribution erschwert. Um dies
zu vermeiden, bendtigen Luxusmodehersteller eine gemeinsame Verantwortung fur
Online- und Offline-Verkaufe mit einer konsolidierten P&L bei einem globalen Vorstand
oder Geschaftsfuhrer. Diese P&L kann dann auf Regionen, Lander und einzelne Mo-
nobrand-Stores herunter gebrochen werden.

Eine derartige organisatorische Aufstellung bietet mehrere Vorteile. Zum einen bildet
sie die Grundlage fur die problemlose Einfuhrung eines Anreizsystems, das Kanalin-
tegration unterstiitzt'®’. Die grundlegende Frage dabei ist, welchem Kanal ein Verkauf
zugerechnet wird. Bei einer organisatorischen Kanaltrennung beinhaltet diese Frage
Konfliktpotential, bei einer gemeinsamen Verantwortlichkeit nicht. Gleiches gilt fur ei-
nen weiteren Vorteil der beschriebenen Organisationsstruktur, der die Zuordnung von
Kosten betrifft. Die Messung des Effekts von Marketing-Kampagnen ist schwierig, vor
allem in der Kombination von Online- und Offline-Kanalen. Eine Online-Aktion mit dem
Ziel, Online-Kunden zu einem Besuch der Monobrand-Stores zu bewegen, verursacht
Kosten in der Online-P&L, bewirkt aber zusatzlichen Umsatz in den Offline-Stores.

86 \/gl. dazu auch Kapitel 13.1.2.1.
187 \/gl. detailliert dazu Kapitel 13.1.2.1.
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Zum anderen haben Monobrand-Stores eine generelle Werbewirkung auch fur E-Com-
merce und erhdhen den dortigen Umsatz, verursachen aber Kosten in der P&L der
physischen Stores. Bei einer organisatorischen Kanaltrennung fallt es schwer, einen
angemessenen Schlussel zur Verteilung der Kosten auf die Online- und Offline-P&Ls
zu finden. Dieses Problem entfallt bei einer gemeinsamen Verantwortung.

Auch vor dem Hintergrund eines integrierten Marketings ist eine moglichst starke Ver-
zahnung der Kanale sinnvoll. Der Empirie zufolge kimmert sich im Idealfall eine Mar-
keting-Abteilung um alle Schnittstellen mit dem Konsumenten. Isolierte Abteilungen fur
unterschiedliche Themen wie Marken-Kommunikation, POS-Marketing, Visual Mer-
chandising, Kundenevents sowie Online-Marketing sollte es nicht geben. Als Mindest-
anforderung benotigen Unternehmen eine Stelle, die alle Marketing-Aktivitaten koordi-
niert. Bevorzugt werden sollte allerdings ein integrierter Marketing-Ansatz, der alle As-
pekte umfasst. Nur ein abgestimmtes Vorgehen birgt die Mdoglichkeit, die durch Kanal-
integration entstehenden Potentiale zu realisieren. Eine Vernachlassigung dieses An-
spruchs kann kontrare Ergebnisse bewirken, weil eine fehlende Synchronisation der
Aktivitaten zu einer Verwirrung der Kunden fuhrt. Die Notwendigkeit einer Integration
besteht auch in technischen, unterstitzenden Aspekten, z.B. in der gemeinsamen Nut-
zung von Kundendatenbanken durch Retail und E-Commerce.

Das Management von Unternehmen wird durch die dargestellten organisatorischen
Veranderungen komplexer. Trotzdem ist in der Praxis zu beobachten, dass Luxusmo-
dehersteller an diesem Thema arbeiten und versuchen, sich organisatorisch starker
zu vernetzen. Ein Groldteil der Unternehmen ist jedoch noch nicht auf dem Niveau, das
im Endeffekt erreicht werden muss. Im Vorteil sind hier teilweise kleinere Unternehmen
wie TALBOT RUNHOF, die aufgrund mangelnder Ressourcen nur eine kleine Marke-
ting-Abteilung haben. Hier tragt im Endeffekt oft der Marketing-Leiter die Verantwor-
tung fur alle Bereiche und Kanale und stellt so die erforderliche Stelle zur Vernetzung
dar. Allerdings ist zu praferieren, eine solche Organisationsform bewusst, d.h. auf-
grund einer strategischen Entscheidung, zu wahlen und nicht bedingt durch knappe
Ressourcen.

Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur muss die Digitalisierung der Monobrand-Stores sowie Kanal-
integration ermoglichen, Widerstande durch Verfechter etablierter aber Uberholter Ver-
fahren beseitigen und ein schnelles Lernen der Organisation ermoglichen. Sie sollte
sich also unter anderem durch Offenheit, Dynamik, Kreativitat, Flexibilitat und Lernbe-
reitschaft auszeichnen.

Luxusmodeherstellern wird empfohlen, eine Kultur zu schaffen, die Offenheit fur Ver-
anderungen impliziert sowie Dynamik, Kreativitat und Flexibilitat in der Erarbeitung
neuer Losungen und im Umgang mit technischen Neuerungen ermoglicht. Offenheit
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der Mitarbeiter ist die Grundlage dafur, Spezialisten fur Digitalisierung in die etablierten
Unternehmensablaufe zu integrieren und ein intrinsisches Interesse an Neuerungen
durch digitale Medien zu entwickeln. Auch der Umgang mit digitalen Kanalen erfordert
ein Umdenken gerade von traditionell auf Kontrolle und Sicherheit bedachten Luxus-
modeherstellern, die offener agieren und einen Teil der besagten Kontrolle abgeben
mussen, da Kunden eine direkte Interaktion und schnelle Reaktionen erwarten. In kur-
zer Zeit neue digitale Lésungen zu entwickeln und durch systematische Pilotierung'8®
zu testen und zu optimieren, erfordert Dynamik, Kreativitat und die Bereitschaft zu
Neuerung und Veranderung. Aulerdem ist Flexibilitat gefordert, um bestehende Lo6-
sungen standig aufgrund neuer technologischer Entwicklungen zu tberarbeiten.

Daruber hinaus wird Luxusmodeherstellern geraten, sich auf die rapide Ansammlung
einer grol3en Menge neuen Wissens vorzubereiten. Die Implementierung und Nutzung
digitaler Medien sowie eine darauf fullende Integration der Distributionskanale erfor-
dert den Aufbau oder Erwerb vieler Ressourcen und Kompetenzen. Dabei ist Zeit ein
entscheidender Faktor, um nicht gegenuber Wettbewerbern einen Nachteil zu erlan-
gen. Deshalb muss die Organisationskultur auf Lernbereitschaft ausgerichtet sein, da-
mit die Mitarbeiter an Anderungen gewohnt sind und diese schnell nutzbar machen
konnen, unter anderem durch abteilungsubergreifende, interdisziplinare Zusammen-
arbeit. Dies gilt auch fur die Zeit nach einer erfolgreichen Implementierung von Digital-
Projekten. Da sich die technischen Moglichkeiten fortwahrend steigern und bestehen-
des Wissen dadurch obsolet werden kann, wird von digitale Medien nutzenden Unter-
nehmen verlangt, sich ebenfalls standig weiterzuentwickeln.

14.2.3 Plane signifikante und fokussierte Investitionen!

Eine wesentliche Aufgabe der Unternehmensfuhrung ist, eine Entscheidung Uber den
Umfang des Digital-Projekts und die entsprechende Grolde der Investitionsprogramme
zu treffen. Die Relevanz des Kostenfaktors lasst sich neben der bereits zitierten An-
sicht von Gutgeld et al.'® mit Zitaten aus der Empirie belegen wie z.B.: ,Wenn man es
richtig machen will, geht das auch richtig ins Geld“'®® oder ,Man muss richtig investie-
ren. iIMCM muss von oben als Key Priority definiert und mit entsprechenden Ressour-
cen und Budgets ausgestattet werden.“'®! McKinsey quantifiziert diese AuRerungen
sogar. Einer Studie des Unternehmens zufolge besteht eine positive Korrelation zwi-
schen Investitionen in und Umsatz durch E-Commerce oder ROPO (Gutgeld et al., S.
11). Die besten Unternehmen haben gegenuber dem Marktdurchschnitt einen dreifa-
chen durch digitale Medien beeinflussten Umsatz, aber gleichzeitig die vierfache

188 \/gl. ausfiihrlich die Erlauterungen zu KUe in Kapitel 13.2.1.
189 \V/gl. Kapitel 2.3.

190 Expertengesprach Dr. Hofer.

191 Expertengesprach Dr. Arnhold.
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Grolde der digitalen Organisation, 1,5fache Ausgaben fur digitales Marketing sowie die
doppelte Anzahl digitaler Touchpoints.

Aus den genannten Aspekten ergibt sich die Empfehlung, erheblich in digitale Medien,
die zugrunde liegende Infrastruktur sowie unterstutzende Prozesse und Ressourcen
zu investieren. Konkrete Ausgaben fallen fur das Design der Monobrand-Stores, die
zur Einbettung digitaler Medien neu konzipiert oder Uberarbeitet werden mussen, die
Entwicklung und laufenden Kosten eigener Online-Shops, die flachendeckende Aus-
stattung des Store-Netzwerks mit digitalen Medien sowie Investitionen in die IT-Infra-
struktur und in Software-Lésungen wie spezifische Apps'%? an. Zusatzlich sind finanzi-
elle Mittel fur die im vorigen Kapitel beschriebenen organisationalen Veranderungen
sowie eine Unterstutzung des Digital-Projekts durch gentigend und hochqualifiziertes
Personal zu veranschlagen. Wie eine Expertin sagte: ,Man bendtigt Manpower, um
Multi-Channel zu spielen.“'®3 Entsprechend ist eine angemessene GroRe des auf digi-
tale Medien fokussierten Teils der Marketing-Organisation anzustreben.

Die Investitionen sollten durch eine Bewertung und Priorisierung der Malinahmen und
anschlielRende Umsetzung nur ausgewahlter Initiativen fokussiert eingesetzt werden.
Bzgl. der Ausstattung des Netzwerks der Monobrand-Stores mit digitalen Medien ist
zu empfehlen, zunachst die einzelnen Stores nach geeigneten Kriterien zu kategori-
sieren. Fur die dadurch entstehenden Segmente mit unterschiedlichen Store-Typen ist
eine zielfUhrende und effiziente Ausstattung mit Medien zu definieren und diese an-
schliel3end flachendeckend umzusetzen. Es gilt also zu vermeiden, ausschlie3lich her-
ausragende Flagship-Stores mit Hilfe digitaler Initiativen aufzuwerten. Vielmehr sollten
schon die Erkenntnisse der Testphasen auf durchschnittlichen Stores beruhen.

Fir die Investitionen sind dedizierte und langfristige Budgets fur das Digital-Projekt
einzurichten. Es gibt Unternehmen, die Digital-Projekte ihren etablierten Marketing-
Budgets belasten. Dies fuhrt jedoch fast zwangslaufig zu einem Misserfolg, da Budgets
stets knapp sind und fiur die Abwicklung des Tagesgeschafts bendtigt werden. Zudem
ist von Marketing-Entscheidern nicht zu verlangen, die Verantwortung fur den Erfolg
von Digital-Projekten zu Ubernehmen, indem entsprechende Investitionen genehmigt
werden. Diese Rolle kommt der Unternehmensfihrung zu. Daher muss diese spezielle
finanzielle Ressourcen dafur zur Verfugung stellen, die auf den Zeitraum mehrerer
Jahre ausgelegt sind und es so zulassen, digitale Initiativen umfassend zu testen, zu
optimieren und erfolgreich zu implementieren.

192 \/gl. Kapitel 13.1.1.1.
193 Expertengesprach Herhoffer.
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14.2.4 Stimme Marken- und Digital-Strategie aufeinander ab!

,Das Schwierigste ist, eine etablierte Luxusmarke so neu zu erfinden, dass sie den
heutigen Anspriichen geniigt, aber gleichzeitig nicht inre DNA verliert.“'%* Dieses Zitat
einer Expertin zeigt, wie wichtig und herausfordernd die Abstimmung von Marken- und
Digitalstrategie fur die Luxusmodehersteller ist. Da Kunden bereits in der digitalen Welt
zu Hause sind und erwarten, sich dort Uber ihre Marken informieren und diese auch
kaufen zu kénnen, mussen Luxusmodehersteller auf die eine oder andere Art eine
digitale Prasenz aufbauen. Allerdings darf dies nicht beilaufig und mit minderer Qualitat
erfolgen, um bestehenden Markenwert nicht zu zerstoren.

Daflr sind sehr unterschiedliche Ansatze denkbar, die verschiedene Markenpositio-
nierungen der Unternehmen berucksichtigen. Burberry ist sehr weit gegangen und hat
digitale Kompetenz zu einem Kern seines Markenimages gemacht. Entsprechend viel
kann und muss dort mit digitalen Medien gearbeitet werden. Andere Hersteller wie
Hermes sind konservativer, haben ggf. auch héhere Preispunkte und mussen daher
differenzierter vorgehen. Trotzdem konnen auch auf Basis geringerer digitaler Penet-
ration funktionierende Konzepte entstehen. Allen Marken sollte allerdings bewusst
sein, dass ein koharenter Auftritt Gber alle Kanale erwartet wird, die im Rahmen von
Digital-Projekten bedient werden. Der Auftritt muss nicht unbedingt gleich sein, aber
Hersteller von Luxusmode sollten jeden Kanal ernst nehmen und mit einem ausrei-
chenden Ressourceneinsatz so bearbeiten, dass ein besonderes und sehr wertiges
Ergebnis resultiert. ,Man kann nicht einen Kanal lediglich als Anhang betrachten.
Wenn man eine Markenarchitektur mit verschiedenen Variablen hat, dann muss man
in allen Variablen eine glatte 10 anpeilen.“1%°

Dazu ist einerseits Onlinemarketing mit ausreichend finanziellen Ressourcen auszu-
statten und professionell zu betreiben. Websites missen schnell und professionell ge-
staltet sein und darauf enthaltene Multimedia-Inhalte wie Videos flussig abgespielt
werden, um die technikverwdhnte Kundschaft nicht zu enttduschen. Ebenso ist auf
eine korrekte Anzeige der Verfugbarkeit im Online-Shop zu achten. Interaktive Medien
erfordern ausreichendes und qualifiziertes Personal zur Betreuung, um in der direkten
Kommunikation mit Kunden unmittelbar reagieren zu kdnnen. Schlief3lich wird auch im
digitalen Raum eine professionelle Prasentation der Produkte erwartet. Dies beinhaltet
unter anderem 360°-Produktansichten, Zoom-Funktionen oder eingebundene Videos
mit Produktinformationen. Fur all diese Inhalte ist auf eine regelmafige Aktualisierung
zu achten.

194 Experteninformationen Haryanto.
195 Expertengesprach Pflanz.
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Werden diese Grundregeln des Online-Marketings berucksichtigt, so konnen digitale
Medien das Image von Luxusmodemarken teilweise sogar besser transportieren als
klassische Medien. Das Konzept der Exklusivitat kann auch im Internet verfolgt wer-
den, bedarf aber einer zeitgemalen Interpretation. Viele Unternehmen verwenden auf
ihren Websites z.B. noch zu wenig das Potential digitaler Anwendungen fur die Einbin-
dung spielerischer Komponenten oder die Forderung von Entdeckergeist. Einige Pio-
niere wie Christian Louboutin'®® oder Roger Vivier'®’, die sich schon seit Iangerem und
unverkrampft mit der Entwicklung innovativer Online-Auftritte beschaftigt haben, zei-
gen eindrucksvoll, welche Auspragungen eines exklusiven Markenerlebnisses gerade
in der digitalen Welt moglich sind. So betreibt Christian Louboutin z.B. die virtuelle
Produktprasentation in Perfektion. Roger Vivier hingegen macht unter anderem eigent-
lich haptische Eigenschaften seiner Produkte soweit moglich online erlebbar, indem
z.B. die Komplexitat der Prismick-Tasche durch ein Puzzle-Spiel verdeutlicht wird. Die
Tasche wird dabei in ihre Einzelteile zerlegt, und der Kunde ist dazu angehalten, die
Teile innerhalb einer bestimmten Zeit wieder an ihren urspringlichen Positionen zu
platzieren. Ahnlich kénnte ein Luxusmodehersteller von Lederwaren verfahren und
seine Handwerkskunst durch eine Multimedia-Sequenz zum interaktiven Durchlaufen
des Produktionsprozesses inkl. Detailaufnahmen verschiedener Lederarten unterstrei-
chen. Auch Cartier mit seinem YouTube-Video ,L'Odyssée de Cartier'®8, das innerhalb
der ersten 20 Monate seiner Veroffentlichung tber 17 Mio. Aufrufe und knapp 28°000
,Likes‘ verzeichnen konnte, ist ein Beispiele dafur, wie gerade uber das Medium Inter-
net eine hochkaratige und exklusive Markenpositionierung angestrebt werden kann.
Im Gegensatz dazu verpassen es Unternehmen, die im Wesentlichen ihre Offline-Mar-
ketingkampagnen in ein digitales Format bringen, die Potentiale digitaler Medien zu
nutzen.

14.3 Distributionsstrategie

In der Empirie wurden verschiedene distributionsstrategische Aspekte diskutiert, die
im Rahmen von Digital-Projekten Uberpruft und ggf. angepasst werden sollten. Dabei
handelt es sich um Selektionsentscheidungen, die Rollenzuweisung der Distribu-
tionskanale, eine systematische Auswahl von digitalen Medien und Cross-Chan-
nel-Services, die Preisgestaltung sowie eine regionale Anpassung der Digital-Stra-
tegie.

196 Vgl. www.christianlouboutin.com.
197 \V/gl. www.rogervivier.com.
198 Vgl. www.youtube.com/watch?v=yaBNjTtCxd4.
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14.3.1 Nutze soweit moglich die direkte Distribution!

Im Rahmen der Selektionsentscheidungen'®® wird soweit moglich die Umsetzung einer
direkten Distributionsstrategie empfohlen. Gerade fir Luxusmodehersteller, die noch
nicht Uber eigene Online-Stores verfugen, ist die Versuchung grof3, diese durch Part-
nerschaften mit Multibrand-Onlineplattformen wie yoox.com, mytheresa.com, luisavi-
aroma.com oder net-a-porter.com zu ersetzen. Zum einen verfugen diese Unterneh-
men Uber die notwendige Erfahrung im E-Commerce und haben bereits die erforderli-
chen Prozesse aufgebaut. Zum anderen kénnen Uber Multibrand-Plattformen neue
Kunden gewonnen werden. Allerdings birgt die indirekte Distribution auch Gefahren.
Kanalkonflikte zwischen eigener Distribution und Handlern kdnnen auftreten und mus-
sen vermieden oder bereinigt werden. Der Zugang zu den wichtigen Kunden- und
Transaktionsdaten ist erschwert oder gar nicht moglich. Zudem mussen die Vertrage
sehr genau konzipiert sein, um die Handler zu disziplinieren und z.B. Rabattaktionen,
die nichtim Sinne des Herstellers sind, zu verhindern. Eine Interviewpartnerin betonte:
,dnternehmen, die uber Multibrand-Plattformen verkaufen, sollten Uber eine sehr gute
Rechtsabteilung verfiigen.“?®® Die Umsetzung eines kanallbergreifenden Riickgabe-
und Umtauschsystems ist ebenfalls erschwert. Es ist im Rahmen eines umfassenden
Digital-Projekts mit Kanalintegration jedoch nicht akzeptabel, wenn Kunden ein online
gekauftes Produkt nicht in einem Monobrand-Store zurickgeben konnen, weil der On-
line-Verkauf Uber ein Partnerunternehmen erfolgt ist. Gleiches gilt auch fur den Ver-
kauf Uber Franchise-Partner. Kbnnen diese vollstandig integriert werden, auch z.B. in
Anreizsysteme, die Kanalintegration unterstutzen, so mag fur den Kunden nicht spur-
bar sein, dass es sich nicht um einen herstellereigenen Distributionskanal handelt.
Aber die Wahrscheinlichkeit, auf Probleme zu stol3en, wachst bei Einbezug von Fran-
chise-Partnern. Insofern lautet die Empfehlung aus der Empirie, konsequent eine di-
rekte Distributionsstrategie zu verfolgen, sofern die Ausstattung des Unternehmens
mit finanziellen Ressourcen dies zulasst.

Anzumerken ist allerdings noch, dass die unternehmensspezifische Voraussetzung ei-
nes Direktvertriebs keine hinreichende Bedingung fur ein erfolgreiches Digital-Projekt
ist. LuxComp hat seinem Distributionssystem zufolge die besten Voraussetzungen fur
die Nutzung digitaler Medien in den Monobrand-Stores und eine umfassende Integra-
tion der Distributionskanale. Trotzdem gelingt es dem Unternehmen nicht, fehlerlos
umgesetzte, attraktive Cross-Channel-Services anzubieten. EmprelLujo, das Uber ein
deutlich komplexeres Distributionssystem verfugt, scheint konzentrierter an einer Be-
waltigung der Herausforderungen von Digital-Projekten zu arbeiten und kann mit der
angestrebten Qualitat der Kanalintegration Uberzeugen. TALBOT RUNHOF ist hier als

199 Vgl. Kapitel 5.1.1.2.
200 Expertengesprach Herhoffer.
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Fall schwer einzuordnen, da das Unternehmen zwar tber ein komplexes Distributions-
system mit einem hohen Umsatzanteil durch indirekte Kanale verfugt, diese allerdings
a priori von einer Verknupfung mittels digitaler Medien ausschlief3t. Die in den Fallstu-
dien dargelegte Zuruckhaltung von EmpreLujo und TALBOT RUNHOF bzgl. der Er-
folgsaussichten einer Integration indirekter Kanale weist jedoch erneut darauf hin, dass
die Einbindung nicht vertikal integrierter Distributionskanale in iMCM Uberproportional
schwierig und daher eine direkte Distributionsstrategie zu empfehlen ist.

14.3.2 Definiere klare Rollen fiir die einzelnen Distributionskanale!

Luxusmodeherstellern wird geraten, im Rahmen einer klaren Rollenweisung der Dis-
tributionskanale die Aufgaben zu definieren, welche die jeweiligen Kanale zukulnftig
erfillen sollen. Ist z.B. E-Commerce primar auf Kundenakquisition ausgerichtet, so
wird ein Fokus auf den Transfer von Online-Kunden in die physischen Stores gelegt.
Soll E-Commerce eine Verkaufsfunktion wie ein physischer Monobrand-Store haben,
kénnen Online-Kaufe z.B. durch einen gezielten Transfer der Kunden in den Mo-
nobrand-Stores zum E-Commerce gefordert werden. In diesem Zusammenhang
wurde in der Empirie auch die Bedeutung der weiteren Entwicklung von Monobrand-
Stores und der Gestaltung physischer Distributionsnetze betont. Dabei hat sich die
Ansicht herauskristallisiert, dass in den vergangenen Jahren viele Marken in Anbe-
tracht der demografischen Entwicklung und des sich andernden Kundenverhaltens
ubermalig in die Ausdehnung ihrer physischen Retail-Netzwerke investiert haben. Es
wird vermutet, dass kunftig Investitionen von weiteren Expansionen der Netzwerke ab-
gezogen und auf die Uberarbeitung und Digitalisierung bestehender Stores alloziert
werden?'. Einige Experten haben darauf aufbauend die Ansicht gedufRert, dass Mo-
nobrand-Stores in Zukunft tendenziell kleiner und die vollen Sortimente mit Hilfe digi-
taler Medien in die Stores geholt werden. Die Stores dienen dann eher als Showroom
und als physische Mdoglichkeit zum Markenerlebnis, wahrend sich die Umsatze mehr
und mehr ins E-Commerce verlagern. Einige Experten haben im Zusammenhang da-
mit auch die Notwendigkeit betont, starker einzelne Typen physischer Stores zu diffe-
renzieren. An einigen strategisch relevanten Orten werden demnach grof3e Flagship-
Stores bestehen, die tendenziell auch weiterhin wachsen und zu ,Brand Domes* oder
,Flagship-Palaces’ werden. Hier mussen die Kunden unterhalten und beeindruckt wer-
den. Existierende Beispiele flr einen derartigen Ansatz sind Pradas ,Epicenter Con-
cept Stores‘ oder die ,Maisons* von Louis Vuitton. In weniger attraktiven Lagen kénnten
hingegen kleinere ,Reduced Stores’ entstehen, die zwar einen physischen Anlaufpunkt
darstellen, aber nur ein sehr ausgesuchtes Produktangebot haben und stattdessen
digital zum Online-Inventar vernetzt sind. In beiden Retail-Formaten kamen zur Unter-
stutzung digitale Medien zum Einsatz.

201 Vgl. ausfiihrlich dazu Kapitel 2.3.
180



Die Uberarbeitung bestehender Store-Konzepte wurde auch durch eine Veranderung
der Zielgruppen als erforderlich angesehen. Ein Experte sagte: ,Viele Luxusplayer ha-
ben da noch ihre Hausaufgaben zu machen. Wie sieht deren Store-Konzept in 20 Jah-
ren aus? Das ist ein anderer Kunde, der sich dann Luxusmarken leisten kann, und der
braucht einen anderen Mix von on- und offline. Durchschnitts-Stores sind da nicht mehr
interessant. Die Industrie hat bei diesem Thema grofRen Nachholbedarf.“?%? Unterstit-
zung muss durch die Ladenbauer kommen, und grof3e Unternehmen wie Umdasch
beschaftigen sich bereits intensiv damit, wie die Stores der Zukunft aussehen kdnnten.
Tendenziell werden kleinere Flachen erwartet, unter anderem, weil mit einer Zunahme
des Wettbewerbs um 1a-Lagen zu rechnen ist. Dadurch werden diese deutlich teurer
und entsprechend kleinere Flachen bevorzugen Hersteller. Es ist also eine gute Ein-
bindung digitaler Medien erforderlich, um diese Stores interessant zu gestalten und mit
einem angemessenen Sortiment im Internet zu vergroRern. Umgekehrt ist dadurch
aber auch eine Steigerung der Produktivitat, d.h. des Umsatz/m? zu realisieren. Inso-
fern wurde die Zukunft von Monobrand-Stores positiv gesehen, ihre Entwicklung sollte
aber in den Uberlegungen der Luxusmodehersteller stéarkere Berlicksichtigung finden.

14.3.3 Wahle Medien und Services ziel- und kundenbasiert aus!

Eine ziel- und kundenbasierte Auswahl von digitalen Medien und Cross-Channel-Ser-
vices ist die logische Folgerung davon, digitale Medien im Rahmen von Kanalintegra-
tion nicht als Selbstzweck zu sehen, sondern zur effektiven Erreichung vorab definier-
ter Ergebnisse zu nutzen. Dies beinhaltet, dass die Medien nicht nur fur die Umsetzung
der Unternehmensziele geeignet sind, sondern auch von den jeweiligen Kundenseg-
menten akzeptiert werden. Insofern sind keine generellen Empfehlungen fur die kon-
krete Ausgestaltung digitaler Initiativen zu geben, da diese immer vom Marktumfeld
der einzelnen Unternehmen abhangen. Eine Moglichkeit fur Luxusmodehersteller, ihre
Entscheidungen auf Basis gesicherter Erkenntnisse zu treffen, ist der Einsatz von
Marktforschung. ,Was viele Unternehmen in der Multi-Channel-Debatte zu wenig ma-
chen, ist, die Kunden zu fragen, was ihnen Mehrwert bietet und sie begeistert®, sagte
ein Experte??3. Die Auswahl von Medien und Technologien, die von der Zielgruppe
tatsachlich genutzt werden, ist dabei durch die hohe Dynamik der technischen Ent-
wicklung zusatzlich erschwert: ,Die Halbwertszeit von Wissen ist gering, und im End-
effekt machen die meisten Hersteller Trial and Error. Man kann aber vorab durch Kun-
denbefragungen Informationsunsicherheit reduzieren und Hypothesen ableiten, was
erfolgreich sein konnte. 204

202 Expertengesprach Dr. Tochtermann.
203 Expertengesprach Beil.
204 Expertengesprach Dr. Hudetz.
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Da es bisher keine umfassenden Auflistungen mit Anwendungsbeispielen fur die Nut-
zung digitaler Medien gibt, werden diese im Folgenden konzentriert dargestellt. Sie
sind dabei den oben genannten vier Grunden fur die Nutzung digitaler Medien zuge-
ordnet?®> und basieren auf den Ergebnissen der Empirie sowie Okonkwo, 20102,

Vorab veranschaulicht das Beispiel des im September 2012 eréffneten und seitdem
mit hoher medialer Aufmerksamkeit begleiteten Londoner Flagship-Stores von Bur-
berry die Anwendungsmaglichkeiten digitaler Medien in Retail-Stores (vgl. Abbildung
59). Auch wenn es sich hier um einen Flagship- und nicht um einen Monobrand-Store
handelt, illustriert dieser POS die Moglichkeiten digitaler Medien sehr gut. Der Unter-
schied zwischen Flagship- und Monobrand-Stores liegt in den Zielen der jeweiligen
Retail-Formate. Diese haben jedoch nur geringen Einfluss auf die Anwendungsmog-
lichkeiten digitaler Medien. Deshalb kann Burberrys Store auch im Rahmen dieser Dis-
sertation zur lllustration herangezogen werden.

205 Die Grinde sind hohere Umsatze, verbesserte Effizienz, verbesserte Markenerfahrung sowie Ver-
figbarkeit von Daten, vgl. ausflihrlich dazu Kapitel 11.3.

206 Vgl. Kapitel 1.3.2.2.
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Abbildung 59: 121 Regent Street — Der digitalisierte Burberry Flagship-Store

Eine Diskussion von digitalen Medien in physischen Retail-Stores muss Burberrys neuen
Flagship-Store 121 Regent Street, London, bertcksichtigen. Seit seiner Eréffnung im
September 2012 ist er ein Musterbeispiel fir eine gelungene Digitalisierung des POS.

Im Kern erweckt der Store den Online-Auftritt ,Burberry World’ zu realem Leben. Kopf des
Digitalkonzepts ist Christopher Bailey, Burberrys Chief Creative Officer. Er hat Design und
Technologie verknlpft und damit zugleich einen Store, einen Raum fir Events und ein
Innovationszentrum geschaffen und Burberry zu einem Pionier der digitalen
Markenflhrung gemacht.

Auf mehr als 4°000m2 und vier Stockwerken beinhaltet der Store ca. 500 Lautsprecher
und 100 Bildschirme, die Kunden durch ,emotive brand content, including disruptive digital
takeovers — such as digital rain showers — synchronised across all screens and speakers
at selected moments throughout the day” einnehmen und verzaubern (Burberry).

Innovative digitale Anwendungen umfassen RFID-Chips, die, eingenaht in bestimmte
Produkte, Spiegel in Bildschirme verwandeln und relevante Multimedia-Inhalte aktivieren.
Ein gigantischer 38m2-Bildschirm mit Live-Stream-Ausstattung prasentiert entfernte
Burberry-Veranstaltungen wie Modeschauen. Vice versa kann jedes Event im Flagship-
Store Uber eine hochentwickelte Uplink-Technologie online verfligbar gemacht werden.

Spezielle Kundenservices umfassen kostenloses WIFI, Online-Abholservice und iPads mit
Verbindung zu burberry.com, die einen direkten Zugang zum weltweiten Inventar sowie zu
Kundenprofilen mit Wunschlisten und Kaufhistorien ermoglichen. Burberry.com, verflgbar
in 46 Landern auf sechs Sprachen und optimiert fur iPads, iPhones und Android, macht
die Kollektion des Flagship-Stores online verfugbar. iPads mit Zeichnen-Apps halten
Kinder bei Laune, und zum reibungslosen Bezahlen kdnnen Kunden die mobilen
Terminals des Verkaufspersonals nutzen, anstatt sich an einer Kasse anzustellen — diese
werden in 121 Regent Street kaum noch benétigt.

Bei einer Betrachtung der beachtlichen Eigenschaften dieses Flagship-Stores wird klar,
dass Burberry einen gro3en Schritt in Richtung integrierten Multi-Channel-Managements
gegangen ist. Allerdings entstehen einige Fragen: Kann und will Burberry sein gesamtes
Retail-Netzwerk derart digital ausrichten? Erflllt der Store die Ziele, die Burberry sich von
ihm verspricht? Und zu welchen Kosten?

Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Burberry (ohne Datum), Banks (2012),
Diehl-Wobbe (2012) und Empirie.
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Nach dem einleitenden Beispiel von Burberry werden nun einzelne digitale Malinah-
men geordnet nach den moglichen Zielen der Initiativen vorgestellt.

Hohere Umsatze

E-Mail-Newsletter dienen dem Hinweis auf Angebote oder Events in Mo-
nobrand-Stores. Dadurch wird die Frequenz in den Stores erhdht, was positive
Auswirkungen auf deren Umsatze hat.

QR-Codes konnen ebenfalls zu hoheren Umsatzen fuhren, z.B. durch eine
Tombola im Rahmen eines In-Store-Events, bei der die Lose in Form von QR-
Codes verteilt werden. Dadurch wird das Markenimage digitalisiert bzw. ver-
jungt, was zur Akquisition neuer Kunden fuhren kann. Aul3erdem besteht die
Maglichkeit, uber QR-Codes an den Regalen auf Produktvarianten zu verlinken,
die sofort online bestellt werden konnen. Dadurch wird das Sortiment erweitert
und die Wahrscheinlichkeit steigt, einen Kundenwunsch zu befriedigen und ent-
sprechende Umsatze zu generieren.

Apps z.B. zur Personalisierung von Produkten (,Bespoke‘) erweitern ebenfalls
das Produktsortiment und konnen so die Umsatze erhohen.

Touchscreens in den Umkleidekabinen ermoglichen es Kunden, interaktiv Pro-
duktvarianten oder passende andere Produkte zu sehen und direkt im Online-
Shop zu kaufen. Dadurch wird Cross- oder Up-Selling-Potential realisiert.

RFID-Chips in Kombination mit den genannten Touchscreens sind eine tech-
nologische Weiterentwicklung zur Aktivierung relevanter Multimedia-Inhalte auf
den Bildschirmen und helfen dadurch, die genannten Umsatzpotentiale zu nut-
zen.

GPS ermdglicht Location Based Services, die auf der Kenntnis des Aufenthalt-
sortes von Kunden beruhen. Z.B. konnte ein europaischer Kunde, der nach To-
kio fliegt und dort auf sein Smartphone eine Einladung fur eine exklusive Ver-
anstaltung seiner praferierten Luxusmodemarke in Tokio erhalt, dadurch zu ei-
nem Besuch des entsprechenden Stores bewegt werden. Au3erdem ermdglicht
GPS eine Wegweiser-Funktion zum nachstgelegenen Store, so dass die Fre-
quenz und damit das Umsatzpotential steigen.

Eine Verknupfung der Monobrand-Stores mit dem Online-Inventar durch
In-Store-Gerate wie Smartphones, Tablets oder Touchscreens erhoht durch
das erweiterte Sortiment sowie die Verringerung von Lost Sales ebenfalls die
Umsatze.
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Verbesserte Effizienz

Die angesprochene Verknupfung der Monobrand-Stores mit dem Online-
Inventar fuhrt durch das virtuelle Sortiment auch zu einer Effizienzsteigerung,
da eine Erhéhung des Umsatz/m? mdglich ist. Bis zu einem imagevertraglichen
Mafl kann ein Monobrand-Store ohne Sortimentseinbul3en verkleinert werden,
was zu sinkenden Kosten fuhrt.

Die Effizienz wird durch die Gesamtheit der Malinahmen und die im Zuge einer
Kanalintegration erforderlichen Veranderungen generell erhdht, da die gesam-
melten Daten zu einer Optimierung von Lagerhaltung, Logistik, Produktion so-
wie Prozessen genutzt werden konnen.

Verbesserte Markenerfahrung

QR-Codes dienen auf vielfaltige Weise einer Verbesserung der Markenerfah-
rung fur Kunden. Einerseits kdnnen sie spielerisch einen Zugang zu produktre-
levanten Informationen gewahren. Andererseits helfen sie dabei, statusaffine
Kunden bei der Demonstration ihres Luxuseinkaufs zu unterstutzen. Z.B. kdnnte
ein Luxusmodehersteller Kunden die Moglichkeit geben, in den Monobrand-
Stores Punkte zu sammeln. Bei jedem Besuch im Store kann ein QR-Code ge-
scannt werden, der einen weiteren Punkt gewahrt. Der aktuelle Punktestand
wird in den Kunden-Profilen in Social Media angezeigt. Je hdher der Punkte-
stand, desto haufiger wurde eine Luxusmodemarke besucht und desto grofer
ist der Status. Eine Variante ware es, wenn Kunden durch Scannen eines QR-
Codes ein regelmafig wechselndes Logo posten konnten. Stets das neueste
Logo prasentieren zu konnen, ware dann ebenfalls ein Beweis fur die Frequenz
von Luxuseinkaufen eines Kunden. Hier sind ggf. kulturelle Unterschiede zu be-
rucksichtigen, da asiatische Kunden tendenziell groReren Wert auf den Status-
Aspekt des Luxuseinkaufs legen als europaische und nordamerikanische.

Apps haben ebenfalls diverse Anwendungsmoglichkeiten zur Verbesserung
der Markenerfahrung. Ein wichtiger Aspekt ist die Vereinfachung der Kommuni-
kation mit Peers. Spezielle Apps kdnnen helfen, interessante Produkte zu pos-
ten und zu Kommentaren dartber einzuladen. So werden Freunde in den Ein-
kaufsprozess und in das Markenerlebnis einbezogen. Weitere Apps vereinfa-
chen den Einkaufsprozess, wie z.B. eine Kundenkarten-App, die das lastige
Plastikkartchen ersetzt und dem Verkaufspersonal unmittelbaren Zugang zu
Kaufhistorien und Wunschlisten gewahrt. Auch eine Vorab-Organisation des
Einkaufs ist moglich, z.B. indem die gewlnschten Produkte bereitgelegt oder
bestimmte Verkaufer reserviert werden. Bezahl-Apps kdnnen die Ublichen Kas-
sen ersetzen, und Apps, welche auf die Unterhaltung von Kindern zugeschnitten
sind, machen das Einkaufen bequemer. Schlie3lich besteht auch die Mdglich-
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keit, durch unternehmensinterne Apps Mitarbeiter zu schulen oder Uber Pro-
dukte und Neuerungen zu informieren, was eine bessere Beratung der Kunden
bewirkt.

Bildschirme konnen einerseits genutzt werden, um bestimmte Aspekte des
Markenimages besser darzustellen, z.B. mit Hilfe von Multimedia-Inhalten zu
Produktionsprozessen oder der Unternehmenshistorie. Hier sind auch neuar-
tige 3-D-Bildschirme empfehlenswert, die 360°-Ansichten ermoglichen und so
Produkte auf eine interessante Weise darstellen. Andererseits konnen auf Bild-
schirmen z.B. Fotos von Kunden nebeneinander gestellt werden, die in ver-
schiedenen anprobierten Produkten fotografiert wurden und so die Moglichkeit
fur einen visuellen Vergleich erhalten. Gemeinsam eingesetzt mit Lautspre-
chern dienen Bildschirme schlieBlich auch der Emotionalisierung von Marken,
wie am Beispiel von Burberry gezeigt wurde.

RFID-Chips, die spezielle Inhalte auf Bildschirmen aktivieren, tragen zusatzlich
zum Effekt der Umsatzsteigerung auch zu einer verbesserten Markenerfahrung
bei, da Kunden durch diese technologische Neuerung beeindruckt werden kon-
nen.

Body Scanning kann Anproben erleichtern und dadurch den Einkaufsprozess
bequemer machen und beschleunigen.

Virtuelle Avatare dienen einer Nutzung durch individuelle Kunden, die sie spei-
chern und z.B. fur Produktanproben abrufen kénnen.

Cross-Channel-Services schliellich fordern die Bequemlichkeit fur Kunden,
indem z.B. Offline-Abholungen, -Umtausche und -Ruckgaben von Online-Kau-
fen ermoglicht werden oder ein Offline-Kauf mit online verfugbaren Daten wie
einer Adresse fur die Lieferung der Produkte nach Hause verknupft wird. Au-
Rerdem ist es moglich, Kunden einen Online-Zugriff auf Daten wie die Verfug-
barkeit von Produkten oder des bevorzugten Verkaufers in physischen Stores
zu gewahren.

Verfugbarkeit von Daten

Die oben genannte Kundenkarten-App bildet eine Grundlage fur die Samm-
lung wertvoller Kundendaten, die z.B. fur ein kanalubergreifendes CRM genutzt
werden konnen.

Die Verfugbarkeit von Daten wird generell durch das Konzept der Kanalintegra-
tion stark verbessert, sofern das zur Auswertung und Nutzung der Informationen
erforderliche Wissen in ausreichendem Mal} vorhanden ist.

186



14.3.4 Strebe Preisparitat in allen Distributionskanalen an!

In Bezug auf die Preisgestaltung wird empfohlen, Preisparitat in allen Distributionska-
nalen anzustreben. Durch E-Commerce-Angebote entsteht eine hohe und standige
Transparenz gegentber den Kunden. Auch innerhalb der Monobrand-Stores kénnen
diese per Smartphone Preisvergleiche zu anderen Kanalen anstellen. ,Eine Preissprei-
zung ist durch die technologische Ausstattung der Kunden und die dadurch verein-
fachte, standig verfigbare Informationssuche gar nicht mehr mdglich®, sagte ein Ex-
perte?®’. Luxusmodehersteller haben kein Interesse daran, in einzelnen Kanalen giins-
tigere Preise anzubieten, da dadurch die Marge anderer Kanale gefahrdet wird. ,Un-
sere Kunden wissen, dass sie unsere Produkte nie, d.h. zu keinem Zeitpunkt und in
keinem anderen Kanal, gliinstiger bekommen werden. Deshalb kdnnen sie ebenso gut
sofort kaufen.“?%® Diese Preisstabilitat unterstreicht auch die Werthaltigkeit der Pro-
dukte und bildet eine Legitimation der hohen Preispunkte. ,Bei uns missen Kunden
keine Angst haben, dass jemand, der besser verhandelt, ein Produkt zu einem gunsti-
geren Preis bekommt.“?%° Preis ist also kein absatzpolitisches Instrument. Dadurch
entstehen Stabilitdt und Vertrauen, und das Image der Luxusmodemarken wird ge-
schutzt. Einzige Ausnahme fur variierende Preise zwischen den Kanalen bilden Aus-
verkaufe. Hier sollten Kunden immer den gunstigsten Preis gewahrt bekommen, z.B.
wenn ein Kunde beim Einkauf in einem Monobrand-Store das gewunschte Produkt im
Online-Shop reduziert findet.

Showrooming wurde in der Empirie als im Luxusmodesegment von geringer Relevanz
beurteilt. Einerseits sind Kunden nicht so stark auf der Suche nach Rabatten wie in
anderen Industrien. Andererseits verhindert eine starke Kontrolle der Distributionska-
nale, idealerweise der ausschlielBliche Direktvertrieb, Preisunterschiede in den ver-
schiedenen Kanalen und macht damit Showrooming uninteressant.

14.3.5 Passe die Nutzung digitaler Medien regional an!

Als letzter distributionsstrategischer Aspekt wird international vertretenen Luxusmo-
deherstellern eine regionale Anpassung des Digital-Projekts empfohlen. Die Kunden
in verschiedenen geographischen Markten haben teilweise sehr unterschiedliche An-
spruche und Bedurfnisse. So mussen sich z.B. Luxusmodehersteller, die in Japan Uber
E-Commerce vertreiben, darauf einstellen, dass Kunden bei Bestellungen bis zum fri-
hen Nachmittag eine Lieferung noch am selben Tag erwarten. Diese Erwartungshal-
tung besteht im europaischen Markt bisher noch nicht. Auch die Grinde fur den Kauf

207 Expertengesprach Dr. Hudetz.
208 Expertengesprach Luxusmodehersteller A.
209 Expertengesprach Briggl.
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von Luxusartikeln unterscheiden sich in verschiedenen Kulturen grundlegend. Wah-
rend z.B. in Europa und den USA tendenziell eher der intrinsische Nutzen von Luxus-
marken geschatzt wird, d.h. deren handwerkliche Qualitat und die Werthaltigkeit der
Produkte, dominiert in Asien der extrinsische Nutzen, d.h. der Status und das Prestige
eines Luxuseinkaufs und -produkts. ,In China ist der Einkauf in unseren Stores ein
Statussymbol. Da bringen Kunden schon mal ihr Mittagessen in unseren Einkaufsta-
schen mit zur Arbeit.“?"% Dieser extrinsische Nutzen stellt sich beim Kauf Giber E-Com-
merce in geringerem Malde ein. Auch die Akzeptanz von Medien in Europa und den
USA gegenuber Asien unterscheidet sich. Wahrend in Asien eher Kommunikation
Above the Line (ATL) relevantist, d.h. die Ansprache einer breiten Masse, ist in Europa
und den USA der Erfolg von gezielter Kundenansprache, also Below the Line (BTL),
grolRer. Deshalb vermuten einige Experten, dass sich die vollen Effekte von Digital-
Projekten und Kanalintegration in Asien nur zeitverzogert realisieren lassen. Ungeach-
tet dieser Unterschiede ist es wichtig, auf einen global koharenten Markenauftritt zu
achten. Einige Luxusmodehersteller arbeiten deshalb weltweit mit derselben Marke-
ting-Agentur zusammen, um trotz regionaler Anpassungen einen einheitlichen Auftritt
in allen Markten zu gewahrleisten.

14.4 Operative MaRnahmen

Zusatzlich zu den im Zuge des Digital-Projekts zu treffenden strategischen Entschei-
dungen sind operative Mallnhahmen umzusetzen, die in diesem Kapitel erlautert wer-
den. Dabei handelt es sich darum, die Unterstiitzung des Fliihrungsteams sicherzu-
stellen, die Organisation zu aktivieren, eine exzellente Abwicklung zu garantieren,
die Potentiale von kanallibergreifendem CRM zu erschliel3en, digitales Wissen zu
akquirieren sowie den Erfolg digitaler Initiativen messbar zu machen.

14.4.1 Stelle die Unterstiitzung des Fiihrungsteams sicher!

Die erste operative Malinahme sollte sein, den CEO oder Geschaftsfuhrer zum Treiber
von Digital-Projekten zu machen. Dieser kann die erforderlichen Visionen und Ziele
entwickeln, den zur Implementierung der resultierenden MaRnahmen erforderlichen
Druck auf allen Ebenen des Unternehmens ausuben und die bendtigten Ressourcen
zur Verfugung stellen. Paradebeispiel ist auch hier Burberry mit der ehemaligen CEO
Angela Ahrendts, die eine treibende Kraft von Burberrys Digitalkonzept war. Der CEO
sollte dann dazu in der Lage sein, die Unterstlitzung des Top-Managements sowie der
kreativen FUhrung zu gewinnen.

210 Expertengesprach Dr. Arnhold.
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Erfahrene Manager, die Uber digitales Wissen verfugen und bereit sind, dieses fur Di-
gital-Projekte und Kanalintegration einzusetzen, stellen einen grolen Wert fur Luxus-
modehersteller dar. Sie sind in der Lage, das Erfolgspotential neuer digitaler Initiativen
zu beurteilen, konnen diese durch ihre Erfahrung in der traditionellen Markenflihrung
auf das Markenimage abstimmen und erhohen so die Erfolgschancen bzw. verringern
das Risiko von Fehlschlagen digitaler Losungen. Aul3erdem liegt es an den Leitern der
einzelnen Unternehmensbereiche, den im Zuge von Kanalintegration auftretenden
Veranderungsbedarf zu implementieren und in ihren Verantwortungsbereichen durch-
zusetzen. Dementsprechend verheerende Auswirkungen konnen Widerstande im
Top-Management auf den Erfolg von Digital-Projekten haben. Treten derartige Gegen-
krafte auf, so mussen diese umgehend beseitigt werden. Einerseits besteht auch auf
Management-Ebene die Moglichkeit, durch Schulungen den Sinn von Digitalisierung
und Kanalintegration zu erlautern und zu verdeutlichen, dass sich Kunden und ihr
Kaufverhalten verandert haben. Andererseits sind im schlimmsten Fall auch Entlas-
sungen und Neubesetzungen der betreffenden Posten zu erwagen, um den Erfolg von
Digital-Projekten nicht zu gefahrden.

Der kreativen Fuhrung kommt in der Luxusmodeindustrie eine eigene und ebenfalls
sehr bedeutsame Rolle zu. Unterstutzt sie Digital-Projekte, so kann dies ein starker
Antrieb fur Veranderungen sein und in einer hervorragenden Einbindung der Digital-
strategie in die Ubergeordnete Markenfuhrung munden. Auch fur eine markenkonforme
Integration digitaler Medien in das Design der Monobrand-Stores ist die kreative Fuh-
rung von grofRer Relevanz. Auf der anderen Seite kann Widerstand auf dieser Ebene
die gesamte Organisation in ihrem Veranderungsprozess hemmen. In der Empirie wur-
den Beispiele dafur gegeben, wie entsprechende Designer den anderungsresistenten
Kraften im Unternehmen als standiges Alibi dienen. Mit Aussagen wie ,wir brauchen
die Erlaubnis fur derartige Fotografien®, ,sie wollen dieses Produkt nicht online stellen®
oder ,sie vertrauen digital nicht® wird die Umsetzung von Digitalisierungsinitiativen ver-
zogert oder verhindert?''. Es kommt zu aufreibenden Diskussionen zwischen Desig-
nern und betriebswirtschaftichem Management, und die Ausarbeitung und Durchfuh-
rung von Tests im Zuge der Pilotierung wird stark erschwert. Bzgl. der kreativen Fuh-
rung erscheinen die Moglichkeiten einer Beeinflussung durch Schulungen oder ahnli-
che MalRnahmen gering. Es ist daher wichtig, auf eine angemessene Besetzung dieser
Positionen zu achten.

14.4.2 Aktiviere die Organisation!

Die zweite operative Empfehlung betrifft die Aktivierung der Mitarbeiter fur die Umset-
zung von Digital-Projekten. Um die effektive Nutzung digitaler Medien sicherzustellen,
sind vor allem drei MaRnahmen zu ergreifen, die Durchfuhrung von Schulungen, die

211 Expertengesprach D’Arpizio.
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Umsetzung eines gezielten Kommunikationskonzepts sowie die EinfUhrung oder An-
passung eines unterstutzenden Anreizsystems.

Schulungen

GroRte Relevanz kommt der Befahigung und Motivation des Verkaufspersonals fur
eine Nutzung von digitalen Medien und Cross-Channel-Services in den Monobrand-
Stores zu. Die Mitarbeiter missen den Umgang mit den dort verwendeten digitalen
Geraten im direkten Kontakt mit den Kunden sehr gut beherrschen und alle darin lie-
genden Potentiale ausnutzen kdnnen. Dazu sind eher technische Schulungen mit kon-
kreten Ubungen an den Geraten hilfreich. AuBerdem ist das Vertrauen der Mitarbeiter
in die fehlerfreie Funktionsweise der Gerate und Services bei tatsachlicher Anwendung
in der Praxis herzustellen. Dieses Vertrauen benotigen Verkaufer zwingend, um Kun-
den unbefangen die Nutzung der technologischen Mdglichkeiten empfehlen zu kon-
nen. Dazu sollten Luxusmodehersteller ihren Mitarbeitern die Moglichkeit zur Durch-
fuhrung von Testkaufen gewahren, z.B. die Bestellung im Online-Store per Tablet aus
einem Monobrand-Store mit Lieferung der Waren nach Hause. Dies macht nicht nur
die Funktionalitat der Gerate, sondern auch die reibungslose Abwicklung der nachfol-
genden Prozesse Uberprufbar.

Durch die geschilderten MaRnahmen wird das Verkaufspersonal zur Nutzung der digi-
talen Medien befahigt und sollte auRerdem ein grundlegendes Vertrauen entwickelt
haben. Zusatzlich ist jedoch auch eine Motivation fur die tatsachliche Nutzung der Me-
dien erforderlich. Dafur sollte in den Schulungen auch verdeutlicht werden, wie sich
Kunden in ihren generellen Erwartungen an das Digitalvermdgen von Luxusmodeher-
stellern und das dadurch gebotene Einkaufserlebnis sowie in ihrer Nutzung digitaler
Anwendungen im Kaufprozess verandert haben und weiter andern werden. Da Kun-
den bereits online aktiv sind und erwarten, dass ihre praferierten Marken dort ebenfalls
Prasenz zeigen, werden Unternehmen Schwierigkeiten bekommen, die sich dem ver-
wehren. Der Aufbau von Ressourcen und Kompetenzen zum Erwerb einer Kernkom-
petenz in der Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores schafft damit einen Wett-
bewerbsvorteil gegentber Konkurrenten, die mit ihren etablierten Ressourcen in einer
neuen Umwelt agieren wollen.

Gelingt es, die Angestellten von dieser Tatsache zu Uberzeugen, so kann bei diesen
bereits eine intrinsische Motivation zur Unterstutzung von Digital-Projekten resultieren.
Zusatzlich zum Verkaufspersonal ist diese Uberzeugung auch den Backoffice-Mitar-
beitern zu vermitteln, da diese in hohem Mal3e Veranderungen im Unternehmen mit-
tragen mussen und deshalb ebenfalls von den Zielen und Vorteilen der Digitalisierung
und Kanalintegration Uberzeugt sein sollten. Besonders Angestellten, die schon alter
sind und z.B. viel Erfahrung im Management der althergebrachten Distributionswege
aufweisen, mussen die Potentiale digitaler Medien aktiv nahergebracht werden. Das
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gilt auch fur das Management, das ggf. selber Uber wenig Erfahrung im Online-Marke-
ting verfugt und ebenfalls vermittelt bekommen muss, welche gro3e Bedeutung On-
line-Umsatze in der Zukunft haben werden, wie sich Bedurfnisse der Zielgruppen ver-
andern und wie digitale Medien und Kanalintegration helfen konnen, diese Verande-
rungen zu nutzen.

Dies kann durch Schulungs-Malinahmen unterstutzt werden, wie z.B. Angebote zum
Shop-Along, bei dem Kunden durch den gesamten Einkaufsprozess hindurch begleitet
werden. Die tatsachlichen Bedurfnisse der Kunden und der Nutzen digitaler Gerate zur
Befriedigung derselben erfahren so Bestatigung. Dadurch kann das Personal der Mo-
nobrand-Stores auch besser angepasste Verkaufsprozesse erlernen und die Fahigkeit
entwickeln, digitale Medien in den richtigen Momenten einzusetzen oder auch bewusst
nicht zu verwenden.

Kommunikation

Neben der Durchfuhrung von Schulungen ist fur eine Aktivierung der Mitarbeiter auch
darauf zu achten, die Vorteile einer Kanalintegration fur das gesamte Unternehmen an
die Organisation zu kommunizieren. Es ist z.B. forderlich, wenn Verkaufer im Mo-
nobrand-Store darUber informiert sind, welcher Anteil der Offline-Umsatze im Mo-
nobrand-Store direkt durch Kunden-Erfahrungen im Online-Kanal induziert wird. Durch
eine unternehmenseigene Erhebung und Auswertung kann dieser ROPO-Effekt?'? an
die Mitarbeiter kommuniziert und der direkte Nutzen von Investitionen in das Online-
Marketing fur den Offline-Verkauf verdeutlicht werden, wodurch die Akzeptanz von Ini-
tiativen zur Kanalintegration wachst. Einige Unternehmen wie LuxComp arbeiten mit
Newslettern fur das Verkaufspersonal, um die Vernetzung der Kanale zu unterstutzen.
So wird z.B. auf Neuerungen im E-Commerce wie neue Kollektionen oder Marketing-
Kampagnen hingewiesen, oder es werden Zahlen aufbereitet, die zeigen, wie viele
Kunden sich online Uber Filialen informiert haben. Entscheidend ist, das Thema dau-
erhaft prasent zu halten, um die Integration der Kanale und das Verstandnis des Nut-
zens digitaler Medien nachhaltig zu etablieren.

Anreizsystem

Dritter entscheidender Faktor fur die Aktivierung der Organisation ist das Anreizsys-
tem. Unternehmen, die bisher keine Provisionsmodelle nutzen, finden hier einen wirk-
samen Hebel zur Implementierung von Digital-Projekten. Einige Luxusmodehersteller
hingegen arbeiten bereits mit personlicher Provisionierung des Verkaufspersonals.
Diesen Unternehmen wird geraten, das Anreizsystem auf Kanalintegration auszurich-
ten, damit nicht unbeabsichtigt eine Nicht-Umsetzung von Digitalisierung gefordert
wird.

212 Vgl. ausfiihrlich dazu Kapitel 1.1.
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Dieser Effekt lasst sich am besten anhand eines Negativ-Beispiels erlautern. Ange-
nommen, ein Unternehmen vergibt umsatzabhangige Provisionen an seine Mitarbeiter
und trennt dabei E-Commerce und Retail-Stores. Ein Verkaufer in einem Retail-Store
ist also motiviert, seinen personlichen Umsatz bzw. den Umsatz seines Monobrand-
Stores zu erhdhen, um zusatzliche Provisionen zu erhalten. Des Weiteren soll ange-
nommen werden, dass das Unternehmen digitale Gerate in den Monobrand-Stores
eingefuhrt hat, die es Verkaufern ermaoglichen, mit ihren Kunden im POS uber die E-
Commerce-Website des Unternehmens die gesamte verfugbare Kollektion einzuse-
hen, Produkte daraus zu bestellen und diese dem Kunden nach Hause schicken zu
lassen. Kommt ein Kunde in den Monobrand-Store und mochte ein Produkt erwerben,
das im Store gar nicht oder nicht in der richtigen Gro3e oder Farbe verfugbar ist, so
konnte ein Verkaufer die Online-Anwendungen nutzen und das gewunschte Produkt
sofort bestellen. Der Umsatz wurde allerdings bei einer strikten Kanaltrennung dem E-
Commerce zugerechnet werden. Der Verkaufer musste also Zeit und Muhe investie-
ren, um im Endeffekt durch sein Engagement Provision zu verlieren. Entsprechend
verringert sich die Wahrscheinlichkeit, dass der Verkaufer zielgerichtet das digitale
Medium nutzt. Ein Grofteil der Verkaufer wurde vermutlich versuchen, den gewlnsch-
ten Artikel zu bestellen und dem Kunden bei dessen spaterer Ruckkehr in den Mo-
nobrand-Store zu verkaufen. Die Auswirkungen aus Unternehmenssicht sind in jedem
Fall negativ, im besten Fall verschiebt sich der Umsatz zeitlich nach hinten, im
schlimmsten Fall verliert der Kunde sein Interesse oder ersetzt das Produkt durch ein
vergleichbares Angebot eines Wettbewerbers, und der Umsatz geht vollstandig verlo-
ren. Es lassen sich viele vergleichbare Beispiele finden, die diese Argumentation un-
terstitzen. Z.B. wird eine E-Commerce-Abteilung nicht motiviert sein, Marketing-Akti-
onen zum Verweis von Online-Kunden auf Monobrand-Stores durchzufuhren, und des-
gleichen sind Manager von Monobrand-Stores nicht geneigt, in ihren Laden auf die
E-Commerce-Plattform der Marke zu verweisen. Die angestrebte Kanalintegration wird
also ad absurdum geflhrt.

Es gibt drei naheliegende LOsungsansatze fur das geschilderte Problem. Erstens
wurde der Aufbau einer kanalintegrierenden Organisationsstruktur die Moglichkeit er-
offnen, die Provisionierung unmittelbar an der konsolidierten P&L auszurichten. Damit
ware der kritische Punkt umfassend gelOst. Eine weitere allerdings nicht sehr exakte
L6sung zur Anpassung des Anreizsystems ware die Allokation von E-Commerce-Kau-
fen auf die Monobrand-Stores des entsprechenden Einzugsgebiets, z.B. anhand ihrer
Umsatzanteile, zur Berechnung der Beteiligung der einzelnen Stores an den Online-
Verkaufen. Zu bevorzugen ist allerdings die dritte Moglichkeit einer personlichen Moti-
vation der Verkaufer durch eine Zuordnung ihrer Umsatze Uber das gesamte Distribu-
tionssystem hinweg. Die technische Umsetzung dieser Losung ist einigen Experten
zufolge nicht ibermallig kompliziert, auch wenn Spezialfalle zu I6sen sind, wie z.B.
eine Aufteilung der Provision bei Online-Kauf und In-Store Abholung. Verkaufer konn-
ten Uber eine interne E-Commerce-Maske die Moglichkeit erhalten, bei der Eingabe
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von Bestellungen auch ihre Verkaufer-ID anzugeben und sich dadurch die entspre-
chenden Online-Umsatze anrechnen zu lassen.

Die empirische Untersuchung hat gezeigt, dass Unternehmen derzeit noch zdgerlich
sind in ihren Bemuhungen, Kanalintegration vollstandig in den Anreizsystemen abzu-
bilden. Bisher ist der Anteil von E-Commerce am Gesamtumsatz in den meisten Fallen
eher gering, so dass der Druck zugunsten einer Anpassung noch nicht grof3 genug ist.
Andererseits kann eine proaktive Umstellung als positives Zeichen der Unternehmens-
fuhrung fur Digital-Projekte gewertet werden. In einigen Interviews wurde darauf hin-
gewiesen, dass die Akzeptanz von Online-Marketingmalinahmen in Monobrand-
Stores gering ist, so z.B. von Online-Vouchern, die am POS eingeldst werden konnen.
Eine starkere Verknupfung der Kanale kann zu einer groReren Vereinigung der Krafte
in einer Organisation fuhren, und eine Belohnung von Verkaufern, die Kanalintegration
aktiv vorantreiben, ist ein wichtiger Bestandteil einer erfolgreichen Implementierungs-
strategie.

14.4.3 Garantiere eine exzellente Abwicklung!

Die fehlerlose Ausfuhrung der Cross-Channel-Services beruht auf diversen Faktoren
wie z.B. funktionierenden Unternehmensprozessen?'3, der Zahl und Qualitat der vor-
handenen digitalen Medien, der zugrunde liegenden IT-Infrastruktur, der systemischen
Abbildung der Kanalintegration oder der Zuverlassigkeit unternehmenseigener Soft-
warelosungen. Luxusmodehersteller sollten die Bedeutung einer exzellenten Abwick-
lung erkennen und sicherstellen, dass Fehler minimiert und etwaige Stérungen umge-
hend behoben werden. Die Nutzung digitaler Medien im Luxussegment mit entspre-
chend hohen Preisen verlangt ein hohes Mal3 an Vertrauen durch die Kunden. Aul3er-
dem ist die Fehlertoleranz des anspruchsvollen Klientels gering. ,Fehlermeldungen
wie ,looking for server® oder ,trying to reboot’ torpedieren in hohem Male die Umset-
zung von Digitalisierung.“?'* Insofern ist die Funktionstiichtigkeit der digitalen Gerate
sicherzustellen, bestandig zu Uberprufen und zu optimieren. Dafur sollte ausreichend
technisches Wissen im Unternehmen vorhanden sein und auf organisierte Weise zur
Unterstltzung des Verkaufspersonals nutzbar gemacht werden. Dies kann z.B. durch
eine unternehmensinterne ,Task-Force‘ geschehen, welche die Verkaufer bei techni-
schen Schwierigkeiten hinzuziehen konnen. Dies erfolgt entweder telefonisch oder,
sofern ein Problem dadurch nicht gelost werden kann, auch vor Ort und bewirkt eine
schnelle und kompetente Losung technischer Fragestellungen.

Auch die Funktionstuchtigkeit der Kunden-Gerate muss so weit vom Unternehmen be-
einflussbar sichergestellt werden. Dazu dient die IT-Infrastruktur der Monobrand-

213 Vgl. Kapitel 13.1.2.1.
214 Expertengesprach Dr. Hauptkorn.
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Stores?'>. Innerhalb von Gebauden ist nicht immer ein guter Netzempfang gewahrleis-
tet. Allerdings ist es rechtlich problematisch, wenn Unternehmen die Netze von Mobil-
funkanbietern eigenstandig verstarken oder ungesicherte WLAN-Hotspots installieren.
Zur Losung dieses Problems treten einige Luxusmodehersteller gezielt mit einzelnen
Netzbetreibern in Kontakt und vereinbaren die Installation von Zugangspunkten oder
Netzverstarkern in den Monobrand-Stores.

Unternehmenseigene Software sollte durch Mitarbeiter standig auf inre Funktionstuch-
tigkeit Uberpruft werden. Auf diese Weise werden nicht nur Fehler am realen Kunden
verhindert, sondern auch die Software-Losungen permanent weiterentwickelt. Sollten
doch Probleme in der Interaktion mit den Kunden auftreten, z.B. bei der Abwicklung
von Bestellungen im E-Commerce, so ist das Angebot einer kostenlosen Hotline zu
empfehlen, bei der im Idealfall 24 Stunden an 7 Tagen in der Woche Mitarbeiter fur
telefonische Hilfestellungen zur Verfugung stehen. Darin liegt zugleich eine Chance,
denn wie der CEO eines kleineren Luxusmodelabels in der Empirie verdeutlicht hat,
erhoht sich der Umfang einer Bestellung nach Kontaktierung einer Support-Hotline ge-
genuber dem ursprunglich beabsichtigten Kauf im Durchschnitt deutlich.

14.4.4 ErschlieRe die Potentiale von kanaliibergreifendem CRM!

In einem kanalUbergreifenden CRM-System liegen gro3e Potentiale. Diese zu reali-
sieren, d.h. die entsprechenden Kundendaten Uber das gesamte Distributionssystem
hinweg zu sammeln und zuordnen zu kdnnen sowie anschliefend in verkaufsgerich-
tete Handlungen wie individuelle Produktangebote und Serviceleistungen zu uUberset-
zen, ist jedoch eine grof3e Herausforderung. Trotzdem wird Luxusmodeherstellern ge-
raten, sich mit diesem komplexen Thema zu beschaftigen und Losungen zu erarbeiten.
Die Kundschaft agiert oft international und erwartet Uberall eine individuelle Ansprache
und hohe Servicequalitat. Deshalb sollte ein globaler Zugriff auf Kundendaten moglich
sein, z.B. um die Einkaufshistorie einsehen und gezielt Produktempfehlungen ausspre-
chen zu kdnnen. Bei der Entwicklung von Losungsansatzen wird eine Zusammenarbeit
mit externen Spezialisten empfohlen, da diese im Vergleich zu Luxusmodeherstellern
uber groRere Erfahrung bzgl. moglicher Vorgehensweisen zur Datensammlung und -
nutzung verfugen.

Ein praktisches Problem in der Umsetzung eines vollstandig integrierten CRMs stellt
bereits die sprachliche Barriere dar. Es gibt kaum Unternehmen, die z.B. englisch- und
chinesischsprachige Informationen in der jeweils anderen Sprache verfiugbar machen
konnen. Aktuell erlangt auch der Umgang mit den gesammelten Daten im Rahmen der

215 Vqgl. die Ausfilhrungen zu RT4 in Kapitel 13.1.1.2.
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,Big Data’-Diskussion?'® an Bedeutung. Die Auswertung und Aufbereitung der enor-
men Datenmengen, die im Zuge von Digital-Projekten gesammelt werden konnen, ist
komplex und verlangt nach entsprechend geschulten Spezialisten. Zusatzlich erfor-
dern geographische Unterschiede bzgl. Datenschutzrichtlinien Rechtsexperten in den
Unternehmen. Ein wichtiger Aspekt ist auch die Kundensegmentierung, um verschie-
dene Zielgruppen mit differenzierten Erwartungshaltungen global und Uber alle Kanale
hinweg mit einem hochwertigen, luxuswurdigen Kundenservice bedienen zu konnen.
Im Zuge der steigenden Digitalisierung der Einkaufsprozesse muss das Marketing da-
rauf eingestellt sein, vollig neuen, z.B. auf dem Digitalverhalten basierenden Kunden-
segmenten zu begegnen. Das ist anspruchsvoll, insbesondere da die Verlasslichkeit
etablierter Milieuzuordnungen abnimmt. Die Zahlungsbereitschaft von Kunden kann
z.B. heute je nach Produktgruppe stark variieren, wodurch Konsumenten weniger be-
rechenbar werden. Eine wichtige Unterstutzung liefert hier Marktforschung. Auch fur
den digitalen Raum gibt es bereits spezialisierte Dienstleister, die Kundenverhalten
messen und analysieren konnen. Daruber hinaus beinhalten direkte Kundenbefragun-
gen wertvolle Anhaltspunkte fur die Entwicklung effektiver Service-Angebote.

Basis des CRMs ist die Kontrolle Uber die Kundendatenbank, bei der als grundlegende
Eigenschaft eine einheitliche Kunden-ID etabliert werden sollte. Die Identifizierung und
nahtlose Bedienung eines Kunden mit denselben Services Uber alle Vertriebskanale
hinweg erfordert eine kanalubergreifende Kunden-ID bzw. zumindest die Moglichkeit,
verschiedene IDs eines Kunden uber alle Kanale hinweg einander zuordnen zu kon-
nen. Nur so haben Verkaufer die Moglichkeit, z.B. die gesamte Bestellhistorie einzu-
sehen und entsprechend gezielte Empfehlungen fur weitere Produkte auszusprechen.
Auch fur zielgruppenspezifische Marketing-Initiativen ist eine umfassende, kanaluber-
greifende Kundendatenbank die Grundlage. Ziel einiger Hersteller ist sogar die Ein-
richtung von Kunden-Accounts, in denen die Kunden mit personlichen Logins Zugriff
auf ihre Bestellhistorie haben sowie aktiv Adress- oder Kontodaten andern konnen.
Diese Daten waren eine ideale Basis fur die vereinfachte Abwicklung von Online-Kau-
fen und konnten Uberdies individualisiertes Marketing ermdglichen. Es bleibt jedoch
abzuwarten, ob Kunden zu einer so umfangreichen Verknupfung mit einzelnen Her-
stellern bereit sind.

14.4.5 Akquiriere Digital-Wissen!

In Anbetracht der groRen Anzahl und Vielfalt der fur Digital-Projekte bendtigten Res-
sourcen und Kompetenzen wird Luxusmodeherstellern empfohlen, einen Fokus auf
die Akquisition digitalen Wissens zu legen. Digitale Markenfuhrung umfasst diverse
Bereiche, die alle professionell abgedeckt werden mussen. Dabei ist z.B. auch eine
aktive Betreuung von Blogs und Social Media nicht zu vernachlassigen, um schnell auf

216 Vgl. z.B. Harvard Business Review (2013).
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Anfragen reagieren zu konnen und in Interaktion mit den relevanten Zielgruppen zu
kommen. Unternehmen mussen auch standig uber die dort verbreiteten Inhalte infor-
miert sein, da Online-Aktivitaten stets auch groRe Gefahren wie Shitstorms beinhalten,
die unbedingt zu vermeiden sind. Trotzdem haben Luxusmodehersteller und deren
Marketing-Verantwortliche, die traditionell groRen Wert auf eine starke Kontrolle aller
Kommunikations- und Vertriebskanale gelegt haben, sich darauf einzustellen, im digi-
talen Raum sehr viel Kontrolle abzugeben. Aktuell besteht ein Trend zu Pull-Marke-
ting?'”, in welchem die Kunden den aktiven Part bei der Suche nach Informationen und
Kommunikationsmoglichkeiten einnehmen. Marketing-Manager, die sich zu stark an
den Uberlieferten Kontrollgedanken klammern, werden es Luxusmodeherstellern
schwierig machen, in den digitalen Kanalen authentisch zu agieren, d.h. interaktiv, re-
aktiv und instinktiv aufzutreten.

Ein langsamer Wissensaufbau uber Schulungen, die Zusammenarbeit mit externen
Agenturen oder Partnerschaften mit Unternehmen, die auf Digitalisierung spezialisiert
sind, erscheint dabei nur als unterstitzende Malinahme sinnvoll. Vielen Luxusmo-
deherstellern fehlt digitales Wissen in so hohem Mal3e, dass die Akquisition entspre-
chender Experten auf dem Arbeitsmarkt oder Uber Headhunting bei anderen Unter-
nehmen, ggf. aus digital fortgeschrittenen Industrien, erforderlich sein kann. Es wird
z.B. kolportiert, dass Burberry ganze Teams von Digitalspezialisten abgeworben hat.
Dadurch sei inzwischen eine Gruppe von uber 70 Mitarbeitern mit entsprechend um-
fangreichem Wissen aufgebaut worden.

Laut Experten ist fur Luxusmodehersteller dabei gerade auch die Retention und nicht
nur die Akquisition neuer Mitarbeiter eine Herausforderung. Unternehmen, deren Mit-
arbeiter zu groRen Teilen weiter in Uberlieferten, festgefahrenen Strukturen und Denk-
mustern verhaftet bleiben, tun sich schwer damit, ein fir dynamische, offene und ex-
perimentierfreudige Digitalexperten attraktives Arbeitsumfeld zu schaffen. Wird fortlau-
fend die Entwicklung oder Umsetzung von Neuerungen blockiert, fihrt dies bei den
treibenden Mitarbeitern zu Frustration und kann Kindigungen bewirken.

14.4.6 Mache den Erfolg digitaler Initiativen messbar!

Die abschlieliende Empfehlung dieser Arbeit fur Luxusmodehersteller ist, den Erfolg
digitaler Initiativen messbar zu machen. Die tatsachliche Wirkung des Einsatzes digi-
taler Medien ist aufgrund fehlender Daten heute in den meisten Fallen nicht bekannt
und wird daher lediglich geschatzt. Wie oben gezeigt wurde?'8, liegt hierin eine der
zentralen Herausforderungen von Digitalisierung und Kanalintegration. Erkenntnisse
in diesem Bereich sind von hochster Bedeutung, um effektive Entscheidungen treffen

217 Vgl. dazu Kapitel 1.1.
218 Vgl. Kapitel 12.4.
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zu kénnen, Investitionen zu rechtfertigen und die Effizienz der Distribution zu optimie-
ren. Ein durch Daten belegter Prozess, der aufgrund einer generellen Definition von
Zielen eines Digital-Projekts eine Auswahl dafur geeigneter Initiativen und die Planung
konkreter Ergebniswirkungen ermoglicht, ware sehr hilfreich fur die Entwicklung effek-
tiver Digital-Strategien.

Die Umsetzung dieser Empfehlung ist sehr schwierig. In der empirischen Untersu-
chung haben sich alle Luxusmodehersteller an derartigen Daten interessiert gezeigt,
aber gleichzeitig schaffen sie es bisher nicht, diese verfugbar zu machen. Dies belegen
auch die drei Fallstudien dieser Arbeit. Bei keinem der untersuchten Luxusmodeher-
steller folgt die Auswahl und Pilotierung neuer digitaler Initiativen einem festgelegten,
datenbasierten Prozess. Der Grund fur diesen Mangel liegt nach Ansicht des Verfas-
sers unter anderem daran, dass auf Ebene einzelner Unternehmen die bendtigten Da-
ten kaum zu sammeln sind, da keine ausreichende Fallzahl von auf gleiche Ziele aus-
gerichteten digitalen Initiativen vorliegt. Insofern ist eine Zusammenarbeit mit Wissen-
schaftlern oder externen Dienstleistern zu empfehlen, die Zugang zu Daten aus ver-
schiedenen Unternehmen haben und daraus ubergreifende Informationen gewinnen
konnen. Grundlage ist jedoch eine gezielte Datensammlung in den einzelnen Unter-
nehmen, die bereits in der Pilotierung digitaler Initiativen begonnen und bei deren Im-
plementierung weitergeflhrt werden sollte.

Da bisher kaum Erkenntnisse zum Erfolgsbeitrag digitaler Initiativen vorliegen, wurden
in der Empirie auch nur vereinzelt konkrete KPIs flr Digital-Projekte identifiziert?'.
Dazu gehorten Ziele wie Umsatzanstieg, Anzahl neuer Kunden, verbesserte Store-
Produktivitdt gemessen in Umsatz/m?, verbesserter Servicegrad, Anzahl und Qualitat
von Kundenadressen sowie die Kundenzufriedenheit.

Daruber hinaus wurde vielfach die Problematik einer belastbaren Bestimmung des Re-
turn on Investment hervorgehoben. Der ROl von Monobrand-Stores ist oft gering, da
die Investitionen in Ladendesign und -ausstattung sowie die laufenden Kosten durch
hohe Mieten, die erforderliche Personalausstattung etc. erheblich sind. In vielen Fallen
sind die Luxusmodehersteller davon relativ unbeeindruckt, da sie Monobrand-Stores
als langfristige Investitionen sehen, die neben ihrer Funktion als Distributionsorgan
auch die eines Marketing-Vehikels mit einem entsprechenden Nutzen erfullen. AulRer-
dem sind die Erfolge von Offline-Marketing-Kampagnen oder Werbemal3nahmen in
der Presse schwer abzuschatzen, und Marketing-Entscheidungen werden teilweise
erfahrungs- und nicht datenbasiert getroffen.

219 Vqgl. ausfiihrlich dazu Kapitel 11.
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Bei der Analyse von Online-Aktivitaten ist das Management hingegen strikter. Zum
einen sind im Online-Bereich z.B. in Form von Anzahl Besuche pro Seite oder Konver-
tierungsraten mehr harte, auswertbare Daten vorhanden. Dadurch kann der Erfolg von
Online-Marketing-Malinahmen besser gemessen werden als im Offline-Bereich. Zum
anderen ist der Umsatzanteil von E-Commerce derzeit noch gering, und so wird dieser
eher als zusatzliche Distributionsoption denn als wichtiger Umsatztreiber angesehen.
Daher werden grof3ere Investitionen in diesen Kanal oder in digitale Medien, die einer
Kanalintegration dienen, ohne einen direkten finanziellen Nutzen nicht akzeptiert.

Wenn also eine schwache Datenlage, langfristiges Denken und Bauchgefuhl beim Ma-
nagement der physischen Stores auf detailliertes Datenmaterial, kurzfristige Resulta-
torientierung und hohe Kontrolle bei E-Commerce trifft, so stehen digitale Kanale
schnell unter Druck, gerade wenn sie neu aufgebaut werden. Das Management erwar-
tet sofortige Ergebnisse und ist oftmals von den kurzfristigen Ergebnissen in der P&L
frustriert. Investitionsentscheidungen konnten in Folge revidiert und mit dem E-Com-
merce ein entscheidender Teil von Kanalintegration im schlimmsten Fall liquidiert wer-
den. Dabei missachtet diese kanaltrennende Sichtweise die Wirkung z.B. von ROPO-
Effekten des Online-Kanals oder der Auswirkung von Marketing-Kampagnen eines Ka-
nals auf den Umsatz des anderen Kanals. Es ist also empfehlenswert, in einer inte-
grierten Sichtweise einen Return on Investment Uber alle involvierten Distributionska-
nale hinweg zu berechnen.

15. Kritische Beurteilung der Forschungsergebnisse

In den bisherigen Kapiteln des Teils IV wurden die Ergebnisse der Empirie dieser Dis-
sertation prasentiert und Implikationen fir die Praxis abgeleitet. Um die Qualitat dieser
Erkenntnisse sicherzustellen, werden im Folgenden wie angekiindigt??° die funf Qua-
litatskriterien praxisorientierter Forschung von Thomas und Tymon, namentlich die der
beschreibenden Relevanz, Zielrelevanz, operationalen Validitat, Nicht-Offen-
sichtlichkeit sowie Rechtzeitigkeit, auf die Resultate angewendet.

- Beschreibende Relevanz: Die vorliegende Dissertation hat die Nutzung digi-
taler Medien in Monobrand-Stores und eine darauf basierende Integration der
Distributionskanale zum Inhalt. Damit bezieht sie sich auf ein Phanomen, das
im organisationalen Umfeld von Praktikern auftritt und diese in hohem Male
beschaftigt. Die praktische Relevanz dieser Arbeit wurde bereits ausfuhrlich the-
oretisch begriindet??'. Diese a priori-Legitimation der Dissertation hat sich durch
den Erfolg der empirischen Untersuchung bestatigt. Wie oben gezeigt, konnten
uber 30 Expertengesprache mit Praktikern geflhrt werden. Mit Meisterkreis

220 Vgl. Kapitel 3.
221 Vgl. Kapitel 2.3.
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wurde eine Organisation von Luxusherstellern fir die Durchfuhrung eines Work-
shops gewonnen. Aulderdem konnten drei Partnerunternehmen fur Fallstudien
akquiriert werden. Alle Gesprachspartner zeigten sich sehr interessiert an den
Ergebnissen der Dissertation. Diese hohe Bereitschaft von Praktikern, sich mit
dem Thema der Dissertation auseinander zu setzen und ihre Zeit in die Unter-
suchung zu investieren, ist ein Beleg fur die beschreibende Relevanz dieser
Arbeit. Insofern betrachtet der Verfasser dieses Qualitatskriterium als erfullt.

Zielrelevanz: Die Argumentation bzgl. dieses Kriteriums ist insofern schwierig,
als keine eindeutige abhangige Variable gefunden werden konnte, die das ,er-
folgreiche Management von Monobrand-Stores’ konkretisiert hatte. Erstens va-
riieren die Ziele von Digital-Projekten dafur zu stark, und zweitens fehlen vali-
dierte Erkenntnisse zu den Wirkungen digitaler Initiativen. Hier muss also eine
Schwache dieser Dissertation eingeraumt werden. Andererseits trifft sie als ex-
plorative Arbeit auf denkbar ungunstige Voraussetzungen. Wissenschaftliche
Vorarbeiten oder praktische Erkenntnisse, die einer Spezifizierung der abhan-
gigen Variablen hatten dienen konnen, liegen kaum vor. Folglich ist es legitim,
nicht die hochstmoglichen Anforderungen an die Zielrelevanz zu stellen, und
der Verfasser betrachtet auch dieses Kriterium als erfullt.

Operationale Validitat: Die unabhangigen Variablen dieser Arbeit sind die Res-
sourcen und Kompetenzen, die ein Unternehmen flr Digital-Projekte aufbaut
und nutzt, um die zu entwickelnden digitalen Initiativen auszuwahlen und um-
zusetzen. Sie sind vom Management der Luxusmodehersteller durch entspre-
chende strategische Entscheidungen und die Allokation der bendtigten Res-
sourcen beeinflussbar, so dass die theoretischen Uberlegungen der Disserta-
tion in der Realitat implementiert werden konnen. Die operationale Validitat wird
allerdings wiederum durch die im Zuge der Zielrelevanz geschilderte fehlende
Kausalkette zwischen unabhangigen und abhangigen Variablen verringert.
Praktiker wissen nicht, welchen konkreten Einfluss ihre Entscheidungen und
Handlungen auf welche Kriterien des Unternehmenserfolgs haben werden. Er-
neut greift jedoch die durch den gewahlten explorativen Ansatz legitime Mali-
gung dieser Schwache, so dass eine ausreichende operationale Validitat gege-
ben ist.

Nicht-Offensichtlichkeit: Die Ergebnisse dieser Dissertation erfillen das Kri-
terium der Nicht-Offensichtlichkeit. Da die Empirie vor allem auf Expertenge-
sprachen mit Praktikern beruht, wird dieses Kriterium bereits durch das For-
schungsdesign der Arbeit Uberprifbar gemacht. Hatten alle Gesprache einen
nahezu Ubereinstimmenden Inhalt und Verlauf gehabt, so hatten die aggregier-
ten Ergebnisse nur ein Abbild jedes einzelnen Gesprachs ergeben und waren
damit offensichtlich gewesen. Dies war jedoch nicht der Fall. Erst die Analyse
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der Gesamtheit aller Gesprache sowie die Auswertung von Fallstudien und
Workshop haben die umfangreichen Ergebnisse dieser Dissertation zu einem
neuen Forschungsgegenstand ermoglicht. Viele Aspekte waren einzelnen Ge-
sprachspartnern neu. Eine Ruckmeldung der Praktiker innerhalb des For-
schungsprozesses war auch, dass sie es wertgeschéatzt haben, ihren Uberle-
gungen einen externen ,Spiegel’ vorgehalten zu bekommen, um sich und das
Vorgehen ihres Unternehmens hinterfragen zu konnen. Aufgrund dieser Aus-
fuhrungen sieht der Verfasser das Kriterium der Nicht-Offensichtlichkeit als er-
fullt an.

- Rechtzeitigkeit: Abschliel3end ist zu prufen, ob die Ergebnisse dieser Disser-
tation rechtzeitig kommen, d.h. dann verfligbar sind, wenn sie zur Lésung von
praktischen Problemen bendtigt werden. Die Ausfuhrungen zur praktischen Re-
levanz der Arbeit??? haben bereits deutlich gemacht, dass die Nutzung digitaler
Medien in Monobrand-Stores ein aktuelles Thema ist. Viele Interviews in der
Empirie haben diese Ausfuhrungen bestatigt und gezeigt, dass Luxusmodeher-
steller in der Planung und Implementierung von Digital-Projekten noch ganz am
Anfang stehen. Damit sind die Inhalte dieser Dissertation bereits jetzt von Be-
deutung, werden aber in den nachsten Jahren noch deutlich an Relevanz ge-
winnen. Insofern ist die Rechtzeitigkeit der Arbeit gegeben. lhre Ergebnisse lie-
gen ausreichend fruh vor, um Reaktionen der Luxusmodehersteller zu ermaogli-
chen sowie weiterfuhrende wissenschaftliche Arbeiten an diesem Thema anzu-
setzen, die einzelne Aspekte des Forschungsbereichs vertiefen oder die quali-
tativen Ergebnisse dieser Dissertation validieren.

Die Ausfuhrungen in diesem Kapitel haben die Starken und Schwachen der vorliegen-
den Dissertation als praxisorientierte Forschungsarbeit verdeutlicht. Trotz der auf feh-
lenden Erkenntnissen zum Kausalzusammenhang zwischen unabhangigen und ab-
hangigen Variablen beruhenden Schwache in Zielrelevanz und operationaler Validitat
konnte ihre Qualitat nachgewiesen werden. Als explorative Arbeit hat sie mit den Wid-
rigkeiten eines unbestellten Forschungsfeldes zu kampfen. Dabei gelingt es ihr, eine
Vielzahl wichtiger Informationen zu einem relevanten und sehr aktuellen Forschungs-
gegenstand zu generieren und wird damit den an sie gestellten Anforderungen ge-
recht.

222 Vgl. Kapitel 2.3.
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TEIL V: ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Die Ergebnisse dieser Dissertation wurden im vorhergehenden Teil IV ausfiuhrlich dar-
gestellt. In diesem finalen Abschnitt gilt es nun, eine Bricke zu den einleitenden Zielen
der Arbeit zu schlagen. Dazu dienen eine Zusammenfassung sowie die Darstellung
von Beitrag und Limitationen der Ergebnisse. Den Schluss der Arbeit bildet ein
Ausblick auf mogliche Forschungsprojekte.

16. Zusammenfassung, Beitrag und Limitationen der
Ergebnisse

Das Ziel dieser Dissertation wurde zu Beginn der Arbeit definiert als empirische Erhe-
bung des Konstrukts der Kernkompetenz ,Nutzung digitaler Medien zum erfolgreichen
Management von Monobrand-Stores in der Luxusmodeindustrie‘ als Kombination von
Ressourcen und Kompetenzen sowie die darauf basierende Ableitung von Gestal-
tungsempfehlungen fur die Praxis. Dazu war eine umfangreiche, literaturgestutzte Er-
arbeitung theoretischer Grundlagen erforderlich, die es neben der Klarung zentraler
Begriffe ermdglicht hat, den Resource-based View als geeigneten Bezugsrahmen der
Dissertation zu identifizieren und insbesondere ein hierarchisches Kernkompetenzmo-
dell zur Strukturierung der Empirie zu entwickeln. Dies hat deren Gestaltung anhand
von Qualitatskriterien fur qualitative Forschungsarbeiten vereinfacht und so geholfen,
den hohen Anspruch an die Methodik dieser Arbeit umzusetzen, was einen positiven
Effekt auf die Qualitat ihrer Resultate hatte. So konnte die Kernkompetenz ,Nutzung
digitaler Medien ..." fundiert und detailliert erarbeitet und in Form umfangreicher Ge-
staltungsempfehlungen fur die Praxis nutzbar gemacht werden. Insgesamt wurde
dadurch das oben genannte Ziel dieser Arbeit erreicht.

Aus wissenschaftlicher Perspektive konnte damit die Forschungslicke zur Nutzung
digitaler Medien in Monobrand-Stores in der beabsichtigten Weise verringert werden.
Ein bisher weitestgehend unberihrtes Forschungsfeld wurde umrissen, in seiner
Breite verdeutlicht und in ausgewahlten Aspekten detailliert bearbeitet. Dadurch ge-
lang es auch, eine gute Grundlage fir zuklnftige Forschungsarbeiten zu legen?23. Dar-
Uber hinaus wurde ein Erkenntnisfortschritt in der Anwendung des Resource-based
View erzielt, der insbesondere in der Marketing-Literatur bisher nur mit einer sehr ge-
ringen Anzahl wissenschaftlicher Studien vertreten ist. Insofern konnte diese Disserta-
tion einen wichtigen Beitrag zur Forschung im Distributionsmanagement leisten.

223 Vgl. Kapitel 17.
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Der praxisorientierte Beitrag der Arbeit besteht vor allem in den oben dargestellten
Gestaltungsempfehlungen fur das Management von Luxusmodeherstellern. Um dies-
bezliglich die Qualitat der Dissertation zu sichern, fand eine Uberpriifung der Ergeb-
nisse mit Hilfe etablierter Kriterien statt, die als erflllt angesehen wurden??4. Die Er-
kenntnisse helfen dabei auch im Umgang mit den Kernherausforderungen??® bei der
Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores. Sie wurden zwar nicht immer explizit
mit diesen in Beziehung gesetzt, da sie zumeist verschiedene Aspekte unterschiedli-
cher Kernherausforderungen bertuhren. Aber ihre Umsetzung ist auf eine zielgerichtete
Losung der sich stellenden Probleme ausgerichtet. Die Relevanz eines verbesserten
Umgangs mit diesen Herausforderungen ist grof3. Bereits die direkt mit einer Digitali-
sierung und Integration der Distributionskanale verbundenen positiven Effekte konnen
wie gezeigt??® vielfaltig sein. Darliber hinaus beinhaltet die Digitalisierung von Mo-
nobrand-Stores auch die Mdglichkeit, die allgemeinen Chancen dieses Kanals fur die
Distribution??” zu vergréRern und durch neue Aspekte zu erweitern. Insofern ist es von
grolRer Bedeutung, Monobrand-Stores wettbewerbsfahig zu halten und im Multi-Chan-
nel-Umfeld optimal zu positionieren. Andererseits bestehen bei der Nutzung von Mo-
nobrand-Stores auch diverse Risiken??®, die z.B. bzgl. Kapitalbedarf, Risikobiindelung
oder organisationalen Veranderungsprozessen durch die Integration digitaler Medien
noch verstarkt werden. Demzufolge sind die in dieser Dissertation spezifisch fur die
Digitalisierung der Stores entwickelten Empfehlungen fur Unternehmen wichtig, um
das Risiko so weit wie moglich zu reduzieren. Damit leistet die Arbeit insgesamt einen
wesentlichen praktischen Beitrag und ist eine lohnenswerte Lekture fur Manager von
Luxusmodeherstellern, die eine Digitalisierung und Integration der Distributionskanale
ihrer Unternehmen anstreben.

Eine Limitation dieser Dissertation ist neben den bereits angesprochenen??® Beson-
derheiten qualitativer, explorativer Forschung bzgl. ihrer Generalisierbarkeit und Vali-
ditat die bei der Vorstellung der Forschungsfrage?3® begriindete Einschréankung auf die
Luxusmodeindustrie sowie Monobrand-Stores. Es wurde nicht gepruft, ob die Ergeb-
nisse der Arbeit auch auf andere Branchen oder Multibrand-Stores Ubertragen werden
konnen. Der Verfasser ist jedoch der Ansicht, dass die Ergebnisse nicht in vollem Um-
fang fur andere Industrien gelten. Einerseits weichen die Charakteristika der Luxus-
modeindustrie z.B. in Hinblick auf die Gestaltung der Distributionssysteme und die Me-
diennutzung von anderen Branchen ab. Die Bedeutung von Monobrand-Stores fur Lu-
xusmodehersteller ist grofRer als fur Unternehmen anderer Industrien, und gleichzeitig
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sind Luxusmodemarken im Vergleich noch sehr zurtickhaltend in der Nutzung digitaler
Medien. Andererseits weisen die Kunden im Luxussegment Besonderheiten auf, z.B.
in ihrem Anspruch an Servicequalitat, ihrem Digitalverhalten oder ihrer oftmals globa-
len Reisetatigkeit. Bereits diese wenigen Beispiele suggerieren, dass einige der Er-
gebnisse dieser Dissertation in anderen Industrien nicht anwendbar sind.

Allerdings vertritt der Verfasser die Meinung, dass viele Aspekte der Kernkompetenz
auch in Multibrand-Stores Anwendung finden konnen. Die Komplexitat ist hier aller-
dings gegenuber Monobrand-Stores nochmals erhdht, so dass vermutlich zusatzliche
Faktoren zu berlcksichtigen sind. Vor allem ist auch der Nutzen von Digitalisierung fur
Handler spezifisch zu klaren. Eine Kanalintegration ist z.B. nur auf Herstellerseite um-
fassend implementierbar. Handler konnen lediglich eine Verknupfung zwischen On-
line- und Offline-Kanal herstellen, sind dabei jedoch stets abhangig von den Vorgaben
und Interessen der Hersteller. Insofern stellt diese Studie vermutlich einen guten An-
satzpunkt fur Erkenntnisse zu Multibrand-Stores dar, musste aber weiter spezifiziert
werden.

17. Ausblick auf mogliche Forschungsprojekte

Diese Dissertation hat als explorative Arbeit geholfen, eine Vielzahl von Erkenntnissen
zu einem neuen Forschungsgegenstand zu generieren. Durch diesen Charakter und
das daflir gewahlte qualitative Forschungsdesign bedurfen einerseits die Erkenntnisse
dieser Arbeit zusatzlicher Untersuchung und Validierung. Andererseits werden weitere
und neue Fragestellungen eroéffnet.

Besonderer Fokus zukunftiger Forschungsarbeiten sollte auf die Herstellung eines
Kausalzusammenhangs zwischen den unabhangigen Variablen der vorliegenden em-
pirischen Untersuchung, d.h. Ressourcen und Kompetenzen, sowie den abhangigen
Variablen in Form von KenngroRen des Unternehmenserfolgs gelegt werden. Die in
die Untersuchung involvierten Luxusmodehersteller haben in hochstem Malde Inte-
resse an Erkenntnissen zu Effizienz und Effektivitat digitaler MaRnahmen gezeigt. Ba-
sierend auf derartigem Wissen konnten Investitionsentscheidungen leichter gerecht-
fertigt und vor Investoren legitimiert werden. Die zielorientierte Planung, Segmentie-
rung und Auswahl digitaler Initiativen ware zudem erleichtert. Die Ausfuhrungen dieser
Dissertation Gber den Erfolg von Monobrand-Stores als abhangige Variable?*' kdnnen
ein Ausgangspunkt fur Forschungsarbeiten in diesem Bereich sein. Als konkrete Ziele
kommen z.B. das Design eines Management-Cockpits fur auf digitalen Medien basie-
rendes iIMCM oder eine Untersuchung der Erfolgswirkungen einzelner digitaler Initiati-
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ven in Frage. Um belastbare Ergebnisse zu gewinnen, erscheint es ratsam, eine Viel-
zahl einander ahnlicher und auf die gleichen Ziele ausgerichteter digitaler Initiativen zu
analysieren. Dies wurde die Erarbeitung generalisierbarer Resultate fur das Potential
generischer Typen digitaler Losungen ermodglichen. Eine entsprechend hohe Fallzahl
lasst sich jedoch nur schwer auf Ebene eines Unternehmens finden, und daher er-
scheint eine unternehmensubergreifende Untersuchung erforderlich.

Ein allgemeiner Schwachpunkt qualitativer Forschung ist die gegenuber quantitativen
Untersuchungen geringere Verlasslichkeit der Ergebnisse. Insofern ware auch eine
quantitative Validierung des oben hergeleiteten Konstrukts der Kernkompetenz eine
mogliche zukunftige Forschungsarbeit. Wahrend die Gesamtheit der Ressourcen und
Kompetenzen explizites Ergebnis der Empirie dieser Dissertation ist, basieren insbe-
sondere die den Kompetenzen zugrunde liegenden Ressourcenkombinationen auf der
Interpretation des Verfassers. Insofern konnte gerade hier die Verlasslichkeit der Re-
sultate durch eine quantitative Uberpriifung stark erhoht werden. Allerdings wére der
praktische Nutzen einer derartigen Arbeit vorab sorgfaltig zu eruieren, da es sich um
einen moglicherweise zu stark theoriegetriebenen Ansatz handelt. Diese Einschran-
kung ist bei einer reinen Validierung der identifizierten Ressourcen und Kompetenzen
nicht zu befurchten. Eine entsprechende Studie, welche vorzugsweise auch Erkennt-
nisse zur Relevanz der einzelnen Ressourcen und Kompetenzen liefert, im Idealfall in
Abhangigkeit der moglichen Ziele von Digital-Projekten, ware sehr lohnenswert. Dies
wurde eine zielabhangige Priorisierung und Auswahl der neu aufzubauenden Ressour-
cen und Kompetenzen sowie der digitalen Initiativen ermoglichen und dadurch die Ef-
fektivitat und Effizienz entsprechender Digitalstrategien steigern.

Das hierarchische Kernkompetenzmodell, das der Empirie dieser Arbeit zugrunde
liegt, basiert auf dem RBV. Jedoch kdnnen auch andere Perspektiven des strategi-
schen Managements gewahlt werden, um Erkenntnisse zum Forschungsfeld der Dis-
sertation beizutragen. Eine dynamische Sichtweise auf Ressourcen und Kompetenzen
wurde z.B. der CBV ermoglichen. Dabei konnte verstarkt auf die zur Entwicklung der
identifizierten Ressourcen erforderlichen Mechanismen eingegangen werden. Auch
die dynamische Marktentwicklung fande starkere Berucksichtigung. Daruber hinaus
konnen auch Ansatzpunkte einer Outside-In-Perspektive von Interesse sein. Ein mog-
liches Forschungsthema in diesem Bereich, das im Zuge der Datenerhebung dieser
Dissertation verschiedentlich diskutiert wurde, ist die Gefahr der Entstehung neuer
Wettbewerber fiir etablierte Luxusmodehersteller durch eine Anderung der Geschéfts-
modelle von Online-Multilabel-Plattformen. Die Relevanz von Wissen im digitalen Be-
reich ist im Verlauf dieser Dissertation deutlich herausgestellt worden. Der Bedarf an
vielen der Ressourcen und Kompetenzen, die Luxusmodehersteller im Zuge der Digi-
talisierung neu aufbauen mussen, ist durch die bisherige Zurtckhaltung der Unterneh-
men im Online- und Digital-Bereich entstanden. Multilabel-Plattformen fur Luxuspro-
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dukte?3? verfligen tber Erfahrung und Daten im E-Commerce sowie Uber die zur Ab-
wicklung der Bestellungen und Retouren im Distanzhandel erforderlichen Manage-
ment-Systeme und Prozesse. Sollten sich diese Unternehmen in der Zukunft entschlie-
Ren, zusatzlich zu ihrer Online-Plattform auch stationare Geschéafte zu erdffnen?33, so
konnten sie durch ihre prozessuale Starke leicht zu einer realen Gefahr fur die etab-
lierten Luxusmodehersteller werden. Arbeiten in diesem Bereich waren einerseits eine
Hilfe fur Manager solcher Unternehmen, die eruieren mochten, wie grof3 die tatsachlich
mit dieser moglichen Entwicklung einhergehende Bedrohung ist und welche Gegen-
malinahmen zu empfehlen waren. Andererseits konnten sie auch die genannten On-
line-Plattformen bei der Gestaltung der erforderlichen Strategien unterstutzen.

Des Weiteren erscheinen auch Arbeiten im Bereich der Konsumentenforschung wert-
voll. Hier kdbnnten mogliche Einsatzformen digitaler Medien in Monobrand-Stores durch
Konsumenten bewertet und ggf. auch mit deren Zahlungsbereitschaften verknupft wer-
den, so dass Aussagen uber Effektivitat und Effizienz digitaler Initiativen mit Daten
belegbar wirden. Es ware daruber hinaus interessant, auf dem sich wandelnden Digi-
talverhalten beruhende Anderungen im Kaufprozess nachzuvollziehen, um Unterneh-
men eine gezielte Nutzung digitaler Initiativen zu ermdglichen. Aufierdem lief3en sich
Erkenntnisse im Bereich des kanalUbergreifenden CRMs gewinnen. Ein wichtiger
Schritt fir dessen Einfuhrung ist die Einrichtung eines Kunden-Accounts, der Kunden-
daten Uber alle Bereiche des Distributionssystems hinweg zuordenbar machen wurde.
Ob bzw. unter welchen Umstanden Kunden aber Interesse oder Bereitschaft an einer
weiteren Preisgabe personlicher Daten haben konnten, ist unklar. Auch mdgliche Ver-
fahren zur Auswertung und Nutzung der Kundendaten waren interessante Ergebnisse
wissenschaftlicher Arbeiten.

Schliel3lich konnen die im vorigen Kapitel genannten Limitationen der Dissertation als
Ansatzpunkt fur weitere Forschung dienen. Dazu ware einerseits eine spezifische Un-
tersuchung von Multibrand-Stores geeignet, welche die erforderlichen Ressourcen und
Kompetenzen fur diese Stores identifiziert. Andererseits erscheint eine Beschaftigung
mit der Digitalisierung physischer POS in anderen Branchen von steigender Bedeu-
tung. Beispielhaft sei die Automobilindustrie genannt. Erste Hersteller setzen bereits
auf Store-Formate, die in Innenstadten gelegen mit Hilfe digitaler Medien eine innova-
tive Produktprasentation und einen Zugang zu Multi-Channel-Systemen ermdglichen.
Zu diesen POS zahlen die BMW | Stores, die Audi City oder die Mercedes-Benz
Connection. Die Hersteller gehen davon aus, dass sich in Zukunft auch Autokaufe ver-
mehrt ins Internet verlagern und wollen innovativ und interaktiv neue, gerade auch

232 Beispielhaft genannte wurden bereits yoox.com, mytheresa.com, luisaviaroma.com und net-a-por-
ter.com (vgl. Kapitel 14.3.1).

283 Mit Zalando existiert bereits ein Beispiel fiir einen Online-Versandhandler aus dem Nicht-Luxusseg-
ment, der mit seinem Outlet-Store in Berlin eine Offline-Prasenz aufgebaut hat (Résch, 2012).
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jungere Kunden akquirieren und eine digitale Verkntupfung der verschiedenen Distri-
butionskanale herstellen. Wissenschaftliche Studien, welche die OEMs dabei unter-
stutzen, durften auf eine stark positive Resonanz der Automobilkonzerne stol3en.

In dieser Dissertation sind also nicht nur viele Antworten fur ein interessantes und re-
levantes Forschungsfeld entwickelt, sondern auch diverse neue Fragestellungen auf-
geworfen worden. Die im Zuge der Digitalisierung in den Distributionssystemen zu er-
wartenden Veranderungen stehen noch am Anfang, aber die Relevanz und der Um-
fang dieser Neuerungen werden in den kommenden Jahren stark zunehmen. Unter-
nehmen, die bereits jetzt eine intensive Auseinandersetzung mit diesem Thema an-
streben und in die relevanten Ressourcen und Kompetenzen investieren, werden auf
die kommenden Veranderungen vorbereitet sein und einen Wettbewerbsvorteil gegen-
uber jenen Unternehmen erlangen, die diesen Schritt unterlassen. Eine positive Nach-
richt fur Luxusmodehersteller besteht darin, dass sich Digitalstrategien und Marken-
strategien in Einklang bringen lassen. Die geheiligte Marken-DNA der Luxushersteller
kann also unangetastet bleiben und erfordert lediglich eine zeitgemale Verpackung.
Die Digitalisierung der Monobrand-Stores ist eine Herausforderung. Mit den richtigen
Mitarbeitern im Unternehmen und vor dem Hintergrund der Kenntnis ihres unterneh-
mensweiten Nutzens ist sie jedoch vor allem eine lohnenswerte und umsetzbare
Chance, die unbedingt genutzt werden sollte.
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ANHANG

Anhang 1: Forschung ,Direkte Distribution und Vertikalisierung*
Autor(en) und Jahr  Beschaffenheit der Studie Kernaussagen
Bestimmung von unternehmensinternen
Lilien (1979) Quantitative Studie Faktoren, welche die Wahl direkter

Distributionskanale beeinflussen

Harrigan (1983, 1984,
1986, 2003)

Auswertung von
Marktbeobachtungen

Entwicklung eines Modells zur Auswahl
vertikaler Integrationsstrategien

Anderson (1985)

Literaturbasierte Modellentwicklung,
quantitativer Modelltest

Transaktionskostenbasierte Griinde zur Wahl
direkter Distribution

Coughlan (1985)

Quantitative Modellentwicklung und
Test

Vertikale Integration des Marketings in
Markten mit starker Produktdifferenzierung
senkt die Profitabilitat

Anderson & Weitz
(1986)

Konzeptionelle
Grundlagenforschung

Auf der Transaktionskostentheorie
basierendes Bezugssystem zur Bestimmung
effizienter Make-or-Buy-Entscheidungen im
Marketing, unter anderem bzgl. vertikaler
Integration in der Distribution

Anderson &
Coughlan (1987)

Empirische Untersuchung der
gewahlten Distributionskanale von
US-Halbleiter-Unternehmen in
auslandischen Markten

Gegenliiberstellung von integrierten und
unabhangigen Distributionskanalen als
Vehikel bei Eintritt und Expansionin
internationalen Méarkten

John & Weitz (1988)

Empirischer Hypothesentest

Transaktionskostenanalyse als Basis fur
Faktoren zur Beeinflussung von
Entscheidungen bzgl. Vorwartsintegration in
die Distribution

Klein, Frazier & Roth
(1990)

Quantitative Modellrechnung

Auf der Transaktionskostenanalyse basiertes
Modell zur Erklarung von unterschiedlichen
Graden der Vorwartsintegration von
Distributionskanélen in auslandischen
Markten
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Anhang 2:

Autor(en) und Jahr

Beschaffenheit der Studie

Forschung ,Shop in Shop und Flagship-Store°

Kernaussagen

Byszio (1995)

Experteninterviews

Entwicklung eines Controlling-Modells fir
Shop in Shop-Konzepte

Horstmann (1997)

Erfahrungsberichte,
Literaturrecherche

Bewertung von Konzepten der vertikalen
Vertriebskooperation

Fernie, Moore &
Lawrie (1998)

Empirische Studie

Flagship-Stores werden als Marketing-
Vehikel bei internationalen Wachstums-
strategien in der Modeindustrie eingesetzt

Moore, Fernie & Burt
(2000)

Experteninterviews und
Fallstudienforschung

Flagship-Stores als Marketing-Vehikel bei
Internationalisierungsstrategien in der
Modeindustrie

Kozinets et al. (2002)

Feldstudie

Entwicklung des Konzepts des "Themed
Flagship Brand Stores"

Moore & Doherty
(2007)

Konzeptionelle
Grundlagenforschung

Kommentare zu Rolle und Bedeutung von
Flagship-Stores bei der Internationalisierung
von Luxusmodemarken

Moore, Doherty &
Doyle (2010)

Fallstudienforschung

Flagship-Stores spielen eine wichtige Rolle
beim Markteintritt von Luxusmarken

llonen, Wren,
Gabrielsson &
Salimaki (2011)

Vergleichende
Fallstudienforschung

Nutzen von Monobrand-Stores fiir
Internationalisierungsstrategien
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Anhang 3: Forschung ,Distribution und Vertikalisierung in der
Modeindustrie'

Autor(en) und Jahr

Beschaffenheit der Studie

Kernaussagen

Fischer (1993)

Literaturauswertung,
Fallstudienforschung

Literaturbasierte Ableitung eines
Bezugsrahmens fir Make-or-Buy-
Entscheidungen im Marketing

Christopher, Lowson
& Peck (2004)

Konzeptionelle
Grundlagenforschung

Die Modeindustrie braucht eine flexible
Distribution in Form der "Agile Supply Chain"

Griiger (2007)

Literaturauswertung,
Experteninterviews

Ausarbeitung von Vertikalisierungsstrategien
fur die Textilindustrie

Brun et al. (2008)

Vergleichende
Fallstudienforschung

Luxusmodehersteller versuchen verstarkt, die
Kontrolle iiber ihre gesamte Supply Chain zu
gewinnen und bauen daher ihre eigene
Distribution auf

Brun & Castelli
(2008)

Fallstudienforschung

Entwicklung eines Modells zur Auswahl einer
Supply Chain Strategie in der Modeindustrie

Caniato, Caridi,
Castelli & Golini
(2011)

Fallstudienforschung

Identifizierung von generischen
Vertriebsstrategien in der Modeindustrie
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Anhang 4:

Autor(en) und Jahr

Beschaffenheit der Studie

Forschung ,Digitale Medien in der Distribution’

Kernaussagen

Geyskens, Gielens &
Dekimpe (2002)

Quantitative Modellrechnung

Der Netto-Beitrag eines zusatzlichen E-Com-
merce-Distributionskanals auf den Aktien-
kursgewinn eines Unternehmens ist positiv.
Machtige Firmen mit wenigen direkten Kana-
len profitieren starker von einem Internet-
Investment als Unternehmen mit breiterer
Direktdistribution

Barnes &
Scornavacca (2004)

Konzeptionelle
Grundlagenforschung

Mobile Marketing ist wichtiger Wachstums-
bereich, Marketing-Manager sollten aller-
dings lernen, welche Charakteristika fir die
Erlaubnis zur Nutzung mobilen Marketings
und dessen Akzeptanz beim Kunden ent-
scheidend sind

Nysveen, Pedersen,
Thorbjornsen &
Berthon (2005)

Quantitative Befragung

Mobile Endgerate und -Services sind wich-
tige Marketing-Kanale fur Distribution und
Kommunikation. Aufnahme mobiler Kanale
(SMS und MMS) in das Kanalangebot hat
positive Effekte auf die Markenzufriedenheit,
die Kundenbeziehung und die Nutzung der
Hauptkanale

Yadav & Varadarajan
(2005)

Konzeptionelle
Grundlagenforschung

Es ist wichtig, Interaktivitat im elektronischen
Markt zu verstehen. Die Autoren konzeptua-
lisieren Interaktivitat als ein Charakteristikum
durch Computer vermittelter Kommunikation,
das durch Bidirektionalitat, Rechtzeitigkeit,
gegenseitige Kontrollierbarkeit und Reak-
tionsfreudigkeit der Kommunikation, wahrge-
nommen durch Konsumenten und Unter-
nehmen, steigt

Bolton & Saxena-
lyer (2009)

Literaturauswertung

Kundenbeteiligung hat einen unmittelbaren
Einfluss auf Servicequalitat und Verhaltens-
weisen wie Folgekaufe, Mund-zu-Mund-Pro-
paganda, etc. sowie das Unternehmenser-
gebnis in Form von Effizienz, Umsatz und
Gewinn. Die Art der Kundenbeteiligung hat
entscheidende Bedeutung fir eine effektive
Gestaltung interaktiver Services, d.h.
Kunden-Unternehmen-Interaktion in einem
technologischen Umfeld

Ratchford (2009)

Literaturauswertung

Das Intemet beeinflusst Preisbildung auf
zwei Arten: Durch seinen Informationsgehalt
und seine Transaktionsmaoglichkeiten. Online
Preisbildung wird vor allem durch kostenin-
tensive und limitierte Suche, Wechselkosten,
Reputation, heterogene Suchkosten, Hetero-
genitat in der Nachfrage nach Services und
Online-Offline-Wettbewerb beeinflusst
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Autor(en) und Jahr  Beschaffenheit der Studie Kernaussagen
Untersuchung der Treiber fir die Nutzung
mobiler Gerate und Services, des Einflusses

Shankar &

Balasubramanian
(2009)

Konzeptionelle
Grundlagenforschung

von mobilem Marketing auf Entscheidungs-
prozesse der Kunden, der Entwicklung
mobiler Marketing-Strategien und mobilen
Marketings auf globaler Ebene

Berry et al. (2010)

Literaturauswertung

Interaktive Service-Angebote durch eine
grofRe Anzahl von Kanalen ist ein wichtiger
Faktor im Retailing. Einige der vielverspre-
chendsten Moéglichkeiten von interaktiven
Retail-Services sind die steigende Konsu-
mentenmacht, Kanal-Synergien, Vor- und
Nach-Transaktions-Services, optimale Res-
sourcennutzung und Konsumenten-
heterogenitat

Dholakia et al. (2010)

Literaturauswertung

Die Uberlieferte Unterscheidung zwischen
Informationskanal und Kaufkanal ver-
schwimmt durch die verstarkte Nutzung von
Multi-Channel-, Multimedia-Retail-Umgebun-
gen. Dadurch entstehen viele Mdglichkeiten
fir Kunden und Retailer, die starker erforscht
werden sollten

Dukes & Liu (2010)

Quantitative Modellrechnung

In-Store-Medien haben eine wichtige Rolle in
der Koordination eines Distributionskanals
bzgl. seines Werbevolumens, der Anzahl an
Verkaufen sowie der Abschwachung von
Zulieferer-Wettbewerb

Grewal et al. (2010)

Literaturauswertung

Framework zur Organisation des strategi-
schen Managements und der Koordination
von Online- und Offline-Preisbildung

Kumar (2010)

Konzeptionelle
Grundlagenforschung

Entwicklung eines Multi-Channel- und Multi-
media-Kommunikations-Frameworks basie-
rend auf dem Konzept des Customer Lifetime
Values

Shankar, Venkatesh,
Hofacker & Naik
(2010)

Konzeptionelle
Grundlagenforschung

Mobile Marketing hat das Potential, die
Wahrnehmung von Retailing zu verandern
von einer Welt, in der Konsumenten in die
Retail-Umgebung eintreten zu einer Welt, in
der Retailer jederzeit und Uberall durch
mobile Gerate in die Konsumenten-
Umgebung eintreten

Verhoef et al. (2010)

Literaturauswertung

Der Datenreichtum von Multi-Channel-Ma-
nagement sollte durch Retailer genutzt wer-
den, um Kundendaten zu sammeln, zu analy-
sieren und in umsetzbare, kundenbezogene
Aktivitat zu Ubersetzen

Zhang et al. (2010)

Literaturauswertung

Integriertes Multi-Channel-Management er-
halt vor allem durch den verbesserten Inter-
net-Zugang steigende Bedeutung und bringt
diverse Mdglichkeiten und Heraus-
forderungen mit sich
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Anhang 5:

Autor(en) und Jahr

Beschaffenheit der Studie

Forschung ,Digitale Medien in der Luxusindustrie’

Kernaussagen

Dall‘Olmo Riley &

Experteninterviews, quantitative

Luxushersteller haben noch nicht das volle
Interaktions-Potential des Internets ausge-

Lacroix (2003) Konsumentenbefragung, schopft und Luxus-Kunden sind zurlickhal-
Inhaltsanalyse tend bis misstrauisch bzgl. des Mediums
Internet, zumindest als Distributionskanal
. Web 2.0 sollte vollstandig in die
Broillet, Dubosson & Netnographie Kommunikations- und Distributionsstrategien

Trabichet (2008)

der Luxusindustrie integriert werden

Okonkwo (2009)

Konzeptionelle
Grundlagenforschung

Das Intemnet ist ein wertvoller Bestandteil der
Positionierung von Luxusmarken, die aber
vor der Bewaltigung vieler damit einher-
gehender Herausforderungen stehen

Okonkwo (2010)

Konzeptionelle
Grundlagenforschung

Technologie wird eine Kernrolle in der
nachsten Phase des Lebenszyklus der
Luxusindustrie einnehmen und Luxusmarken
sollten die damit verbundenen Herausfor-
derungen besser friiher als spater angehen

Dion & Arnould
(2011)

Feldstudie, Experteninterviews,
induktive Datenanalyse

Dem Creative Director kommt eine
herausragende Stellung im Luxus-Retail zu,
dabei werden die Prinzipien von Kunst und
Magie innerhalb und auBerhalb der Stores
genutzt, um dessen asthetische Ideologie auf
das Markenimage zu verbreiten

Hennigs, Wiedmann
& Klarmann (2012)

Konzeptionelle
Grundlagenforschung, Fallstudien

Online-Strategien starken Luxusmarken. Die
Ablehnung des Intemets als Komplementar
zu Offline-Retailing sowie mangelnde Inno-
vationskraft kdnnten zukiinftig die groRten
Bedrohungen fiir Luxusmarken darstellen

Kim & Ko (2012)

Strukturgleichungsmodell

Unterhaltung, Interaktion, Trendiness,
individuelle Anpassung und Mund-zu-Mund-
Propaganda sind fiinf Konstrukte von
wahrgenommenen Social Media Marketing-
Aktivitaten. Diese Aktivitaten haben eine
signifikante Wirksamkeit auf die zukiinftigen
Gewinne von Luxusmodemarken

Radén (2012)

Konsumenteninterviews

Die wichtigsten Faktoren fiir Konsumenten,
online Falschungen von Markenprodukten zu
kaufen, sind sichtbarer Wert und Preis. Die
Webseiten von Luxusherstellern sollten
Kunden helfen, sich zwischen originalen und
gefalschten Produktangeboten zu orientieren

Tiirk, Scholz &
Berresheim (2012)

Literaturauswertung, quantitative
Befragung

Effizienz, Design, Ausfihrung, Informationen,
Kontaktmoéglichkeiten und Reaktionsfreudig-
keit sind bestimmende Faktoren firdie Ser-
vice-Qualitat im Online-Luxusgtter-Retailing
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Anhang 6:

Autor(en) und

Artikel zu Digitalisierung im Offline-Vertrieb

Jahr Kernaussage
Summerer (2003) | Investitionenin IT sind erforderliche Grundlage der Vertikalisierung
Siimmerer (2004) Hochentwickelte IT-Infrastruktur ist Grundlage einer funktionierenden Supply

Chain

McCarthy (2005)

Es findet eine Entwicklung zu einer nahtlosen, kanalibergreifenden
Kundenerfahrung statt

Speer (2007)

Konsumenten erwarten kanallibergreifende Konsistenz

Speer (2008)

On- und Offline-Shops kdnnen wechselseitig Interesse generieren

Anand & Cunnane
(2009)

Effizientere Verzahnung der On- und Offline-Kanale verbessert die Services
im Store

Anand & Cunnane
(2010)

Der Zugang zu Online-Serviceleistungen am POS ist Kernfahigkeit zur
Integration eines kundenzentrierten [T-Systems in die Stores

0.V. (2010)

Eine iPod touch-basierte mobile IT-Anwendung am POS soll den Kundenservice
personalisieren, die Effizienz erh6hen und Transaktionskosten und -zeit
reduzieren

Amato-McCoy
(2011)

Multitouch-Technologie in den Spiegeln der Umkleidekabine von Macy's
ermdglichte Kunden das virtuelle Durchstdébern, Anprobieren und Kaufen nur mit
Hilfe der Fingerspitzen

Diehl-Wobbe
(2011)

Modegeschéfte investieren in E-Commerce-Lésungen zur Verschmelzung von
In-Store- und Online-Shopping

Miiller (2011)

Die nachste Stufe der Vertikalisierung ziindet im Internet

0.V. (2011)

Retailer missen mehr mobile und digitale Kundenschnittstellen einfuhren

Parks (2011)

Erfolgreiche Retailer bendtigen Apps, die Konsumenten vom Online-Shop in die
Stores bringen

Speer (2011)

Mobile und digitale Penetration spielt eine Schllsselrolle, um Kunden durch
integrierte Distributionskanale eine nahtlose Einkaufserfahrung zu bieten

Binns (2012a)

Marken und Retailer aller Art missen mobile Anwendungen nutzen, um Kunden
eine verbesserte In-Store-Erfahrung zu liefern

Binns (2012b)

Um effektiv zu sein, missen In-Store-, Call-Center-, Online- und mobiles
Retailing integriert werden

Diehl-Wobbe
(2012)

Der Offline-Retail-Store ist physisches Spiegelbild des Burberry Online-Auftritts

Dorpmund (2012)

Diverse Multi-Channel-Leistungen kdnnen die Chance erhdhen, dass In-Store-
Kunden ein Produkt im Laden kaufen anstatt spater online bei einem
Wettbewerber zu bestellen




Autor(en) und

Jahr Kernaussage
Dugal, Kahn & Um in der Multichannel-Welt zu wachsen, bedarf es digitaler Kundenservice-
Klein (2012) Fahigkeiten und einer kanallbergreifenden Integration

Miiller (2012)

Mobile iPad-Stationen liefern die Basis flr einen umfassenden, einfachen und
komfortablen Kundenservice

Die Grenzen zwischen On- und Offline-Geschaft verschwimmen stetig und

0.V. (2012a) missen kombiniert genutzt werden, um Markensichtbarkeit und -erlebnis zu
verbessern
o.V. (2012b) E-Commerce ist eine Chance fir Retailer, um Uber Apps und andere
T Applikationen Kunden in die Stores zu holen
0.V. (2012c) Die Integration von Online-Angeboten in die Stores sorgt fir einen Umsatzschub
0.V. (2012d) Retailer missen ihre digitalen Kapazitaten in den Stores stark erweitern, damit
o die Kunden diese nutzen anstatt auf Websites der Konkurrenz zu surfen
Speer (2012a) Mode-Retailer missen sich auf eine digitale Shopping-Welt einstellen und ihre
P Stores neu konzipieren, um die digitalen Méglichkeiten zu integrieren
Speer (2012b) Technologie erlaubt es Retailern, unendlichen Raum in ihren Stores zu schaffen,
P indem physische und digitale Méglichkeiten verschmolzen werden
Speer (2012¢) Digitale Technologie ist fur die Retailindustrie der machtigste Umbruch der
P letzten 50 Jahre
Speer (2012d) Ralph Lauren feierte das 10. Jahr seiner digitalen Prasenz mit einer "4D

experience" in zwei seiner groRen Stores
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Anhang 7: Ubersicht Expertinnen/Experten
Unternehmen/ . Datum
Experte/ln o o Funktion . Form
P Institution und Zeit
Maria Albonico McKinsey & Engagement 24.04.2013, | Telefonisches
Company Manager 18:00-18:30| Expertengesprach
Hilding F. SapientNitro Senior Manager 26.04.2013, | Telefonisches
Anderson P Research & Insights | 16:00-17:00| Expertengesprach
. Director Online :
Dr. Ulrike . : 7 24.05.2013, | Telefonisches
Arnhold Bally Switzerland g'Fr{e,\jl’tMarket'“g& 11:00-12:00| Expertengesprich
Roland Berger Partner, Head of
- . 9 fashion, sports & 05.06.2013, | Telefonisches
Philip Beil Strategy : . .
luxury goods 15:15-15:45| Expertengesprach
Consultants "
practice
Dr. Dominik Shoe Fashion Inhab 23.04.2012, | Telefonisches
Benner Benner nhaber 17:00-17:30| Expertengesprach
Florent Digital Luxury Head of Strategy & | 25.06.2013, | Telefonisches
Bondoux Group, DLG Intelligence 9:50-10:35 | Expertengesprach
Jan Brauer The Boston Consultant 21.04.2012, | Telefonisches
u Consulting Group u 11:30-12:30| Expertengesprach
Bereichsleiter .
. 25.04.2013, | Telefonisches
Helmut Briggl | SportScheck Z(_antrale. 10:00-10:30| Expertengespréich
Dienstleistung
. Inhaber Lehrstuhl
prof. Or- habll- | Universitat firinnovatives | 23.04.2013, | Personliches
P Bremen Marken- 11:00-11:30| Expertengesprach
Burmann
management
. Partner, Leader of .

Claudia ; ’ 05.06.2013, | Telefonisches
D'Arpizio Bain & Company | Luxury Goodsand | 15 54 45 45| Expertengesprach
Fashion Practice

Geoffroy De McKinsey & Partner 18.04.2013, | Telefonisches
Myttenaere Company 16:15-17:00| Expertengesprach
Dr. Andreas The Boston Partner and 24.04.2013, | Telefonisches
Dinger Consulting Group | Managing Director | 16:00-16:30| Expertengesprach
Dr. Cornelia :
. . 25.10.2012, | Telefonisches

Engelhard Clquintessenz Inhaberin 15:30-16:00| Expertengesprich
Landensperger
Dr. Daniel The Boston Proiekileiter 07.03.2013, | Telefonisches
Habermehl Consulting Group J 10:00-11:30| Expertengesprach
Dorit Hanisch The Boston Global Marketing 18.04.2013, | Telefonisches

Consulting Group | Campaign Manager | 11:00-11:45| Expertengesprach
Gianna Account Executive Schriftliche
Haryanto HelmutLang Nordics 15.04.2013 Expertenbefragung
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Unternehmen/ . Datum
Experte/ln e s Funktion . Form
P Institution und Zeit
Dr. Berndt UNIQLO Europe, | SEQ: SVP &dlobal | 55 45 5013, | Telefonisches
Hauptkorn zuvor CEO Ball officer FAST 17:00-17:40| Expertengesprach
P Y | RETAILING D pertengesp
. Leipniz . o
Dr. Ne_ldlne Universitit ASS|stenz_- 19.04.2013 Schriftliche
Hennigs professorin Expertenbefragung
Hannover
Petra-Anna INLUX Institut far Griinderin 11.06.2013, | Telefonisches
Herhoffer Business unde 9:00-9:35 | Expertengesprach
Dr. Adrian The Boston Partner & Managing | 26.10.2012, | Telefonisches
Hofer Consulting Group | Director 15:00-15:30| Expertengesprach
Dr. Adrian The Boston Partner & Managing | 21.05.2013, | Telefonisches
Hofer Consulting Group | Director 14:00-14:30| Expertengesprach
Webinar zur ECC-
IFH Institut fur Studie: ,Cross-
Handelsforschung 16.04.2013 Channel beim Kauf
Dr. Kai Hudetz | GmbH und Geschaftsflhrer -An 1-.nn| von Markenartikeln
16:00-17:00 .
E-Commerce- —Wie Konsumenten
Center Koln Kanale
kombinieren®
IFH Institut fur
Handelsforschung .
Dr. Kai Hudetz | GmbH und Geschaftsflhrer 08j05'20?3’ Telefonisches .
10:00-10:50| Expertengesprach
E-Commerce-
Center Kdln
DHBW Mann- Professorin fur
Prof. Dr. heim / Luxus- Markenfihrung / 28.05.2013, | Telefonisches
Verena Konig | marken-Beratung | Griinderin und 10:00-10:40| Expertengesprach
"Marken-Koénigin" | Inhaberin
- KEYLENS .
Kilian . 12.04.2013, | Telefonisches
Manninger Management Principal 14:00-14:45| Expertengesprach
Consultants
Dr. Antonella | The Boston Senior Partner & 11.06.2013, | Telefonisches
Mei-Pochtler Consulting Group | Managing Director | 17:00-17:20| Expertengesprach
Ambrogio McKinsey & Engagement 16.04.2013, | Telefonisches
Michetti Company Manager 17:30-18:15| Expertengesprach
Dr. Oliver Boaner Vorstand Vertrieb/ | 17.06.2013,| Telefonisches
Pabst 9 Lizenzen/Retalil 11:40-12:10| Expertengesprach
Laurent Zuvor: Louis E-Commerce 15.04.2013, | Telefonisches
Palanque Vuitton Manager Europe 17:15-18:00| Expertengesprach
Clemens Pflanz| Meisterkreis Grinder und 31.05.2013, | Telefonisches
Geschaftsflihrer 15:40-16:10| Expertengesprach
Partner, Co-Leader
. of Luxury and .
. McKinsey & : .. |25.04.2013,| Telefonisches
Nathalie Remy Company Fashion Practice in 15:00-15:30| Expertengespréch

Europe, Middle-
East, and Africa
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Unternehmen/ . Datum
Experte/ln Institution Funktion und Zeit Form
Dr.Thomas | McKinsey & Director, Leader of | 5 5 5013 | Telefonisches
Apparel, Fashion & : . ..
Tochtermann | Company 12:00-12:30| Expertengesprach
Luxury Group
Dr. Elmar The Boston Senior Partner & 26.09.2012, | Telefonisches
Wiederin Consulting Group | Chairman 16:30-17:15| Expertengesprach
Dr. Elmar The Boston Senior Partner & 05.10.2012, | Telefonisches
Wiederin Consulting Group | Chairman 17:15-17:45| Expertengesprach
Digital Director and .
Luxusmode- 4 . 26.04.2013, | Telefonisches
N.N. hersteller A Chlgflnformatlon 14:45-15:45| Expertengesprach
Officer
N.N Luxusmode- Director Information | 26.04.2013, | Telefonisches
o hersteller A Systems 14:45-15:45| Expertengesprach
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Anhang 8: Interviewleitfaden

Anmerkung: Der Leitfaden wurde lediglich zur Strukturierung der Gesprdche und als
inhaltliche Gedé&chtnisstlitze flir den Verfasser genutzt. Er wurde jeweils an die Exper-
tise der Gespréchspartner sowie im Verlauf der Datenerhebung iterativ an die Ergeb-
nisse der Datenanalyse angepasst. Flir Gesprdche mit Vertretern von Luxusmodeher-
stellern z.B. fiir die Generierung der Fallstudien wurden die allgemeinen Formulierun-
gen durch konkreten Bezug auf die Partner-Unternehmen ersetzt (z.B. ... fir Ihr Un-
ternehmen?“ anstatt ,,... fir Luxusmodehersteller?”).

A)

B)

C)

Diskussionsblock ,Monobrand-Stores*
A-1 Welche Bedeutung haben Monobrand-Stores in den Distributionssyste-
men der Luxusmodehersteller?

A-2 Mit welchen GroéRen/Kennziffern messen Luxusmodehersteller den Erfolg
ihrer Monobrand-Stores?

A-3 Wie ist die Zielerreichung der Monobrand-Stores?

A-4 Was sind die grolen zukunftigen Herausforderungen fur Monobrand-
Stores in der Luxusmodeindustrie?

Diskussionsblock ,Digitale Medien in Monobrand-Stores*
B-1 Wie stellen Luxusmodehersteller die Verknupfung ihrer Distributionskanale
sicher?

B-2 Welche digitalen Medien werden in Monobrand-Stores genutzt, und was
ist jeweils der Zweck eines Mediums?

B-3 Was sind die groften Herausforderungen dabei?

B-4 Welche internen Ressourcen und Kompetenzen verhelfen Luxusmodeher-
stellern zu einer erfolgreichen Nutzung digitaler Medien in ihren Mo-
nobrand-Stores?

B-5 Mit welchen MalRnahmen fordern Luxusmodehersteller diese Faktoren?

B-6 Welchen Einfluss hat das technologische Know-how der Unternehmen auf
den Erfolg derartiger Initiativen?

B-7 Welches sind die entscheidenden Komponenten einer Digital-Strategie?

Diskussionsblock ,Strategischer Ausblick®

C-1 Welche Bedeutung werden digitale Medien in der Zukunft fir die Mo-
nobrand-Stores von Luxusmodeherstellern haben?

C-2 Sind digitale Medien am POS ein 'Muss' oder ein Faktor fur Differenzie-
rung?

C-3 Welche Auswirkungen bestehen fur zuklinftiges CRM?

C-4 Wie werden physische Stores unter dem Einfluss digitaler Medien in der
Zukunft gestaltet sein?
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Anhang 9: Teilnehmer und Inhalte des Workshops

Im Rahmen der empirischen Untersuchung dieser Dissertation wurde am 23. Septem-
ber 2013 von 10-15 Uhr im Blro eines anonym bleibenden Digitalunternehmens in
Minchen ein Workshop mit Teilnehmern des ,Arbeitskreis Digital’ von MEISTER-
KREIS (www.meisterkreis-germany.com) durchgefthrt. ,Der MEISTERKREIS vereint
Menschen, Unternehmen und Institutionen, die fur Kultur, Kreativitat und hochste Qua-
litdt aus und in Deutschland stehen. Er fordert das Bewusstsein fur eine einzigartige
und vielfaltige Branche, das Bekenntnis zu kostbaren Traditionen und verdeutlicht den
o6konomischen und kulturellen Stellenwert des Sektors. Der Meisterkreis vertritt einen
Wirtschaftszweig mit einer Wertschépfung von mehr als €60 Mrd. und Uber 160°000
Beschaftigten. Unter den mehr als 50 Mitgliedern finden sich deutsche Spitzenunter-
nehmen, herausragende Persdnlichkeiten und Institutionen des kulturellen und wis-
senschaftlichen Lebens.“ (Meisterkreis, ohne Datum). Der Arbeitskreis Digital umfasst
eine Gruppe von Meisterkreis-Mitgliedern und -partnern, die speziell den Einfluss digi-
taler Medien auf die Luxusindustrie untersuchen.

An dem Workshop nahmen folgende Personen teil:

Name Unternehmen/Institution Funktion
Philip Beil ggfgﬂtgrﬁ';ger Strategy Partner
Alexander Gaus Eglr?snﬂtaBrirsger Strategy Senior Consultant
Clemens Pflanz MEISTERKREIS Geschaftsfuhrer
Tobias Russ Moét Hennessy Deutschland Communication Manager
Jorg Schudrowitz Gaggenau Hausgerate Marketingreferent
Nadia Schulze-Cesareo | Beauté Prestige International Marketing Director
Valentin von Arnim Iris von Arnim Geschaftsfuhrer
N.N.1 Digitalunternehmen 1 Senior Industry Analyst
N.N.2 Digitalunternehmen 1 Senior Industry Manager Retalil
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Im Workshop wurden die Ergebnisse der Experteninterviews und Fallstudien dieser
Dissertation prasentiert und diskutiert. Dadurch konnte die Empirie zu grof3en Teilen
validiert werden, in einigen Aspekten erfolgte jedoch auch eine Verfeinerung und De-
taillierung der Resultate. Die besprochenen Themen umfassten vor allem die folgen-
den Bereiche:

- Anwendungsmoglichkeiten fur digitale Medien in Monobrand-Stores
- Grunde zur Nutzung digitaler Medien in Monobrand-Stores
- Kernherausforderungen fir Unternehmen

- Erforderliche Ressourcen und Kompetenzen

Insgesamt ist der Workshop als wertvoller Bestandteil der empirischen Analyse der
Dissertation zu bewerten. Die Ergebnisse des Workshops wurden in einem Protokoll
zusammengefasst, das beim Verfasser eingesehen werden kann. Um die Qualitat des
Protokolls sicherzustellen, erfolgte eine kommunikative Validierung. Dafur wurde den
Teilnehmern im Anschluss an den Workshop das Protokoll zugesandt mit der Bitte,
dieses auf Vollstandigkeit und Richtigkeit zu uberpriufen und dem Verfasser etwaige
Anderungswiinsche mitzuteilen.



Anhang 10: Fallstudie TALBOT RUNHOF

Inhalt

1. TALBOT RUNHOF und sein Distributionssystem

2. Umgang mit digitalen Medien in den Retail-Stores von TALBOT RUNHOF
3. Herausforderungen bei der Integration digitaler Medien in den POS

4. Erkenntnisse aus der Fallstudie

1. TALBOT RUNHOF und sein Distributionssystem

TALBOT RUNHOF ist ein kleines, aber stark wachsendes Prét-a-porter-Luxusmode-
unternehmen, das urspringlich durch seine Cocktail- und Abendkleider bekannt
wurde, inzwischen aber auch Tageskleider, Kostime, Mantel, Taschen sowie Schuhe
herstellt. Es wurde im Jahr 2000 von Johnny Talbot und Adrian Runhof gegriindet,
denen das Unternehmen auch heute noch gehdrt und die als Designer mit dem Credo
».gehe nie zu weit, aber gehe immer weit genug” fur die Markenentwicklung verantwort-
lich sind (Talbot Runhof, ohne Datum). TALBOT RUNHOF legt grolen Wert auf die
Qualitat seiner Produkte. Dementsprechend werden sehr hochwertige Materialien ver-
wendet, und die Produktion des Unternehmens findet im Gegensatz zu den meisten
anderen Luxusherstellern in Deutschland statt. Damit positioniert sich TALBOT RUN-
HOF im hohen Preissegment; die Vielzahl der Kleider kostet zwischen €800 und
€2000.

Die Kernaktivitaten des Unternehmens waren urspringlich auf den deutschsprachigen
Raum gerichtet, wo derzeit folglich auch die Markenbekanntheit am gro3ten ist. Dies
wird belegt durch die Aufrufe der Unternehmenswebsite, denn Gber 90% des Internet-
Traffics entsteht durch deutsche Klicks. Allerdings erwartet TALBOT RUNHOF, dass
sich dies bereits in den kommenden zwei Jahren deutlich andern wird. Das Unterneh-
men arbeitet intensiv an seiner internationalen Prasenz. Dadurch wurden einerseits
die USA bereits als sehr wichtiger Markt etabliert und andererseits aus dem Mo-
nobrand-Store in Paris heraus die Aktivitaten in Frankreich gestarkt, um hier als eine
der wesentlichen Marken aufzutreten.

Das Distributionssystem von TALBOT RUNHOF umfasst sowohl direkte als auch indi-
rekte Absatzkanale (vgl. Abbildung 60).



Abbildung 60:

Distributionssystem TALBOT RUNHOF

Charakteristika Distributionssystem TALBOT RUNHOF
» Geringe Varietatder Distributionskanale

* Nurteilweise hoherIntegrationsgrad

Distributionssystem
TALBOT RUNHOF

Direkte Indirekte

| Distribution

Distribution

Monobrand-
Stores
(Miinchen,
Paris)

Online-Shop
(geplant)

Wholesale
(Multibrand-/
Department-

Stores)

Shopin
Shop

Franchise
(geplant)

Eigene Darstellung.

Das Unternehmen vertreibt seine Produkte durch Uber 250 POS weltweit. Der Fokus
des Distributionsnetzes liegt auf dem deutschsprachigen Raum, GroR3britannien, den
USA sowie dem Mittleren Osten. Eigene Monobrand-Stores in Munchen (seit 2000)
und Paris (seit 2013) sind die Aushangeschilder der Marke, zudem ist ein weiterer
Store in London geplant. Darlber hinaus arbeitet TALBOT RUNHOF an einem unter-
nehmenseigenen Online-Shop, der voraussichtlich ab Mai 2014 eingesetzt werden
kann und organisatorisch an den Munchener Monobrand-Store angegliedert wird. In
diesen beiden Kanalen weist das Distributionssystem von TALBOT RUNHOF also ei-
nen sehr hohen Integrationsgrad auf.

Der grofRte Teil des Umsatzes wird allerdings Uber indirekte Distributionskanale mit
entsprechend geringem Integrationsgrad erzielt. Das Unternehmen vertreibt seine Pro-
dukte in hohem MalRe durch Wholesale-Kanale wie hochkaratige Multilabel- oder De-
partment-Stores. Teilweise, wie beim KaDeWe in Berlin oder bei Breuninger in Stutt-
gart, werden Shop in Shop-Konzepte genutzt, deren Mitarbeiter in einigen Fallen beim
Wholesaler, in anderen Fallen bei TALBOT RUNHOF direkt angestellt sind. Dadurch
werden etwa 200 Absatzmittler bedient, davon ca. 100 in Deutschland. In einigen
Markten in Osteuropa oder dem Mittleren Osten wird zudem eine Zusammenarbeit mit
Franchise-Nehmern gepruft, da die rechtlichen Gegebenheiten einen Direktvertrieb er-
schweren und lokale Partner zudem durch ihre hohe Marktkenntnis das Alltagsge-
schaft besser durchfuhren konnen. Durch diese Strategie der indirekten Distribution ist
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TALBOT RUNHOF in vielen Markten trotz geringer Markenbekanntheit erfolgreich, in-
dem die starken Marken der Wholesale-Partner Kunden anziehen und TALBOT RUN-
HOF aus deren Sortimenten durch die herausragenden Eigenschaften der Produkte
hervorsticht.

Insgesamt weist das Distributionssystem von TALBOT RUNHOF eine geringe Varietat
auf und ist durch den hohen Grad der indirekten Distribution nur in einem kleinen Be-
reich stark integriert.

2. Umgang mit digitalen Medien in den Retail-Stores von TALBOT RUNHOF

TALBOT RUNHOF beschaftigt sich derzeit im Rahmen der Entwicklung des eigenen
E-Commerce intensiv mit den Moéglichkeiten und Herausforderungen der Nutzung di-
gitaler Medien in den Monobrand-Stores sowie einer umfassenden Kanalintegration.
Insofern sind Teile der hier dargestellten Informationen ein Ausblick auf die Zukunft.

Aktuell werden iPads als elektronische Variante von Lookbooks?** und damit fiir die
Produktprasentation genutzt. Im Rahmen der Eréffnung des eigenen Online-Shops ist
allerdings eine Ausweitung der Nutzung digitaler Medien geplant. Zwar ist TALBOT
RUNHOFs zentrales Ziel des E-Commerce, durch die ErschlieBung neuer Kunden-
gruppen den Umsatz zu erhéhen. Dariiber hinaus ist es aber auch Anlass fiir die Uber-
arbeitung der allgemeinen digitalen Ausrichtung des Unternehmens. So wird der On-
line-Shop bewusst an den Minchener Monobrand-Store angegliedert und damit be-
reits organisatorisch eine Integration der Distributionskanale vorbereitet. Nach der Er-
offnung des Stores im Mai 2014 werden verschiedene Cross-Channel-Services ange-
boten. Kundinnen kénnen dann online bestellte Waren in den Monobrand-Stores so-
wohl in Munchen als auch in Paris umtauschen oder zurickgeben. Aulderdem wird
eine Erweiterung der Nutzungsmoglichkeiten der iPads auf Online-Bestellungen aus
den physischen Stores heraus angestrebt.

Eine weitere Anwendung finden digitale Medien moglicherweise durch das Posten von
Produktbildern in Social Media zum unmittelbaren Austausch mit Peers. Da sich das
Digital-Projekt bisher noch in der Planungsphase befindet, missen die geschilderten
sowie etwaige zusatzliche Anwendungen digitaler Medien jedoch noch genauer spe-
zifiziert werden. Tendenziell ist TALBOT RUNHOF dabei eher zurtckhaltend, da im
Segment seiner Kundinnen mit einem Alter von zumeist Uber 40 Jahren vor allem die
Servicequalitat und eine Eins-zu-eins-Betreuung geschatzt werden. Trotzdem hat das
Unternehmen die Bedeutung einer Digitalisierung erkannt. Grund dafur ist vor allem

234 Ein Lookbook bezeichnet eine Sammlung von Fotografien, die zu Marketing-Zwecken die neue Kol-
lektion eines Modedesigners prasentieren (Oxford Dictionaries, ohne Datum).
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das sich andernde Kundenverhalten im Zusammenhang mit digitalen Medien. Kundin-
nen kommen inzwischen deutlich besser informiert in die Stores und kennen auch die
Angebote von Wettbewerbern sehr gut. Um eine Kommunikation auf Augenhohe mit
den Kundinnen gewahrleisten zu kdnnen, muss also auch das Verkaufspersonal von
TALBOT RUNHOF uber ein sehr hohes Wissen Uber die eigene Kollektion und die
Produkte und Services der Konkurrenz verfugen und ggf. den eigenen Verkaufspro-
zess anpassen. Dabei konnen digitale Medien unterstutzen. AuRerdem wirkt das Digi-
tal-Projekt des Unternehmens auch unterstitzend auf die oben genannte Service-Qua-
litat, da ein verlinktes CRM-System aufgebaut wird. Daten aus dem E-Commerce wer-
den in die bestehende Kundendatenbank eingespeist, wodurch Kundinnen kanaluber-
greifend erkannt und die Informationen entsprechend fur Produktempfehlungen,
schnelles Bezahlen oder Versandoptionen genutzt werden konnen.

SchlieB3lich sieht TALBOT RUNHOF einen Nutzen der Digitalisierung in einer verbes-
serten Datenlage uber die Effizienz von Marketing-Ausgaben. Es fallt dem Unterneh-
men schwer, den Nutzen z.B. gedruckter Anzeigen fur seinen Umsatz abzuschatzen.
Die Wirkung von elektronischen Malinahmen wie Newslettern hingegen sei durch die
direkte Kommunikation mit den Kundinnen deutlich besser mit Erfolgskennzahlen zu
verknupfen.

Bereits jetzt hat TALBOT RUNHOF zahlreiche Herausforderungen bei der Integration
und Nutzung digitaler Medien erlebt bzw. fur die Zukunft erkannt. Im Folgenden wer-
den diese beschrieben und erlautert, wie das Unternehmen damit umgeht.

3. Herausforderungen bei der Integration digitaler Medien in den POS

Das Digital-Projekt von TALBOT RUNHOF birgt einige Herausforderungen. Zunachst
einmal fuhrt die verhaltnismafig geringe Grolle des Unternehmens dazu, dass die fi-
nanziellen Mittel fur Investitionen in digitale Medien und Kanalintegration begrenzt
sind. Dadurch kann sich das Unternehmen Digitalisierung im Stil von Burberry nicht
leisten. Die geplanten Initiativen mussen stark auf ihren Nutzen Uberpruft und anhand
dieser Ergebnisse ausgewahlt werden. Im Zusammenhang mit der Einfuhrung des On-
line-Shops sind aullerdem hohe Marketing-Budgets fur die Positionierung innerhalb
des Internets einzuplanen. Um z.B. die eigene Website bei einer google-Suche nach
dem Unternehmensnamen als erstes anzeigen zu lassen, erhebt google AdWords
TALBOT RUNHOF zufolge bereits jeden Monat einen niedrigen bis mittleren vierstel-
ligen Betrag. Dieser erhoht sich schnell drastisch, wenn zusatzlich auch andere
Schlagworter wie z.B. Abendkleid direkt zur eigenen Website fihren sollen. Derartig
hohe Kosten sind von kleineren Unternehmen wie TALBOT RUNHOF kaum zu tragen.



Aulerdem erlangt der Sicherheitsaspekt angesichts knapper Ressourcen grofiere Be-
deutung. Zwei der vier jPads aus dem Store in Paris wurden innerhalb kurzer Zeit ge-
stohlen, so dass entsprechende Gegenmallinahmen entwickelt werden mussen.

Ein weiterer kritischer Faktor ist die Verbindung des bestehenden Datenbanksystems
mit dem Online-Shop, so dass ein unmittelbarer Abgleich aller Informationen und eine
Automatisierung der Logistik moglich ist, z.B. bzgl. der Lagerbestande oder des Wa-
renflusses. Diese IT-Herausforderung beurteilt TALBOT RUNHOF als sehr grof3, und
das Unternehmen stellt sich darauf ein, zu Beginn ggf. noch manuell tatig werden zu
mussen, obwohl erfahrene externe Spezialisten zur Losung der resultierenden Frage-
stellungen hinzugezogen werden. Hingegen wird die Integration der Daten zur Kom-
munikation mit den Kunden, z.B. zur Verwaltung der Kundenprofile und Adressen oder
einem automatischen Versenden und Analysieren von Newslettern, nicht als proble-
matisch beurteilt.

Die dritte Herausforderung besteht in einem hohen Bedarf an Schulungen, mit deren
Hilfe dem Verkaufspersonal der eigenen Monobrand-Stores die Nutzung digitaler Me-
dien und die Besonderheiten von Kanalintegration naher gebracht werden. Deutsch-
land ist durch den Stand seiner ,digitalen Entwicklung‘ und auch kulturell bedingt noch
nicht an eine umfassende Verwendung digitaler Medien gewohnt. Verkaufer bei
Wholesalern von TALBOT RUNHOF in den USA agieren deutlich fortschrittlicher in
ihrer Medien-Nutzung. Z.B. kommt es vor, dass eine Verkauferin ein Kleid einer neuen
Lieferung informell mit ihrem Smartphone fotografiert und das Foto an ihre beste Kun-
din schickt mit dem Hinweis, dieses Kleid kdnne ihr gut gefallen. Die Kundin kann sich
das Kleid nach Hause schicken lassen, und die Bezahlung wird Uber ihre gespeicher-
ten Kreditkartendaten abgewickelt. Ein derart vertrauter Umgang mit digitalen Medien
wurde sich TALBOT RUNHOF auch in den deutschen Geschaften winschen. Hier be-
stehen oft jedoch Unsicherheiten bzgl. der Nutzung digitaler Gerate. Grinde sind z.B.
mangelndes Vertrauen in die Funktionalitat der Anwendungen oder eine Ubermalige
Beharrung auf Gewohnheiten durch das Verkaufspersonal, welches den Umgang mit
neuen Geraten erlernen und die etablierten Verkaufsprozesse anpassen soll.

Als weiteres Problem sieht TALBOT RUNHOF maogliche Widerstande gegen die Digi-
talisierung durch einige der etablierten Handler. Die zusatzliche Vorwarts-Integration
in Form des Aufbaus eines eigenen Online-Stores wird das Unternehmen in Wettbe-
werb mit bisherigen Wholesale-Kunden bringen, die ebenfalls per E-Commerce Pro-
dukte von TALBOT RUNHOF verkaufen. Dieses Problem wurde jedoch bereits er-
kannt, so dass erste Gegenmalinahmen zur proaktiven Bekampfung von Kanalkonflik-
ten entwickelt werden konnten. So denkt das Unternehmen z.B. daruber nach, den
besten Handlern spezielle Produkte zur Verfugung zu stellen, welche diese exklusiv
vertreiben durfen.



Die letzte Herausforderung besteht fir TALBOT RUNHOF darin, den tatsachlichen
Nutzen von E-Commerce und Kanalintegration zu bewerten. Es wird zwar ein positiver
Umsatzeffekt erwartet, gleichzeitig mussen aber Kannibalisierungskosten berucksich-
tigt werden. Eine realitatsnahe Schatzung der Kannibalisierung des Umsatzes statio-
narer Geschafte oder von Wholesalern durch den eigenen Online-Shop wird als
schwierig beurteilt, unter anderem weil kaum unterstutzende Daten vorliegen.

Auch wenn im Zuge der Digitalisierung einige Herausforderungen identifiziert wurden,
sieht sich TALBOT RUNHOF auf einem guten Weg flur eine erfolgreiche Implementie-
rung des Digital-Projekts. Zunachst liegt in der oben angesprochenen geringen Grole
des Unternehmens nicht nur ein Problem, sondern auch ein grofRer Vorteil. Einerseits
ist die Komplexitat des direkten Distributionssystems Uberschaubar. Dies erleichtert
die Kanalintegration, indem Verantwortlichkeiten fur die einzelnen Distributionskanale
schneller auf eine Verknupfung angepasst werden konnen. Grol3ere Veranderungsini-
tiativen oder gar Change Management sind hier nicht erforderlich. Allerdings ist anzu-
merken, dass TALBOT RUNHOF vereinfachend eine Integration auch der indirekten
Distribution als unmoglich ausschliefdt. Andererseits ist es leichter, eine kleine Organi-
sation und eine geringe Anzahl Monobrand-Stores fur Digitalisierung und die damit
einhergehenden Veranderungen zu aktivieren als sehr gro3e Unternehmen mit einem
umfangreichen eigenen Store-Netzwerk.

Eine Hilfe im Umgang mit den Herausforderungen ist auch, dass TALBOT RUNHOF
die Integration der Distributionskanale frihzeitig als Potential erkannt und im Digital-
Projekt entsprechend verankert hat. Dadurch waren einige Anforderungen unmittelbar
abzuleiten, die nun weiter ausgearbeitet und fur ihre Implementierung vorbereitet wer-
den. Auch wenn derzeit die systemische und logistische Abbildung der Kanalintegra-
tion noch als sehr schwierig eingeschatzt wird, hilft eine klare Definition der erforderli-
chen Systemmerkmale bei der Entwicklung einer nachhaltig wirksamen IT- und Pro-
zessarchitektur. Die Angliederung des Online-Stores an das physische Retail-Ge-
schaft ermoglicht eine konsolidierte Ergebnisrechnung. Daruber soll das Anreizsystem
fur das Verkaufspersonal in den physischen Stores gesteuert werden. Im Umgang mit
den oben genannten Widerstanden des Verkaufspersonals dient diese unmittelbare
Beteiligung an den Erfolgen des E-Commerce der Aktivierung der POS fur Kanalin-
tegration. TALBOT RUNHOF legt auch Wert darauf, die Erfolge des Online-Shops an
die Mitarbeiter in den Monobrand-Stores zu kommunizieren. Kundinnen informieren
sich vermehrt online Uber die Produkte und kommen anschlieend mit gezielten Kauf-
absichten in die physischen Stores. Ein guter Online-Auftritt unterstutzt also das Ver-
kaufspersonal bei seiner Arbeit und erhoht die Erfolgschancen von Verkaufsgespra-
chen. Dieser Zusammenhang wird den Angestellten entsprechend kommuniziert, was
zu einer gesteigerten Akzeptanz fuhrt.
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4. Erkenntnisse aus der Fallstudie

Die Fallstudie TALBOT RUNHOF liefert einige interessante Erkenntnisse. Zunachst ist
die geringe GrofRRe des Unternehmens herauszustellen, die zugleich Fluch und Segen
ist. Einerseits fehlen die finanziellen Mittel fir enorme Investitionen, andererseits ist
die Komplexitat des Digital-Projekts im Unterschied zu gro3en Wettbewerbern gerin-
ger. Vergleichbare Unternehmen sollten also analog zu TALBOT RUNHOF Wert da-
rauf legen, eine genaue Strategie fur Digital-Projekte zu entwickeln. Daflr kdnnen sie
mit einer vereinfachten Implementierung von Digitalisierung rechnen.

Bzgl. der Digital-Strategie zeigt das Beispiel von TALBOT RUNHOF die Bedeutung
einer frihzeitigen Verankerung des Gedankens der Kanalintegration. Obwohl eine ent-
sprechende explizite Vision fehlt, das Ziel ist wie oben gezeigt die Maximierung des
Umsatzes, kdnnen dadurch Probleme schon im Ansatz vermieden werden. Der On-
line-Shop gehort TALBOT RUNHOF, so dass vollstandige Kontrolle Gber die Kunden-
und Transaktionsdaten besteht. Gleichzeitig wird eine unternehmensweite Integration
des IT-Systems angestrebt, so dass Produktion, Logistik, Verkauf und Finanzen ein-
heitlich auf alle relevanten Daten zugreifen konnen. Dies optimiert den Warenfluss, die
Grundlage fur einen reibungslosen Ablauf der zur Kanalintegration erforderlichen Pro-
zesse ist gelegt, und das Verkaufspersonal wird mit den relevanten Informationen fur
einen hochkaratigen Verkaufsprozess versorgt. In der Empirie hat sich gezeigt, dass
fur viele Hersteller gerade durch eine mangelnde frihzeitige Ausrichtung des Unter-
nehmens auf Digitalisierung Schwierigkeiten entstehen, die spater nur unter gro3em
Aufwand wieder zu korrigieren sind. So haben einige Luxusmodehersteller Probleme
bei der Implementierung von Cross-Channel-Services, weil ihre Online-Shops von ex-
ternen Partnern betrieben und dadurch die Kunden- und Transaktionsdaten nicht kon-
trolliert werden. Auch die Logistik kann TALBOT RUNHOF im Gegensatz zu einigen
Wettbewerbern auf Kanalintegration abgestimmt definieren und so eine fehlerlose Um-
setzung der Cross-Channel-Services forcieren. Die entsprechenden Ressourcen und
Kompetenzen nachtraglich aufzubauen und bestehende Prozesse gegen Beharrungs-
krafte im Unternehmen zu andern, ist ungleich schwieriger. Schlie3lich kommt es TAL-
BOT RUNHOF zugute, dass das Management die Bedeutung von ROPO-Effekten?3®
verstanden hat und plant, diese aktiv an das Verkaufspersonal zu kommunizieren.
Dadurch verbessern sich die Chancen, dieses zu motivieren und die Kanalintegration
voranzutreiben.

Obwohl TALBOT RUNHOF auch im Zuge der Digitalisierung die wesentlichen Aspekte
der Wertschopfung intern kontrolliert, trifft das Unternehmen bewusste und gute Make-
or-Buy-Entscheidungen. So wird in der technischen Entwicklung des E-Commerce und

235 Vgl. dazu ausfiihrlich Kapitel 1.1.
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fur den digitalen Markenauftritt mit externen Entwicklern und Experten zusammenge-
arbeitet. Dies fuhrt zum Aufbau relevanten Wissens im Online-Marketing und der Be-
rucksichtigung neuer Trends.

Ein Fragezeichen besteht bzgl. des kategorischen Ausschlusses einer Integration
auch der indirekten Distributionskanale. Auch wenn dies schwierig und nur langfristig
implementierbar ware, gibt es Hersteller, die durchaus daran arbeiten. Hier bleibt mog-
licherweise auch abzuwarten, wie sich langfristig der Umsatzanteil der direkten Distri-
bution entwickelt. Ein sehr umfangreiches und diverses Handlernetz wie im Fall von
TALBOT RUNHOF ist schwer zu integrieren. Sollte sich die Komplexitat der indirekten
Distribution jedoch verringern, so ist dem Unternehmen zu empfehlen, eine Kanalin-
tegration auch in diesem Bereich zu prufen, da nur so ein wirklich einheitlicher Mar-
kenauftritt und die hochste Service-Qualitat fur die Kundinnen zu erreichen sind.

Aulierdem sollte sich TALBOT RUNHOF fruhzeitig damit beschaftigen, welche Aus-
wirkungen die weitere internationale Expansionsstrategie auf das Digital-Projekt haben
kann. Derzeit ist das Unternehmen z.B. noch nicht im chinesischen Markt vertreten,
obwohl viele Luxusmodemarken dort starkes Wachstum und mittlerweile oft auch hohe
Umsatzanteile verzeichnen. Der Grund dafur liegt in den relativ hohen Eintrittsbarrie-
ren fur diesen Markt, in dem Unternehmen mit eigenen Monobrand-Stores prasent sein
mussen. Daflr kdnnen zwar auch lokale Partner akquiriert werden, trotzdem erfordert
ein Eintritt in China erhebliche Investitionen, die TALBOT RUNHOF derzeit nicht leis-
ten kann und will. Sollten sich jedoch vermehrt auch Multibrand-Stores in diesem Markt
etablieren, wird das Unternehmen intensiv die Moglichkeiten eines Markteinstiegs in
China prufen. Erste Anzeichen fur diese Entwicklung sind bereits zu beobachten. So
haben z.B. zusatzlich zu den bereits existierenden zwei Stores von Lane Crawford in
Beijing im September und Oktober 2013 drei hochkaratige Multilabel-Stores in China
Eréffnung gefeiert: 10 Corso Como und Lane Crawford in Shanghai sowie Galeries
Lafayette in Beijing. Der chinesische Markt 6ffnet sich und schafft dadurch vermehrt
attraktive Absatzmoglichkeiten fir Luxusmodehersteller. Wenn sich TALBOT RUN-
HOF fur einen Eintritt in diesen Markt entscheidet und méglicherweise auch eine di-
rekte Distribution etabliert, z.B. durch einen chinesischsprachigen Online-Shop, so
musste die Kanalintegration ggf. erweiterbar sein. Eine Ausdehnung der Cross-Chan-
nel-Services, z.B. Ruckgabe von chinesischen Online-Kaufen in europaischen Mo-
nobrand-Stores, ware zu prufen. Auch im CRM-System kdnnten zusatzliche Funktio-
nen wertvoll sein, z.B. ein sprachubergreifender Austausch von Kundendaten. Viele
Hersteller scheitern derzeit an einem Transfer von chinesisch- und englischsprachigen
Informationen. Eine frihzeitige Berlcksichtigung derartiger Moglichkeiten bei der Kon-
zeption des Digital-Projekts konnte helfen, zu einem spateren Zeitpunkt Uberproporti-
onale Kosten und einen erhdhten Zeitaufwand fur nachtragliche Anpassungen zu ver-
meiden.
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Insgesamt zeigt das Beispiel von TALBOT RUNHOF eindrucksvoll, wie ein verhaltnis-
malig kleines Unternehmen diese Tatsache zu seinen Gunsten nutzen kann und wel-
ches Potential in einem frihzeitig definierten und sorgfaltig ausgestalteten Digital-Pro-

jekt liegt.
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Anhang 11: Fallstudie LuxComp

Anmerkung: Auf Wunsch des Herstellers wurde zur Anonymisierung ein fiktiver Name
gewabhlt.

Inhalt

1. LuxComp und sein Distributionssystem

2. Umgang mit digitalen Medien in den Retail-Stores von LuxComp

3. Herausforderungen bei der Integration digitaler Medien in den POS
4. Erkenntnisse aus der Fallstudie

1. LuxComp und sein Distributionssystem

LuxComp ist ein global aktiver, sehr bekannter Luxushersteller, der vor allem Beklei-
dung, Lederwaren, Schuhe, Uhren, Schmuck, Sonnenbrillen und Accessoires anbie-
tet. Er ist wichtiger Teil einer groReren Unternehmensgruppe, die mehrere Luxusmar-
ken vereint. Seine enorme Markenbekanntheit und der starke Fokus auf eine hohe
Produktqualitat verhilft LuxComp zu einer herausragenden Stellung in der Luxusin-
dustrie und gerade auch im wachsenden asiatischen Markt.

Das Distributionssystem von LuxComp lasst sich als stark vertikal integrierter Direkt-
vertrieb mit geringer Varietat der Distributionskanale charakterisieren. Die Produkte
werden Uber die grole, stetig wachsende Zahl von Uber 450 Monobrand- und Flags-
hip-Stores sowie landerspezifische Online-Shops vertrieben. In Einzelfallen kdnnen
Kunden auch Uber das Call Center Produkte bestellen. Es gibt jedoch keine Outlet-
Stores und keinen Vertrieb Uuber Kaufhauser oder Multibrand-Stores. LuxComp war
einer der ersten Luxusmodehersteller, der seine Produkte auch online GUber E-Com-
merce vertrieben hat und nimmt damit eine Vorreiterrolle in seiner Industrie ein. Das
Distributionssystem von LuxComp basiert zudem stark auf vertikaler Integration. Die
Retail-Stores, auf die der Grol3teil des Umsatzes entfallt, mit all ihren Mitarbeitern so-
wie die Online-Shops sind vollstandig im Besitz von LuxComp. Mit Franchise-Nehmern
oder anderen externen Partnern z.B. flr Vertriebskooperationen arbeitet das Unter-
nehmen nicht. Vor einigen Jahren wurde sogar das Call Center wieder in das Unter-
nehmen integriert, und die dortigen Mitarbeiter werden heute als normales Verkaufs-
personal von LuxComp gefiihrt. Eine Ubersicht des Distributionssystems von
LuxComp findet sich in Abbildung 61.
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Abbildung 61: Distributionssystem LuxComp

Charakteristika Distributionssystem LuxComp
+ Geringe Varietatder Distributionskanale
» SehrhoherlIntegrationsgrad

Distributionssystem

LuxComp
Direkte\'/lndirekte
___ Distribution _ Distribution |
| : X
>450 Retail- Lander- Call Center
Stores spezifische

(Flagship, Online-
Monobrand) Shops

Quelle: Eigene Darstellung.

Das geschilderte Distributionssystem wird von LuxComp als groRe Starke angesehen,
da eine aufwandige Abstimmung mit Distributionspartnern wegfallt, absolute Kontrolle
uber die POS besteht sowie hohe Preispunkte gewahrleistet werden konnen. Das Un-
ternehmen gibt keine Preisnachlasse und muss aufgrund des ausschlieRlichen Direkt-
vertriebs auch keine ungewollten Preisaktionen von Wholesalern firchten bzw. verhin-
dern. Kunden kénnen sich sicher sein, dass sie LuxComp-Produkte in keinem Distri-
butionskanal und zu keiner Zeit glnstiger erwerben konnen als im Moment der Kau-
fentscheidung. So konnte LuxComp auch in der Weltwirtschaftskrise ab 2008 seine
hohen Preise beibehalten. Dadurch blieb die Glaubwurdigkeit der Qualitat von
LuxComp-Produkten erhalten, das Markenimage wurde nicht beschadigt, und das Un-
ternehmen konnte nach eigener Aussage im Vergleich zu Wettbewerbern sogar ge-
starkt aus der Krise hervorgehen. Tatsachlich wurde von einem LuxComp-Mitarbeiter
die Auffassung vertreten, der einzige Grund fur Luxusunternehmen, ihre Distribution
nicht vollstandig vertikal zu integrieren, sei eine mangelnde Ausstattung mit finanziel-
len Ressourcen.
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2. Umgang mit digitalen Medien in den Retail-Stores von LuxComp

Die Nutzung digitaler Medien in den Monobrand- und Flagship-Stores von LuxComp
ist fur das Unternehmen durch verschiedene Umstande erforderlich geworden. Ur-
sprunglich wurden digitale Applikationen eingefuhrt, damit Verkaufer und Kunden ge-
meinsam am Touchscreen durch einen virtuellen Katalog blattern sowie Produkte per-
sonalisieren und das Ergebnis unmittelbar visuell erleben konnten. In einem nachsten
Schritt wurden dann iPads genutzt, um Verfugbarkeitsinformationen aus dem POS-
System in einer dem Verkaufsprozess des Luxussegments angemessenen Form dar-
zustellen. Die Kunden von LuxComp reisen viel und erwarten einen global einheitli-
chen, hochqualitativen Service. Mit Hilfe der POS-Daten war Uberprifbar, ob Produkte,
die im Retail-Store nicht verfligbar sind, ggf. in einem anderen Store bezogen werden
koénnen, in deren Nahe sich der Kunde demnachst aufhalten wird. Mittlerweile ist auch
eine direkte Online-Bestellung des gewlinschten Produkts mdglich.

Daruber hinaus gibt es eine Reihe von Cross-Channel-Services, so z.B. das Angebot,
online einen Termin mit einem Kundenberater zu vereinbaren. Schlie3lich hat
LuxComp auch eine App eingeflhrt, die sich an den Informations- und Lernbedarf der
Mitarbeiter richtet. Per iPad, iPhone oder Desktop-Browser sind digitale Newsletter,
interaktive und multimediale Informationen Uber Produkte sowie Trainingsmodule ab-
rufbar, mit deren Hilfe die Mitarbeiter sich mit Neuerungen vertraut machen, wichtige
Veranstaltungen verfolgen oder ihre Kompetenzen erweitern konnen. Au3erdem wird
mit Hilfe der App die DNA der Marke LuxComp auf spielerische Art und Weise konti-
nuierlich im Denken und Handeln der Mitarbeiter verankert.

Die geschilderten Projekte sind institutionell, d.h. in allen Retail-Stores eingefuhrt und
nutzbar. Daruber hinaus gibt es eine gro3e Anzahl an Pilotprojekten in einzelnen
Stores wie z.B. mobile Terminals zum Bezahlen, die einen Grofteil der Kassen in ei-
nem POS ersetzen, eine iPhone-App, mit deren Hilfe Kunden auf einem LuxComp-
iPhone per Kreditkarte bezahlen kdnnen, oder verkauferspezifische iPhones, Uber die
Kunden einzelne Mitarbeiter individuell per Telefon, SMS, E-Mail, Chats oder soziale
Netzwerke kontaktieren kdnnen. LuxComp arbeitet aulierdem daran, das komplette
CRM-System der Kundendatenbank mit Einkaufshistorien, Wunschzetteln und Kon-
takt- sowie Zahlungsinformationen der Kunden Uber digitale Endgerate fur das Ver-
kaufspersonal verfugbar und im Verkaufsprozess unmittelbar nutzbar zu machen.

Grundlegend bei der Konzeption neuer Projekte zur Digitalisierung der Retail-Stores
ist LuxComp zufolge die Analyse der Bedurfnisse des Verkaufspersonals im Verkaufs-
prozess und die Erarbeitung digitaler Losungen, welche diese Bedurfnisse unterstut-
zen. Durch diesen Ansatz sollen digitale Medien verwendet werden, um die Kundener-
fahrung in den Retail-Stores zu verbessern. Wichtiger Bestandteil dieser Erfahrung ist
fur LuxComp auch der personliche Kundenservice durch das Verkaufspersonal, so
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dass digitale Medien stets von diesem gesteuert werden und dadurch zu einer Verbin-
dung von virtuellen Erfahrungen mit realen Produkten und Erlebnissen verhelfen. Die
EinfUhrung von medialen Applikationen zum Zweck der Darstellung oder Nutzung ihrer
technischen Maglichkeiten lehnt LuxComp hingegen strikt ab. Die digitalen Endgerate
wie iPhones oder iPads verbleiben auch fast ausnahmslos in der Hand der Verkaufer,
so dass eine standige Kontrolle des Einsatzes der digitalen Medien maoglich ist.

Wahrend sich LuxComp mit seinen digitalen Angeboten in einer Vorreiterrolle (,wir sind
,state of the art™) sieht, haben externe Experten auch deutliche Schwachen bemerkt.
Diese sollen anhand der eigenen Einkaufserfahrung eines Gesprachspartners ver-
deutlicht werden. Der entsprechende Kunde wollte in einem Flagship-Store von
LuxComp in Paris flr ca. €4‘000 ein Produkt erwerben. Der gewlnschte Artikel war
dort zwar verfugbar, wies aber eine kleinere Beschadigung auf und wurde dem Kunden
deshalb nicht verkauft. Dieser hatte fur denselben Tag einen Flug nach Hamburg ge-
bucht und wollte wissen, ob das Produkt im dortigen Monobrand-Store verfugbar sei.
Auf das deutsche POS-System konnte das Verkaufspersonal des franzosischen Flags-
hip-Stores jedoch nicht zugreifen. Auch wann das Produkt in Paris wieder verfugbar
sein wurde, konnte dem Kunden nicht mitgeteilt werden; zwar sei der Artikel bestellt,
aber die Lieferzeit nicht ersichtlich. Der Kunde bat daraufhin die Verkaufer, beim
LuxComp-Store in Hamburg anzurufen und zu fragen, ob das Produkt dort erhaltlich
sei. Leider fuhrte auch das nicht zum Erfolg, der Artikel war in Hamburg weder verfug-
bar, noch konnte er bestellt werden, da er nicht zum landerspezifischen Produktange-
bot der deutschen LuxComp-Stores gehorte. Der Kunde war verstandlicherweise von
der Einkaufserfahrung enttauscht und fasste das Erlebnis im Interview folgenderma-
Ren zusammen: ,Da ist ein Luxusguter-Hersteller nicht einmal in der Lage, die Basics
zusammenzubringen. Man muss sich das mal vorstellen, da habe ich mich schon dafur
entschieden, €4‘000 bei ihnen auszugeben und die lassen mich einfach wieder ziehen.
Die sollten mal ihre Prozesse als Kunde selbst erleben. Die sind nicht ,state of the art’,
und wenn, dann muss der extrem niedrig sein.”

Anhand des dargestellten Beispiels sind verschiedene Probleme von LuxComp er-
sichtlich, die im folgenden Abschnitt erlautert werden.

3. Herausforderungen bei der Integration digitaler Medien in den POS

LuxComp steht bei der Integration und Nutzung digitaler Medien im POS vor verschie-
denen Herausforderungen. Zunachst variiert traditionell das Produktangebot des Un-
ternehmens in den unterschiedlichen Regionen, Landern und teilweise sogar einzel-
nen Stores einer Landerorganisation. Wie am geschilderten Beispiel des enttauschten
Kunden zu sehen, ist dieser Ansatz fur das Luxusklientel in einigen Fallen kaum nach-
vollziehbar und kann zu Umsatzverlusten fuhren. Dieses Problem konnte Uber ein
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funktionierendes, durch digitale Medien in den Retail-Stores unterstutztes Multi-Chan-
nel-Management stark reduziert werden. Die laut LuxComp bereits implementierte glo-
bale Verfugbarkeitsabfrage ware zu nutzen gewesen, um festzustellen, dass das Pro-
dukt im Monobrand-Store in Hamburg nicht erworben werden kann. Auf3erdem hatte
das System die Lieferzeit des Artikels fur den Pariser Flagship-Store angeben mussen.
Das Personal dieses Stores ware dann in der Pflicht gewesen, gemeinsam mit dem
Kunden eine direkte Losung zu finden, z.B. durch eine Online-Bestellung des Produkts
und einen anschlieenden Versand direkt an die Kundenadresse. Offensichtlich funk-
tioniert bei LuxComp die Abfrage des POS-Systems durch digitale Applikationen nicht
wie gewunscht. Ein landerubergreifender Zugriff auf die POS-Daten war nicht moglich,
eine grenzuberschreitende Lieferung des in Deutschland nicht gefihrten Produkts
ebenfalls nicht. Die vollstandige Implementierung der in ihrem angestrebten Kunden-
nutzen gut konzipierten Initiative war offensichtlich nicht erfolgreich. Eine Erklarung
konnte in einer fehlerhaften technischen Umsetzung des Projekts oder auf Seiten des
Verkaufspersonals liegen. Moglicherweise hat letzteres das Potential der digitalen Me-
dien unzureichend ausgeschopft, ggf. durch eine mangelhafte Ausbildung am digitalen
Medium oder eine geringe Motivation zum Einsatz desselben.

Dies weist auf eine weitere Herausforderung hin, die in der Aktivierung des Verkaufs-
personals fur die Nutzung neuer digitaler Medien besteht. LuxComp zufolge ist das
ursprungliche POS-System sehr beliebt, da es zuverlassig arbeitet und alle wichtigen
Informationen enthalt. Das Verkaufspersonal ist also nicht ohne Weiteres bereit, auf
neue Medien umzusteigen, die ggf. weniger Informationen enthalten und unzuverlas-
sig arbeiten, auch wenn die Daten durch mobile und im Design ansprechende Endge-
rate besser und unmittelbarer in den Verkaufsprozess einbezogen werden konnen.
Dies gilt insbesondere fur Mitarbeiter, die neuen technologischen Trends generell kri-
tisch gegenuberstehen. Dieser Herausforderung wird durch Trainings entgegen ge-
wirkt. Laut Aussage von LuxComp werden die Angestellten im Zweck und in der Ver-
wendung der neuen digitalen Anwendungen grundlich geschult. Dies verdeutlicht de-
ren Vorteile und ermoglicht die problemlose Nutzung der Gerate mit all ihren Optionen.
Ein zusatzliches Ziel ist es, die bisher in der Mentalitat des Verkaufspersonals beste-
hende Unterscheidung zwischen ,Online‘- und ,Offline’-Kunden aufzuheben, damit in
Zukunft nur noch von ,Kunden‘ gesprochen wird, unabhangig vom genutzten Distribu-
tionskanal. Als weiteres Mittel ist eine Anpassung des Anreizsystems in der Diskus-
sion. Bisher gelten Verkaufsziele auf Ebene der Retail-Stores. Online-Verkaufe kon-
nen noch nicht auf ggf. auslésende physische Stores zurtckgefuhrt werden. Dement-
sprechend gering ist die Motivation des Verkaufspersonals, bei fehlender Verfugbar-
keit eines Produkts im physischen Retail-Store auf den Online-Kanal zu verweisen.
Obwohl dieses Problem erkannt wurde, gibt es bei LuxComp bisher keine konkreten
Initiativen zur Neukonzeption des Anreizsystems.
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Die Unternehmenskultur ist ein weiterer Aspekt, der die umfassende Nutzung digitaler
Medien in den Retail-Stores beeinflusst. Dies zeigt sich am Beispiel von Verweisen auf
den Online-Kanal durch Verkaufspersonal der physischen Stores. In Asien und Nord-
amerika, wo der Online-Kanal vergleichsweise stark ist und Uber ein hheres Ansehen
und groRere Ressourcen verfugt, ist die Akzeptanz der Management-Anordnung, bei
mangelnder Verfugbarkeit auf den Online-Kanal zu verweisen, starker als in Europa,
wo der Online-Kanal vergleichsweise schwach ist. In Europa scheint das Verkaufsper-
sonal also eine ,Digitalkultur schwacher verinnerlicht zu haben als in Asien und Nord-
amerika. Regionenubergreifend besteht daruber hinaus eine gewisse Unsicherheit im
Umgang mit den digitalen Kanalen. Traditionell bt LuxComp sehr starke Kontrolle
Uber seine Distributions- und Kommunikationskanale aus. Im digitalen Raum ist dieser
Kontrollgedanke jedoch schwierig umzusetzen und fuhrt zu Verlusten in der Glaubwur-
digkeit. Es kdnnen nicht alle Postings in Blogs oder privaten YouTube-Beitrage z.B.
mit Hinweisen zur Pflege von Produkten kontrolliert werden. Zu starke Einflussnahme
wurde die Authentizitat der Marke beschadigen oder kdnnte im schlimmsten Fall sogar
zu einem Shitstorm fuhren. LuxComp selber betrachtet diese Kultur der starken Kon-
trolle als Problem fur die Prasenz im digitalen Raum. Trotz der genannten Herausfor-
derungen hat LuxComp jedoch bisher keine Anstrengungen unternommen, seine Un-
ternehmenskultur besser auf die veranderten Rahmenbedingungen anzupassen.

4. Erkenntnisse aus der Fallstudie

Das Beispiel von LuxComp zeigt zunachst, dass eine hohe vertikale Integration im
Distributionssystem nicht zwangslaufig zum Erfolg von Digital-Projekten und Kanalin-
tegration fuhrt. Obwohl die Distribution von LuxComp wie geschaffen flir exemplari-
sches iIMCM ist, schafft es das Unternehmen nicht, die inharenten Moglichkeiten durch
ein gut konzipiertes und implementiertes Digital-Projekt zu nutzen. Durch ein entspre-
chendes, grollangelegtes und vom Top-Management getragenes Projekt mit expliziter
Vision und abgeleiteten Zielen lielRe sich der Misserfolg digitaler Initiativen wie im oben
dargestellten Kundenbeispiel vermutlich verhindern. LuxComp wird also eine Reflek-
tion daruber empfohlen, ob der Einfuhrung der Nutzung digitaler Medien in den Retail-
Stores genugend Aufmerksamkeit und gezielte Konzeption gewidmet wird.

Belege dafur liefern neben der am Kundenbeispiel verdeutlichten fehlerhaften Pro-
zess- und Systemintegration sowie den Schwierigkeiten bei der Veranderung der Un-
ternehmenskultur auch die Beispiele der Pilotierung sowie des Anreizsystems. Wie am
Beispiel des verargerten LuxComp-Kunden gesehen, konnten eine Optimierung der
Prozesse sowie eine Unternehmenskultur, welche die Nutzung digitaler Medien durch
das Verkaufspersonal forciert, zur erfolgreichen Implementierung digitaler Medien am
POS dringend erforderlich sein. Trotzdem sind keine entsprechenden Veranderungen
geplant. In Bezug auf die Pilotierung ist festzustellen, dass LuxComp eine Vielzahl
unterschiedlicher digitaler Initiativen in diversen Retail-Stores testet. Dabei ist jedoch
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eine zugrunde liegende Ordnung, d.h. eine Systematik fur die Auswahl von Initiativen
und Orten fur die Pilotierung nicht zu erkennen. Auch einheitliche Mechanismen zur
Auswertung der Erkenntnisse konnten nicht benannt werden. SchlieRlich wurde bzgl.
des Anreizsystems bereits verdeutlicht, dass keine konkreten Plane vorliegen, dieses
zu andern, obwonhl die aktuelle Ausgestaltung eine Kanalintegration nicht unterstitzt.
Moglicherweise fehlen dazu der Ruckhalt oder die Prioritat im Management-Team. Es
erscheint jedoch fahrlassig, diesen wichtigen Hebel fur die Aktivierung der POS zu
vernachlassigen.

Aufgrund dieser Ausflihrungen wird die These aufgestellt, dass LuxComp gerade vor
dem Hintergrund des im Distributionssystem inharenten Potentials die Moglichkeiten
der Digitalisierung nicht zufriedenstellend ausschopft. Dem Unternehmen ist zu raten,
seine Anstrengungen zu professionalisieren, da andernfalls die Gefahr besteht, ge-
genuber Wettbewerbern in einen schwer wieder aufzuholenden Nachteil zu geraten.
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Anhang 12: Fallstudie EmpreLujo

Anmerkung: Auf Wunsch des Herstellers wurde zur Anonymisierung ein fiktiver Name
gewabhlt.

Inhalt

1. EmpreLujo und sein Distributionssystem

2. Umgang mit digitalen Medien in den Retail-Stores von EmpreLujo
3. Herausforderungen bei der Integration digitaler Medien in den POS
4. Erkenntnisse aus der Fallstudie

1. EmpreLujo und sein Distributionssystem

EmpreLujo ist ein Unternehmen der Luxusindustrie, das seinen Fokus auf die Herstel-
lung von Schuhen, Bekleidung sowie Accessoires legt. Es ist Teil einer Unternehmens-
gruppe, die verschiedene Luxusmarken vereint. EmpreLujo betont bei der Pflege des
Markenimages die kulturellen Wurzeln sowie die Qualitat der Handwerkskunst seines
Herkunftslandes und verfligt Gber eine angemessene, wenn auch nicht Uberragende,
globale Markenbekanntheit.

Das Distributionssystem von EmpreLujo ist vielschichtig und umfasst sowohl direkte
als auch indirekte Absatzkanale (vgl. Abbildung 62).

Das Unternehmen vertreibt seine Produkte global durch tGber 700 POS. Dabei handelt
es sich um annahernd 200 Flagship- und Monobrand-Stores, auf die der grofite Um-
satzanteil entfallt, Wholesale mit einem ebenfalls hohen Anteil, Outlets, Travel-Retail
sowie Online-Shops. Ein Teil der POS wird durch Franchise-Partner betrieben, und
auch das E-Commerce ist ausgelagert. Daher ist der Grad der vertikalen Integration
des Distributionssystems bzgl. der unternehmenseigenen Monobrand-Stores hoch,
bei anderen Absatzorganen hingegen gering. Die grol3e Anzahl verschiedener Distri-
butionsorgane induziert eine hohe Varietat und Komplexitat des Distributionssystems,
die sich auch in der Vertriebsorganisation von EmpreLujo widerspiegelt. Hier gibt es
diverse Verantwortlichkeiten fur die verschiedenen Distributionskanale sowie fur ein-
zelne Regionen, so dass eine Matrix-Organisation entsteht, in der die einzelnen Ka-
nale strikt getrennt sind.
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Abbildung 62: Distributionssystem EmprelLujo

Charakteristika Distributionssystem EmpreLujo
* Hohe Varietatder Distributionskanale
* Nurteilweise hoher Integrationsgrad

Distributionssystem

EmprelLujo
DirekMirekte
Distribution Distribution
| | l |

Retail- Franchise || Wholesale Outlet- Travel Online-

Stores Monobrand- Stores Retail Shops (liber
(Flagship, Stores Partner)

Monobrand)

Quelle: Eigene Darstellung.

2. Umgang mit digitalen Medien in den Retail-Stores von EmpreLujo

EmpreLujo betrachtet die Einbindung digitaler Medien in physische Retail-Stores als
zwingend notwendig. Als Grund dafur werden die Kunden gesehen, die global agieren
und eine hohe Diversitat in ihrer Mediennutzung aufweisen, so dass sie als ,Multi-
Channel-Customer® bezeichnet werden konnen. Diese Kunden erwarten entweder
schon jetzt oder aber in der nahen Zukunft von ihren Marken integriertes Multi-Chan-
nel-Management, so dass dieses fur EmpreLujo den Charakter eines Enablers hat.
Diese Kundenerwartung gilt dem Unternehmen zufolge insbesondere fur Luxusmarken
mit ihren hohen Preispunkten, da hier die Anspruche der Kunden ebenfalls sehr hoch
sind. So verstehen es zum Beispiel Kunden im Luxussegment nicht, wenn Produkte,
die online erworben wurden, nicht in Retail-Stores zurlickzugeben sind. Auch haben
Kunden dieselben Erwartungen an die Einkaufserfahrung in EmprelLujo-eigenen
Retail-Stores, Franchise-Stores sowie Outlets. Dass hinter den verschiedenen Distri-
butionsorganen trotz Zugehdrigkeit zur selben Marke unterschiedliche Eigentumer und
Distributionsmodelle stehen, was zu unterschiedlicher Kundenbetreuung mit verschie-
denen Services und Konditionen fuhren kann, ist fur Kunden nicht offensichtlich und
irrelevant.
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Ein zusatzlicher Aspekt, der iIMCM fur EmpreLujo erforderlich macht, ist die voraus-
sichtliche zukunftige Entwicklung von Monobrand-Stores. Wahrend Flagship-Stores
weiterhin als grole Aushangeschilder der Luxusmarken angesehen werden, erwartet
das Unternehmen bei Monobrand-Stores eine Optimierung der Store-Produktivitat
durch kleinere Flachen. Deren Inventar wird mit Hilfe digitaler Medien online erweitert,
so dass trotzdem ein Zugriff auf die gesamte Kollektion moglich ist.

Diesen Ausfuhrungen zufolge wird integriertes Multi-Channel-Management, unter-
stltzt durch digitale Medien in den POS, von EmpreLujo als Teil einer Losung grund-
legender und bedeutsamer aktueller und zukunftiger Herausforderungen angesehen.

Digitale Medien werden in den Retail-Stores von EmpreLujo bisher nicht flachende-
ckend verwendet, abgesehen von Bildschirmen, die fur Visual Merchandising in den
Stores, als Werbemalnahme in den Schaufenstern und zur Kommunikation von Pro-
duktinformationen dienen. Daruber hinaus gibt es viele voneinander unabhangige An-
satze zur Nutzung digitaler Medien, von denen allerdings nur wenige konsequent um-
gesetzt werden.

Eine dieser Initiativen ist eine Software zur Personalisierung eines der Kernprodukte
von EmpreLujo, die sowohl online als auch als iPad-App zum kostenlosen Download
im iTunes-Store verflgbar ist. Sie bietet neben der Gelegenheit, die GroRe und Weite
des Produkts an die personlichen Bedurfnisse anzupassen, die Moglichkeit, dessen
Stil sowie Materialien und Farben individuell auszuwahlen. Das Endergebnis kann dar-
uber hinaus mit einem personlichen Namenszug versehen werden. Die Konfiguration
des Produkts erfolgt entweder mobil oder auf iPads in ausgewahlten EmprelLujo-
Stores. Das Ergebnis kann in einer personlichen Galerie gespeichert sowie per Tas-
tendruck an einen Store ubermittelt werden, um eine Bestellung aufzugeben. Ein di-
rekter Kontakt zu einem personlichen Kundenberater ist ebenfalls unmittelbar aufzu-
bauen. Das Produkt wird anhand der Kundenwunsche hergestellt, und nach Abschluss
der Fertigung wird der Kunde informiert, so dass er sein Exemplar im Retail-Store sei-
ner Wahl abholen kann.

In EmpreLujos Flagship-Stores kann das Verkaufspersonal aul3erdem iPads nutzen,
um mittels einer unternehmenseigenen App Informationen tber Produktvarianten und
Verfugbarkeiten abzurufen, durch die aktuelle Kollektion zu blattern sowie auf Videos
oder redaktionelle Inhalte zuzugreifen. Dadurch ist eine bessere Interaktion mit den
Kunden moglich, und die Mitarbeiter kdnnen gezielt auf deren individuelle Winsche
und Bedurfnisse eingehen.

Neben den dargestellten Apps gab es in der Vergangenheit immer wieder einzelne
Initiativen, die auf die Nutzung digitaler Endgerate abgezielt haben. Der Zweck dieser
Aktionen war jedoch nicht in ein groReres Gesamtkonzept eingebunden. Zum Beispiel
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veranstaltete EmpreLujo einmal ein Kundenevent, bei dem es eine Tombola gab. Je-
der Kunde konnte einen QR-Code beziehen und diesen mit seinem Smartphone scan-
nen. Einige der Codes ergaben einen Gewinn, andere enthielten eine Niete. Das Ziel
dieser Aktion war dem verantwortlichen Mitarbeiter zufolge ,digital enrichment® der
Veranstaltung und des Marken-Images. Ein Umsatzziel verfolgte eine andere digitale
Initiative, bei der Produktfilme so aufgearbeitet wurden, dass Interessenten mit dem
Cursor Uber die einzelnen Artikel fahren, diese auswahlen und direkt im Online-Shop
bestellen konnten. Schlie3lich gibt es noch Cross-Channel-Services oder Aktionen, die
Online-Kunden in die physischen Stores bringen sollen, wie z.B. Pramien fur Online-
Spiele, die in einem Store einzulésen sind.

Nach eigener Aussage muss EmprelLujo stark an einer Verbesserung bestehender di-
gitaler Losungen sowie an der Erstellung und Umsetzung eines Ubergeordneten Kon-
zepts fur integriertes Multi-Channel-Management arbeiten. Einige der digitalen Ange-
bote, vor allem die geschilderte Software zur Personalisierung von Produkten, erschei-
nen zwar grundsatzlich gut durchdacht und attraktiv, sind jedoch nicht vollstandig
transaktionsfahig und sollten in bessere, automatisierte Prozesse eingebunden wer-
den. So ist es z.B. nicht moglich, nach Abschluss der oben genannten Produktkonfi-
guration direkt online die Bestellung aufzugeben, zu bezahlen und an die eigene Ad-
resse liefern zu lassen. Hier ist der geschilderte wesentlich umstandlichere Weg uber
Kundenberater und das physische Store-Netzwerk erforderlich. Dies konnte die Kun-
denzufriedenheit senken und im schlimmsten Fall Kunden komplett von einer Bestel-
lung abhalten, was UmsatzeinbufRen zur Folge hatte. Ahnliche Probleme bei der Ein-
bindung und der Funktionalitat sieht eine EmpreLujo-Mitarbeiterin auch bei anderen
unternehmenseigenen Software-Losungen.

Trotz der geschilderten Schwachen bestehender technischer Applikationen sieht das
Unternehmen vor allem in der Nutzung digitaler Medien zur Erweiterung des Bestands
der physischen Retail-Stores durch Zugriff auf das Online-Inventar ein sehr grol3es
Umsatzpotential. Man konne es sich heutzutage nicht mehr leisten, auch nur einen
Kunden ohne Kauf aus den Monobrand-Stores gehen zu lassen. Andererseits sei es
in der Modeindustrie unmoglich, die gesamte Kollektion in allen Farbvarianten und
Grolen im Retail-Store zu lagern, so dass es zwangslaufig zu mangelnder Verfugbar-
keit von Produkten komme. Dieses Problem ware durch die konsequente Vernetzung
der Stores mit dem Online-Inventar und gut funktionierende Software zu |0sen, da
Kunden so ihren Einkauf unmittelbar im Store abschlieRen konnten.

Das Unternehmen hat demnach die Chancen, aber auch die Schwierigkeiten der In-
tegration und Nutzung digitaler Medien erkannt. Die Herausforderungen und entspre-
chenden Gegenmalinahmen von EmpreLujo werden im Folgenden erlautert.
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3. Herausforderungen bei der Integration digitaler Medien in den POS

EmpreLujo behandelt digitale Medien in physischen Retail-Stores in Zusammenhang
mit einem Ubergeordneten Projekt zur Implementierung von integriertem Multi-Chan-
nel-Manage-ment. Dieses Projekt wird mit hohem Aufwand an Ressourcen unterstutzt
und soll mittelfristig, d.h. in einem Zeitraum von ca. 1-2 Jahren, zur globalen, nahtlosen
VerknUpfung von Retailgeschaft und E-Commerce fuhren. Langfristig ist auch die Ein-
bindung der anderen Distributionskanale geplant, allerdings wird EmpreLujo zufolge
die Komplexitat hier im Vergleich zur aktuellen Projektphase nochmals deutlich erhoht
sein, weshalb dieser Projektabschnitt noch ,Zukunftsmusik® ist.

Das iIMCM-Projekt wurde aufgrund einer Digitalisierungs-Initiative fir alle Marken der
ubergeordneten Unternehmensgruppe induziert, zu der EmpreLujo gehort. Der CEO
hat die Rolle des Projektsponsors Ubernommen, so dass die Unterstutzung des Top-
Managements sowie die Versorgung des Projekts mit ausreichenden Ressourcen si-
chergestellt sind. Grundlage des Projekts ist eine explizit formulierte Vision. EmpreLujo
mochte seiner Kundschaft eine nahtlose Kundenerfahrung uber alle Regionen, Distri-
butionskanale und Endgerate hinweg bieten. Basierend auf dieser Vision wurden die
Inhalte des iIMCM-Projekts entwickelt und einerseits mit Wachstumszielen fur die Um-
satzplanung sowie andererseits mit Anforderungen an alle betroffenen Unternehmens-
bereiche zur Umsetzung der erforderlichen Veranderungen hinterlegt.

Aufgrund seines grof3en Umfangs wird das Projekt von einem Vollzeit-Projektmanager
professionell geleitet. Es wurden unternehmensweit diverse Arbeitspakete definiert,
deren Ziele und Meilensteine in Arbeitsplanen vorgegeben und dokumentiert sind, und
deren Fortschritt von einem dedizierten Projektteam Uberwacht und forciert wird. Laut
EmpreLujo betreffen diese Arbeitspakete unter anderen den Finanzbereich, der sich
auf die Abwicklung komplizierter Steuerfragen einrichten muss, Veranderungen der
Organisationsstruktur z.B. zur Anpassung von Profit Centern oder des Aufbaus des
Distributionssystems, die Logistik zur Erarbeitung der erforderlichen Prozesse, IT zum
Aufbau kanallUbergreifender, globaler SAP-, CRM- und Qualitadtsmanagement-Sys-
teme, das Design z.B. zur Gestaltung von Websites, iPad-Covern oder zur Einbindung
digitaler Medien in die POS sowie die Organisationskultur. Die Erfordernisse an eine
Anpassung der Unternehmenskultur sind so hoch, dass eine Mitarbeiterin von Empre-
Lujo sogar von einem Bedarf fir Change Management spricht, da hier tiefgreifende
Veranderungen im Denken und in Verhaltensmustern vor allem des Verkaufspersonals
erforderlich seien.

Als zentrale Herausforderung betrachtet EmpreLujo zwei Aspekte. Zunachst wird die

systemische Abbildung von iIMCM in IT und Prozessen als nicht trivial angesehen. Eine
globale und kanalUbergreifende Vereinheitlichung von SAP-Systemen, Qualitatssiche-
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rung sowie CRM erfordert gravierende Veranderungen sowie neue Losungen. Als Bei-
spiel wurde die Einfuhrung einer einheitlichen Kunden-ID genannt, durch die kanal-
ubergreifend Kundeninformationen wie Bestellhistorie, gespeicherte Produkte,
Adressdaten oder Zahlungsinformationen verfugbar gemacht werden. Die Optimie-
rung der Prozesse ist erforderlich, um die Logistik und die gesamte Abwicklung perfekt
zu gestalten. Hier sei im Luxussegment kein Raum fur Fehler. Diese Aufgabe gestaltet
sich vor allem deshalb als gravierende Herausforderung, weil die Prozesse des E-
Commerce von externen Partnern kontrolliert werden. Unternehmensinterne Erfahrun-
gen im Online-Handel bestehen nicht, so dass eine enge Zusammenarbeit mit den
entsprechenden externen Partnern und eine starke Verzahnung der eigenen Logistik
mit deren Prozessen erforderlich sind.

Als zweiter Aspekt wurde die Veranderung der Organisationsstruktur und -kultur im
Rahmen eines Change Management Projekts genannt. Aufgabenbereiche, Verant-
wortlichkeiten und KPIs sehr vieler Mitarbeiter und auch des Managements wurden
uberpruft und angepasst, und dies erfordere Offenheit fur Veranderungen. Auf Ebene
des Verkaufspersonals musse auch der Verkaufsprozess an sich an die geanderte
Mediennutzung angepasst werden, so dass das Verkaufspersonal auch in dieser Kern-
kompetenz umlernen musse. Das Management der Verkaufsorganisation habe seinen
bisherigen Fokus auf Retail-Umsatze abzulegen und zu verstehen, dass das Ziel nur
noch allgemein Umsatz ist, unabhangig vom Kanal seiner Herkunft. Auch an einer Auf-
weichung oder sogar Aufhebung der bisherigen strikten Kanaltrennung wird gearbeitet.
Getrennte P&Ls fur E-Commerce und Retail in einer Region torpedieren Bemihungen
zur Kanalintegration, so dass diskutiert wird, fur die verschiedenen Distributionsgeo-
graphien die Funktion eines regionalen ,Head of Commerce’ einzufuhren, anstatt die
bisherige Trennung in ,Head of Retail’ und ,Head of E-Commerce’ beizubehalten.

Fur EmpreLujo ist die erste genannte Herausforderung zwar schwierig, aber mit aus-
reichend Ressourcenaufwand zu l6sen. Bzgl. des zweiten Aspektes setzt das Unter-
nehmen auf professionelles Change Management, Mitarbeiter-Trainings sowie ein an-
gepasstes Anreizsystem. Die Inhalte von Change Management-Projekten konnen der
Management-Literatur umfassend entnommen werden?3¢ und werden fiir EmpreLujo
in dieser Fallstudie nicht weiter dargestellt, da dadurch der Rahmen dieser Arbeit ge-
sprengt wurde. Das Trainingskonzept des Unternehmens beinhaltet vor allem, Mitar-
beitern die Moglichkeit zu geben, die Beherrschung digitaler Gerate zu erlernen und
ihre Vorteile fir den Erfolg von EmpreLujo, aber auch sich selber zu verstehen. Sich
andernde Kundenbedurfnisse und digitale Verhaltensmuster der Kunden werden den
Mitarbeitern naher gebracht, so dass der Grund fur die erforderlichen organisationalen
Veranderungen bei EmpreLujo deutlich wird. Unterstutzt wird dieses Ziel durch eine

236 \/gl. z.B. Stolzenberg und Heberle (2013) sowie Lauer (2010).
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geplante Anpassung des Anreizsystems, das im Zuge des iIMCM-Projekts dahinge-
hend verandert werden soll, dass Mitarbeiter in den Stores fur einen konsequenten
Verweis auf den Online-Kanal finanziell belohnt werden. Die Details dieses Anreizsys-
tems stehen allerdings noch nicht fest.

4. Erkenntnisse aus der Fallstudie

Das Beispiel von EmpreLujo verdeutlicht, dass die Voraussetzungen des Distributions-
systems in Form des Anteils von direkten und indirekten Kanalen zwar einen Einfluss
auf die Komplexitat und Umsetzungsgeschwindigkeit von Digital-Projekten haben, je-
doch letztlich nicht entscheidend fur deren Erfolg sind. Eine gute Konzeption dieser
Projekte ermdglicht den Umgang auch mit komplexen Distributionssystemen wie im
Fall von EmpreLujo mit seiner hohen Varietat. Das Unternehmen ist sich zwar der Tat-
sache bewusst, dass eine Integration der indirekten Distributionskanale aufwandig und
nur mittelfristig maoglich ist, strebt diese aber trotzdem an. Entscheidend ist, dass
EmpreLujo die unternehmensspezifischen Schwierigkeiten einer Kanalintegration er-
kannt und durch die Konzeption eines umfassenden, professionellen Digital-Projekts
berucksichtigt hat. Gerade die Bedeutung eines Aufbaus des erforderlichen organisa-
tionalen Kapitals in Form von Organisationsstruktur und -kultur mit Hilfe eines profes-
sionellen Projektmanagements wird explizit gewurdigt. Durch die dem Projekt zu-
grunde liegende Vision und die daraus abgeleiteten und konsequent verfolgten Ziele
ist der Veranderungsbedarf fur alle Organisationsbereiche eindeutig und kann entspre-
chend forciert werden.

Insgesamt hat EmpreLujo die Relevanz digitaler Medien erkannt. Das Unternehmen
ist sich der Herausforderungen bewusst, die im Rahmen der Einbindung der Medien
in die POS im Zuge einer Kanalintegration entstehen konnen und trifft aktiv Mal3nah-
men, um diese Schwierigkeiten zu Uberwinden. Auch wenn noch nicht alle Probleme
geldst werden konnten, scheint EmpreLujo mit seinen Anstrengungen einen guten
Weg zu verfolgen.
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Anhang 13: Curriculum Vitae des Verfassers

6. Juli 1982

10/2008 — 4/2011

1/2006 — 9/2006

10/2005 — 12/2005

3/2004 — 5/2004

4/2002 — 6/2002

Seit 9/2011

11/2011 — 4/2014

10/2006 — 10/2008

9/2007 — 12/2007
10/2002 - 10/2005

9/2004 — 1/2005
6/2001
1988 — 2001

Timo Tischer

Master of Arts (M.A. HSG)
in Strategy and International Management (SIM)

Geboren in Hannover, deutsche Staatsangehdrigkeit

Berufserfahrung / Praktika

The Boston Consulting Group, Associate und Consultant,
Zirich: Fokus Konsumguter und Banken

Roland Berger Strategy Consultants, Consulting Analyst,
Miinchen: Fokus Marketing & Sales

McKinsey & Company, Inc., Fellow Intern, Miinchen:
Strategie-Projekt Automotive

BMW Group, Praktikant Abteilung Marketing- und Programm-
planung Region Deutschland, Miinchen: Aufbau Newmedia-
Informationstool, Mitarbeit Marketingplanung 2005

DIE ZEIT, Praktikant Abteilung Marketing, Hamburg:
Eventmarketing, Anzeigenplanung

Studium / Schulausbildung

Universitat St.Gallen: Studium zum Dr. oec., Schwerpunkt
Marketing

Stiftung der Deutschen Wirtschaft (sdw): Promotionsstipen-
dium durch das Studienforderwerk Klaus Murmann

Universitat St.Gallen: Master of Arts (M.A. HSG) in Strateqy
and International Management (SIM)

Universidad Adolfo Ibaiez, Chile: Austauschsemester

Universitat St.Gallen: Bachelor of Arts (B.A. HSG) in
Betriebswirtschaftslehre

Chinese University of Hong Kong, China: Austauschsemester

Okumenisches Gymnasium Bremen: Abitur

Grundschule Borgfeld / Okumenisches Gymnasium, Bremen
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