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1. Der wirtschaftliche Umbruch und unternehmerische

Herausforderungen

Wenn ich in diesen Jahren uber die Verdnderungen in Wirtschaft und
Gesellschaft nachdenke, wenn ich versuche, sie zu analysieren, einzuordnen und
zu gewichten, so kommt mir ein bekannter Autoaufkleber in den Sinn, und in
Anlehnung an diesen meine ich nicht zu tbertreiben, wenn ich sage: ,,Wir stehen
mitten in einer zweiten 6konomisch-industriellen Revolution und viele merken

es gar nicht!*

Wir befinden uns in einem wirtschaftlichen Umbruch, den man durchaus als
eine Revolution bezeichnen koénnte, als zweite (6konomische) industrielle
Revolution. Die erste bescherte uns ja bekanntlich die Erfindung der Maschine,
der Arbeitsteilung und der Fabrik, zuerst eine tiefe 6konomische Krise, spéter
dann Fortschritt, Wachstum und Wohlstand bis zu den heute bekannten Grenzen
der Technik und Wissenschaftskultur, der Kultur der Arbeitsteilung, der
Fabrikkultur und, wenn man so will, auch den Grenzen der Unternehmenskultur

als Hierarchie-Organisation.

Und nun sind wir also mitten in dieser zweiten dkonomischen Revolution,
ausgeldst durch die Verbreitung der modernen Informations- und EDV-
Technologie, der internationalen Wirtschaftsvernetzung und dem Drang zur
schlanken, wirtschaftlichen Wertschopfung. Auch hier erleben wir zuerst eine
okonomische Krise. Sie besteht heute ,,nur* aus einem hohen Arbeitslosensockel
auf Dauer, aus massivem Abbau mittlerer Flhrungsschichten, Zerschlagung
groRer Konzerne in kleinere Einheiten und einer massiven Entwertung vieler

traditioneller Qualifikationsprofile.



Das Koordinationspersonal der birokratisierten Wirtschaft und Gesellschaft
wird tber weite Teile entbehrlich. Die Steuerung des Leistungsaustausches wird
ohne groRen Personaleinsatz von alten und neuen Institutionen wie Markten,
strategischen  Allianzen, Familien und Netzwerken und langfristigen
Relationshipvertrdgen Ubernommen, und zwar effektiver, effizienter und

schneller.

Welche Hoffnungen entwickeln wir in dieser zweiten 6konomischen Krise?
Etwa die Hoffnung auf eine noch starkere Guterproduktion fur die bekannte
Warenwelt? Ich glaube, diese Hoffnung ist wenig rational. Die Glterproduktion
fir die bekannte Warenwelt wandert zunehmend in 6konomisch nachrickende
Lénder ab. Die Dienstleistungsproduktion? Vielleicht, aber vor allem die
industrielle Dienstleistungsproduktion wandert ebenso ab. Die Wartung von
Kraftwerken geschieht durch polnische Ingenieure mit 500 DM Monatslohn, die
Plane von Kraftwerken werden von indischen Ingenieuren zu 300 DM
Monatslohn erstellt, gebaut werden sie von ukrainischen Bautrupps, bei denen
nur wenige Hintermanner wissen, welches Geld die Arbeiter bekommen. Nur
das Projektmanagement, das machen ein paar Dutzend deutsche Mitarbeiter von
ABB.

Der Strohhalm der Politik, unser aller Strohhalm ist die Innovation. Der
Wettbewerb der Nationen und damit ihr Wohlstand wird wieder auf seinen
urspringlichen Kern gebracht, auf die kreative Schaffenskraft der Gesellschaft.
Innovation heildt jedoch nicht immer nur High-Tech, neue Substanzen,
Materialien, Apparate und Produkte, also Ergebnisse von Naturwissenschaften
und Ingenieurwesen. Innovation findet auch in den Institutionen, in den
Organisationen, in den Koordinationsmechanismen statt. Business Process
Reengineering ist nur eine englische Beschreibung dieses permanenten

Innovationsauftrages.



Schon Schumpeter stellte die soziale und organisatorische Innovation
gleichberechtigt neben die technische, produktorientierte Innovation. Dies wird
in Politik und Gesellschaft zu oft vergessen. Wir brauchen heute nicht so sehr
die Material-, Stoff- und Produktinnovation, sondern eben die erwéhnte
Innovation, die die Verkrustung, Fehlentwicklung, Erstickung, die den Schleier
der industriellen Dampflokzeit aus den Unternehmensstrukturen wegblast. Im
folgenden wollen wir analysieren, welche Herausforderungen insbesondere fiir

das Vertriebsmanagement bestehen.

1.1. Die Facetten des Umbruchs

Wie ist die globale Ausgangslage? Der Unternehmenserfolg als MaRstab fir die
Anpassungsgite an veranderte Welten steht in diesen Zeiten massiv im
Kreuzfeuer vieler Bedrohungen. Manche Unternehmen sehen sich wie der Held
in "High Noon" vor der Alternative Erfolg oder Untergang. Eine Menge an
Problemen wie Marktstagnation bzw. langsameres Marktwachstum in vielen
Branchen, starkerer in- und ausléandischer Wettbewerb, quantitativ und qualitativ
ausufernde Produktvielfalt, Markenschwemme und Markenerosion, steigende
Produkthomogenitat bezuglich funktionaler Qualitdten und Eigenschaften und
dadurch entstehender Profilierungsdruck, Verkirzung der Produktlebenszyklen,
Druck auf Pay off-Perioden, wachsender Konkurrenzkampf um Marktnischen,
Trend zum emanzipierten Kunden, zum smart shopper mit hoher
Preissensitivitat, starker Preisdruck bei hohen Qualitatserwartungen, steigende
Marketingkosten, aufkommende Marketingimmunitdt und gravierende
Veranderungen im Handels- und Distributionssektor und vieles anderes mehr
betreffen u.a. den Absatzmarkt, haben aber Gber den Vertrieb und den Verkauf
Rickwirkungen auf das ganze Unternehmen. Daraus ergeben sich neue

Aufgaben fir das Vertriebs- und Marketingmanagement, bei einem insgesamt



marktorientierten gefiihrten Unternehmen aber auch Aufgaben fir die
Unternehmensfiihrung, sowohl in der Spitze als auch fiir die Gesamtheit aller

Fuhrungskréfte.

Wie haben Unternehmen auf den Wandel bisher reagiert? Viele beriihmte
betriebswirtschaftliche Kollegen, allen voran Porter, kennzeichnen die
Unternehmensreaktionen auf diese Herausforderungen als falsch, im Extremfall
sogar als pathologisch. Da kommt es nicht nur zur falschen Selbsteinschatzung
nach dem Motto ,,Als Markt- und Qualitatsfiihrer kann uns am wenigsten
passieren® oder zur raschen und sonderertragslosen Aufgabe von Marktanteilen
nach dem Motto ,,Wir werden klein aber fein®, es werden falsche Strategien
entwickelt, haufig unnotige Diversifikationen vorgenommen und wieder
aufgegeben, auf Unternehmens- und Branchentradition zu lange Ricksicht
genommen oder bei einem unanalytischen Hoffen nach dem Motto ,,Es kommen

wieder bessere Zeiten* Zuflucht gesucht.

Auch viele Gurus aus dem Seminargeschaft, aus dem Bestseller-Business und
auch aus den Universitatshorsédlen haben als Antwort mit allerlei neuen
Konzepten um die Aufmerksamkeit der Manager gebuhlt. Seit zehn Jahren wird
in immer kirzeren Zyklen eine ,,neue Sau durchs Dorf“ getrieben. Von Total
Quality Management (ber Lean Management bis zu Business Reengineering
werden immer wieder ,,des Kaisers neue Kleider” bewundert. Nicht alles von
dem was hier geboten wird hat Bestand. Sehr oft zeigt sich, dal} nur alter Wein
In neue Schlduche gegossen wurde. Die oft zu ,Verpackungsindustrien
degenerierten Wissenschafts- und Seminaraktivitdten haben Instrumente des
Selfmarketing ebenso aufgegriffen wie die Gurus der Bestsellerliteratur, die auf
der Basis von Schauspielunterricht und raffinierten Rhetoriktricks zu gléanzen
wissen. Bei deren Auslassungen geht es einem aber oft so wie Bertolt Brecht,

der einmal den Kultur- und Bihnenbetrieb und damit seine Kollegen mit den



Worten geilielte: ,,Die grolie Heldenentzauberung findet dann statt, wenn man
sieht, wie sie hinter der Biihne den Hiihnern die Ful3e flachklopfen, um sie vorne
als Enten verkaufen zu kénnen*. Im wortreichen Larm der Gedanken der Gurus
wabert zuviel metaphysischer Bodennebel und verstellt den Blick fur die
Wegweiser. Wir wollen heute nicht des ,,Kaisers neue Kleider“ um einen
weiteren Hermelin ergénzen. Ich will auf einige nackte Tatbestdnde in Form von
Megatrends in Handel und Distribution verweisen und die teilweise schon
ergriffenen, fir viele Unternehmen aber noch bevorstehenden notwendigen

Strategien und Malinahmen darstellen.

1.2. Die Steigerung der Effektivitat durch integriertes Marketing

Seit vielen Jahren wird versucht, Marketing als  wichtigste
Unternehmensfunktion zu etablieren. Ich behaupte, dass dies nicht nur nicht
gelungen ist, sondern dass selbst im Verwirklichungsfall hdufig gilt: Marketing
ist langst nicht effektiv. Woran liegt das, was ist die Herausforderung?
Marketing richtig verstanden als Querschnittsfunktion der Gestaltung der
Produkt- und Servicepolitik, der Preispolitik, der Kommunikationspolitik und
der Vertriebspolitik weist, wie wir alle wissen, sichtbare und unsichtbare
Verankerungen in der Unternehmensorganisation auf. Z. B. gibt es eine
Vertriebsorganisation oder einen Werbeleiter, aber keine
Preismanagementabteilung. Die hohe organisatorische Tangibilitdt der
Vertriebsfunktion hat der Vermarktungsfunktion von Anfang an eine Art

Erbslinde beschert, plakatiert in dem Satz ,,Alle Macht dem Verkauf*.

Hierfiir gibt es viele Belege. Jahrzehntelang hiell der zustdndige Leiter auf
Topmanagementebene Verkaufs- oder Vertriebsvorstand bzw. -geschéaftsfihrer.

Erst in neuerer Zeit gibt es Leiter von Marketing und Vertrieb. Herrn Reitzles



ehemalige Position bei BMW hiel? paradigmatisch sogar Vorstand Markt und
Produkt und umfaRt Vertrieb, Marketing, Produktkonzeption und Design.

Die einseitige Verkaufsorientierung wird zwar in Lehrbtichern, z. B. von Kaotler,
nur unter bestimmten Voraussetzungen als historische Zwischenstation
empfohlen bzw. dargestellt, in der Praxis ist man solchen Empfehlungen jedoch

nur bedingt gefolgt.

So ist es gerade noch verstandlich, wenn mir ein Versicherungsvorstand auf
meine Frage nach seinen Marketingerfolgsfaktoren antwortet ,,Das ist bei uns
einfach, wir muissen nur Leute mit Schaufel und Besen rausschicken und die
Kunden aufkehren®. In dieser Versicherung gab es nicht einmal eine
Verkaufsabteilung, sondern nur eine Organisationsabteilung. Der sog.
Organisationsleiter war quasi ein Marketing- und Verkaufschef und mit
Organisation war die Vertriebsorganisation gemeint. Da Versicherungen
homogene Produkte darstellen und der Bedarf den Menschen wegen der
erschreckenden Schadenshohe und Schadensqualitat augenféllig klar wird sowie
eine staatliche Aufsicht eine gehdrige Portion Preisharmonie bewirkt, mag dies
in dieser Branche noch so hingehen mit der Reduzierung des Marketing auf
Verkauf.

Aber was soll man davon halten: In einem deutschen PKW-Unternehmen (einer
amerikanischen Mutter) hat der Finanzvorstand wesentlich die Preisstellung
neuer Modelle bestimmt und zwar mit dem Hinweis, dass schliellich seine
mittelfristige Finanzplanung aufgehen misse. Die Einsicht (die dann in diesem
Unternehmen schnell zur Realitat wurde), dass die angesetzten Preise vielleicht
nicht zu den ebenfalls angesetzten Stiickzahlen fiihren, wischte er mit dem
beriihmten Satz vom Tisch ,,Dann missen wir eben dem Verkauf Feuer unter'm

Hintern machen®.



Vielleicht kannte der Finanzvorstand nicht das alte russische Sprichwort,
wonach es zwei Arten von dummen Kaufleuten gibt: ,,Die einen verlangen zu
hohe Preise, und die anderen zu niedrige”“. Der Verkauf oder die
Kapazitatsplaner sollen es dann richten. Diese Einstellung wird auch sichtbar
hinsichtlich  anderer Funktionen im  Unternehmen. Ingenieure und
Naturwissenschaftler entwickeln Produkte in einem weiten Spektrum von
gualitativem Schund bis zur elektronischen Mausefalle. 90 % aller neu
eingefiihrten Produkte im Consumer-Bereich werden Flops. Der Verkauf hatte
es eben richten sollen! Oder die Werbung. Sie ist oft so miserabel, daR man den
Ausspruch von Henry Ford | fiir nicht tbertrieben halten muf3: ,,50 Cent von
einem Werbedollar sind zum Fenster hinausgeworfen, ich weil3 nur nicht,

welche*. Der Verkauf soll's dann eben richten!

Um es kurz zu machen, die Umminzung anderer funktionaler
Verantwortlichkeiten zu einer Omnipotenzanforderung an den Verkauf ist eine
Ungeheuerlichkeit. Sie ist falsch, weil sie eherne betriebswirtschaftliche
Gesetzmaligkeiten ebenso aufler acht |4kt wie den common sense: Das
Ausgleichsgesetz der Planung von Gutenberg, was jetzt schon viele Jahrzehnte
alt ist, erfordert eine Budgetaufteilung nach Grenzkosten- und
Grenzertragsgleichgewichten, oder die Einsicht, wie sie ein BMW-Vorstand
einmal richtig formulierte: ,,Ein Wirkungs- oder Durchsetzungsproblem bei
einer Marketingfunktion ist oft nur Zeichen flr eine Fehlleistung bei einer
anderen Marketingfunktion®. Alle Unternehmensfunktionen unterliegen im
Hinblick auf Effektivitat und Effizienz dem Prinzip der kommunizierenden
Rohren. Danach &uBern sich Defizite und Fehlleistungen in einem Bereich auch
in Zielriickschlagen in anderen Bereichen. VVor allem aber ist eine Bewaltigung
der Probleme in den anderen Bereichen als an der Quelle des Entstehens meist
mit ungleich mehr Kosten behaftet. Eine solche Einsicht flihrt zur Forderung

nach einem integrierten Marketing, also nach einem ganzheitlichen Konzept, das



unter Berucksichtigung dieses Prinzips die budgetierten Teilfunktionen so

steuert, daR die Ganzheit mehr bewirkt als die Summe der Teile.

Es mag ja so sein, dal’ der Verkauf historisch begriindet iber lange Zeit hinweg
ein biRchen das Hatschelkind verkdrperte. Er muRte und muf3, wenn dberhaupt,
oft erst als Letzter beispielsweise Rationalisierungsfedern lassen. Aber ein
Héatschelkind sollte und kann auch gar nicht zu einer Omnipotenzfunktion
gewandelt werden. Im Ausgleich der Fehlleistungen der drei anderen
Marketingfunktionen ist er jedenfalls tberfordert. Also kann es heute niemals
heiBen ,,Alle Macht dem Verkauf", sondern nur, und das ist auch ein erster

Merksatz: "Alle Macht einem integrierten Marketing*“.

1.3. Die Steigerung der Effizienz durch Marketing-Controlling

Es wurde ja bereits angedeutet, da® manches Budget im Marketing nicht
kostenwirtschaftlich eingesetzt wird. Das gilt nattrlich insbesondere fiir den
groRten Kostenblock in vielen Unternehmen, den des Vertriebs. AulRer in jenen
Branchen, in denen der Produkthauptnutzen nicht in der Fabrik, sondern in der
Werbeagentur produziert wird (es sind dies bspw. die Kosmetik- und die
Zigarettenbranche, wo deshalb auch allein die Werbekostenumsatzquote 30-40%
erreicht), gilt fir die meisten Branchen heute als grofite und als viel zu hoch
bezeichnete Distributionskostenumsatzquote von 30-40%. Sie ist relativ zu hoch
in vielerlei Hinsicht:
- relativ in der zeitlichen Entwicklung zu hoch,
- relativ zu den Kostensenkungsanstrengungen in anderen Kostenbereichen,

z. B. der Produktion, zu hoch, und
- relativ zur Nutzung von moglichen Kostensenkungsinstrumenten im Rahmen

von Marketing-Controlling zu hoch.



Das Marketing-Controlling bietet mit Instrumenten wie Kundendeckungs-
beitragsrechnung, Kundenprozelirechnung, Kundenzufriedenheits-Ratings als
Entlohnungsinstrument,  Markenstarkenindex, = Kundenbindungsrechnungen,
Vertriebsinnovationsquote, target-Costing etc. manche Hilfestellung zur

Effizienzsteigerung.

Als vor einigen Jahren der ehemalige Produktionsvorstand von Mercedes seinen
ehrenvollen Abschied nahm, berichtete die FAZ u.a. von dessen Eingestandnis,
dass die Produktionskosten 35 % niedriger sein muf3ten. Einmal abgesehen von
dem seltenen Umstand, dal} ein Top-Manager bei seinem Abschied derart heftig
selbstbekennend an die eigene Brust klopft, zeigt die Episode doch auch, in
welchen Groélienordnungen man sich Kostensenkung fiir die Produktion
vorgenommen hat und nach Meinung vieler bis heute auch groitenteils realisiert
hat.

Wo bleibt diese "Ein Drittel weniger-Vision" fur den Vertrieb? Gibt es flr den
Vertrieb so etwas wie eine Erfahrungskurve nicht, wonach mit jeder
Verdoppelung der ausgebrachten Vertriebsleistung eine Kostenreduzierung von
20-30 % moglich wéare? Einige der Determinanten der dynamischen
produktionsbezogenen Kostenfunktion lassen sich prinzipiell durchaus auf den
Vertrieb Ubertragen, z. B. Verbundeffekte durch Cross Selling oder
Kostensenkung durch innovative Vetriebsinstrumente und Systeme, allgemein
durch innovative Erbringung von Verkaufsleistung. In vielen Unternehmen hat
z.B. die konsequente Umstrukturierung des Vertriebs nach dem ABC-Prinzip
(A= Key Account-Bearbeitung, B= Besuch durch Referenten, C= Computer-

gestitzter Televerkauf) enorme Einsparungen gebracht.

In Abwandlung des Schroderschen Wahlversprechens von 1998 ,,Wir werden

nicht alles besser machen kodnnen, aber vieles anders machen®, lautet der



Merksatz an dieser Stelle "Der Vertrieb muf3 nicht kostenglinstiger werden durch
bloRe Reduzierung, sondern durch innovative Veranderung”. Auf diese
Herausforderung wollen wir im folgenden néher eingehen, indem wir sie nicht
nur als allgemeine Effektivitats- und Effizienzanforderungen verstehen, sondern

als Reflex auf die Megatrends in Handel und Distribution auffassen.

2. Die Makrotrends in Handel und Distribution

Analysiert man die Handelsdynamik der letzten vier Jahrzehnte, so st6f3t man
auf Entwicklungen, die diesen Wirtschaftssektor sowohl fiir die hineinliefernde
Industrie als auch fir die herauskaufenden Haushalte im Zeitablauf zwar
evolutiondr, im Vergleich von Start- und derzeitigen Analysezeitpunkt aber

geradezu revolutiondr verandert haben.

Es sind im wesentlichen funf Entwicklungslinien zu erkennen, die alle noch

nicht abgeschlossen sind und auch in naher Zukunft die Strukturen weiter

verandern werden. Nenne maochte ich:

1. Trend zur Bezugsmengenausweitung der Handels- und Distributions-
unternehmen

2. Trend zur Einstufigkeit des unternehmerischen Willens in Distributionskanal

3. Trend zur Ubernahme der strategischen Fihrerschaft im Absatzkanal durch
Handels- und Distributionsunternehmens.

4. Trend zu GrofRbetriebsformen und Betriebsformenvielfalt

5. Trend zur Entgrenzung und Neukonfiguration von Distributionswert-

schopfungsketten.

Wir wollen uns diese Trends jetzt einmal n&her anschauen, bevor wir auf die

damit verbundenen Managementkonsequenzen fur die Industrie eingehen.
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2.1. Die Bezugsmengenausweitung

Die Erhohung der Bezugsmenge pro Kaufakt oder pro Periode bei einem
Lieferanten ist ein altes Instrument der Beschaffungspolitik zur Kostensenkung.
In aller Regel bieten Lieferanten fur derartige Bestrebungen ihren Abnehmern
Preisvorteile in Form von Mengenrabatten und dgl., womit die eigenen
Kostenersparnisse zum Teil weitergegeben werden. Die handlerische Maxime,

die diese Bestrebungen beschreibt, lautet: "Menge machen, Preise driicken™.

GrolRe Abnahmemengen werden in der Wirtschaftspraxis als Indikator fur die
Nachfragemacht von Handels- und Distributionsunternehmen angesehen. Dies
Ist meines Erachtens deshalb richtig, weil grofle Abnahmemengen von Seiten
der Handelsunternehmen nicht nur dazu benutzt werden, auf entsprechende
mengengestaffelte Preise zu drangen. Sie sind allgemein ein Faustpfand in der
Hand der Handelsunternehmen, mit dem sich eine Vielfalt weiterer
Zugestandnisse der Lieferanten erzwingen 1aRt. Dies ist dann der Fall, wenn
kleinere Lieferanten auf groRere Handelsunternehmen treffen und die zwischen
ihnen bewegten Mengen bei ersteren nahezu die ganze oder einen GroRteil der
Kapazitat ausmachen, bei letzteren jedoch nur kleine Umsatzanteile verkorpern.
Dadurch entsteht eine einseitige Abhangigkeit, die Handelsunternenmen in die
Lage versetzt haben, unterschiedlichste Sonderkonditionen zu erreichen. So sind
in der Hochblute dieser Politik vor zehn bis flinfzehn Jahren sogenannte
Schwarzbucher veroffentlicht worden, nach denen es im Verkehr dieser zwei
Wirtschaftsstufen bis zu Uber sechzig verschiedene Rabattarten gegeben hat.
Jede einzelne war zwar oft nur mit Bruchteilen von Prozentpunkten dotiert, in
der Summe ergaben sich erhebliche Gesamtrabatte. Das System schaukelte sich
bis zur Perversion hoch. Abnehmende Handelsunternehmen konnten manuell
gar nicht mehr dberprifen, ob in bestimmten Perioden fiir die vielen

Herstellerrechnungen  alle  Abmachungen  der  Jahresverhandlungen
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berlcksichtigt wurden. Deshalb mufiten EDV-Programme entwickelt werden,
die automatisch die hochkomplexen Rabattstrukturen und deren Voraus-
setzungen gespeichert hatten, eingehende Rechnungen daraufhin Gberpruften
und bei Abweichungen Alarm gaben. Meines Wissens ist dieses System an
seiner eigenen Komplexitat weitestgehend erstickt, in den Grundstrukturen und

vereinfacht aber noch gang und gabe.

Welche Einzelentwicklungen trugen zur Bezugsmengenbindelung bei? Hier ist
in erster Linie ein stetiger ZusammenschluR von Kaufleuten auf der
Einzelhandels- und GrolRhandelsebene zu erwéhnen. In dem Bestreben, an
gunstigere Konditionen zu kommen, stand am Anfang, also seit den 50-er
Jahren, die sogenannte Partialkooperation, die Einkaufskooperation im Blick-
punkt. Sie fand jeweils auf allen Stufen des Handels statt und ftihrte in allen
Branchen zu sogenannten Einkaufsverbanden, Einkaufsgenossenschaften oder
freiwilligen Ketten. Allein dadurch wurde auf jeder Stufe schon eine beachtliche
Mengenbindelung erreicht, aber gleichzeitig auch eine Konzentrationswelle
angestoRen. Nicht alle selbstandigen Kaufleute mochten den in damaliger Zeit
zukunftstrachtigen Teilverzicht ihrer Autonomie mitmachen und so entstanden
schon sehr friih auf jeder Stufe jeweils groRere Unternehmen, die Kleinere
Berufskollegen tbernahmen. In der Edeka-Genossenschaft sind beispielsweise
innerhalb  von zwei Jahrzehnten wvon Uber zweihundert Genossen-
schaftsgroBhandlern mehr als dreiviertel verschwunden und am Ende der
Entwicklung sehen wir heute in der GroBhandelsstufe der Edekagruppe lediglich

nur noch ca. ein Dutzend GroRhandelsunternehmen.

In den GroRenordnungen &hnlich  verlief der Prozess auf der
Einzelhandelsebene. So ist von den 50-er Jahren bis heute die Zahl der
Lebensmitteleinzelhandelsgeschafte von Uber dreihundertsechzigtausend auf

knapp sechzigtausend gesunken: Pro Jahrzehnt verschwindet ein Drittel des
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Bestandes!! Damit konzentrieren sich die bewegten Mengen derart, dal
geblndelte Jahresumsétze mit einem Kunden dreistellige Millionen-Betrége

erreichen.

Zu dieser Konzentration haben natirlich auch Fusionen und sonstige
Beteiligungen und Aufk&ufe beigetragen, nicht zuletzt auch im Zusammenhang
mit Globalisierungsstrategien weltweit tatiger Unternehmen. Werfen wir hier
nur einen Blick auf den gro3ten europaischen Handelskonzern, die Metro-AG,
so ist deren Entwicklung von einem Cash und Carry-Geschaft in 1964 zu einem
uber hundert Milliarden-DM Umsatzriesen in 1999 geradezu paradigmatisch fur
diesen Trend im Handelssektor. Das Motto "Menge machen, Preise driicken"

gilt mehr den je!

2.2. Die Einstufigkeit des unternehmerischen Willens

Auf diesem langen Weg sind natirlich auch andere Entwicklungen wie der
Trend zur Einstufigkeit zu verzeichnen gewesen. Schon bald haben die
Einkaufsgenossenschaften ndmlich gemerkt, dal3 sie fiir ihre angeschlossenen
Mitglieder nicht nur den Einkauf regeln, sondern dal} sie diese Mitglieder
umfassend stdrken und unterstitzen missen. So erwuchs aus der
Partialkooperation die Totalkooperation, die darin bestand, umfassende
absatzwirtschaftliche Konzepte zu entwickeln und bei den angeschlossenen
Mitgliedern durchzusetzen. Daruber hinaus wurde ein betriebswirtschaftliches
Servicesystem zu Unterstlitzung angeboten. Da dies Geld kostet, entstand noch
mehr Druck auf die Erhéhung der Bezugsquote zur Refinanzierung, so dal} hier
von einem interdependenten System von Partial- und Totalkooperation zu
sprechen ist. Damit vertrdgt sich nattrlich nur noch sehr schlecht eine

Autonomie der angeschlossenen selbstdndigen Handler, weshalb sich diese

13



freiwillig oder gezwungenermallen dem unternehmerischen Willen des
Systemkopfs unterwerfen muften. Obwohl formal beispielsweise in der Edeka-
Gruppe durchaus noch eine vierstufige Handelsstruktur bestand, war der
konzeptionelle Wille der Zentrale bis zur Einzelhandelsebene, bis zum Edeka-
Kaufmann um die Ecke, in grolRen Teilen durchsetzbar geworden. Die Gruppen
gingen sogar so weit, in diesem Sinne unkooperative Anschluhandler vor die
Wahl des Mitmachens oder Ausscheidens zu stellen. Dort, wo neue grofe
Betriebsformen oder Einzelhandelsstandorte zu sichern waren und dazu der
selbstandige Handel weder die Finanzkraft noch das unternehmerische Know-
how hatte, haben die Grol3handelszentralen oder die Gesamtzentrale eigene
Filialen mit angestellten Geschaftsfihrern eingerichtet. Man muR sich die
Situation vorstellen: Der Systemkopf machte mit dem Geld, das er mit den

angeschlossenen Handlern verdient, diesen durch eigene Filialen Konkurrenz!

Die Einstufigkeit des unternehmerischen Konzeptwillens ist jedoch auch auf
einer anderen Schiene vorangekommen. Natlrlich gab es im Handel immer
schon filialisierte Unternehmen, also Handelsunternehmen mit finf, zehn oder
auch zwanzig Filialen in Stadten und umgebenden Dorfern. Auch diese
Unternehmen wuchsen. Sie setzten sich sogar noch kraftiger durch als die
Gruppenunternehmen der Genossenschaften und freiwilligen Ketten, so dal3
insgesamt die Einstufigkeit des Sektors auch durch das Uberproportionale
Wachstum der von Anfang an einstufigen Handelsunternehmen geprégt wurde.

Das hervorragendste Beispiel fur diesen Teil der Entwicklung bildet Aldi.

Und da gibt es eine dritte Spur zur Einstufigkeit des unternehmerischen
Konzeptwillens im Absatzkanal. Diese Spur ist relativ modern und wird durch
das Franchising dargestellt. Das Franchising als Ablésung von Exklusiv- und
Vertragshandlersystemen erlaubt die Verbindung der formalen Eigenstandigkeit

von Unternehmern und der daraus flieRenden Motivationskraft mit dem Willen
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zu einheitlichen Geschafts- und Absatzkonzepten. So ist beispielsweise die
Bauhauskette OBI u.a. auch deshalb einer der erfolgreichsten Ketten, weil sie es
In bemerkenswerter Weise schafft, in ihrem Franchising-Konzept die positiven

Elemente der verschiedenen Absatzwegekonzepte zu vereinigen.

Welche Vorteile bringt diese Entwicklung zur Einstufigkeit mit sich? Implizit ist
es ja bereits angeklungen, dall mit der Moéglichkeit, Absatzkonzepte durch alle
Stufen eines Absatzkanals hindurch einheitlich zu gestalten und durchzusetzen,
letztendlich jene Sicherheit bei den Absatzmengen gewahrleistet wird, die Teile
der Spanne von der industriellenVorstufe abzuziehen erlaubt. Im tbrigen wirkt
diese Einstufigkeit auch innerhalb des Kanals fur alle angeschlossenen Glieder
effizienz- und effektivitats- und damit gewinnsteigernd. Dies fiihrt wiederum zu
einem Akaquisitionsvorteil, der die Verbreiterung der Gruppe erleichtert, damit
wird wieder ein Mengenvorteil realisiert, der letztendlich die Nachfragemacht
des Systems starkt. Im eigentlichen Kern folgt dieser Drang zur Einstufigkeit der
Logik, pragnante, unverwasserte Entscheidungen sicherer und zentraler ablaufen
zu lassen. Das Motto konnte hier lauten ,,Stufen weg, Entscheidungsbarrieren
rausdriicken®. Dieser Grundsatz gilt ja im dbrigen neuerdings auch fur

hochkomplexe konzernartige Industriestrukturen.

Damit koénnen wir zum dritten Mega-Trend Uberleiten, der damit im

Zusammenhang steht.

2.3. Die Ubernahme der strategischen Fuihrerschaft

Wenn man nun als Zentrale oder Systemkopf soweit gekommen ist, dann liegt
der Gedanke naturlich nahe, das Gesamtsystem der drei beteiligten Stufen

Industrie, Handel und Endverbraucher in den Griff zu bekommen, daflr

15



Konzepte zu entwickeln und der Herr des Geschehens zu werden. Es geht jetzt
also nicht nur darum, innerhalb des Kanals Marketingkonzepte durchzusetzen,
sondern Produktsortiment, Geschéfts- und Vermarktungs-konzeptionen zu
entwickeln, die die Produktion und die Umwerbung der Haushaltsstufe mit
einschliel3t, also praktisch eine Fuhrerschaft fir Produktion und Absatz in dem

gesamten dreistufigen System (ibernehmen.

Und dies ist nun wabhrlich ein Megatrend der Handels- und Distributionsszene.
Er bringt die Handelsleute eigentlich wieder in die groRRe tragende Rolle, die sie
schon tausende Jahren vor Christus und bis zu Beginn des industriellen
Zeitalters einnahmen. Das 8. Jahrhundert sah mit Mohamed einen Kaufmann
sogar als erfolgreichen Religionsstifter. Die Handelsunternehmen waren Gber
Jahrtausende die eigentlichen Anschieber wirtschaftlicher, gesellschaftlicher und
kultureller Entwicklung. Eine Renaissance dieser Rolle steht vor der Tdr. Ich

werde darauf gleich noch eingehen.

Die Basis fir mehr Standing ist natirlich die entstandene Nachfragemacht. Dazu
kommen aber noch einige andere Entwicklungen. Z. B. ist der Handel der
Gatekeeper fur jene konsumentenbezogenen Informationen, die mit modernen
Kassensystemen direkt am Point of sale aufgenommen werden konnen. Der
Handel kommt so in den Besitz der Kaufverhaltensdaten der Haushalte. Damit
hat er die Grundlage zur Entwicklung wvon besseren Produkt- und

Absatzkonzepten.

Ferner hat die inzwischen eingetretene GroRe der Handelsunternehmen eine
Professionalisierung des gesamten Handelsmanagements erlaubt. Auch in
Handelsunternehmen gibt es zunehmende Mdglichkeiten der Arbeitsteilung, der
Funktionsspezialisierung und dgl. mehr. Eine Einstellung hochqualifizierter

Mitarbeiter ist nicht mehr allein auf die Warenhauskonzerne beschrankt,
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Handelsunternehmen suchen sich zunehmend die besten Kaufleute und
Volkswirte der Absolventenjahrgénge aus, auch wenn sie noch bei diesen mit
Imageschwierigkeiten zu k&mpfen haben. Das Image von Handelsmitarbeitern
als "Heringsbandiger” oder "Schubladenzieher" ist zwar noch nicht vollstandig

uberwunden, aber fur Insider l&ngst ad acta gelegt.

Auch die in der Scholastik vorherrschende Einstufung des Handels als etwas
Unmoralisches (nicht umsonst gab es einen Gott fur die R&uber und fir die
Kaufleute) ist nach einer kurzen Zwischenstation in der marxistischen
Wirtschaftstheorie, in der der Handel ebenfalls als unproduktiv galt, langst
uberwunden. Seit dem Beginn des Jahrhunderts kennt die Wirtschaftstheorie die
wichtigen Handelsfunktionen und die Berechtigung des Handlers, am Ertrag der

Wertschopfung teilzuhaben.

Damit sind Handelsunternehmen sowohl von ihrer 6konomischen Grundlage als
auch von den Managementvoraussetzungen und vom persénlichen und
unternehmerischen Standing her gesehen durchaus in der Lage, strategische
Fuhrerschaften zu Ubernehmen. Der gewachsene Stolz ist unuibersehbar und die
Chefs von Handelsunternehmen werden Offentlich beachtet wie vormals nur
Industriekapitdne. Beginnt hier das Topmanagement des Handelssektors die
gesellschaftliche und kulturelle Ikonen-Rolle der Industriekapitane der Krupps,

Beitz, Siemens und Bosch zu Ubernehmen?

Neben diesen vielleicht im ersten Augenblick nicht beachtenswerten
Entwicklungen, meiner Ansicht nach jedoch im Hintergrund sehr wirksamen
Phanomenen, ist die Ubernahme der strategischen Fiihrerschaft jedoch ganz klar
geschaftsbezogen absehbar an der groflen Bedeutung der Handelsmarken-
systeme. Nicht wenige Handelsorganisationen decken bis zu einem Viertel des

Umsatzsanteiles mit eigenen Handelsmarkensystemen, viele Unternehmen
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beispielsweise in der Textiloranche sogar bedeutend mehr. Vor allem in der
Textil- und in der Schuhbranche, aber auch im Schmuckbereich sind
Handelsunternehmen durch Rickwartsintegration vollautonome mehrstufige
Unternehmen geworden, die Produktkonzeption und Vermarktung in einer Hand
durchfihren. Ein wichtiges Beispiel dafir ist der Textilhandelsriese C&A oder
der Uhren- und Schmuckhéndler Weiss, der fast im Alleingang der deutschen
Schmuckindustrie den Garaus macht. Fir die Endverbraucher ist dies alles nicht
sichtbar, es ist im Grunde genommen auch nicht wichtig, wenn die auf sie

abzielenden Nutzenstiftungen des Gesamtsystems bedarfsgerecht sind.

Des weiteren kann man eine Ubernahme der Fiihrerschaft auch darin erkennen,
dall von Handelsunternehmen hdufig die Initiative zu Projekten ausgehen, die
auf der Basis der Co-Organisation die Distributions- und Logistiksprozesse
EDV-maRkig miteinander verknipfen und Entwicklungen fir das Efficient
Consumer Response-System vorantreiben. Es sollte nicht vergessen werden, daf3
der erste AnstolR zur Einfihrung von EDV gestitzten und geschlossenem
Warenwirtschaftssystem von der bereits erwahnten Metro, nicht von den grof3en
Herstellern ausging. So gesehen sind Handelsunternehmen heute h&ufig die
Initiatoren zu einer Okonomisierung der Distribution, die letztendlich das
Gesamtsystem auch flr die privaten Haushalte effizienter werden lassen. Nach
Expertenschatzungen haben alle diese Entwicklungen dazu beigetragen, dal die
Versorgungskosten fir die Haushalte inflationsbereinigt um 10% pro Jahrzehnt
gesunken sind! Kommen wir nun zu einem vierten Megatrend, der ebenfalls fiir

die Konsumentenstufe von groRer Bedeutung ist.
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2.4. Die GroRRbetriebsformen und Betriebsformenvielfalt

Wenn dltere Konsumenten 40 Jahre zurickdenken, dann werden sie sich
erinnern, dal} sie im bezug auf den Handel kaum mehr als die Warenhduser und
die vielen kleinen Nachbarschaftsladen, Fachgeschafte und Spezialgeschéfte
kannten. Zu jedem gehdrte ein Kaufmann oder eine Kaufmannsfamilie und das

war es dann.

Betrachten wir heute die Handelslandschaft. In allen Branchen haben (weitere)
Klein- und GroRbetriebsformen Einzug gehalten: die SB-Mérkte auf der Griinen
Wiese, die Verbrauchermarkte, die Einkaufszentren, die Fachmarkte. All dies
wird ergéanzt durch die zahlreichen Vertriebslinien der grofen Gruppen, die als
Discountlinie, als Selbstbedienungsmarktlinie, Verbrauchermarktlinie oder als
SB-Warenhauslinie zu jeder Handelsgruppe gehoren. Sie alle liefern den
Haushalten eine Vielfalt von Betriebsformen mit immer wieder neuen

innovativen Elementen.

Zwei Trends sind dabei von besonderer Auffalligkeit, der Trend zu
GroRbetriebsformen einerseits, der am anderen Pol konterkariert wird durch eine
Entwicklung zu kleinen, hochspezialisierten Fachgeschaften und Boutiquen.
Dazu gesellt sich als zweiter Trend der des Discount-Systems, bei dem schnell
drehende Standardartikel zu extrem niedrigen Preisen und oft in markenloser
Form angeboten werden. Aber auch dieser Trend wird konterkariert, eben von
den schon erwahnten Handelsmarken oder von Zweit-Industriemarken zu
aulerst gunstigen Preisen. Die Handelsleistung in bezug auf Sortiment,
Markenpolitik und Preispolitik ist derzeit von diesen zwei Polaritaten
gekennzeichnet, die den Haushalten in der Summe eine Vielfalt von

Einkaufsmoglichkeiten bieten.
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In diesem Zusammenhang mussen auch eine Reihe von Deregulierungs-
malinahmen gesehen werden, die insgesamt, obwohl von vielen vielleicht gar
nicht bemerkt, eine Verbesserung der Einkaufsmdglichkeiten bewirken. Ich
erwdhne die Neuordnung der Ladenschlusszeiten, die Regelungen im
Zusammenhang mit Tankstellen-, und Bahnhofsverk&ufen und dgl. mehr. M.E.
sind darin durchaus Vorboten einer allgemeinen Deregulierungswelle zu
erkennen, die auch durch die Globalisierung der Lebensverhaltnisse letztendlich
gar nicht aufhaltbar ist. In der ersten Stufe wird bereits die Harmonisierung aller
Lebensumstande im Euro-Land in diese Richtung Druck erzeugen. Daruber
hinaus wird durch eine Vernetzung der Lebensverhéltnisse im Sinne der Welt
als global village die in den anderen Bereichen der Triade vorhandene
Freizligigkeit auch bei uns ihre deregulierende Kraft entfalten konnen.
Insgesamt und naturlich wird, was den letzten Punkt betrifft, eher langfristig ein
Trend zur weiteren Vielfalt der Systeme und Einkaufsmdglichkeiten zu erwarten

sein.

2.5. Die Entgrenzung und Neukonfiguration von Handels- und

Distributionswertschépfungsstufen

Dies ist meines Erachtens der neueste und strategisch gravierendste Trend. Er
wird vor allem angeheizt durch den VVormarsch der schon eingangs erwahnten
Informationstechnologie, die als zweite 6konomische Revolution vor allem die
Handels- und Distributionsteilbranchen entgrenzen und neu zusammenfiigen

wird.

Damit ist nicht nur die neue Betriebsform des Electronic Commerce zu
verstehen. In der Gestalt des Handels als Mittler zwischen Industrie und

Haushalten war ja bislang der akquisitorische und physisch-distributive
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Absatzweg vereint. Dieser kann bei Electronic Commerce noch massenhafter als
beim Versandhandel auseinander fallen. Man nennt dies die Dis-
intermediationsthese, wonach eben die Akquisitionsfunktion durch vielféltige,
auch neue Unternehmen aulerhalb der klassischen Handelsbranche
ubernommen werden kann, z.B. durch Broker, mobility- oder facility-
management-Unternehmen und dgl. mehr. Ich erwahne hier nur Medicall
Hotline, eine Dienstleistungstochter von Bertelsmann. Das Verbringen der
Ware, so uberhaupt notwendig, da von physischer Gestalt, wird andererseits von
Paketdiensten, Spediteuren, Logistikern ebenfalls auBerhalb der eigentlichen
Handelsbranche tbernommen. Alle Nachbarsektoren wie Spedition und
Logistik, Informationsdienstleister, Broker, facility management-Unternehmen
u.a. werden, teilweise zusammen mit der klassischen Handelsbranche und
zusammen natdrlich mit der Industrie, die in dieser Situation der Entgrenzung
und des vermeintlichen Chaos natirlich auch versuchen sollte, den einen oder
anderen Wertschopfungszipfel zu erwischen, zu neuen, trotz aller Phantasie

heute noch gar nicht ausmalbaren Wertschopfungsketten vereinigt werden.

Manche mdgen nun sagen, auch dies wére im Prinzip nichts vollig Neues. Es
gab schon immer Vorwartsintegrationsbemihungen der Hersteller. Das ist wohl
wahr, diese Entwicklung bewegten sich jedoch quasi auf einem vertikalen
Strang durch die Wirtschaftsstufen. Die jetzt angesprochene Entgrenzung und
Neukonfiguration geschieht jedoch in einem Netz und fihrt viele
unterschiedlichste Branchen- und Wertschépfungsstufen zu neuen strategischen
Wertschopfungspartnerschaften und strategischen Familien zusammen. Als
Beispiel wére die Kooperation von Bertelsmann, SAP und Krankenhduser zu
nennen, die ein Informations- und Dispositionssystem betreiben. Ob das im
Rahmen einer Unternehmung oder im Rahmen von Kooperationen passiert, ist
zundchst in bezug auf den 6konomischen Effekt unerheblich. In jedem Fall

werden die beteiligten Unternehmen ihre diesbeziglichen Marketing- und
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Vertriebs-, ja sogar ihre gesamten Geschaftsprozessstrukturen neu ordnen
muissen, um der drohenden Verschiebung zwischen dem Mengen- und

Wertgerlst der Wertschdpfungsketten begegnen zu kénnen.

3. Die Megatrends bei den Herstellerreaktionen

Die eben geschilderten Entwicklungen haben die Struktur des Handels und
Distributionssektors natiirlich nicht Uber Nacht, sondern kontinuierlich
veréndert. Deshalb kann es nicht verwundern, dass es schon in den 70-er Jahren
entsprechende Strategie-, Vertriebs- und Marketingkonzepte der Industrie zur

Bewaltigung der Handelsbarriere gab.

Sie hiellen damals vertikales Marketing oder handelsgerichtetes Marketing und
gingen in ihrer Leitidee von der Handelsstufe als zu gewinnenden Kunden aus.
Heute spricht man von einem Customer Marketing oder Vertriebsmarketing
oder Handelsmarketing, gemeint ist immer das gleiche: Die Gewinnung des
Handels als Vertriebs- und Kooperationspartner. Welche strategische Reaktion

der Herstellerseite zeichnen sich insgesamt als Trends ab?

3.1. Die Degradierung zur verlangerten Werkbank

Die Beschreibung der Megatrends im Handel hat bereits gezeigt, daR die
womoglich schlimmste Alternative die ist, es zuzulassen, dall man als
Industrieunternehmen von einem Systemkopfunternehmen der Handels- und
Distributionsstufe zu einer verlangerten Werkbank eines bloRen Produzenten
degradiert wird. Vielen ist dies schon passiert und unter sehr speziellen
Bedingungen mag eine solche Stellung auch hinnehmbar sein. Im Prinzip ist

man dann nur noch Angestellter eines Wertschopfungssystems, kaum mehr ein
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Unternehmen. Im  Spannenverteilungskonflikt, dem  Urkonflikt im
Wirtschaftsstufenwettbewerb, féllt fir solche Werkbanke nur noch so viel ab,
wie es dem Systemfiihrer aus strategischen Griinden opportun erscheint. Die
Rickwartsintegration des Handelsunternehmens steht bei dieser Konstellation
als strategische Drohung ja immer ,,Gewehr bei Ful3“. Das Ergebnis ist eine
wabhrlich miBliche Position der strategischen und operativen Abhangigkeit an

der Grenze zur Selbstaufgabe.

3.2. Die Vorwartsintegration

Die zweite Option der Herstellerseite ware eine Vorwartsintegration und
Beibehaltung der Systemkopfeigenschaft. Eine solche Strategie versuchen
derzeit mit Gewalt einige Unternehmen der Automobilindustrie durchzuziehen,
und zwar um so nachdricklicher, je groRer der relative Markenwert des
Unternehmens ist. Die Erhaltung der Reinheit und Gite der
Markenpersonlichkeit durch die beim Endverbraucher ja als Komplex an-
kommenden Hersteller- und Handelsleistungen ist hier das erklarte und meines
Erachtens auch vertretbare Ziel. Bei Markenwerten von schatzungsweise 30-50
Milliarden Mark fir Mercedes oder BMW (Jaguar hat schon vor Jahren den
Ford-Leuten insgesamt 10 Milliarden gekostet!) wirden hier Hersteller in ein zu

groRes Risiko der Markengefahrdung durch schlechte Handelsleistungen laufen.

Die PKW-Industrie kann diese strategische Option naturlich eher angehen als
andere Industrien, da sie schon immer teilweise vorwarts integriert war. Aber es
gibt auch Beispiele dafur, daR Unternehmen quasi aus dem Stand heraus
vorwarts eine Handelsorganisation aufbauten, z.B. Benneton oder diverse Jeans-
Hersteller. Dies geht jedoch nur dann, wenn das Produkt oder auch das schmale

angebotene Programm eine auf Kauf und Nutzung bezogene Singularitat zulait,
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d.h. die Einfligung in ein groReres Sortiment distributionsokonomisch nicht
notwendig ist und deshalb auf andere Handelsunternehmen als Vertriebskanal

verzichtet werden kann.

3.3. Das multiplexe Vertriebswegesystem

Die Vielzahl alter und neu entstehender Vertriebswege bringt die Herstellerseite
in die unausweichliche Notwendigkeit, von einer nibelungenhaften Fachhandels-
treue Abschied zu nehmen und statt dessen ein multiplexes Absatzwegesystem
aufzubauen. Es entwickeln sich  Spezialbetriebsformen, Outsourcing-
Unternehmen oder Purchase Manager in jeder Form (klassisch, Versand,
elektronisch), die auf besondere Kundensegmente abzielen und diesen h&ufig
ganz spezifisch Beschaffungsvorteile bieten kénnen. Diese missen mit einem
klar definierten Leistungsprofil bedient werden. Das kann soweit gehen, dal

durch Artikelzukauf sogar Sortimentsbereiche angeboten werden kdnnen.

Ganz besondere Chancen bietet der Direktvertrieb im Rahmen eines Data Base-
Marketing. Durch informationstechnische Vernetzung von Lieferant und Kunde,
z.B. auch Uuber geschitzte User-Gruppen im Internet, konnen ganze
Geschaftsprozesse neu strukturiert werden, wie dies beim manufactured-on-
demand der Fall ist. Beim Direktvertrieb hat insbesonders die
informationstechnische Entwicklung zu neuen Moglichkeiten geflhrt, mittels
derer auch die Endverbraucher durch herstellerinitierte Marketingkonzeptionen
gebunden werden konnen. Vor allem die dann gegebenen direkte und
dialogische Kommunikationsmoglichkeiten bedeuten fir beratungsintensive
Produkte (z.B. chemische Substanzen fiir Forschungszwecke) eine notwendige
Verkaufsvoraussetzung, fir werbebeschrédnkte Sektoren sogar die einzige

barrieretiberwindende Chance.

24



3.4. Die Intensivierung des Endverbraucher-Marketing

Dieser strategische Weg ist in der Konsumguterindustrie ein sehr beliebter. Die
dahinterstehende Uberlegung ist einfach. Wenn die Handelsstufe eine
Zwischenbarriere auf unserem Weg zum Endverbraucher ist, dann kann die
Akzeptanz unserer Produkte in der Zwischenstufe dadurch erhoht werden, dal
wir unsere Produkte flr den Handel zum unverzichtbaren Sortimentsbestandteil
aus der Sicht der Endnachfrager machen. Dieses auch als Sprungmarketing oder
als Pull-Strategie bezeichnete Konzept setzt vor allem bei jenen Komponenten
an, die der Hersteller bis zum Endverbraucher prinzipiell im Griff hat. Dies ist
die Wertigkeit der Marke, die Produktqualitdt und Produktgestaltung und die
Werbung. In diesem Sinne wird in der Markenstarke jene Gegenkraft zur
Nachfragemacht des Handels gesehen, die den Herstellern verblieben ist. Bei der
Wahrnehmung zunehmender Produktleistungshomogenitat kommt der Marke
verstarkt die Last der Leistungsdifferenzierung und Alleinstellung zu. Es ist in
Wissenschaft und Praxis unbestritten, dal wir deshalb vor einer Renaissance des
Industriemarkenkonzepts stehen. Voraussetzung von Markenstarke ist jedoch
die Mdoglichkeit, mit dem Endverbraucher zu kommunizieren. Im klassischen
Konsumguterbereich haben wir hier einen dominanten Einsatz der
Massenumwerbung, beispielsweise der  Fernsehwerbung. In  werbe-
reglementierten Branchen wie der Pharmabranche ist dies allerdings nicht so
einfach. Ein gewisse Erleichterung ergdbe sich im Rahmen des durch

Informationstechnologie gestiitzten Direktmarketing.

Zweifelsfrei dringt auch die Produktgestaltung, insbesondere das Design direkt
bis zum Endverbraucher durch. Viele Unternehmen betrachten ihre Produkte als
unzugénglich fiir modische Designgestaltung, was vor diesem Hintergrund zu
hinterfragen ist. Aufféalligkeit und Einzigartigkeit des ProduktaufReren kann stark

zu Markenbildung und Markenbindung beitragen. Dieser Aspekt mifte vor
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allem dann bertcksichtig werden, wenn durch klassische Werbung der Aufbau
einer Markenpersonlichkeit wegen staatlicher Reglementierung nicht moglich

ist.

Insgesamt gilt es dann, starker die Idee von Vershofen aufzugreifen, der schon
vor einem halben Jahrhundert den Grund- und Zusatznutzen bei der Analyse der
Kaufgriinde unterschieden hat. Stofflich-funktionaler Nutzen eines Produktes ist
bei zunehmender Gleichheit immer weniger kaufentscheidend. Vielmehr taugen
die im Zusatznutzenbereich gegebenen Chancen der individual- und
sozialpsychologischen  Nutzenstiftung durch Produktgestaltung, Design,
Markenpersonlichkeit,  KundenbindungsmaRnahmen, Club’s etc. zur
Beeinflussung der Kaufentscheidung. Die fir alle Branchen konstatierte sog.
Emotionalisierung der Kaufentscheidung reflektiert die Entwicklung eines
wertebasierten Produktverstandnisses. Die Zufriedenheit kommt nicht aus der
bloRen Erfullung der WANTS, ist nicht mit der Erreichung von GOALS
gegeben: Erst die VALUES sind die Treiber des Kaufverhaltens! Durch den
Blick auf die Werterflllung zeigt sich Ubrigens eine weitere Entgrenzungs-
dimension! Vormals sauber abgeschottete Produktwelten verschmelzen teilweise
ineinander, ebenso wie die dazugehdrigen Marketing-Stile der Herstellerseite.
Die Entwicklung von z. B. Life Science-Konzernen im Pharmabereich wird

sogar Branchen zusammenfihren.

Diesbezigliche und andere Leistungsdifferenzierungen mussen auch vor allem
dann genutzt werden, wenn man im Rahmen eines Preislagen- oder
Spagatmarketing hoherpreisige Produkte gegen niedrigpreisige
Konkurrenzprodukte im eigenen Haus antreten l&t. Zu Preisunterschieden
gehoOren eben zwingend Leistungsunterschiede, sonst beschwort man nur einen

gnadenlosen Kannibalisierungseffekt herauf.
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3.5. Das Customer Marketing

Neben die eben geschilderte Pullstrategie gesellt sich als strategische Option die

mittels eines Customer Marketing verwirklichte Pushstrategie. Sie bedeutet die

Gewinnung der Handelsstufe durch Absatz- und Kooperationskonzepte. Sie ist

im Strategieblindel heute eigentlich unverzichtbar. In der Analyse jener

Industrieunternehmen, die in ihren Customer Marketing schon gut voran-

geschritten sind, lassen sich folgende drei Grundsatze erkennen:

1)

2)

3)

Aufbau eines Handelsmarketing, das den Handel nicht mehr in der Rolle des
Distributions- und Erfullungsgehilfen sieht, sondern sich als Helfer dafir
versteht, den GeschaftsprozeR des Handelspartners zu verbessern. Das
bedeutet Kundengewinnung und Kundenbindung durch Geschaftsunter-
stutzung. Value-Marketing fir den Distributionspartner!

Aufbau eines Customers Business Devolpment-Managements, dessen
Grundprinzip die Errichtung und Steuerung einer Wertschopfungs-
partnerschaft mit dem Handel mit WIN-WIN-Charakter und Lock in-Effekt
ist. Dies bedeutet Kundengewinnung und Kundenbindung durch
Systemverkopplung.

Abbau des MifRtrauens- und Opportunismuspotentials auf der Handels- und
Distributionsstufe durch die Schaffung eines Konditionensystems der
"Gl&sernen Taschen", das durch eine klare Zuordnung von gewahrten
Vergunstigungen und Gegenleistungen gekennzeichnet ist. Dies bedeutet
Kundengewinnung und Kundenbindung durch ehrliche Leistungs-

konditionensysteme.
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Im folgenden wollen wir diese drei Grundsatze etwas erldautern und beginnen

mit dem letztgenannten Prinzip.

Ein Konditionensystem der "Glasernen Taschen” ist aus mehrerlei Hinsicht
erforderlich. Einmal kdnnen wir die angestrebte Wertschopfungspartnerschaft
mit der Handels- und Distributionsstufe nur eingehen, wenn ein gewisses Maf
an gegenseitigem Vertrauen vorhanden ist. Durch einen Rabatt- und
Konditionendschungel wird jedoch nur die hold up - Mentalitdt und das
MiRtrauen der Handelskunden genéhrt. Friher gab es deshalb oft die
Meistbegunstigungsklausel, die zu schmerzhaften Nachrabattierungen fiihrt. Aus
dem Dilemma kommt man letztendlich nur durch die Beseitigung des
Rabattdschungels heraus. Dies ist auch deshalb nétig, weil die zunehmende
Internationalisierung oder die Euroeinfiihrung sowie andere Transparenzhelfer,
Rechnungshofe, Kassenvereinigungen, Purchase-Management-Unternehmen,

Broker etc. auf Preise und Konditionen einen Harmonisierungsdruck austiben.

Doch wie kommt man zu diesem neuen System?

Erstens muB die Entscheidung fallen, die Politik des Listenpreis-Mythos
aufzugeben und rechnerisch alle Rabatte, offenen und verdeckten
Werbekostenzuschissen und sonstige Kriegskassen zusammenzunehmen und zu
einer entsprechenden rechnerischen Preissenkung zu verdichten. Verbleibende
Konditionendimensionen missen nun strikt an einen Leistungskatalog gebunden
werden, der von Effizienzgesichtpunkten geprégt ist. Dazu gehéren die
Mengenstaffelungen, aber auch sonstige Leistungen der Handels- und
Distributionsunternehmen bei der Vermarktung der Produkte an die
néchstfolgende Stufe. Diese Leistungskategorien mussen vom Hersteller
definiert und durchgesetzt werden. Dazu kann Dbegleitend und als
Ubergangslosung vom System des Rabattdschungels zu dem der "Glasernen

Taschen" durchaus eine Bandbreitenregelung fir die Effizienzkonditionen
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eingraumt werden, um individuelle Verhandlungspositionen aufzubauen und
individuelle Verhandlungsergebnisse erzielen zu koénnen. Die EXxistenz von
Bandbreiten kann durchaus kommuniziert werden, jedoch nicht deren konkretes

Ausmabi.

Das zweite Grundprinzip ist der Aufbau eines leistungsfahigen Customer
Business Development-Management. Dieses CBD-Management geht weit tber
den bereits bekannteren Rahmen des Key-Account-Management hinaus. Es
integriert den Nachfrager in eine Wertschopfungspartnerschaft und ist damit ein
Konzept der Co-Organisation und nicht nur der Betreuung. Damit integriert es

die Key-Account-Manageraufgaben, flhrt sie aber weiter.

Die wesentlichen Funktionen bestehen in den Teilkonzepten des Efficient
Customer Response, des ECR. Dazu gehort das Supply Chain-Management, das
unter der MaRgabe von EDV-Unterstiitzung, Schnelligkeit und
Kostenwirtschaftlichkeit alle Prozesse der Administration, Logistik und des
Lagernachschub zwischen den beteiligten Unternehmen regelt.

Dazu gesellt sich das Electronic Data Interchange, das den dispositiven Bereich
der laufenden Bestellung durch totale Elektronisierung entlastet und die am
point of sale erhobenen Scanning research-Daten zuganglich macht. Stichworte

hierzu sind Quick response und Computer-Assisted-Ordering-Systeme.

Als dritte Saule des ECR kennt man in fortschrittlichen Industrieunternehmen
das Category-Management, in dem es um eine akquisitorisch wirksame
Gestaltung von Sortimenten und Sortimentsteilen geht. Dazu gehoren auch
Verkaufsforderung, Produktentwicklungs-Kooperation und dgl. mehr. Weitere
Funktionen des CBD-Management-Teams liegen in der Vereinbarung von
Jahres- und Globalvertragen, in der Planung und Durchfiihrung von

Handelspromotionen und produktbasierten End-Kundenbindungsprogrammen.
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Damit kommen wir zum dritten Prinzip, wonach das Handelsmarketing sich als
ProblemlGser des Handelspartners verstehen muR. Die dabei vorgesehenen
Malinahmen bezeichne ich gern als den Dreiersprung des Handelsmarketing. Er

besteht aus folgenden Komponenten:

Der erste Schritt liegt in der Problemlésung ,,um das Produkt herum* durch den
schon bislang bekannten Service, durch Lieferflexibilitdt, anwendungs-
technische Beratung und produktbezogene Promotion. Diese Malinahmen sollen
der Distribution- und Handelsgruppe helfen, das Produkt gegenuber ihren
Kunden attraktiv und leistungsstarker zu machen. "Pharmadis™ ware hierfir ein
Beispiel. Das Motto lautet: "Lieber Kunde, ich helfe Dir, meine Produkte

herauszuverkaufen".

Der zweite Schritt liegt in der Problemlésung "um den Kunden des Kunden
herum,” d.h. in der Hilfestellung bei den Bemihungen der Unternehmen der
Handels- und Distributionsstufe, den Endverbraucher an sich zu binden.
Malinahmen hierzu sind jene, die dem Handelspartner bei seiner Problemanalyse
hilft, beim Aufbau von Kundenbindungsprogrammen, bei der Erfassung der
Zufriedenheit seiner eigenen Kunden und dgl. mehr Apotheken zu helfen,
Beraterecken einzurichten oder Home pages anzulegen, wéren hier Beispiele.
Das Motto gegeniiber den Handelskunden lautet, "Lieber Kunde, wenn Du mit
mir zusammenarbeitest, dann helfe ich Dir bei Deinen Absatz- und

Marketingproblemen”.

Der dritte Schritt liegt in der Problemlésung "um die Betriebswirtschaft des
Handelspartners herum" durch Beratungsservice in Organisation, Management,
EDV-Controlling, Recht, Kundendienst, Personal, Logisitik, Finanzierung,

Marketing, Fuhrung etc. Das Motto liel3e sich hierbei wie folgt formulieren: "Ich
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bin an Deinem Erfolg interessiert, ich unterstiitze Dich in allen Facetten Deines
Geschéftsprozesses”.

Nattrlich ist allen Kklar, dafl die Konkretheit der MaBnahmen in diesem
Dreisprungmodell von innen nach aufen abnimmt. Schlieflich kann die
Industrie nicht den Geschéftsprozel? des Handels- oder Distributionspartner
ubernehmen. Sie kann jedoch Anregungen, Konzepte, Checklisten, Hinweise,
Informationen hierzu liefern. Damit ist hdufig im Sinne eines Anstol3es ein
wichtiger Schritt getan. Weitergehende konkrete MalRnahmen stiinden immer
vor der Entscheidung, ob man sie mit Preise versehen und als Serviceleistung
anbieten kann. Auch dieses ist ein breiter Trend, erfordert jedoch beim
abgebenden Industrieunternehmen wiederum erst entsprechende Organisations-
und  GeschéftsprozeRstrukturen. Davor muB man allerdings die
Profitabilitatsfrage stellen. Manches Unternehmen hat mit seinem
Dienstleistungskranz seine Zahlen leicht rot gefarbt, weil der Aufwand oft in

Gemeinkostenbldocken "unsichtbar™ wird!

An dieser Stelle war es mir nur wichtig, die Grundideen des Dreisprungs des
Handelsmarketings darzustellen. Die konkrete Ausformung ist natirlich eine
Mamutaufgabe. Zu beriicksichtigen ist dabei, dafl alle Handelsmarketing-
konzepte der Hersteller moglichst modular und kostenguinstig aufgebaut sein
mussen, fur einzelne Handelspartnern aber dann zu individualisierten Paketen
verknipft werden koénnen. Alle Mallnahmen sind dartiber hinaus auf ein
Grundkonzept aufzubauen, das zu siebzig Prozent standardisierte Instrumenten-
kataloge bereit halt, und zu dreillig Prozent als handelspartnerspezifische
Variante in der Individualisierung ausgebaut werden kann. Nur durch Modu-
larisierung und Plattformtechnologie mit Endindividualisierung laRt sich ein
derart aufwendiges Handelsmarketingkonzept einigermallen kostengiinstig

konzipieren. Und um eines Klarzustellen: Zwischen Produktleistung und
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Dienstleistung gibt es oft ein Verhaltnis wie zwischen einem gebrochenen Bein

und einer Kriicke!

Die Ausfiihrungen haben gezeigt, so hoffe ich, dass das Vertriebsmanagement
vor einem madchtigen und bunten StrauR an Herausforderungen steht, der durch
die Dynamik im Handels- und Distributionssektor und durch die allgemeine
Wettbewerbsdynamik hervorgebracht wurde. Ich hoffe sehr, dass die
Verantwortlichen von der Gewaltigkeit dieser Probleme nicht zu sehr
verschreckt werden oder gar in resignativen Frust verfallen. Vielmehr will ich
eine Einstellung des "Armel-Hochkrempelns" und die Uberzeugung
hervorrufen, dal die Bewaéltigung dieser Probleme im Vertriebs- und
Marketingsektor den Unternehmenserfolg der néchsten zehn Jahre ebenso
nachhaltig positiv beeinflussen wird, wie dies die Bewaltigung der Kosten- und

Produktionsprobleme in den Unternehmen der letzten zehn Jahre getan hat.
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