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Vorwort

Verbundgruppen sind spezielle Kooperationen von selbstéandig bleiben-
den Unternehmen, die mit einem Zentralunternehmen zusammenarbei-
ten, das fir sie Leistungen organisiert. Sie zeichnen sich durch eine gro-
Re Vielfalt aus. Diese kann in der gesellschaftsrechtlichen Institutionali-
sierung ebenso zum Ausdruck kommen wie in den internen Governance-
merkmalen, z. B. dem Grad der Verbindlichkeit oder der Bedeutung der
Zentrale. Ein weiteres unterscheidendes Merkmal ist die Palette der
Leistungsangebote, die die einzelnen Gruppen anbieten.

Auch viele Verbundgruppen stehen vor gréReren Herausforderungen,
die wettbewerbswirksam sind, z. B. die Digitalisierung der Wertschop-
fung oder des Vertriebs. In diesem Umfeld stellt sich fiir die einzelnen
Gruppen jeweils die Frage wie darauf zu reagieren ist. Seit langerem
wird empfohlen, Systemmarken aufzubauen, die einen positiven Beitrag
zur Erhéhung der Wettbewerbsfahigkeit der einzelnen Gruppen und ihrer
Mitglieder schaffen kdnnten. IfG-Mitarbeiterin Katrin Schlesiger setzt
sich mit diesem Instrument und seiner Problemldsungsfahigkeit fir Ver-
bundgruppen im Detail auseinander und prift Voraussetzungen und Er-
folgsfaktoren.

Das vorliegende Arbeitspapier stammt aus dem ,IfG-Forschungscluster
Il: Unternehmenskooperationen“. Kommentare und Anregungen sind
herzlich willkommen.

O v %mé_

Prof. Dr. Theresia Theurl



Zusammenfassung

In diesem Arbeitspapier wird analysiert, ob die Systemmarke ein zu-
kunftsfahiges Konzept fir Verbundgruppen darstellt.

Hierzu wird die Systemmarke fiir Verbundgruppen zunachst definiert und
zudem diskutiert, ob das Systemmarkenkonzept, insbesondere fir die
LAllrounder, eine relevante Zukunftsstrategie sein kann.

Um die Realisierbarkeit zu analysieren wird untersucht, ob die Zentrale
zur Einfihrung einer Systemmarke autorisiert ist, die Gegebenheiten des
Marktes ausreichend berlicksichtigt werden und die allgemeinen Ver-
bundgruppenmangel behoben werden. Zudem wird geprift, ob die
grundlegenden Voraussetzungen fir die Einfihrung des Systemmarken-
konzepts in Verbundgruppen gegeben sind und ob alle Interessensgrup-
pen durch das Konzept ausreichend berticksichtigt werden.

Wenn alle Aspekte positiv beantwortet werden kdnnen, spricht dies flir
die Einfihrung von Systemmarken in Verbundgruppen.

Abstract

This paper analyses whether the system brand is a sustainable concept
for buying groups.

For this purpose the system brand will be defined for buying groups and
it will be discussed whether the system brand concept may be a relevant
strategy in the future, especially for the "allrounder".

To examine the feasibility, it will be analysed if the headquarter has the
authorization to introduce a system brand, if the conditions of the market
are sufficiently taken into consideration and if the general problems of
buying groups are remedied. In addition, it is checked whether the basic
conditions for the adoption of the system brand concept are given in
buying groups and if the concept takes all interests of the relevant
stakeholders into account.

If all aspects can be answered positively, the introduction of system
brands in buying groups can be suggested.
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1 Einleitung

Bereits HENRY FORD hat erkannt, worin Erfolg besteht: ,Erfolg besteht
darin, dass man genau die Fahigkeiten hat, die im Moment gefragt
h’1

sind.
werden sie den Anschluss an die Anforderungen des Marktes verlieren.

Bleiben Verbundgruppen ihrer urspriinglichen Richtung treu, so

Es ist notwendig, dass sich die klassischen Verbundgruppen kontinuier-
lich weiter entwickeln, damit sie wettbewerbsfahig bleiben. Die Heraus-
forderungen und mdgliche Reaktionen darauf sind mit einer Straffung
des Verbundgruppenmanagements verbunden, das neue Konzepte in
der jeweiligen Verbundgruppe einflihren sollte, um den Marktgegeben-
heiten gerecht zu werden.?

Wie dieses Arbeitspapier zeigen wird, ist ein mdgliches Konzept die Ein-
fuhrung einer Systemmarke. Die Bedeutung von Marketing brachte
HENRY FORD wie folgt auf den Punkt: , Wer aufhort zu werben, um Geld
zu sparen, kann ebenso seine Uhr anhalten, um Zeit zu sparen. “

In diesem Arbeitspapier wird daher das Konzept der Systemmarke vor-
gestellt und aufgezeigt, wann es als Zukunftsstrategie bzw. Restrukturie-
rungsempfehlungen fiir die am Markt befindlichen Verbundgruppentypen
in Frage kommt (Kapitel 2).

Um die Eignung der Systemmarke als Zukunftskonzept fiir Verbund-
gruppen zu Uberprifen, wird in diesem Arbeitspapier zudem diskutiert,
ob die Zentrale zur Einfuhrung autorisiert ist (Kapitel 3.1), das System-
markenkonzept den Anforderungen des Marktes gerecht wird (Kapitel
3.2), grundlegende Verbundgruppenméngel behoben werden (Kapitel
3.3), die Grundvoraussetzungen fir eine erfolgreiche Einflihrung gege-
ben sind (Kapitel 3.4.1) und welche Interessensgruppen bei der Einflih-
rung bericksichtigt werden mussen (Kapitel 3.4.2). Das Arbeitspapier
schlief3t mit einem Fazit in Kapitel 4.

' FORD (1863-1947).
% Vgl. SCHAFER (2007), S. 136; WELLENBECK (2001), S. 145.
% Vgl. SKUPY (1993), S. 1071.



2 Die Systemmarke als Zukunftskonzept

2.1 Definition

Die Systemmarke wird haufig als Retail Branding oder Store Branding
umschrieben.* Hierbei handelt es sich um die LInszenierung eines Han-
delsgeschéfts nach den Grundsétzen der Markenfiihrung”. Die Marke
eines Handelsgeschéfts wird dabei meist als Dachmarke am Markt etab-
liert und stellt mit ihrer Positionierung eine nicht kopierbare Eigenschaft
im Wettbewerb dar. Damit dies erfolgen kann, ist es erforderlich ein
eigenes Markenprofil zu erstellen. Dieses muss die unverwechselbaren
Eigenschaften des Handelsgeschafts widerspiegeln, was durch den
Kunden geschatzt und zum Anlass genommen wird, dieses Geschéaft zu
praferieren. Entsprechende absatzpolitische Mallhahmen sind unerlass-
lich.®

Die Systemmarke stellt demnach fir Verbundgruppen ein Konzept dar,
dass einen ganzheitlichen Marktauftritt ermoéglicht. Dieses Konzept soll
das Profil der Verbundgruppe, bestehend aus der Zentrale und den Mit-
gliedern widerspiegeln und anhand ausgewahlter Merkmale am Markt
vertreten. Die Basis dazu bildet die Entwicklung eines vollstdndigen
Markenkonzepts fiir die entsprechende Verbundgruppe. Dies wird als
Méglichkeit erachtet, um dem Wettbewerb auf dem Markt zu begegnen.’

* Die Ubertragung der Marke auf Einzelhandelsunternehmen ist erstmalig ver-
mehrt in den 90er Jahren diskutiert worden. So wurde angemahnt, dass zu
erwarten sei, dass der Handel versuchen wird, das Konzept der Markenprofi-
lierung auf seine Einkaufsstatten zu lbertragen und sich selber als Marke
darstellen wird. Vgl. BEREKOVEN (1995), S. 416; BRUHN (2001), S. 14;
LIEBMANN / ZENTES (2001), S. 87; ZENTES / MORSCHETT (2005), S. 1141. Die
Strategie des Retail Branding hat sich in der Wissenschaft in diversen Publi-
kationen auch unter Praxisbezug verfestigt. Auf folgende Publikationen wird
verwiesen: BRAUER (1997); BURKHARDT (1997); MORSCHETT (2002); TOMCZAK
(2000); ZENTES / JANZ / MORSCHETT (2000); ZENTES / MORSCHETT (2002). Vgl.
ZENTES / MORSCHETT (2005), S. 1141.

> BMWI (2006), S. 124.

® Vgl. BMWI (2006), S. 124; LIEBMANN / FOSCHT (2004), S. 492f, RUDOLPH

(2004), S. 9911.

Vgl. LINDSTADT (2009), S. 195. Eine andere Mdglichkeit ist die Starkung der

Mitglieder durch den Ausbau ihrer lokalen Kompetenzen, wenn in der Bran-

che noch kein ausgepragtes Filialistentum zu beobachten ist. Weiterhin gibt

es die Moglichkeit der dezentralen Einflihrung von ,Systemmarken®, so dass
dieses Konzept nach Fach- oder Regionengruppen gegliedert zum Einsatz

kommt. Vgl. VON STROBEL (1998), S. 297.



In Distributionsnetzwerken kommen im Rahmen der Profilierung Dach-
markenstrategien, Markenfamilienstrategien sowie Einzel- und Mehr-
markenstrategien zum Einsatz.® Insbesondere bei der Dachmarkenstra-
tegie wird der gemeinsame Marktauftritt fokussiert und die Verbund-
gruppe in den Vordergrund gestellt. Bei dieser Strategie werden alle
Marken der verschiedenen Ebenen (z. B. der Unternehmens-, Ge-
schaftsfeld-, Produktgruppen- und Produktebene)® unter einer Dachmar-
ke gefuhrt bzw. mit ihr verknlpft. Die Marken der unteren Ebenen wer-
den als Subbrands'® bezeichnet und erlauben, unter Beriicksichtigung
einzelner segmentspezifischer Besonderheiten, eine Ubertragung ein-
zelner Elemente der Dachmarke auf diese Ebenen."’ Die Systemmarke
sollte in Verbundgruppen als Dachmarke geflihrt werden, da so der ge-
meinsame Marktauftritt am besten geférdert wird. Im Fall der Etablierung
einer gemeinsamen Marke, stellt diese den Erfolgsfaktor Nr. 1 fur Unter-
nehmensnetzwerke des Handels dar. Sie versetzt die Verbundgruppen-
mitglieder in die Lage, dass ihre Kunden zu ihnen und der zugehdrigen
Verbundgruppe Vertrauen aufbauen.'

Es kann festgestellt werden, dass die Systemmarke als Marke verstan-
den wird, unter der mehrere Handler am Markt agieren, die einer ge-
meinsamen Verbundgruppe angehoéren. Hierbei wird ein gemeinsamer
Marktauftritt fokussiert und eine am Markt wahrnehmbare gemeinsame
Unternehmensidentitat geschaffen. Die Verbundgruppe wird hierdurch
zur Marke. Wobei, ausgehend von der Zentrale, die Systemmarke meist
als Dachmarke gefilihrt wird. Die Mitglieder schlief3en sich durch den Bei-
tritt in die Verbundgruppe der gemeinsamen Marke an. Der System-
begriff beruht auf der Gesamtkonstellation von Zentrale und Mitgliedern.
Die Mitglieder stellen einzelne Elemente des Gesamtsystems / der Ver-
bundgruppe dar, welche in Beziehung zueinander stehen, jedoch recht-
lich selbstandig bleiben. Diesem System dient die Marke als gemeinsa-
me |dentitat. Die Mitglieder der Verbundgruppe grenzen sich Uber diese
Identitat / Systemmarke von anderen Handlern im Wettbewerb ab. Fur
den Kunden wird nicht mehr durch die Produktwahl die Einkaufsstatten-
wahl determiniert, sondern die Einkaufsstattenwahl bestimmt die Pro-
duktwahl. Der Kunde bindet sich durch die Systemmarke an einen

& Vgl. AHLERT (2001), S. 443.

® Vgl. BURMANN / HALASZOVICH / HEMMANN (2012), S. 116.

10 Zur Einordnung von Subbrands in das Spektrum der Markenarchitektur siehe
AAKER / JOACHIMSTHALER (2000), S. 105 und 115f.

" Vgl. BECKER (2005), S. 390; BURMANN / MEFFERT (2005a), S. 172; EscH
(2005), S. 730; FRETER (2004), S. 631.

'2Vgl. AHLERT / AHLERT (2010), S. 362; BMWI (2013), S. 34.



bestimmten Distributor und richtet seine Produktwahl nach dessen
Sortiment aus. Damit dient die Systemmarke der Differenzierung. Sie
muss hierzu ein positives Image besitzen und ein Qualitatsversprechen
beinhalten. Aufgrund des Images bindet sich ein fester Kundenstamm an
die Systemmarke, wodurch der Verbundgruppe ein bestimmter Marktan-
teil zusichert wird.

Berticksichtigt man, neben den aufgeflihrten Informationen zur System-
marke, die allgemeine Markendefinition: ,ein in der Psyche des Kon-
sumenten verankertes, unverwechselbares Vorstellungsbild von einem
Produkt oder einer Dienstleistung '

vorliegende Arbeitspapier wie folgt definiert werden:

, SO kann die Systemmarke flr das

Die Systemmarke stellt die einheitliche
, Cooperate-ldentity'
einer freiwilligen Kooperation rechtlich selbstandiger
Mitglieder im Handel dar, welche der Differenzierung und
damit den Kunden als unverwechselbares Vorstellungsbild des
Netzwerks und seiner Distributoren dient.

Bereits in 2012 formulierte VELTMANN als Hauptgeschéaftsfihrer des
Mittelstandverbunds flir Verbundgruppen (ZGV) die Anforderung, dass
Verbundgruppen Geschéaftsmodelle entwickeln miissen, mit denen sie
bestimmte Kundensegmente gewinnen und binden kénnen, und zeigte,
wie in Tab. 2-1 ersichtlich, mdgliche Gestaltungsbereiche sowie die zent-
ralen Entscheidungsfelder auf." Durch das Konzept der Systemmarke
wird der Anforderung der selektiven Kundengewinnung und -bindung
nachgekommen." Das Konzept greift die Gestaltungsbereiche (Beschaf-
fungs- und Absatzbereich) auf und optimiert sie in Bezug auf die Anfor-
derung der selektiven Kundengewinnung und -bindung. Zudem werden
die zentralen Entscheidungsfelder bei der Systemmarkenkonzeptent-
wicklung optimal bertlcksichtigt bzw. optimiert.

'3 MEFFERT / BURMANN (1998), S. 81.
' Vgl. MULLER-HAGEDORN / VELTMANN (2012), S. 109ff.
5 \/gl. SCHAFER (2007), S. 129.




Tab. 2-1: Gestaltungs- und Entscheidungsfelder

. . Zentrale
Beschaffungsbereich Absatzbereich Entscheidungsfelder
Lieferanten fiir die Formulierung einer Rechtsform
Handelsmarkenpolitik Absatzstrategie

Exklusive Partnerschaf- Entwicklung von
ten mit den Herstellern Betriebstypen
von Herstellermarken (Formaten)

Gremien und
Partizipation

Einsatz aller Marketing-

Zahl der Lieferanten Mix-Elemente

Konditionensystem

Kooperationen mit den Schaffung einer Leistungen der
Herstellern Betriebstypenmarke Zentrale

Zahl der Mitglieder

Multimedia (Internet) und deren Struktur

Cross Selling (branchen-
und verbundgruppen-
Ubergreifende Angebote)

Intensitat der
Bindung

Quelle: MULLER-HAGEDORN / VELTMANN (2012), S. 110f.

Aktuell befinden sich erst wenig Verbundgruppen auf dem Markt, die un-
ter einer einheitlichen Marke agieren.’® Auch in der Wahrnehmung der
Offentlichkeit sind diese kaum vertreten,’
Kooperation unter einheitlicher Marke offenkundig sind.® Sichtbar wird
dies an erfolgreichen Verbundgruppen wie REWE, Intersport oder
EDEKA. REWE und EDEKA sind sogar unter den 50 besten Marken
Deutschlands vertreten (Rang 41 und 27)." Erreicht wurden diese Erfol-

obwohl die Vorteile einer

ge aufgrund des einheitlichen Marktauftritts im Rahmen der Kunden-
orientierung.”® Grundséatzlich kénnen Unternehmen mit einer ausgepréag-
ten Kundenorientierung héhere Marktanteile erzielen.”’ Eine Marke fiihrt
zu einer Ausdehnung der Preisspannen und Absatzzahlen, was in einem
héheren Profit resultiert.

Fur Verbundgruppen kann durch eine gemeinsame Marke eine Kunden-
loyalitdt aufgebaut werden. Zudem fihrt in Verbundgruppen die Fihrung
einer Systemmarke, in Form eines markenorientierten Marktauftrittes, zu

1% vgl. PWC (2006), S. 23, 50 und 77.

"7 Vgl. FISCHER / MORSCHETT (2013), S. 3.

'8 Vgl. MARKENKRAFT (2013), S. 1; PWC (2006), S. 77.

'9Vgl. BEST GERMAN BRANDS 2014 (2014).

2% \/gl. KRACKLAUER / MILLS / SEIFERT (2002), S. 16.

% Dies wurde in einer internationalen Studie nachgewiesen. Vgl. TROMMSDORFF
/ DRUNER (2001), S. 870f.



einer Vermittlung von Vertrauen, Qualitdt, Einzigartigkeit und Sicher-
heit.?

Im folgenden Kapitel wird aufgezeigt, wann das Systemmarkenkonzept
fur drei unterschiedliche Verbundgruppentypen eine Strategieoption dar-
stellt.

2.2 Die Einfilhrung der Systemmarke im Verbund unter Beriick-
sichtigung der am Markt befindlichen Verbundgruppentypen

Bei der Einfuhrung einer Systemmarke in einer Verbundgruppe muss die
aktuelle Struktur der Verbundgruppe beriicksichtigt werden. Je nach
Verbundgruppentyp ergeben sich spezifische Aspekte, die bei der Ein-
fihrung der Systemmarke zu beachten sind. Des Weiteren ist darauf
hinzuweisen, dass die Verbundgruppenlandschaft ein sehr heterogenes
Feld ist.?

Die folgenden Beschreibungen dienen daher als Rahmen flir die Einflih-
rung einer Systemmarke. Die konkrete Ausgestaltung muss jedoch
durch jede Verbundgruppe individuell konzipiert werden.

In Tab. 2-2 werden fir drei unterschiedliche Verbundgruppentypen ent-
sprechende Handlungsempfehlungen fir die Einfihrung der System-
marke dargestellt. Diese werden im Anschluss genauer erldutert.

Tab. 2-2: Allgemeine Empfehlung fir die Verbundgruppentypen

g\r/l?;g::?;p Kurzbeschreibung Spezifische Empfehlung
Einkaufs- Die Aufgabe der Zen- | Einkaufsverbiinde konnen ihren
verbund trale fokussiert sich | Verbundgruppentyp beibehalten,
auf den Einkauf. Die | wenn sie wettbewerbsfahig agie-
Mitglieder sind nur in | ren. Andernfalls dient die Einfih-
diesem Bereich an die | rung einer Systemmarke der Star-
Zentrale  gebunden. | kung der Gruppe, wobei hier weit-
Systemmarken gibt es | gehende Erweiterungen im Leis-
nicht. tungsangebot erforderlich werden.
Allrounder Die Zentrale bietet | Es gilt das Leistungsangebot zu
den Mitgliedern viele | straffen und die Verbindlichkeit fir
Leistungen an, die ei- | die Mitglieder zu erhéhen. Der Auf-
ne geringe Verbind- | tritt am Markt ist durch verbindliche

22 \/gl. KELLER (2013), S. 43; SCHAFER (2007), S. 126.
2 \Vgl. RENZ (2003), S. 31.




lichkeit aufweisen. Die
Mitglieder ,picken sich
die Rosinen® aus dem
Angebot. Vor diesem
Hintergrund ist es fir
die

Zentrale kaum

moglich kostende-
ckend zu arbeiten.
Etablierte Systemmar-
hier

ken existieren

nicht.

Konzepte (wie das der Systemmar-
ke) zu vereinheitlichen. Die Einfih-
rung einer klaren Mitgliederpolitik,
die sich an den Zielen der Koope-
ration orientiert, ist erforderlich. Die
durch
Aufnahmepolitik

Mitgliederselektion muss

eine selektive
sichergestellt werden. Eine klare
Marktbesetzungsstrategie / Posi-
tionierung fihrt zu einer automati-
schen Selektion der Mitglieder, da
sich dem Verbund nur noch Mit-
glieder anschlieflen, die die glei-
chen Ziele verfolgen. Die beste-
henden Mitglieder missen durch
eine eindeutige Segmentierung in
homogene Gruppen aufgeteilt wer-

den.®

Die Zentrale bietet ein
spezifiziertes Leis-
tungsangebot an, wel-
ches den Marktanfor-
derungen gerecht
wird. Systemmarken
existieren bereits.
Dieser
pentyp

noch nicht sehr ver-

Verbundgrup-
ist allerdings

breitet.

Hier besteht bereits eine gute Posi-
tion der Mitglieder vor Ort. Den
Mitgliedern wird ein spezifiziertes
Leistungsangebot als Gesamtkon-
zept in Form des Systemmarken-
konzepts angeboten, dessen Inan-
spruchnahme einen hohen Grad
der Verbindlichkeit aufweist. Lokale
Gegebenheiten miissen von den
Mitgliedern innerhalb des von der
Zentrale vorgegebenen straffen
Konzepts Berlcksichtigung finden
kénnen, wenn der Markt dies zwin-

gend erfordert.

Wird eine Verbundgruppe als Einkaufsverbund identifiziert, so ist die
Wahl des Verbundgruppentyps haufig eine bewusste Entscheidung.
Eine Ausweitung des Leistungsangebots und Vereinheitlichung des
Marktauftritts wird grundsatzlich nicht angestrebt. Sind die Mitglieds-
betriebe am Markt stark aufgestellt, so kann auch die Zentrale tber die

*Vgl. OLESCH (1998), S. 17.



Bezugsmengen kostendeckend handeln. In diesem Fall ist weder eine
Veranderung ihrer Position noch der ihrer Mitglieder erforderlich.”® Wird
eine Weiterentwicklung zu einem anderen Verbundgruppentyp ange-
strebt, so sind weitreichende Anpassungen erforderlich. Wenn die
Mitglieder eine homogene Struktur aufweisen, sollte die Strategie des
Systemmarkenverbunds angestrebt werden. Dabei sollte die Etablierung
eines gemeinsamen Marktauftritts im Fokus stehen. Hierbei werden
hochspezifische Leistungspakte fiir die Mitglieder geschnirt, die durch
diese verbindlich umzusetzen sind und mit einem einheitlichen Marktauf-
tritt in Verbindung stehen. Die Umsetzung ist hier durch einen langen
Planungshorizont und groRe Uberzeugungsarbeit gekennzeichnet.

Hauptziel der Allrounder muss die Straffung des Leistungsangebots
sein, um die ,Dienstleistungsfalle“ zu eliminieren und der Gruppe zu
mehr Wirtschaftlichkeit zu verhelfen. Das Leistungsangebot muss, basie-
rend auf einer Mitgliedersegmentierung, zu Leistungspaketen zusam-
mengeschnurt und den Mitgliedern offeriert werden. Die Pakete missen
gemal den Anforderungen der Mitglieder strukturiert werden und zu ei-
ner verbindlichen Inanspruchnahme fiihren. Die Bereitstellung vieler
sehr unterschiedlicher Leistungspakete erzeugt jedoch hohe Kosten. Die
Anpassung der Leistungspakete auf die Erfordernisse der Mitgliedsseg-
mente ist daher weniger spezifisch. Deshalb sollte langfristig die Reduk-
tion auf ein Systemmarkenkonzept angestrebt werden. Langfristig muss
daher eine starke Vereinheitlichung der Mitglieder angestrebt werden
und das Konzept des Systemmarkenverbunds zur Anwendung kommen,
was mit einem einheitlichen Marktauftritt unter Verwendung einer Sys-
temmarke einhergeht.

Der Systemmarkenverbund besitzt bereits eine optimierte Position am
Markt und hat spezifizierte Leistungspakete fiir seine Mitglieder durch-
und umgesetzt. Es besteht ein gemeinsamer Marktauftritt. Langfristig ist
besonderer Wert auf das Controlling zu legen, damit eine kontinuierliche
Anpassung des Konzepts an die Marktgegebenheiten erfolgen kann.

3 Die Einflihrung von Systemmarken in Verbundgruppen

3.1 Autorisierung zur Einflihrung einer Systemmarke

In diesem Kapitel wird geprift, ob die Verbundgruppenzentralen zur Ein-
fuhrung einer Systemmarke autorisiert sind. Dazu wird die grundlegende
Legitimation der Zentralen zur Einfihrung ganzheitlicher Konzepte dis-

% \gl. AHLERT / AHLERT (2010), S. 369.



kutiert. Danach werden die zentralen Herausforderungen der Verbund-
gruppen in der Zukunft dargelegt und erértert, ob die Systemmarke die-
sen nachkommt. Anschliefiend wird ermittelt, ob durch die mit dem Sys-
temmarkenkonzept verbundenen Leistungen eine erhéhte Bindung der
Mitglieder erzielt und deren Position am Markt positiv beeinflusst werden
kann. Hierdurch soll der Wettbewerbsvorteil der Verbundgruppe steigen
und den Mitgliedern ein ausreichender Anreiz zur Partizipation gegeben
werden.

Die grundlegende Legitimation der Zentrale fir die Einfuhrung einer
Systemmarke kann im Auftrag der Schaffung eines MemberValues ge-
sehen werden. Trotz gemeinsamer Einkaufsaktivititen und weitreichen-
der Leistungsangebote kann es bei Verbundgruppen gegeniber Mas-
senfilialsystemen® zu Nachteilen kommen.?’ Insbesondere bei den in-
ternen Transaktionskosten sind Massenfilialsysteme durch ihre hierar-
chischen Strukturen (iberlegen.”® Die starkere Vereinheitlichung des
Marktauftritts der Mitgliedsbetriebe, im Rahmen der Einflihrung einer
Systemmarke, flihrt zu einer Ausweitung der gemeinsamen Beschaffung
und zur Standardisierung der Prozesse.”® Faktisch fallen durch die Aus-
weitung der Aktivitaten zwar mehr Kosten an, diese werden jedoch durch
die sich aus den gemeinsamen Aktivitdten ergebenden Vorteile tber-
kompensiert, so dass der MemberValue gesteigert wird® und eine
grundlegende Autorisierung attestiert werden kann. Zudem werden
durch die steigende Stabilitdt im Netzwerk die Transaktionskosten ge-
senkt.

DAUTZENBERG hat in einer empirischen Studie die Kernherausforder-
ungen von Verbundgruppen ermittelt. Die drei zentralen Herausforderun-
gen sind: ,Profilierungs- und Zeitdruck bewaltigen®, ,Systemeffizienz
steigern“ sowie ,Zentralleistungen neu ausrichten*.*’ Ob das Konzept

%8 Filialunternehmen filhren und leiten mindestens fiinf Verkaufsfilialen. Von
Grol3betriebsform wird ab zehn Filialen gesprochen. Vgl. BMWi (2006), S. 67.
Die angesprochenen Massenfilialsysteme verfligen Uber diverse Filialen an
unterschiedlichen Standorten in diversen Regionen.

?7Vigl. BLOCKER (2005), S. 22; TAGER (1998), S. 127f; WELLENBECK (2001), S.
144f.

%8 \/gl. MULLER-HAGEDORN / VELTMANN (2012), S. 117.

2% Vgl. BLOCKER (2005), S. 24; BMWI (2013), S. 34; ZENTES / SWOBODA (2001),
S. 75.

%0 y/gl. WELLENBECK (2001), S. 142.

1Vgl. DAUTZENBERG (1996), S. 74 und 78. Die Ermittlung der drei bedeutends-
ten Herausforderungen ergibt sich tUber die Betrachtung der Mittelwerte. Vgl.
DAUTZENBERG (1996), S. 74.



der Systemmarke diesen Herausforderungen gerecht wird, wird im Fol-
genden betrachtet.

Beschrieben wird die erste Herausforderung - Profilierungs- und Zeit-
druck bewaltigen - mit den Variablen ,Betriebstypen- oder Marketing-
konzepte entwickeln®, ,Informationsaustausch in der Verbundgruppe be-
schleunigen®, ,Qualifizierung der Mitglieder fir Methoden und Systeme
der Betriebsfiihrung® und ,Entscheidungs- und Realisierungsprozesse
beschleunigen®.** Der ersten Variablen wird entsprochen. So wird ein
ganzheitliches Konzept entworfen, wodurch ein eindeutiger ,Betriebstyp*
mit einem abgestimmten Marketingkonzept entsteht. Differenzierungen
sind ggf. innerhalb des Systemmarkenkonzepts vorgesehen. Der Be-
schleunigung des Informationsaustauschs wird durch die Einfiihrung
eines Kommunikationskonzepts nachgekommen. Aulierdem wird der
Informationsaustausch durch ein Warenwirtschaftssystem erleichtert und
in vielen Punkten automatisiert. Zusatzlich werden die Mitarbeiter dies-
bezliglich geschult. Entscheidungen werden durch eine klare Hierarchie
beschleunigt, da bei Partizipation am Systemmarkenkonzept vertraglich
geklart ist, wer welche Entscheidungsbefugnisse tragt und welche Ver-
anderungen durch die Mitglieder zu akzeptieren sind. Auch die Umset-
zung wird durch einen verstérkten Top-Down-Ansatz vorangetrieben.*®

Die zweite Herausforderung - Systemeffizienz steigern - wird durch die
Variablen ,Zentralisierung der Einkaufsverhandlungen®, ,Kooperation
zwischen Zentrale und Mitgliedern im Bereich Logistik / Warenwirtschaft
intensivieren* und ,Verstarkte Kooperationen mit der Industrie®
beschrieben.** Bei Systemmarken ist die Zentralisierung der Einkaufe
perfektioniert. Im Rahmen des Systemmarkenkonzepts wird das
Sortiment nahezu vollstédndig, wenn nicht zu 100%, durch die Zentrale
bestimmt. Uber das Warenwirtschaftssystem liegen genaueste
Bestandsdaten vor, so dass die Zentrale den Einkauf prazise und zentral
abwickeln kann. Auch die Logistik wird bei so hohen Warenbezugs-
quoten durch die Zentrale gesteuert und auf Basis der Daten des
Warenwirtschaftssystems koordiniert. Zu einer verstarkten Kooperation
mit der Industrie kommt es im Rahmen der Entwicklung und Produktion
von Eigenmarken und Exklusivprodukten.®

%2\/gl. DAUTZENBERG (1996), S. 74 und 78.

%3 Vgl. MEFFERT / BURMANN / KIRCHGEORG (2015), S. 777f.

* Vgl. DAUTZENBERG (1996), S. 74 und 78.

¥ vgl. DOLLE (2001), S. 349ff; GOLLNICK / SCHINDLER (2001), S. 385; ZENTES /
SWOBODA (2005), S. 1080f.

10



Fir die dritte Herausforderung - Zentralleistungen neu ausrichten -
werden die Variablen ,Neuausrichtung des zentralen Dienstleistungsan-
gebots®, ,Endkundenmarketing seitens der Zentrale ausbauen® und
»Qualifikation der Zentrale fir Einzelhandelsaufgaben verbessern®
angegeben.®® Der Anforderung zum Dienstleistungsangebot kommt das
Konzept der Systemmarke nach. So wird ein heues Konzept angeboten,
dass den aktuellen Markterfordernissen entspricht und kontinuierlich
angepasst wird. Das Angebot von diversen Dienstleistungen die zur
sogenannten ,Dienstleistungsfalle” durch fehlende Rentabilitat flihren,
wird langfristig reduziert. Das Endkundenmarketing ist zentraler
Bestandteil der Systemmarke. Die Zentrale ibernimmt im Rahmen der
Systemmarke die Koordination der Einzelhandelsaufgaben, so dass ein

héheres Qualifikationsniveau erreicht wird.

AbschlieRend wird im Rahmen der Autorisierung im Folgenden darge-
stellt, wie die Mitglieder durch die zentrale Bereitstellung und Koordinati-
on der mit der Systemmarke verbundenen Leistungen entlastet und an
die Verbundgruppe gebunden werden.

Das gesamte Aufgabenfeld der Mitglieder wird reduziert. Es ergeben
sich erhebliche Erleichterungen durch die Einfliihrung der Systemmarke.

Tab. 3-1: Reduzierung des Aufgabenfelds der Mitglieder

Bereitstellung durch die Zentrale

im Rahmen des
Systemmarkenkonzepts

Freiwilliger Leistungsbezug
mdglich, ansonsten in
Eigenregie zu erbringen

Informations- und Kommunikations-
politik

Betriebswirtschaftliche Beratung

Betriebstypenpolitik / -konzept /
-planung

Standortanalysen und -beratung

Ladengestaltungsberatung

Sonstige Finanzierungshilfen

Delkrederehaftung

Weiterbildungsangebote

Zentralregulierung

Nachfolgeberatung

Marktforschung

Erfa-Gruppen

Marketing

Einkauf

Betriebsvergleiche, Kosten- und
Rentabilitatstberprifungen

% \Vgl. DAUTZENBERG (1996), S. 74 und 86.
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Betrachtet man die Leistungsangebote von Verbundgruppen so ergibt
sich durch die Einfihrung einer Systemmarke das Bild aus Tab. 3-1. Der
Anteil der zentral bezogenen Leistungen wird prazisiert (linke Spalte)
und damit die Belastung der Mitglieder um diese Aufgaben verringert.*’

Untersucht man die Leistungen aus Tab. 3-1 in Bezug auf den Wett-
bewerbsvorteil fiir die Verbundgruppen, zeigt sich, dass dieser durch die
Systemmarke gesteigert werden kann. Der Wettbewerbsvorteil setzt
sich, aus der Wettbewerbsposition der Mitglieder am Markt und der Bin-
dungsintensitat der Leistungen zusammen.®

In Abb. 3-1 sind auf der X-Achse die Leistungen aus Tab. 3-1 abgebildet.
Es werden nur solche Leistungen aufgeflihrt, die aufgrund der Einflih-
rung der Systemmarke einen verpflichtenden Charakter flr die Mitglieder
entfalten. Auf der Y-Achse werden der Bindungsgrad der Leistungen, die
Wettbewerbsposition der Mitglieder und der Wettbewerbsvorteil der
Verbundgruppe dargestellt. Die urspriinglichen Werte, die durch die
gestrichelte Linie abgebildet werden, basieren auf der Einordnung der
Leistungen in SCHLESIGER (2014), S. 20ff. Dort wurde zwischen ,gering*
und ,hoch® differenziert. ,Gering“ entspricht in der folgenden Tabelle
dem Wert ,0“ auf der Y-Achse und ,hoch“ dem Wert ,7“. Die durchgezo-
gene Linie verdeutlicht die Verbesserung des Wettbewerbsvorteils der
Verbundgruppe, die verbesserte Position der Mitglieder am Markt und
die gesteigerte Bindungsintensitdt der Leistungen, basierend auf der
Einflhrung einer Systemmarke.

Es wird deutlich, dass bei den Leistungen vor Einflihrung der System-
marke flinf von neun eine Uberdurchschnittliche Bindung / Wettbewerbs-
position ausgeldst haben. Nach der Einfihrung liegen acht Leistungen
im Uberdurchschnittlichen Bereich und eine im neutralen Bereich. Bei
sieben von neun Leistungen hat sich die Bewertung verbessert. Da die
Bindung und die Wettbewerbsposition der Mitglieder korrelieren, resul-
tiert eine verbesserte Bewertung in einem Wettbewerbsvorteil fir die
gesamte Verbundgruppe.®® Dies verdeutlicht die positiven Effekte der
Systemmarke auf die Kooperation. Aufgrund dessen ist die Einfihrung
des Systemmarkenkonzepts zu empfehlen.

% Besteht kein Systemmarkenkonzept, mussen die Verbundgruppenmitglieder
die Leistungen selbst erbringen oder durch die Verbundgruppenzentrale be-
ziehen. Wobei bei Bezug lber die Zentrale die Leistungen stark standardisiert
sind und dem Bedarf der Mitglieder haufig nicht vollstdndig entsprechen kén-
nen.

%8 \gl. SCHLESIGER (2014), S. 28.

% Vgl. SCHLESIGER (2014), S. 20ff.
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Abb. 3-1: Steigerung des Wettbewerbsvorteils der Zentrale und der
Wettbewerbsposition der Mitglieder durch die Systemmarke
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Bei der Informations- und Kommunikationspolitik ist aus technischer
Sicht (Hardware / Netzanbindung) keine starke Verdnderung zu erwar-
ten, wenn die Koordination der Aktivitdten bereits Uber ein komplexes
Warenwirtschaftssystem erfolgt ist. Im Bereich der direkten Kommunika-
tion sind Veranderungen moglich (Kommunikationsinhalte / Software).
So werden von der Zentrale alle Daten des Mitgliedsbetriebs erhoben,
die fur die Einbindung in das Systemmarkenkonzept erforderlich sind.
Hierdurch kann die Zentrale die wirtschaftlichen Aktivitaten der Mitglie-
der genau erfassen und fir die Koordination verwenden. AuRerdem wird
in Richtung der Mitglieder ein deutlicher Ausbau der Kommunikations-
aktivitdten von der Zentrale zu erwarten sein. Konzeptadnderungen,
Werbeaktionen, Erfolge etc. miissen im Rahmen der Kommunikations-
politik den Mitgliedern zuganglich gemacht werden, damit diese die
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Systemmarke optimal umsetzen kénnen.”® Ahnlich sieht es bei der
Betriebstypenpolitik aus. Die Systemmarke stellt das durch das Mitglied
gewahlte Betriebskonzept dar. Dieses ist verbindlich und I&sst nur gerin-
ge Flexibilitdt zu und die Rickabwicklung stellt sich als kompliziert
heraus. Die Ladengestaltung ist ein zentraler Bestandteil des System-
markenkonzepts und damit absolut bindend, wodurch die Position des
Mitglieds am Markt deutlich verbessert wird. Auch hier ist die Ruckflh-
rung schwierig. Die Delkrederehaftung und die Zentralregulierung entfal-
ten im Rahmen des Systemmarkenkonzept keine deutliche Verbesse-
rung fur die Mitglieder, da sie haufig im Rahmen des Warenbezugs
bereits in Anspruch genommen wurden und von den Mitgliedern nicht
als Einengung gesehen werden, sondern vielmehr als allgemeiner
Vorteil der Mitgliedschaft in einer Verbundgruppe.*’ Im Bereich der
Marktforschung tritt ein positiver Effekt auf. Die Marktforschung ist auf
die Systemmarke ausgerichtet und liefert diesbezliglich spezifische
Ergebnisse, die von der Systemzentrale im Rahmen der kontinuierlichen
Anpassung des Konzepts berlcksichtigt werden. Das Marketing, als
wichtiger Bestandteil des Systemmarkenkonzepts, ist eng mit diesem
verknlpft. Da es spezifisch auf das Konzept angepasst wird, ist es von
hoher Bedeutung fiir die partizipierenden Mitglieder. Die bereits ausge-
pragte Bedeutung des Marketings wachst durch das Systemmarkenkon-
zept weiter an und fihrt bei den Mitgliedern zu einer Steigerung der
Bindungsintensitdt und einer Optimierung der Wettbewerbsposition.
Insgesamt kann der Wetterwerbsvorteil der jeweiligen Verbundgruppe
weiter ausgebaut werden.* Im Bereich des zentralen Einkaufs erfolgt
eine Verbesserung, da durch die Systemmarke deutlich mehr, oder alle
Waren (ber die Zentrale bezogen werden. Durch den zentralisierten
Einkauf mit hohen Bezugsquoten erzielt die Zentrale Kostenvorteile. Die
Mitglieder profitieren von den geringen Einkaufspreisen und optimieren
ihre Position am Markt.”* Bei Betriebsvergleichen, Kosten- und Rentabili-
tatstberprifungen erfolgt eine leichte Verbesserung. Grund hierfir ist,
dass die Vergleiche und Prifungen in ihrer Aussagekraft an Wert gewin-
nen, weil die Systemmarke zu einer Vereinheitlichung der Betriebe fuhrt
und so eine hohere Vergleichbarkeit gegeben ist.

Insgesamt kann von einer Autorisierung der Verbundgruppenzentrale
zur Einfihrung einer Systemmarke ausgegangen werden. So fordert sie

0 vgl. Kapitel 3.4.1 Grundvoraussetzungen.

*1Vgl. SCHLESIGER (2014), S. 20ff.

*2\/gl. SCHLESIGER (2014), S. 20ff. und SCHAFER (2007), S. 125.
*3vgl. HIMA / IBB (2003), S. 27.
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die Entwicklung eines MemberValues, begegnet den Kernherausforde-
rungen erfolgreich und verhilft den Verbundgruppen zu einem Wettbe-
werbsvorteil.

3.2 Diskussion - Gegebenheiten des Marktes

Der Markt, auf dem Verbundgruppen aktiv sind, unterliegt einem Wan-
del. Der Wettbewerb hat sich deutlich verscharft, was auf veranderte
Strukturen im Markt zurtickzufihren ist. Die spezifischen Verdnderungen
im Bereich der Nachfrage und des Angebots werden in Tab. 3-2 zu-
sammen mit ihren Parametern wiedergegeben.*

Tab. 3-2: Positionierungsparameter und ihre Hintergriinde

Verdnderung / Auspragung Parameter

Kostenvorteile (GréRen- und Spezialisierungseffekte) kon-

nen insbesondere in Kooperationen erzielt werden. Preis
Eine hohe Marktabdeckung muss aufgrund der steigenden

Mobilitat der Burger gewahrleistet werden, da Geschéafts-

statten nur bei kurzen Anfahriswegen als priorisierte Ein- Distanz

kaufsstitte dienen. Ansonsten konkurrieren sie mit vielen
Unternehmen die im ,Einkaufradius® liegen, so dass sie

den Konsum auf anderem Weg auf sich ziehen missen.

Der Ausbau der Service- und Dienstleistungen in den Ge-
schéaften birgt aufgrund der alternden Bevélkerung Potenzi- | Dienstleistung

al.

Die Kaufertypen fordern im Bereich der Grundversorgung
niedrige Preise. Immer mehr Kaufer winschen Conve-
nience oder 6kologische Produkte sowie schnelle und fle-
xible Einkaufsmoglichkeiten, woflr sie bereit sind héhere
Preise zu entrichten. Insgesamt wird der Einkauf auch ger-
ne als Erlebnis wahrgenommen, so dass klare Konzepte Sortiment
den Kunden anziehen missen. Diese Konzepte missen Service
den Grundbedarf giinstig abdecken und sollten aulerdem
zur Befriedigung weiterer Bedlirfnisse OJkologische und Individualitt
Convenience Produkte im Sortiment als Standard vorse-
hen. Damit der Einkauf flexibel und schnell von statten ge-

hen kann, bieten sich ausgedehnte Ladendfinungszeiten

sowie Schnell- und Self-Scanning-Kassen an.”

* Als Grundlage fiir die Inhalte in der Tabelle dient die Diskussion des Nachfra-
ge- und Angebotswandels in SCHLESIGER (2014), S. 16ff.
% \/gl. THE NIELSEN COMPANY GMEH (2013), S. 42.
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Der Wettbewerb (Filialisten, Online-Handel etc.) und der
Kostendruck i Verkaufsflach duktivitat) stei-
ostendruck (geringe Verkaufsflachenproduktivitat) stei Individualitit
gen. Durch Eigenmarken kann dem Ph&nomen des Ser-

vice-Raubs begegnet werden.

Im Handel besteht Personalmangel, ein starkes Image wirkt . .
Individualitat

diesem entgegen.

Bei der Standortwahl/ missen Mietausgaben als Kosten- .
Distanz

treiber Berlcksichtigung finden.

Aus den Veranderungen am Markt ergeben sich die folgenden sechs
Parameter, die in der Konzeptentwicklung berticksichtigt werden sollten:
Preis, Distanz, Dienstleistung, Sortiment, Service und Individualitat.
Auch fir Verbundgruppen ergeben sich basierend auf diesen Parame-
tern Positionierungsmdglichkeiten, die sie aufgrund ihrer Struktur beson-
ders gut und insbesondere besser als ihre Wettbewerber (Freiwilligen
Ketten, Discounter etc.) realisieren kdénnen, wenn sie das richtige Kon-
zept fur den Markt entwickeln. Fir Verbundgruppen sollte eine klare
Positionierung angestrebt werden. Die Einfihrung einer Systemmarke
kann hierzu einen entscheidenden Beitrag leisten. Aufgrund der meist
ausgepragten Mitgliederanzahl ist es zudem mdoglich, eine hohe Be-
kanntheit zu erzielen.

Im Folgenden wird dargestellt, wie es zu diesen Schlussfolgerungen
kommt. Hierfir werden die Parameter und die am Markt bestehenden
Auspragungen betrachtet und gerankt. Woraufhin aufgezeigt wird, wie
das Konzept der Systemmarke diesen Bedarf decken und den Verbund-
gruppen zu einem Wettbewerbsvorteil verhelfen kann.*®

Das Einkaufsverhalten der deutschen Bevolkerung ist stark durch
glnstige Preise gepragt. Jedoch wechseln nur 18% die Einkaufsstatte
aufgrund glnstiger Angebote. Somit ist die Attraktivitdt der Einkaufsstat-
te bedeutender als der reine Preis. Bei der Einkaufsstattenwahl, die
nach ihrer Attraktivitit ausgerichtet wird, dominiert der Zeitfaktor.*” Der
Zeitfaktor setzt sich aus dem Weg zur Einkaufsstétte und den Offnungs-
sowie Kassenzeiten zusammen. Damit der Bedarf der Kunden in einer
Region bedient werden kann, sollten die Einkaufsstatten das Sortiment
auf den Bedarf der adressierten Kundengruppen ausrichten. Auf3erdem

“5 Der Wettbewerbsvorteil ergibt sich durch eine verbesserte Position der Mit-
glieder am Markt und das Eingehen einer bindungsintensiven Leistung wie
der Systemmarke. Vgl. SCHLESIGER (2014), S. 20ff.

*7Vgl. THE NIELSEN COMPANY GMBH (2013), S. 42 und 50.
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muss der Einkauf im Geschéft schnell erfolgen und Service in Form von
langen Offnungszeiten und kurzen Kassenzeiten muss gewahrleistet
werden.*®

Bei der Einkaufsstattenwahl I&sst sich, basierend auf der gefiihrten Dis-
kussion zum Kauferverhalten, die Dauer des Einkaufs als dominierender
Einflussfaktor identifizieren. Die Dauer des Einkaufes wird maf3geblich
durch die Distanz zur Einkaufsstatte bestimmt,*® jedoch sind auch die
Servicezeiten (Offnungs- und Kassenzeiten) bei der Einkaufsdauer zu
bertcksichtigen. Zweiter Faktor ist das Sortiment, welches einen hohen
Anteil des Bedarfs abdecken muss. Insgesamt muss beispielsweise im
Lebensmittelbereich der Preis flir Produkte des alltaglichen Bedarfs
niedrig und flr 6kologische und Convenience Produkte zumindest wett-
bewerbsfahig gegeniiber reinen Reformhausern (6kologische Produkte)
bzw. Tankstellen (Convenience Produkte) sein.”® Das Image der Ge-
schéaftsstelle (Individualitat) ist flr die Wahl der Einkaufsstatte von
Bedeutung, da immer mehr Kunden ein Erlebnis beim Einkaufen
wiinschen und sich mit der Einkaufsstatte identifizieren.”’ AuRerdem
werden durch ein starkes Image Kunden angezogen und die Einkaufs-
statte mit einer héheren Wahrscheinlichkeit als priorisierte Einkaufsstatte
gewahlt. Ein gutes Image wirkt sich auRerdem positiv auf den Personal-
bedarf aus, da sich qualifiziertes Personal durch ein positives Image an-
gesprochen fiihlt, was wiederum die Dienstleistungsqualitat verbessert.*
Eine hohe Dienstleistungsqualitat ist insbesondere bei der Konsumen-
tengruppe der alteren Birger sowie bei Luxus- und beratungsintensiven
Produkten erforderlich.®® Basierend auf dieser Bewertung, erfolgt das
Ranking der Parameter gemal} Tab. 3-3.

Das Ranking zeigt, dass die Parameter die Einkaufsstattenwahl unter-
schiedlich stark beeinflussen. Dies missen Verbundgruppen bei der
Konzepterstellung und Positionierung ihrer Mitglieder am Markt bertck-
sichtigen.

8 Vgl. KELLER (2000), S. 281; ZIEGLER / REITBAUER / Rizz0 (2007), S. 29f.

*9 Ein langerer Weg zur Einkaufsstéatte hat einen tberproportionalen Einfluss auf
die Gesamteinkaufszeit.

%0 vgl. THE NIELSEN COMPANY GMBH (2013), S. 42; ZIEGLER / REITBAUER / Rizz0
(2007), S. 17 und 24.

"Vgl. EGGERT (2001), S. 81; KRIEGER (2014); KULKE et al. (2013), S. 28.

%2 vgl. BMWI (2013), S. 34; GRUNDKERN (2005), S. 241; KULKE et al. (2013), S.
34.

% Vgl. EGGERT (2001), S. 79; KULKE (2013), S. 47; KULKE et al. (2013), S. 39.
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Tab. 3-3: Rang der Parameter bei der Einkaufsstattenwahl

Rang Parameter
1 Distanz / Service (Geschwindigkeit)
2 Sortiment
3 Preis
4 Individualitat
5 Dienstleistung

Eine hohe Preissensibilitdt> kommt bei den meisten Kaufern zum Aus-
druck,” jedoch ist sie bei der Wahl der Einkaufsstatte nicht absolut
dominierend. Dies zeigt sich auch daran, dass am haufigsten im Super-
markt und nicht im Discounter eingekauft wird. Dennoch ist der Preis
als eine ,conditio sine qua non“ zu werten, da Uberhdhte Preise die
Wettbewerbsfahigkeit enorm reduzieren. Neben dem Preis sind auch
das komplexe Warenangebot, das Erlebnis und die Beratungsleistung
wichtig. Fir Verbundgruppen bedeutet dies, dass sie trotz des Discoun-
tertrends am Markt eine eigene Positionierungsstrategie herausbilden
kénnen.*® Dem steigenden Fokus der Bevélkerung auf gute Preise,
angemessene Dienstleistung und eine hohe Erreichbarkeit der Einkaufs-
statte mit gutem Service, einem breiten Sortiment und einem individuel-
lem Auftritt kbnnen Verbundgruppen durch das Konzept der System-
marke begegnen. Ein einzelnes Unternehmen wéare kaum in der Lage,
ein komplexes Konzept zu entwerfen, das allen Anforderungen der Kun-
den gerecht wird.

Wie Verbundgruppen, durch die Einflihrung einer Systemmarke, den
aufgefuihrten Parametern der Einkaufsstattenwahl gerecht werden, wird
im Folgenden dargestellt.

Distanz / Service (Geschwindigkeit)

Durch die Systemmarke werden die einzelnen Mitglieder gestéarkt und
am Markt besser wahrgenommen. Die Verbundgruppen sollten még-
lichst viele und langfristig alle Mitglieder in das Konzept aufnehmen,

* Fast 40% des alltdglichen Konsumgtiterbedarfs wird im Discounter gedeckt.
Vgl. THE NIELSEN COMPANY GMBH (2013), S. 41.

%% \/gl. SCHLESIGER (2014), S. 16ff.

*®Vgl. EGGERT (2013), S. 20; KRIEGER (2014); SIEBERT (2010), S. 21; THE
NIELSEN COMPANY GMBH (2013), S. 40f und 48.
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damit eine hohe Marktabdeckung erzielt werden kann. Nur wenn die
Einkaufsstatte im personlichen Einkaufsradius liegt, wird sie in das Port-
folio moglicher Einkaufsstatten aufgenommen. Ist die Einkaufsstatte gut
erreichbar, muss sie zudem einen optimierten (schnellen) Einkauf
ermdglichen. So sollten Verbundgruppen ein Ladenkonzept entwerfen,
welches dieser Anforderung nachkommt und den Kunden klar durch den
Laden leitet. Im Kassenbereich muss darauf geachtet werden, dass die
Bezahlung schnell zu absolvieren ist. Eine gute Moglichkeit, um insbe-
sondere dem Convenience Shopper entgegenzukommen, sind Schnell-
und Self-Scanning-Kassen. Solche Kassen kdnnen als Zusatzangebot
dienen, dirfen aber nicht ausschlieldlich eingesetzt werden, da viele
Kunden den Kassenservice vorziehen. Ein weiterer wichtiger Faktor bei
der Distanz ist die Erreichbarkeit der Einkaufsstatte. PKW-Besitzer
benétigen ausreichend Parkmdglichkeiten, eine OPNV-Anbindung sollte
bei der Standortwahl berticksichtigt werden und insgesamt, sollten die
Einkaufsstatten nicht zu weit aufderhalb liegen, da der Einkauf von vielen
Personen mit dem Fahrrad erledigt wird. Fuldganger sind meist in stadti-
schen Gebieten anzutreffen, so dass einige Mitglieder der jeweiligen
Verbundgruppe direkt in Ballungszentren angesiedelt sein sollten, um
den dortigen Bedarf abzudecken.

Sortiment

Das Warenangebot muss vielfaltig sein. Der Kunde mdchte zur Deckung
seines Bedarfs eine moglichst geringe Anzahl an Einkaufsstatten anfah-
ren mussen, um wenig Zeit mit dem Einkaufen zu verbringen. Bei der
Angebotsgestaltung sollte daher darauf geachtet werden, dass die volle
Bandbreite an Produkten der Branche angeboten wird bzw. die zur
Deckung des Bedarfs der anvisierten Kundensegmente erforderlichen
Produkte. So sind z. B. im Lebensmittelbereich neben den Giitern des
taglichen Bedarfs auch Trendprodukte wie Convenience- / 6kologische
Produkte anzubieten.”’

Preis

Durch die Systemmarke und das dahinterstehende Konzept entsteht
eine hohe Sortimentskonsistenz bei den Mitgliedern. Hierdurch werden
grolte Mengen gleicher Produkte von Herstellern bezogen, was die Ein-
kaufspreise senkt. Darliber hinaus entstehen Synergien in der Logistik,
so dass die Mitglieder in ihren Unternehmen glinstige und wettbewerbs-
fahige Preise anbieten kénnen.

% Vgl. ZENTES / KOLB / RITTINGER (2010), S. 13.
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Individualitat

Die Vereinheitlichung der Mitgliedsbetriebe erflllt den Zweck der Wie-
dererkennung beim Kunden, so dass dieser Vertrauen aufbaut und die
Geschéftsstatten der Mitgliedsbetriebe in sein Portfolio an priorisierten
Einkaufsstatten aufnimmt. Aufierdem erlangen die Kunden aus der Sys-
temmarke einen Markenwert. Fur diesen sind die Kunden bereit weitere
Wege zuriickzulegen oder héhere Preise zu entrichten. Das Konzept der
Systemmarke muss daher eine individuelle Marke (Markennamen und
Logo) vorsehen. Aulierdem muss die Ladengestaltung den Wunsch
nach ,Erlebnis“ beim Einkaufen beriicksichtigen.® Die Gestaltung der
Laden muss einen Wiedererkennungswert vorweisen und den astheti-
schen Anspriichen der Kunden entsprechen.

Durch Eigenmarken kann die Individualitdt unterstrichen werden, aller-
dings mussen diese am Markt ausreichend bekannt sein. Hierbei ist die
Systemmarke als Dachmarke von Bedeutung. Die Mitglieder sollten
daher die Eigenmarken unter dem Schirm der Dachmarke tragen. Durch
die Gruppe erfolgt so eine geschlossene Etablierung der Eigenmarken
am Markt.>® Die Gruppe profitiert hier stark von den Synergieeffekten
des gemeinsamen Markenauftritts.®

Im Handel kann durch einen gemeinsamen Auftritt ein starkes Image
geschaffen werden, wodurch auch dem Personalmangel entgegnet wird,
da die Marke als attraktiver Arbeitgeber am Markt wahrgenommen wird.
Aulerdem bieten Verbundgruppen diverse Fortbildungsmdglichkeiten,
was die Qualitat der Mitarbeiter steigern kann.®’

Dienstleistung

Das Konzept der Systemmarke muss die durch den Kunden gewlinschte
Dienstleistung bzw. Service bereitstellen. Die alternde Bevoélkerung stellt
die erste Zielgruppe dar. Die zweite Zielgruppe wird durch die Kunden
von Luxusprodukten gebildet. Hier werden gute Beratung und weitere
Leistungen (Lieferservice etc.) gefordert. Der Problematik, dass nach er-
folgter Beratung der Einkauf im Internet erfolgt, kann durch Eigenmarken

8 vgl. BMWI (2013), S. 34; KRIEGER (2014); KULKE et al. (2013), S. 37; SCHAFER
(2007), S. 128f.

% Vgl. BLOCKER (2005), S. 23; ESCH / BRAUTIGAM (2005), S. 842; FROHLICH
(2003), S. 394ff; SCHAFER (2007), S. 132; STRODTER et al. (2005), S. 412.

80 vigl. ESCH (2014), S. 567f; SCHAFER (2007), S. 126.

87 Vgl. GRUNDKERN (2005), S. 241; KULKE et al. (2013), S. 34.
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begegnet werden, die exklusiv fir die Mitglieder der Gruppe hergestellt
oder gelabelt werden.®?

Zusammenfassend zeigt sich, dass das Konzept der Systemmarke eine
gute Reaktionsmdglichkeit fur Verbundgruppen darstellt, um den allge-
meinen Marktgegebenheiten gerecht zu werden. Aulerdem kdnnen
Verbundgruppen, durch ihre hohe Mitgliederanzahl, auch die scheinbar
unattraktiven Standorte z. B. in Form von léndlichen Kommunen abde-
cken.®® Dies bietet ein hohes Potenzial fiir den Einzelhandel im Lebens-
mittelbereich. So kann neben den gro3en Standorten auch ein auf die
wesentlichen Aspekte reduziertes Systemmarkenkonzept flr kleine
Standorte entstehen. Hierbei wird beispielsweise ein kleinerer Standort
aufgebaut, der die Giiter des taglichen Bedarfs glinstig bereitstellt und
die Kunden aus landlichen Regionen fiir kurze Besorgungen anzieht.
Eine andere Liicke besteht im Hinblick auf Convenience Geschéfte in
aullerstadtischen Regionen. Convenience Produkte sollten daher auch
in Geschaften der landlichen Gebiete mit in das Sortiment integriert
werden. In Stadtzentren kénnen auflerdem spezielle Shops unter der
Systemmarke als eigenes Konzept entstehen, die 24/7 getffnet haben
und nur Convenience Produkte anbieten. Fir das beschriebene Konzept
spricht auch, dass Fachmarkte mit wohngebietsnahen kleinen Filialen
einen Boom erleben. Sie bieten relativ glinstige Preise (z. B. im Verhalt-
nis zu Kiosks und Tankstellen) mit einem guten Service.*

3.3 Diskussion - Behebung von Verbundgruppenméngeln

Von den Leistungen, die die Verbundgruppenzentrale anbietet, geht eine
unterschiedliche Bindungsintensitat aus. Von der Systemmarke als Leis-
tung der Zentrale geht die starkste Bindung aus und die Autonomie der
Mitglieder wird ,freiwillig“ stark eingeschrankt.®® Bisher wird die System-
marke von wenigen Verbundgruppen angewendet, obwohl sie einen
ausgesprochenen Wettbewerbsvorteil generiert. Fur Unternehmens-
netzwerke stellt eine starke Marke den bedeutendsten Erfolgsfaktor

dar.%®

Die Systemmarke kann von Verbundgruppen insbesondere zur Mitglie-
derbindung, zur Straffung und Stabilisierung des Systems und zur Gene-

62 \/gl. SCHLESIGER (2014), S. 16ff.

%3 vgl. BMVBS (2011), S. 2 und 24.

64 Vgl. EGGERT (2013), S. 21f. Ein erfolgreiches Beispiel fur die Umsetzung ist
REWE City. Vgl. BMVBS (2011), S. 14.

%% Vigl. SCHLESIGER (2014), S. 20ff.

%8 Vigl. AHLERT / AHLERT (2010), S. 362.
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rierung eines Wettbewerbsvorteils eingesetzt werden. Die Ubernahme
und Einfihrung des Konzepts der Systemmarke in den Mitgliedsbetrie-
ben flihrt nach Etablierung der Marke zu einer freiwilligen Bindung, da
eine Rickfiihrung mit hohen Verlusten (Opportunitatskosten) verbunden
ist. Hierdurch werden die Netzwerkstabilitdt und der informelle Institutio-
nalisierungsgrad gesteigert. Die Systemstraffung ergibt sich durch den
hohen Grad der Institutionalisierung und die Einschrankung der Verfu-
gungsrechte im Rahmen der Einfiinrung der Systemmarke.®’ Dies ist in
Hinblick auf Tab. 3-4 essenziell. Hiernach sind ein Drittel der Verbund-
gruppenmitglieder der Meinung, dass sie die Verbundgruppe ohne
jeglichen Wettbewerbsnachteil wechseln kénnen. Nur gut die Halfte der
Mitglieder antizipiert einen Nachteil. Es wird deutlich, dass die Verbund-
gruppen ihren Wettbewerbsvorteil ausbauen und die Mitglieder binden
mussen, dies wird durch die Einflihrung eines Systemmarkenkonzepts
unterstatzt.

Tab. 3-4: Verbundgruppenwechsel ohne Wettbewerbsverluste mdglich

Trifft nicht zu

33,3% 14,0% 52,7%

Quelle: in Anlehnung an EBERTZ (2006), S. 162.

Marken, so auch die Systemmarke, kdnnen als Schlissel zum Kunden
dienen. Im Rahmen der Einfiihrung der Systemmarke in Verbundgrup-
pen, wird der Endkunde am Markt als Leistungsempfanger der Verbund-
gruppenmitglieder verstanden. Die Mitglieder empfangen wiederum
Leistungen von der Verbundgruppenzentrale und stellen die zweite rele-
vante Kundengruppe dar. Das Konzept der Systemmarke muss daher
von der Zentrale so entworfen werden, dass es sowohl den Endkunden
als auch den Mitgliedern einen Nutzen stiftet.®

Zutritt zu der Marke wird den Verbundgruppenmitgliedern durch die Auf-
nahme in die jeweilige Verbundgruppe gewahrt bzw. bei Verbundgrup-

&7 Vgl. in SCHLESIGER (2014), S. 27 die Diskussion zur Systemmarke. Zum
Wettbewerbsvorteil siehe Kapitel 3.2 Diskussion - Gegebenheiten des Mark-
tes und zur Institutionalisierung und zur Straffung des Systems THEURL /
SCHWEINSBERGER (2004), S. 23 und 26.

%8 \/gl. AHLERT / AHLERT (2010), S. 362; MARKENKRAFT (2013), S. 3; PWC (2006),
S. 47.
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pen, die eine Systemmarke einfiihren, durch die bestehende Mitglied-
schaft. Die Marke ist hierbei fester Bestandteil des Netzwerkes.®®

Das Markenmanagement gewinnt als Erfolgsfaktor in Verbundgruppen
an Zuspruch.” Insbesondere die Eigenmarken riicken bei immer mehr
Verbundgruppen in den Fokus des Managements. Bereits 70% aller
Verbundgruppen fiihren mindestens eine Eigenmarke. Durchschnittlich
werden 3,8 Eigen- / Handelsmarken pro Verbundgruppe gefiihrt.”' Bei
Discountern ist von 2000 bis 2005 der Anteil von Handelsmarken von
0% auf 20% gestiegen und bei Supermarkten / Verbrauchermarkten von
10% auf 20%. Diese Einwicklung schreitet fort. So gaben in 2013 25%
der deutschen Bevdlkerung an, dass sie mehr Eigenmarken kaufen als
im Jahr zuvor. Lediglich 10% reduzierten den Kauf solcher Marken.”

Eigenmarken und Exklusivprodukte kdnnen als erster Schritt zu einer
einheitlichen Identitat dienen, da sie gerne von den Mitgliedern in
Anspruch genommen werden und dem Kunden als Orientierung bei der
Produktwahl dienen. Hierbei kann es sich um fur die jeweilige Verbund-
gruppe entwickelte Produkte handeln (Eigenmarken) oder um Marken-
produkte, die mit dem Logo der Gruppe als Zusatz versehen werden
(Exklusivprodukte) sowie um Markenprodukte, deren Markenrecht an die
jeweilige Verbundgruppe via Lizenz Gbertragen wird. Die Zentrale garan-
tiert dem Lieferanten eine Mindestabsatzmenge, so dass dieser ein Inte-
resse an einer solchen Vertragsbeziehung ausbildet. Durch die Garantie
der Mindestabsatzmenge muss die Zentrale den Verkauf der Produkte
férdern. Dies erfolgt durch vermehrte Marketingaktivitdten, wobei die
Eigenmarken und Exklusivprodukte als Alleinstellungsmerkmal der
Mitglieder dienen.”

Die Vorteile von einheitlichen Marken sind GroRReneffekte, Kosteneinspa-
rungen, Zugang zu Medien (TV), Markenbekanntheit, -image, -loyalitat
und Vertrauen. Aber auch innerhalb der Unternehmen identifizieren sich
die Mitarbeiter mit der Systemmarke und damit mit der Verbundgruppe.
Widerstande werden reduziert und die Abhangigkeit gesteigert. Die Vor-

%9 vgl. PWC (2006), S. 47.

70 Vgl. PwC (2006), S. 50 und S. 61. Die allgemeine Bedeutung des Markenma-
nagements fir den Erfolg der Verbundgruppen liegt bei 18%. Vgl. PwC
(2006), S. 49.

" Vgl. BARRENSTEIN / KLIGER (2003), S. 15; FISCHER / MORSCHETT (2013), S. 3;
MULLER-HAGEDORN / PREIRNER (1998), S. 98; PwC (2006), S. 50.

72\/gl. OLBRICH / GREWE (2009), S. 555; THE NIELSEN COMPANY GMBH (2013), S.
52.

7% Vgl. BLOCKER (2005), S. 21ff; GRUNDKERN (2005), S. 241; MULLER-HAGEDORN
/ PREIRNER (1998), S. 98; PwC (2006), S. 50.
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teile der Systemmarkenstrategie sind nicht nur den Verbundgruppen-
zentralen, sondern auch vielen Mitgliedern bekannt. Grundséatzlich gibt
es nur wenige Verblinde, in denen die Umstande gegen eine erfolgrei-
che Implementierung sprechen. Dennoch hat sich das Konzept noch
nicht durchgesetzt.”

In Kapitel 3.1 wurde die Autorisierung zur Einfihrung von Marken vorge-
stellt und in Kapitel 3.2 sowie Kapitel 3.3 aufgezeigt, das durch die Ein-
fuhrung eines Systemmarkenkonzepts den Problemen am Markt und
grundlegenden Problemen der Verbundgruppe begegnet werden kann.
In Kapitel 3.4 soll nun betrachtet werden, ob eine Einfihrung unter Ein-
beziehung der relevanten Interessensgruppen realistisch sein kann.

3.4 Ist die Einfiihrung realistisch
3.4.1 Grundvoraussetzungen

Eine Leistungsstudie unter Verbundgruppen in Deutschland, in der die
Mitglieder des ZGV befragt wurden, hat ergeben, dass bei 57% der Ver-
bundgruppen ein einheitlicher ,Gruppenverweis® in Form eines Logos
oder Namens besteht. Allerdings fiihren teilweise nur 3% der Mitglieder
diesen einheitlichen Gruppenverweis. Innerhalb einzelner Verbiinde sind
allerdings bereits 100% der Mitglieder am Gruppenverweis beteiligt.”

Die Basis fiir den Aufbau einer Systemmarke ist in vielen Verbundgrup-
pen bereits vorhanden. Ca. 70% aller Verbundgruppen verfiigen uber
eine Marketingabteilung, in der 12% der Gesamtbelegschaft arbeiten.
Und selbst wenn keine eigene Marketingabteilung besteht, so bieten
dennoch rund 90% der Verbundgruppenzentralen Marketingleistungen

an.’

Ca. 50% der Verbundgruppenmitglieder sehen fiir die Zukunft eine
steigende Bedeutung fur die Beratungs- und Marketingleistungen der
Zentralen. Uber 40% sehen eine gleichbleibende und deutlich unter 10%
eine abnehmende Bedeutung.”” Hieraus l&ésst sich schlieBen, dass bei
den Mitgliedern eine grundlegende Akzeptanz fur weitreichende Bera-
tungsleistungen, insbesondere im Marketing besteht. Im Rahmen der
Einfihrung einer Systemmarke in einer Verbundgruppe, ist genau diese
Akzeptanz erforderlich, damit geplante Mallhahmen erfolgreich umge-

" Vgl. FISCHER / MORSCHETT (2013), S. 3; MARKENKRAFT (2013), S. 1.
’®Vgl. FISCHER / MORSCHETT (2013), S. 3.

7% Vgl. FISCHER / MORSCHETT (2013), S. 3 und 5.

77 Vgl. FISCHER / MORSCHETT (2013), S. 5.
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setzt werden kénnen. Aullerdem ist es notwendig, dass auch bei den
Mitarbeitern der betroffenen Mitgliedsbetriebe ein Problembewusstsein
besteht und in einem neuen Konzept eine Chance gesehen wird.”
Zudem koénnen die Transaktionskosten durch eine hohe Akzeptanz, eine
hohe Entscheidungsmacht der Zentrale und einen hohen Bindungsgrad
der Mitglieder reduziert werden. Hierdurch wird die Governance-Effizienz
positiv beeinflusst. Grundsatzlich erfolgt bei der Organisation eine Anna-
herung an Massenfilialsysteme.”

Der Aufbau einer Systemmarke setzt eine gute Beziehungsqualitat
voraus. Diese besteht fir Verbundgruppen aus Zufriedenheit, Vertrauen
und Commitment.?’ Die Aspekte Vertrauen und Commitment finden sich,
wie in Abb. 3-2 ersichtlich, in der Entwicklung zur Systemmarke wieder,
was fiir die Bedeutung eines guten Beziehungsmanagements spricht.?’
Zufriedenheit muss bei den Mitgliedern bestehen, damit sich diese auf
die Einfihrung einer Systemmarke einlassen. Denn wer bisher lediglich
Enttduschungen von der Gruppe erfahren hat, wird das neue Konzept
nicht annehmen. Somit wird die Zufriedenheit in die Entwicklung einer
Systemmarke nicht aufgenommen, sondern als Grundvoraussetzung
gesehen. Mit dieser Zufriedenheit bildet sich ein Grundvertrauen,®* was
erforderlich ist, damit die Mitglieder ,neue Risiken® (hier die Systemmar-
ke) eingehen. Das fur die Systemmarke spezifische Vertrauen muss
Uber die Kommunikation gebildet werden und wird sich bei ersten
Erfolgen schnell in Commitment wandeln. Diese Erfolge bauen auf einer
hohen Zielkongruenz und dem richtigen Leistungsangebot auf.®®

Abb. 3-2: Entwicklungsgrundlage einer Systemmarke

Kommu-

nikation

78 Vgl. DAUTZENBERG (1996), S. 129ff; MARKENKRAFT (2013), S. 2; PWC (2006),
S.73.

7% Vgl. ARNOLD (1998), S. 59; GAHRENS (1990), S. 81; MULLER-HAGEDORN / VE-
LTMANN (2012), S. 116f.

8 v/gl. BAUER / GRETHER / LEACH (1999), S. 284; PWC (2006), S. 73.

8 Vgl. SCHLESIGER (2016), S. 16ff.

82 \/gl. SCHLESIGER (2016), S. 16ff.

8 Vgl. AHLERT (2010), S. 287; PWC (2006), S. 66; ZENTES / MORSCHETT (2003),
S. 150.
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3.4.2 Interessengruppen der Systemmarke

Bei der Entwicklung der Systemmarke ist zu berlcksichtigen, dass
neben den Anforderungen der Mitglieder auch die Anforderungen der
Endkunden Beriicksichtigung finden missen. Wie in Abb. 3-3 darge-
stellt, spricht die Systemmarke die Mitglieder, aber auch die Endkunden
an, da diese durch ihre Kaufkraft die Mitgliedsbetriebe und damit die
Verbundgruppe tragen.

Abb. 3-3: Zielgruppen der Systemmarke
\ Mitglied Zentrale | Kunde
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Die Systemmarke wird durch die Verbundgruppenzentrale entwickelt
und manifestiert sich gemafl der identitdtsbasierten Markenflhrung in

=

der Markenidentitat der Zentrale. Die durch die Empfanger wahrgenom-
mene Marke bildet sich in Form des Markenimages heraus. Die Marken-
identitat stellt die ,Soll-Konzipierung“ der Marke dar und setzt sich
aus den Merkmalen der Marke zusammen. Das Markenimage als
~Fremdbild“ beschreibt das Vorstellungsbild, welches aus den Aspekten
besteht, die der Kunde mit der Marke verbindet. Fremdbild und Soll-
Konzipierung sollten einen méglichst groRen Fit aufweisen.®

Fir Verbundgruppen ist die Besonderheit zu beriicksichtigen, dass drei
Gruppen durch die Marke adressiert werden und sich gegenseitig beein-
flussen und hierdurch insgesamt vier relevante Beziehungsverhaltnisse
entstehen. Die Zentrale entwickelt eine Identitat, diese wird vom Kunden
wahrgenommen und in ein Image gebracht. Demnach adressiert die
Systemmarke die Kunden am Markt (erstes Beziehungsverhaltnis). Die
Marke sollte zudem so konzipiert sein, dass sie den Vorstellungen der
Mitarbeiter der Zentrale entspricht, damit sie erfolgreich ist (zweites
Beziehungsverhaltnis). Als drittes Beziehungsverhaltnis ist das Verhalt-
nis zwischen Zentrale und Mitgliedern anzufiihren. Die Zentrale muss

8 \gl. BURMANN / MEFFERT (2005b), S. 53; ESCH (2014), S. 79; MEFFERT /
BURMANN (1996), S. 35 und 68; MEFFERT / BURMANN / KIRCHGEORG (2015), S.
329.
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mit der Marke die Mitglieder adressieren, da diese die Marke nach
aullen reprasentieren und sich durch die Marke angesprochen fihlen
sollen. So kommt es, dass auch diese ein Image entwickeln, aufgrund
dessen sie die nach auf3en zu vermittelnde Identitat aufbauen. Auch hier
sollte ein Fit zwischen dem Selbstkonzept der Verbundgruppenmitglie-
der und dem Image angestrebt werden, damit die Mitglieder durch die
Marke gewonnen und gebunden werden und diese freiwillig nach aufden
tragen. Durch die von den Mitgliedern nach auflen getragene Marke ent-
steht eine weitere ldentitdt, die mdglichst homogen zur ldentitdt der
Zentrale sein sollte, damit ein ganzheitlicher Markenauftritt gewahrleistet
werden kann und der Kunde ein konsistentes Image entwickelt und der
Marke vertraut. Dies stellt das vierte Beziehungsverhaltnis dar.®
Bestandteile der Marke, die durch die Zentrale direkt an den Kunden
Ubertragen werden, sind alle diejenigen Aspekte der Marke, die das
Mitglied nicht beeinflussen kann. So werden der Markenname, das Lo-
go, die Werbemittel, die Ladengestaltung etc. von der Zentrale bestimmt
und durch die Mitglieder umgesetzt, aber nicht weiter beeinflusst. Die
Mitglieder kénnen jedoch singulére Werbeaktionen in ihren Geschéften
durchflihren und bieten durch ihre Mitarbeiter eine bestimmte Service-
qualitdt an und beeinflussen so die Kunden und die Entwicklung ihres
Images. Daher sollten diese und ahnliche Aktivitaten stets nach dem
Systemmarkenkonzept ausgerichtet werden.

Aufgrund der Nahe der Verbundgruppenmitglieder zum Kunden, sind
diese Uber die lokalen Gegebenheiten teilweise besser informiert als die
Zentrale. Weisen die lokalen Absatzmarkte eine grof3e Heterogenitat
auf, so muss im Konzept der Systemmarke der Freiheitsgrad fir die
Mitglieder héher ausfallen. Dadurch kénnen die Mitglieder unter Bertick-
sichtigung der einheitlichen Systemmarke auf lokale Gegebenheiten
reagieren.®® Die Systemmarke muss in diesem Fall flexible Elemente
enthalten. Sind die Differenzen sehr grof3, wird sich dies bei der Mit-
gliederanalyse zeigen und im Rahmen der Segmentierung und der Not-
wendigkeit der Erstellung differenzierter Systemmarkenkonzepte nieder-
schlagen. Werden aufgrund stark variierender lokaler Gegebenheiten die
Mitglieder aufgeteilt und verschiedene Systemmarkenkonzepte unter der
Dachmarke entwickelt, kann bei den differenzierten Systemmarkenkon-
zepten die Flexibilitat fur die Mitglieder in der Regel geringer ausfallen.

8 \/gl. EScH (2012), S. 37; HEGNER (2012), S. 247; KERNSTOCK (2012), S. 24f;
MEFFERT / BURMANN (2005), S. 30; TomczAK / KERNSTOCK (2004), S. 178f.
8 Vgl. MULLER-HAGEDORN / VELTMANN (2012), S. 120.
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AbschlieBend kann bestatigt werden, dass eine Einfuhrung realistisch
ist. Die Grundvoraussetzungen zur Einfiihrung einer Systemmarke sind
in Verbundgruppen gegeben und durch das Konzept werden alle rele-
vanten Interessensgruppen bertcksichtigt.

4 Fazit

Die gegenwartigen Strukturen am Markt zwingen Verbundgruppen zur
Entwicklung neuer Kooperationskonzepte, um am Markt erfolgreich
bestehen zu kdénnen. In diesem Arbeitspapier wurde die Systemmarke
als Zukunftskonzept vorgestellt, welche unter bestimmten ein fir Ver-
bundgruppen anwendbares Zukunftskonzept darstellt.

Es konnte zudem festgestellt werden, dass die Verbundgruppenzentrale
die Autorisierung zur Einflihrung eines Systemmarkenkonzepts hat, da
dieses der Schaffung eines MemberValues dienlich ist und den drei
zentralen Zukunftsherausforderungen nachkommt. Zudem konnte besta-
tigt werden, dass das Systemmarkenkonzept eine Moglichkeit darstellt,
um auf die Gegebenheiten des Marktes adaquat zu reagieren, die Mit-
gliederbindung zu erhéhen sowie eine Straffung des Systems und einen
Wettbewerbsvorteil zu generieren. Zudem konnte aufgezeigt werden,
dass auch die Grundvoraussetzungen zur Einfuhrung eines System-
markenkonzepts bereits in vielen Verbundgruppen erfillt werden und
dass durch die Systemmarke alle relevanten Interessensgruppen be-
ricksichtigt werden.

AbschlieRend kann attestiert werden, dass das Systemmarkenkonzept
eine zukiinftige Strategieoption flir Verbundgruppen darstellt.
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