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Abstract

Markenfokussierte vertikale Distributionssysteme wie bei ,Esprit‘, ,S.Oliver” oder
~Swarovski® basieren auf einem integrierten Markenauftritt, einer vertikalen Wert-
schopfungskette und multiplen Distributionsformen unterschiedlicher Vielfalt. Diese
drei Kernelemente sind systematisch miteinander verzahnt und werden von einem
Systemkopf aus gesteuert. Es werden sowohl Formen der gesicherten, der vertikal-
kooperativen als auch der indirekten Distribution eingesetzt. Kombination und Integ-
rationsgrad der verschiedenen Distributionsformen kdnnen bei den einzelnen Betrei-
bern betrachtlich differieren. Zwischen den verschiedenen Marktauftritten an der
Schnittstelle zum Endverbraucher wie z.B. Monolabel-Stores, E-Shops und Outlet-
Stores bestehen funktionale Beziehungen. Klammer der Distributionssysteme ist ihr
systemischer Markenauftritt, der sowohl Handler- als auch Produktmarken ein-
schlie3t. Dem Vertriebskanalmanagement liegt eine Multi-Channel-Konzeption zu-
grunde. Distributionssysteme dieses Typs erweisen sich als besonders effizient so-
wohl hinsichtlich der ErschlieBung relativ grofl3er Vertriebsgebiete als auch im Hinblick
auf eine starke Durchdringung und Ausschodpfung der bearbeiteten Markte, letzteres
primar aufgrund der Vielzahl ihrer Customer Touch Points. Im vorliegenden For-
schungsbericht werden ausgehend vom systemischen Markenauftritt und der verti-
kalen Wertschopfungskette als Basiselemente des Systemtyps die multiplen Distribu-
tionsformen und ihre wichtigsten Komponenten dargestellt und diskutiert. Eine Typo-
logisierung der spezifischen Erscheinungsformen der Systeme auf verschiedenen
Konsumgutermarkten erfolgt anhand von Gruppen von Unternehmensbeispielen, de-
ren Spezifika auf Basis ihres aktuellen Entwicklungsstands beleuchtet werden. Disku-
tiert werden ferner die Erfolgsgriinde dieser Systeme und die Herausforderungen,
denen sich die Betreiber bei der Systemsteuerung gegenuber sehen.

1. Einleitung
Das rasche Wachstum der Monolabel-Stores hat die Entwicklung des innerstadti-

schen Non-Food-Ladeneinzelhandels der letzten Jahre sowohl in Deutschland als
auch in anderen européischen Landern maRgeblich gepragt>. Markengeschafte wie

! Ein besonderer Dank gilt an dieser Stelle meinem Kollegen Herrn Prof. Dr. Helmut Quack, der sich
der zeitraubenden Muhe der kritischen Durchsicht einer friiheren Fassung dieses Forschungsbeitrags
unterzogen hat. Alle verbleibenden Unzul&nglichkeiten bleiben selbstredend in der VVerantwortung des
Autors.

2 Der Begriff des Monolabel-Stores wird zur Kennzeichnung von Verkaufsstellen des Ladeneinzelhan-
dels verwandt, die unter Einsatz einer fokussierten Handlermarke nur Waren einer einzigen, in der Re-
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die von ,Esprit, ,S.Oliver”, ,Tom Tailor* oder ,Geox" begegnen dem Kunden des Ein-
zelhandels in wachsender Zahl. Ihr Geschaftsmodell beruht zum einen auf einer in-
tegrierten Markenkonzeption®, bei der eine simultane Kennzeichnung sowohl der tan-
giblen Sachleistungen als auch der Verkaufsstellen mit einer Eigenmarke des Mar-
kenanbieters stattfindet, zum anderen liegt eine selektive oder auch beschrénkte Dist-
ribution zugrunde, durch die der jeweilige Markenanbieter die eingesetzten Ver-
triebspartner nach eigenen Kriterien auswahlt. Monolabel-Stores haben in den
Hauptgeschéftsstrallen des innerstadtischen Einzelhandels und in innerstadtischen
Einkaufszentren eine Verdrangungswirkung gegeniber den konventionellen Anbie-
tern des Multilabel-Ladeneinzelhandels entfaltet, deren Sortiment durch eine Vielfalt
fremdmarkierter Waren gekennzeichnet ist*.

Monolabel-Stores sind Handelsformate, denen vertikal aufgestellte Distributionssys-
teme einer neuen Art zugrunde liegen, die in der Non-Food-Konsumguterwirtschaft
seit Uber einem Jahrzehnt eine rasch zunehmende Verbreitung finden®. Sie werden
hier als markenfokussierte vertikale Distributionssysteme kategorisiert, da sie sich
durch drei konstitutive Merkmale auszeichnen:

o der Marktauftritt erfolgt auf der Grundlage einer systemischen und gesamthaften
Marken-Konzeption, die sowohl bei der Kennzeichnung der Produkte bzw. Sorti-
mente als auch der Verkaufsstellen Anwendung findet,

o die Wertschopfungskette der Unternehmen ist vertikal in dem Sinne, dass sie ver-
schiedene Wertschopfungsstufen wie etwa Produktentwicklung, Design, Fertigung,
Logistik und Distribution einschlief3t, und

¢ die Transaktionen mit den Konsumenten finden tber multiple Absatzkanéale unter
mafdgeblicher, aber nicht ausschlieRlicher Einbeziehung eigener (direkter) und
kontrollierter (vertikal-kooperativer) Formen der Distribution statt.

Die wachsende Verbreitung markenbasierter vertikaler Distributionssysteme mit en-
ger Verzahnung zwischen Distributionsfunktion und Markenfiihrung ist Ausdruck ei-
nes grundlegenden strukturellen Wandels der Wertschdopfungskette, der bei Marken-
anbietern aus der Modebranche und anderen Branchen der Konsumguterwirtschaft
seit der zweiten Halfte der neunziger Jahren vonstatten geht und die konventionelle
Aufgaben- und Arbeitsteilung zwischen Industrie und Handel in den Non-Food-Kon-
sumguterbranchen nachhaltig in Frage stellt. Auch wenn vergleichbare vertikale Dist-
ributionsformen in begrenztem Umfang bereits seit langem existieren, markiert ihre
zunehmende Verbreitung in ganz unterschiedlichen Markten bei einer gleichzeitigen
Akzentuierung des Markenauftritts einen ,radikalen Umbruch* in den Distributi-
onsstrukturen der Konsumgiiterwirtschaft®. Perspektivisch ergibt sich daraus die Auf-
I6sung der konventionellen Hersteller-Handler-Beziehung, die auf systematischer Ar-
beitsteilung zwischen Produktentwicklungs- und Fertigungsfunktionen auf der einen
Seite und Distributionsfunktionen auf der anderen Seite basiert und die Grundlage

gel dem Markennamen der Handlermarke nach identischen oder daran orientierten Produktmarke fiih-
ren. Vgl. Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S.51.

® Zum Begriff der integrierten Markenkonzeption vgl. Ahlert / GroRe-Bélting / Heinemann 2009, S.498
*Vgl. dazu Probe 2008(3), S.86

® Die Dimension dieser Entwicklung steht in einem gewissen Gegensatz zu dem nach wie vor begrenz-
ten Widerhall, den sie bis dato in der Literatur gefunden hat. VVgl. dazu Skimutis 2005, S.270 und Neid-
hart 2007(2), S.379. Der vorliegende Beitrag untersucht die Merkmale dieser Distributionsformen und
stellt sie in den grofReren Zusammenhang der Entwicklung der Distributionswirtschaft.

® Ahlert / Kenning 2007, S. 172
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und den Ausgangspunkt der klassischen Markenstrategien der Markenartikelindustrie
darstellt.

Ahnlich wie in friheren Umbruchphasen zeigt sich, dass die Distribution weitaus star-
ker als andere Wirtschaftsstufen dem von Schumpeter beschriebenen Prozess der
schopferischen Zerstérung unterliegt, ,der unaufhdrlich die Wirtschaftsstruktur von in-
nen heraus revolutioniert, unaufhérlich die alte Struktur zerstort und unaufhérlich eine
neue schafft’. Der strukturelle Wandel wurde durch nachhaltige Marktresistenzen
ausgeldst, denen zunachst einzelne innovative Unternehmer mit einer Neugestaltung
ihrer Wertschépfungskette begegneten, aus der neue Formen der Aufgaben- und
Funktionsverteilung im Distributionskanal entstanden. Aufgrund nachhaltiger wirt-
schaftlicher Erfolge bahnten sie damit schliel3lich neuen institutionellen Formen der
Distribution den Weg. Fur die Konsumgiterwirtschaft rlickte in der Folge die struktu-
relle Gestaltung der Distribution als wesentliches Erfolgskriterium des Unterneh-
menserfolgs wieder verstarkt in den Blickpunkt, wobei die Verkniipfung zum Marken-
management eine wesentliche Herausforderung darstellt®.

2. Markenfokussierte Distributionssysteme als innovative Systemform der Dist-
ribution

Der hier verwendete Begriff des markenfokussierten Distributionssystems rekurriert
zunachst auf die Marke als Ausgangspunkt der vertikalen Systembildung in der Dist-
ribution. Dass Marken die Rolle eines Bezugspunkts bei der Bildung von Distributi-
onssystemen zukommt, stellt zwar prinzipiell kein voéllig neues Phanomen dar, mit ih-
rem Auftritt als einer simultanen firmenbezogenen Produkt- bzw. Sortiments- und
Héandlermarke im Rahmen eines integrierten Markenauftritts bei Unternehmen wie
z.B. ,Tom Taylor‘ oder ,Gerry Weber" geht jedoch eine Akzentuierung des Stellung
der Marke einher, durch die sie eine funktionelle Erweiterung erfahrt und zum Dreh-
und Angelpunkt fir die Steuerung einer neuen Generation von vertikalen und hybri-
den Distributionssystemen wird, bei denen wie z.B. bei ,Hugo Boss" Herstellung und
Distribution teilweise direkt erfolgen und teilweise lber Vertragspartner bzw. Absatz-
mittler gesteuert werden. Die Markenpolitik kann sowohl auf einzelnen als auch auf
multiplen Familien- und Dachmarkenauftritten beruhen, wobei auch mit verschie-
denen Formen der Markendehnung oder Untermarken operiert wird. Wahrend etwa
,Orsay" nur mit einer Marke operiert, setzt ,Cortefiel* finf verschiedene Dachmarken
ein, wohingegen ,S.Oliver* mehrere Extensions seiner Ursprungsmarke (z.B. ,QS by
Oliver®) entwickelt hat.

Die Schlusselstellung der integrierten Marke steht in enger Verbindung zu einem wei-
teren Merkmal dieser Distributionssysteme, das sich als Verkntpfung multipler, kon-
ventionell meist als alternativ wahrgenommener Vertriebsformen zu einer komplexen
Systemform darstellt, fur die die integrierte Marke die Funktion eines Bindeglieds
nach auflen und nach innen einnimmt. Folgende Distributionsformen sind darin in-
begriffen®:

" Schumpeter 1950, S.137-138

® Vgl. Nieschlag / Dichtl / Hérschgen 2002, S.9

® Zur Unterscheidung siehe Zentes / Neidhart 2006, S. 286-288. Die Praxis stellt haufig die Absatzfor-
men der integrierten Distribution den anderen Distributionsformen gegeniiber, die summarisch als
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e integrative Formen der Direktdistribution (,Secured Distribution®), die auf einem
gesicherten vertikal-integrativen Transaktionstyp beruhen, der vollstdndig eigen-
kontrolliert ist (z.B. durch eigene stationare Verkaufsstellen oder direkte E-
Shops),

o vertikal-kooperative Distributionsformen (,Controlled Distribution®), die sich im
Rahmen differenzierter Partnerstrukturmodelle auf die Kooperation mit Interme-
diaren stutzen, der allerdings die straffen vertraglichen Bindungen des Marken-
vertriebs zugrunde liegen, und

e konventionelle Formen der indirekten Distribution Uber Absatzmittler, die als
Mehrmarken-Einzelhéndler auftreten und sich auf klassische Ordersysteme stit-
zen.

Die Trager dieser vertikalen Distributionssysteme nutzen eine wachsende Zahl von
Absatzformen und Absatzkanélen, die sich im Rahmen der einzelnen Systemformen
jeweils weiter differenzieren lassen. So betreibt ,Gerry Weber* sowohl eigene Stores
als auch Franchise-Stores, auf Fremdflachen ,Shop-in-the Shop“-Systeme und ,,Con-
cessions”, sowie ,E-Shops" als auch ,Outlet-Stores".

Die klassischen Anséatze zur Systematisierung vertikaler Vertriebssysteme®® stellen
Ublicherweise ab auf

o den rechtlichen Status der Distributionsorgane (als Absatzmittler, Absatzhelfer

oder Direktvertrieb),
¢ den Bindungs- und Zentralisationsgrad gegeniiber den Distributionsorganen so-
wie

o die Vertragsformen von vertraglichen Vertriebssystemen.

Die dabei identifizierten Systemformen werden traditionell als eher alternative Optio-
nen fur die Gestaltung der Distributionswege gesehen, zwischen denen die Hersteller
Wabhlentscheidungen treffen, sodass der Ruckgriff auf eine bestimmte Systemform
andere Optionen ausschlief3t oder zumindest deutlich erschwert. Vertikale markenfo-
kussierte Distributionssysteme verfolgen hingegen einen vollig anderen Ansatz, der
gerade dadurch gekennzeichnet ist, dass ausgehend von der Steuerung durch einen
Systemkopf im Sinne einer Koordinationszentrale eine mdglichst grof3e Zahl von Dist-
ributionsformen komplementar und damit parallel zueinander zum Einsatz kommt®*.
Darin werden in groBem Umfang auch externe Partner wie Franchisenehmer und auf
Kommissionsbasis tétige Akteure einbezogen. Im Ergebnis entwickeln sich komplexe
Distributionsnetzwerke, die Systeme des gegenseitigen Leistungsaustauschs dar-
stellen, die wesentlich auf Vertrauensbeziehungen beruhen?. Damit unterscheidet
sich diese Systemform der Distribution auch grundlegend von anderen Ansatzen, die
im Sinne einer vollstandigen Integration der letzten Distributionsstufe allein auf eigene
Verkaufsstellen setzen und damit auf jegliche Zusammenarbeit mit externen Interme-
diaren verzichten®. Markenfokussierte Distributionssystemen bilden daher auf der

»wholesale“ bezeichnet werden. Diese Unterscheidung wird aus Vereinfachungsgriinden den Tabellen
auf S.25ff zugrunde gelegt.

19 ygl. dazu Posselt 2001, S. 5ff

1 ygl. dazu Cliquet / Croizean 2002, S. 238, die dieses Phanomen fiir die Distribution im franzdsischen
Kosmetik-Einzelhandel im Hinblick auf Franchising und selbst betriebene Stores herausstellen.

2v/gl. Ahlert / Kenning 2007, S. 166

3 Dazu zahlen primér vertikale Anbieter wie Inditex und IKEA, die auf der Basis vertikaler Systemmar-
ken die interne und externe Kreativitat sowie die Fertigung steuern und auf der Einzelhandelsstufe aus-
schlieRlich auf selbst betriebene VVerkaufsstellen zuriickgreifen.
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Metaebene eine hybride Systemform aus, in die eine Vielfalt von konventionellen
Distributionsformen mit ihren verschiedenen Auspragungen Eingang findet. Die addi-
tive VerknUpfung der Distributionsformen unter der Regie eines Systemkopfs zielte
zunéachst auf eine maximale Steigerung der Kéuferreichweite im Sinne einer Penetra-
tionsstrategie. In der Folge erdffneten sich aber auch Potenziale fiir eine maf3gebliche
Leistungssteigerung durch die arbeitsteilige Aufgabenwahrnehmung mit funktionaler
Spezialisierung zwischen den einzelnen Absatzkanalen.

Dieser neuartige synergetische Systemansatz der Distribution rekurriert damit auf die
simultane Nutzung der spezifischen Leistungsvorteile verschiedener Distributionsfor-
men:

o die direkten und integrativen Distributionsformen ermdglichen einen unmittelba-
ren Zugang zum Endabnehmer, den Aufbau direkter Kundenbeziehungen und
eine selbstgesteuerte Marktprasenz, bei allerdings — vor allem im stationdren
Handel — hohen Investitionskosten und einem hohen Zeitbedarf beim Aufbau des
Vertriebsnetzes,

o die vertikal-kooperativen bzw. herstellerseitig kontrollierten Vertriebsformen mit
Intermediaren ermdglichen kontrollierte Formen des Vertriebsaufbaus auf Grund-
lage vertraglicher Vereinbarungen unter Rickgriff auf die Ressourcen von Inter-
medidren im Hinblick auf Kapitaleinsatz, unternehmerischem Engagement und
lokalen Marktkenntnissen,

o die indirekte Distribution ermdglicht die fortgesetzte Ausschdpfung von bestehen-
den Absatzpotenzialen bei Anwendung selektiver Vertriebsformen unter Auswabhl
von Absatzmittlern nach eigenen Kriterien.

Den netzwerkgestutzten markenfokussierten Distributionssystemen liegt zudem ein
sich meist stufenweise vollziehender Prozess der Vertikalisierung der Wertschop-
fungskette zugrunde, durch den im Ergebnis — kontrastierend zu konventionellen
Formen der Arbeits- und Aufgabenteilung zwischen dem Hersteller als Steuerzentrum
und dem Handler als Absatzmittler - die von den verschiedenen Akteuren im Distribu-
tionskanal ausgeuibten Funktionen aus einem gemeinsamen Willenszentrum heraus
gesteuert werden. Ausgehend von dem systemischen Markenkonzept und unter Fo-
kussierung des spezifischen Markenauftritts werden die betrieblichen Prozesse der
Marken-Anbieter an den Anforderungen der Schnittstelle zum Kunden und damit den
Marktauftritten neu ausgerichtet'®. Vertikale Systemmarken, die zur simultanen Mar-
kierung von Sachleistungen und Verkaufsstellen dienen, und multiple Distributi-
onsformen stehen damit in Verbindung mit neuen Geschaftsmodellen, die verschie-
dene Wertschdpfungsstufen einbeziehen. Sie entstehen aus der Zergliederung und
Neuzusammensetzung der Wertschopfungsketten im Sinne eines Prozess-Reengi-
neering. Die integrierte Steuerung dieser Wertschépfungsketten durch einen System-
kopf generiert Wettbewerbsvorteile durch eine Beschleunigung der Prozesse und ei-
ne Reduzierung der Transaktionskosten, sodass die Marktversorgung, die Aktualitat
der Sachleistungen sowie die Kostenstruktur verbessert werden kénnen. Markterfolge
ergeben sich daraus, dass durch die Zeit- und Kostenvorteile auf den Verkaufsfla-
chen eine Uberdurchschnittliche Flachenproduktivitat erreicht wird, durch die sich
bessere Ertragspotenziale einstellen. Den Systemanbietern erdffnet die Kooperation
mit externen Partnern gleichzeitig die Mdglichkeit eines beschleunigten Vertriebsaus-

Y vgl. dazu Janz / Swoboda 2007, S. 42, die sich allerdings primér auf die Auftritte im Ladeneinzelhan-
del und die Fashion-Branche beziehen.
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baus und ein rascheres Wachstum — und zwar sowohl national als auch internatio-
15
nal=.

Die Entwicklung von markenfokussierten Distributionssystemen, bei denen eine Mul-
tiplikation der Distributionsformen unter gleichzeitiger Fokussierung von integrierten
Distributionsformen stattfindet, von denen ein bestimmender Einfluss auf die Ver-
triebsgestaltung ausgeht, stellt eine Antwort auf die aktuellen Herausforderungen der
Konsumguterdistribution dar. Aufgrund wachsender Marktresistenzen (etwa bei der
Listung neuer Markenprodukte) und eines Abschmelzens klassischer Absatzmittler im
Multilabel-Einzelhandel (etwa des Fachhandels und der Warenh&dusern) sehen sich
Markenanbieter zunehmenden Problemen bei der Marktentwicklung und der Marktsi-
cherung gegentiber. Sie reagieren darauf mit Strategien, die in den Aufbau komplexer
Distributionssysteme einminden. Je nach Ausgangsbasis kénnen dabei durchaus
vielschichtige Motive zugrunde liegen, zumal vertikalisierte Systeme sowohl von
Handelsunternehmen als auch von Konsumgiterherstellern entwickelt werden. Dabei
sind starker herstellerorientierte Anséatze vorzufinden, die im Sinne einer Back-End-
Integration eher im Fertigungsbereich miteinander verzahnt sind, und starker einzel-
handelsbezogene Ansatze, deren Verknipfung im Sinne einer Front-End-Integration
eher von der Distributionsseite ausgeht'®. Einzelhandelsorientierte Markenanbieter
verfolgen bei der Systembildung primar das Ziel, neue Wertschdpfungspotenziale im
Sinne einer Verbesserung der Marktbearbeitungseffizienz Gber eine raschere Anpas-
sung der Sachleistungen an veranderte und wachsende Marktanforderungen zu er-
schlieRen®’. Herstellerorientierten Markenartikel-Anbieter zeichnen sich eher dadurch
aus, dass sie eine bessere Marktausschopfung durch eine hdhere Distributionsdichte
sowie eine Absatzsicherung und einen Ausbau der Kontrolle tiber die Distribution bis
hin zur Entwicklung von Umgehungsstrategien gegenuber einer fir sie zunehmend
resistenten Einzelhandelsstufe anstreben®®. Das basilare Geschaftsmodell der mar-
kenfokussierten Distributionssysteme erfahrt daher in Abhangigkeit vom Entstehungs-
und Kompetenzhintergrund der Tragerunternehmen und der Evolution des System-
ansatzes unterschiedliche Auspragungen. In beiden Fallen eréffnen sich Mar-
kenanbietern neue Optionen fir die Verbesserung von Absatzpotenzialen, die sich
nahezu spiegelbildlich zum Abschmelzen der konventionellen Kanéle entwickeln.

Markenfokussierte Distributionssysteme reprasentieren damit aufgrund ihrer Merk-
male einen spezifischen Typus der hybriden vertikalen Vertriebssysteme, der sich auf
drei S&ulen stutzt:

15 vgl. dazu Jacobs 2004, S.113, Ménnich 2006, Janz / Swoboda 2007, S.25-26, S.70 und Probe
2008(6), S 42, bei denen die Marktentwicklung vertikaler und nicht-vertikaler Retailer in der Fashion-
Branche miteinander verglichen wird.

% ygl. dazu Schramm-Klein 2003, S.17. Unter Back-End-Integration wird eine im Ausgang fertigungs-
bezogene, unter Front-End-Integration eine im Ausgang absatzmarktbezogene Integration verstanden.
7vgl. Laurent 2007, S. 213

18 \/gl. Neidhart 2007(2), S. 382
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Abb. 1: Die drei Saulen der markenfokussierten Distributionssysteme

MARKENFOKUSSIERTE DISTRIBUTIONS-
SYSTEME

1 1 1
Markenauftritt Kreativitats- und Be- Distributionskon-
schaffungskonzept zent

o Der fokussierte und systemische Markenauftritt fihrt zur Entwicklung einer Sys-
temmarke in Form einer simultan und einheitlich auftretenden Handler- und Sor-
timentsmarke, die in der Steuerung unmittelbar miteinander verzahnt sind und
denen ein identischer, ggf. in Teilen variierter Markenname zugrunde liegt. Dar-
aus ergibt sich ein einheitliches Markenbild, das der Zielgruppe ganzheitlich
kommuniziert wird. In das integrierte Markenmanagement und die aufeinander
abgestimmte Markenkommunikation werden die Laden- und Verkaufsflachenauf-
tritte sowie weitere Marktauftritte wie etwa Internet-Auftritte in vollem Umfang ein-
bezogen.

e Ausgehend von den Markterfordernissen und den Erfordernissen der spezifischen
Flachen- und Web-Auftritte entwickelt der Markenanbieter ein Kreativitats- und
Beschaffungskonzept fur die Sachleistung und steuert in Form eines ,vertikalen
Loops"* Produktentwicklung und Fertigung der Handelsware unter teilweiser oder
im Einzelfall auch vollstandiger Internalisierung. Dies erméglicht eine Prozessbe-
schleunigung, eine Einsparung von Transaktionskosten und eine bessere laufen-
de Anpassung von Produktgestaltung und Warenversorgung an die aktuelle
Nachfrageentwicklung, da Retail-Management und Beschaffungsfunktion eng auf-
einander abgestimmt werden kénnen.

o Das Warenangebot auf der Einzelhandelsstufe erfolgt Uber ein markenfokussier-
tes Netz sowohl von eigenen als auch von vertraglich gebundenen Partnern be-
triebenen Verkaufsstellen sowie Uber Systemflachen in den Verkaufsstellen von
Multimarken-Einzelhandelbetrieben und ergédnzend weiteren Vertriebskanalen.
Daraus entsteht ein multiples System von direkten und kooperativen Distribu-
tionsformen, das der Markenanbieter ganzheitlich steuert. Konventionelle Kanéle
der indirekten Distribution bleiben zudem meist weiter bestehen.

Der innovative Charakter von markenfokussierten Distributionssystemen leitet sich
aus ihrem integrativen Ansatz auf der Ebene sowohl der Markenfiihrung als auch der
Distributionsformen ab. Demgegeniber sind sowohl die einzelnen Markenkonzeptio-
nen als auch die verschiedenen, in das System Eingang findenden spezifischen Dist-
ributionsformen (wie z.B. Franchise-Systeme und Outlet-Stores) aus der Marken- und
Distributionsforschung tberwiegend bereits lAnger bekannt, wurden bisher aber ge-
trennt voneinander oder nur ansatzweise in verbundener Form eingesetzt. Neuartig
ist daher der umfassend integrative Einsatz einer wachsenden Zahl von Distributions-
konzeptionen unter dem Dach einer oder mehrerer Systemmarken, dem eine ganz-
heitliche System- und Steuerungskonzeption unter funktionaler Verkntpfung der ein-
zelnen Teilkomponenten zugrunde liegt. Basis der neuen Generation der hybriden
Distributionssysteme ist unabhangig von der ausgepragten unternehmensindividuel-
len Vielfalt die durchgéangige Markenfokussierung sowohl auf der Verkaufsstellen- als
auch der Sachleistungsebene. Durch den Markterfolg dieser Systeme hat ein nach-
haltiger Strukturwandel in der Non-Food-Distribution eingesetzt, der ausgehend von
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den Modebranchen eine wachsende Zahl weiterer Branchen erfasst hat und derzeit
eine weiter wachsende Dynamik aufweist.

Die Verkniipfung von Distributionsformen direkter und kooperativer Art unter einem
einheitlichen, teilweise auch in sich differenzierten Markendach bei gleichzeitiger Bei-
behaltung konventioneller Distributionsformen sowie die integrierte Steuerung von
Produktentwicklung, Fertigung und Logistik implizieren eine aul3erst komplexe Sys-
temarchitektur. Diese erfordert seitens der Systemanbieter eine neuartige, mehrdi-
mensionale Kompetenzstruktur auf der Steuerungsebene, die sowohl das systemi-
sche Markenmanagement, das Management der Distributionskanéle als auch das
Management von Beschaffungs- und Fertigungsprozessen umfasst. Die ganzheitliche
markenorientierte Steuerung der verschiedenen Kanalauftritte und in Verbindung da-
mit der Supply Chain erfordert eine enge Abstimmung der Aktivitdten auf den einzel-
nen Wertschépfungsstufen®®. Aufgrund der Vielfalt und des hohen Komplexitatsgrads
dieser Systeme mussen dafir spezifische Steuerungs- und Regelungsmechanismen
entwickelt werden, die eine umfassende Koordination der Teilaktivitaten sicherstellen.
Vor allem aus dem parallelen Einsatz der heterogen strukturierten Distributionsfor-
men ergeben sich hohe Anforderungen an die Steuerungsebene, die sich mit den aus
der Multi-Channel-Retailing-Literatur bekannten Konfliktpotenzialen zwischen den Ak-
teuren Uber geeignete Strukturmafnahmen und die laufende Moderation auseinan-
dersetzen muss®.

Gegenstand dieses Forschungsberichts ist in der Hauptsache die Betrachtung der in
dieser Form bisher nicht bekannten Verknipfung verschiedener Distributionskanéle
und Distributionsstrategien im Sinne eines markenfokussierten Mehrkanal-Distributi-
onssystems, dem zum einen der gesamthafte systemische Markenauftritt und zum
anderen die Eigensteuerung von Produktentwicklung, Fertigung und Logistik bzw.
verwandter Sourcing-Konzepte auf der Ebene der angebotenen Sachleistungen zu-
grunde liegen. Ubergreifende Untersuchungen zu dieser Frage liegen bisher nur an-
satzweise vor. Nachfolgend werden zunéchst der systemische Markenauftritt und die
Vertikalisierung der Wertschépfungskette als Basiselemente der markenfokussierten
Distributionssysteme diskutiert. Davon ausgehend gilt die Betrachtung den wesentli-
chen Teilkomponenten der markenfokussierten Distributionssysteme und ihrer spezi-
fischen Merkmale. Dies leitet zu einer Typologisierung der Erscheinungsformen die-
ser Systeme anhand von spezifischen Gruppen von Unternehmensbeispielen Uber,
bei der die Varianten anhand ihres aktuellen Entwicklungsstands charakterisiert wer-
den. Im Anschluss werden die Erfolgsgriinde vor allem im Hinblick auf die Dynamik
dieser Systeme und die neuen Herausforderungen bei der Systemsteuerung néher
beleuchtet.

3. Der Markenauftritt als Basiselement markenfokussierter Distributionssys-
teme

Markenfokussierte Distributionssysteme griinden auf einem einheitlichen und abge-
stimmten Markenauftritt, der durch Markennamen, Logos, Farbwahl und andere Ge-
staltungselemente gepragt ist und der eine der Strategie entsprechende Positionie-

9 ygl. dazu Gedat / Salfeld 2005, S. 32-35
20 ygl. Wirtz / Defren 2007, S. 21ff
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rung erfahrt. Er wird durch den Aufbau spezifischer Markenidentitdten emotional auf-
geladen, die im Denken und Fiihlen der Kunden verankert sind. Der Markenauftritt ist
auf eine abgegrenzte Zielgruppe ausgerichtet und schafft mit den bei den Konsu-
menten vorhandenen inneren Vorstellungsbildern und Assoziationen sowie einer er-
hohten Aufmerksamkeitswirkung strategische Alleinstellungsmerkmale, die zu einer
gesteigerten Wahrnehmungssensibilitat bei den Konsumenten fiihren.

Spezifisches Merkmal der markenfokussierten Distributionssysteme sind die abge-

stimmten Markenauftritte auf der Produkt- bzw. Sortimentsebene einerseits und der

Ebene der Customer Touch Points in den verschiedenen Distributionskanalen ande-

rerseits. Durch die Kombination dieser Markenauftritte entsteht eine einheitliche Mar-

kenidentitat, die beim Kunden eine imagebezogene Wechselwirkung mit dem Ziel der

Profilierung gegeniiber dem Wettbewerb auslést®’. Die Verkniipfung der verschiede-

nen Markenauftritte — allein und in Verbindung mit externen Partnern — schafft einen

besonderen Markentypus, der fur hybride Handelssysteme kennzeichnend ist. Die fur
die Markierung sowohl der Sachleistung als auch der Verkaufsstelle aufgebauten

Marken werden als vertikale Systemmarken oder Netzmarken bezeichnet®. Sie bil-

den die Klammer einer stufentibergreifenden Produkt-Service-Kette*?®. Auf den ein-

zelnen Ebenen erfahren sie spezifische Auspragungen:

e  Zur Identifikation der tangiblen Sachleistungen bzw. Sortimente eines Markenan-
bieters werden Dach- oder Sortimentsmarken aufgebaut, die eine abgegrenzte
Produktrange (Kollektion, Produktlinie, meist das gesamte Sortiment) mit einem
einheitlichen Markennamen kennzeichnen. Damit wird eine Gruppe von Sachleis-
tungen - im Extremfall alle Produkte eines Unternehmens - unter einer Marke zu-
sammengefasst®. Derartige Marken-Auftritte finden sich verbreitet in der Mode-
branche (z.B. bei H&M, Zara), sie treten aber mit zunehmender Tendenz auch in
anderen Branchen in Erscheinung (z.B. Montblanc, WMF, Swarovski, Yves Ro-
cher, IKEA). Die Marken befinden sich durchgdngig im Eigentum des Systemtra-
gers und werden von diesem gesteuert.

e Einheitliche und spezifisch positionierte Handlermarken (auch Betriebstypenmar-
ken, Vertriebsmarken, Store Brands oder ChanneI—Brands)25 dienen zur Markie-
rung der stationaren Verkaufsstellen und anderer Schnittstellen zu den Konsu-
menten, um die Komplexitat der Entscheidungsfindung des Kunden bei der Ein-
kaufsstatten-Wahl zu reduzieren, Praferenzen fir Verkaufsstellen zu schaffen
und eine Vereinheitlichung der Marktauftritte der einzelnen Distributionsformen
unter dem Markennamen zu erreichen. Die einheitlichen Handler-Marken stellen
dabei das Bindeglied zwischen den Marktauftritten des Systems auf der Retail-
Ebene dar. Sie kdnnen sich auf unterschiedlich gesteuerte Monomarken-Stores,
auf die Systemflachen in den Multilabel-Stores sowie auf E-Shop-Auftritte und auf

2L Fiir straff organisierte Distributionskonzepte hat Neidhart empirische Befunde fiir eine derartige
Wechselwirkung zwischen Sortiments- und Handlermarken nachgewiesen. Vgl. Neidhart 2007(2), S.
389ff

22 ygl. dazu Ahlert / GroRe-Bolting / Heinemann 2009, S.512ff und Ahlert / Kenning 2007, S.166ff

2 \/gl. Dudenhéffer 2005, S.553

# vgl. Ahlert / GroRe-Bélting / Heinemann 2009, S.520 und Ahlert / Kenning 2007, S.150

2> Zum Begriff vgl. Ahlert / Kenning 2005, S. 1192, Ahlert / GroRe-Bélting / Heinemann 2009, S.496ff.
und Ahlert / Kenning 2007, S. 157ff. Neidhart verwendet dafiir die Bezeichnung der Channel- oder
Kanal-Marke. Vgl. Neidhart 2007(1), S.45
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Outlet-Stores in einheitlicher oder differenzierter Form erstrecken®. Aus dem in-
tegrierten Branding entsteht ein fokussierter Markenauftritt an der Schnittstelle
zum Konsumenten, der wechselseitige Ausstrahlungseffekte hervorbringt.

Bei vertikal aufgestellten Unternehmen besteht zudem die Besonderheit, dass die
Marken auf der Sachleistungsebene sowohl Merkmale von Markenartikeln als auch
von Handelsmarken in sich vereinigen. Der Systemkopf der markenfokussierten Dist-
ributionssysteme ist Inhaber aller Markenrechte und lbt zudem die Funktionen der
Produktentwicklung unter Einschluss der Kreativitat und des Designs, der Distribution
sowie der Fertigung aus oder kontrolliert sie im Fall der Externalisierung. Es handelt
sich um Herstellermarken in dem Sinne, dass der Markenanbieter die Kreativitats- als
auch die Fertigungssteuerung ausibt, sie sind gleichzeitig Handelsmarken in dem
Sinne, dass der Markenanbieter die handelsseitige Endverbraucherdistribution ent-
weder in Eigenregie (selbst betriebene Monomarken-Stores, E-Shop) oder in Verbin-
dung mit Systempartnern (Concession Stores, Franchise Stores, Systemflachen)
steuert oder kontrolliert?”. Das fiir Handelsmarken kennzeichnende Merkmal der be-
schrankten Distribution ist nur partiell gegeben und stellt sich zudem unternehmens-
bezogen verschieden dar. Die besondere Starke vertikaler Markenanbieter besteht
damit in der ausgepragten marketingpolitischen Gestaltungsvielfalt, die zahlreiche
Optionen eroffnet.

Bei der Markenfuhrung auf der Sachleistungsebene greifen die Trager von markenfo-
kussierten Systemen im Non-Food-Einzelhandel auf die Strategien der Handelsmar-
kenpolitik zuriick. Sie verfolgen ublicherweise Dachmarkenstrategien, bei denen alle
Produkte eines Unternehmens bzw. Sortiments unter einer Marke zusammengefasst
werden®. Neben einheitlichen Sortimentsmarken finden sich teilweise Differenzierun-
gen auf der Warengruppenebene, die als Familienmarken oder Untermarken der
Dachmarke bzw. als Extensions angesprochen werden kdnnen, sodass die Komple-
xitat des Markenaulftritts zunimmt.

Auf der Verkaufsstellenebene rekurrieren Markenpolitik und integriertes Markenma-
nagement der markenfokussierten Distributionssysteme auf den Retail-Branding-An-
satz, der den gesamten Marktauftritt bei den Verkaufsstellen im Einzelhandel syste-
matisch als Marke aufbaut und vermarktet?®. Das Handelsunternehmen selbst soll als
Marke im Bewusstsein der Konsumenten verankert werden, sodass im Sinne des Be-
ziehungsmarketings ein direktes und unmittelbares Verhéltnis zwischen den Kunden
und der Verkaufsstelle aufgebaut wird. Die verfolgten Sachziele beinhalten dabei die
Schaffung eines hohen Bekanntheitsgrads, den Aufbau eines entsprechenden Ver-
trauenskapitals und die daraus resultierende Kundenbindung®.

Der Einsatz einheitlicher Markennamen, Logos und anderer Gestaltungselemente auf
Sachleistungs- und Verkaufsstellenebene und seine systematische und ganzheitliche
Ausrichtung fuihrt zu einer engen Verzahnung zwischen der eingesetzten Handler-
Marke und dem Markenauftritt auf der Sachleistungsebene, die eine detaillierte Ab-

%6 Differenzierungen im Markenauftritt bestehen haufig zwischen den Markennamen der Stores und des
E-Shops, da fir letztere meist spezifische E-Marken verwandt werden (z.B. hugoboss-store.de).

27 ygl. dazu Janz / Swoboda 2007,S. 301

%8 ygl. Theiss 1999, S. 560 sowie Liebmann / Zentes 2001,S. 500

2 ygl. Berekoven 1995, S. 416

%0 ygl. Morschett 2002, S. 286
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stimmung erfordert®. Dies bedingt ein integriertes Management der System- oder
Netzmarke, das den verschiedenen Dimensionen des Markenauftritts Rechnung
tragt®. Der Ursprung des Markennamens kann dabei sowohl in der die Verkaufsstelle
markierenden Handlermarke liegen und nachfolgend auf Teile des Sortiments oder
das gesamte Sortiment Ubertragen werden oder in der Produkt- oder Sortiments-
marke, die nachfolgend zur Markierung von Verkaufsstellen und anderen Marktauf-
tritten Verwendung findet. Eine dritte, allerdings eher rare Mdglichkeit besteht im si-
multanen Aufbau von gleichnamiger Handler- und Sortimentsmarke. Diese Art des
mehrdimensionalen Markenauftritts stellt ein zentrales Systemmerkmal dar.

Der strategische Aufbau derartiger vertikaler Systemmarken mit einem konsistenten
Erscheinungsbild basiert auf der Entwicklung einer Kklar positionierten und eigenstan-
digen Markenidentitat oder eines Markenkerns, der ausdriickt, wofir die Marke steht.
Er bildet so die Basis fir die Markenfiihrung, durch die Images und Praferenzen bei
den Konsumenten geschaffen und gefestigt werden. Mit der Markenpositionierung im
Sinne der Verankerung von spezifischen bedurfnisrelevanten Gedéachtnisinhalten wird
die Stellung der Systemmarke strategisch und aktiv gestaltet®. Ihrer Profilierung
kommt fir den Aufbau von Konsumentenpraferenzen bei der Distribution in den Non-
Food-Branchen eine besondere Wertigkeit zu, wobei vor allem die Fashionbranche
angesichts eines in modischer Hinsicht dufl3erst heterogenen Marktes durch einen
hohen Differenzierungsgrad der kundenseitigen Markenwahrnehmung gepragt ist.

Die Profilierungspolitik der Netzmarken bei markenfokussierten Distributionssystemen
basiert wesentlich auf der direkten Verkniipfung zwischen der Handlermarken- und
der Sortimentsmarkenpolitik des Markenanbieters im Sinne der Schaffung einer Sys-
temmarke. Die Kopplung der Systemmarke mit dem ganzheitlichen Marktauftritt der
Verkaufsstelle fordert eine aufmerksamkeitsstarke Wahrnehmung durch den Konsu-
menten. Der Ansatz erdffnet ferner vielféaltige Mdglichkeiten des Imagetransfers zwi-
schen Verkaufsstellen und tangiblen Sachleistungen. Die Ubertragungsmaoglichkeiten
der Markenbotschaft sind fur den ganzheitlichen Systemmarkenauftritt essentiell.
Damit kann beim Konsumenten ein konsistentes, in sich geschlossenes, nachhaltiges
und gegenuber dem Wettbewerb klar differenziertes Markenbild unterstitzt und ein
positives Image aufgebaut werden. Allerdings sind darin auch Risiken beinhaltet, da
ebenso negative Imageeffekte tbertragen werden kénnen.

Fur den Systemmarkenauftritt und die Art der Verknipfung von Handlermarken und
Sachleistungsmarken bestehen bei markenfokussierten Distributionssystemen zahl-
reiche Optionen:

e Handlermarke und Sachleistungsmarke kdnnen dem Markennamen nach vollig
identisch sein, wobei im einfachsten Fall nur ein einziger Markenname Verwen-
dung findet (z.B. bei ,Mustang" oder ,Tally Weijl“). In diesem Fall liegt im Sach-
leistungsbereich eine einfache Dachmarkenstrategie vor, mit der ein ganzes Sor-
timent durch einen einheitlichen Markennamen markiert wird. In Verbindung mit
einer namensgleichen Handlermarke entsteht eine Systemmarke. Vor allem klei-
nere Unternehmen mit héheren Spezialisierungsgrad nutzen diese Vorgehens-
weise.

# vgl. Neidhart 2007(1), S. 40
%2 ygl. dazu Ahlert / GroRe-Bélting / Heinemann 2009, S.497
% vgl. Haedrich / Tomczak / Kaetzke 2003, S. 46
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e Betreiber markenfokussierter Distributionssysteme operieren bisweilen mit mul-
tiplen Systemmarkenstrategien im Rahmen eines Markenportfolio-Managements,
wobei abgrenzbare Zielgruppensegmente in vergleichbarer Weise durch eine
Mehrzahl von differenziert positionierten Systemmarken auf der Sachleistungs-
und der Verkaufsstellen-Ebene angesprochen werden (z.B. bei ,Cortefiel* mit
~Springfield, ,Pedro del Hierro®“, ,Milano" u.a.). Zwischen den einzelnen Mar-
kenkonzeptionen ist keine namensbezogene Affinitat erkennbar ist. Multiple Sys-
temmarkenstrategien konnen auf der Ebene sowohl der Handler- als auch der
Sachleistungsmarken in unterschiedlicher Form miteinander kombiniert werden,
etwa indem verschiedene System-Marken auf Basis separater Storelinien und
Sortimente oder auch im Verbund eines Concept-Stores eingesetzt werden (z.B.
bei ,CBR" mit ,Street One", ,Cecil* und ,One Touch®). Die Vorgehensweise findet
sich bei Unternehmen unterschiedlicher Dimension, primar aber bei gro3eren Un-
ternehmen mit ausgepragter Zielgruppenvielfalt.

e Handlermarken eines Markensystems kdnnen auf eine einheitliche Stammmarke
rekurrieren, wahrend die Stammmarke bei der Markierung der Sortimente durch
Extensions in differenzierter Form ergénzt wird - etwa mit Zusatzen im Sinne von
Brand-Extensions oder im Extremfall sogar mit weitgehend separaten Sublabels
als Produktmarken, wobei allerdings ein Bezug zur Dachmarke hergestellt wird
(z.B. bei ,S.Oliver"). Diese Vorgehensweise findet sich bei Unternehmen, die eine
schrittweise Differenzierung der Zielgruppenansprache vornehmen.

¢ Im Rahmen von Dach- und Familienmarkenstrategien kann es zu einer simulta-
nen Differenzierung des Systemmarkenauftritts auf der Ebene der Verkaufsstel-
len und der Sortimente durch Untermarken oder Extensions kommen (z.B. bei
~ESprit“ und ,edc bei Esprit*). Diese Vorgehensweise zeigt sich vor allem bei Un-
ternehmen, die in der Differenzierung der Zielgruppenansprache weiter fortge-
schritten sind.

Systemmarken er6ffnen bei markenfokussierten Distributionssysteme Mdglichkeiten
einer mehrdimensionalen Profilierung der Marke bei konsequenter Fokussierung der
Zielgruppen, wie es bei einem indirekten Vertrieb Gber die Stammabteilungen von
Multilabel-Stores auch nicht ansatzweise zu erzielen ist. Daher greifen markenfokus-
sierte Distributionssysteme meist auch auf eine starker fokussierte Sortimentskon-
zeption zurick, die vor allem in den Modebranchen auf nach Kauferpréaferenzen ab-
gegrenzte Zielgruppen ausgerichtet ist und damit den Ansprichen auch kleinerer und
spezifischerer Segmente im Kontext der Entwicklung zu einer starkeren Individualisie-
rung des Konsumentenverhaltens Rechnung tragt.

Der Markenauftritt und die Markenprofilierung kénnen durch die Gestaltung der Ver-
kaufsflache ganzheitlich unterstitzt werden. Die Auswahl der Immobilie, die dulRere
Ladengestaltung, die Inneneinrichtung, die Schaufensterwerbung und der Einsatz von
Materialien und Farben bieten vielféltige Mdglichkeiten, die visuelle Kommunikation
mit dem Kunden zu intensivieren und die Markenidentitat durch selbst gewéhlte Pra-
sentationsformen zu verstarken®. Der Kunde kann damit tber eine ganzheitliche
sinnliche Erfahrung angesprochen werden, die vielfaltige Moglichkeiten der Emotio-
nalisierung er6ffnet. Die vertikalisierten markenfokussierten Distributionssysteme bie-
ten daher fir den Systemgeber ein erweitertes Spektrum von Mdglichkeiten des In-

* vgl. dazu Merkle 2004, S. 439, der die Vorgehensweise der spanischen Systemfilialisten beschreibt.
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strumentaleinsatzes im Bereich der Kommunikationspolitik, das neue Formen des
Eventmarketings einschlief3t.

4. Die vertikalisierte Wertschdopfungskette

Vertikal aufgestellte Unternehmen in der Konsumguterwirtschaft zeichnen sich ent-
weder durch eine vollstandige oder eine teilweise institutionelle Integration der ver-
schiedenen Phasen der Wertschopfungskette und ihre zentralisierte Steuerung aus.
Die Funktion der Distribution an Endverbraucher wird mit der Produktentwicklung und
der Fertigung verbunden, sodass eine stufentibergreifende Prozesssteuerung mog-
lich wird®. Im Extremfall der kompletten institutionellen Integration werden alle Stufen
von der Produktentwicklung bis zur Endverbraucherdistribution internalisiert, sodass
ein Allphasen-Betrieb mit einem einheitlichen Steuerungssystem vorliegt. Da dieser
Fall vergleichsweise selten anzutreffen ist, dominiert eher die partielle Integration, bei
der einzelne oder mehrere Teile der Wertschopfungskette externalisiert bleiben, diese
Phasen aber der Kontrolle und integrierten Steuerung des Systemgebers unterliegen.
Bei diesen semivertikalen Systemen arbeitet der Systemflhrer mit externen Liefe-
ranten auf Basis verschiedener Formen von vertraglichen Vereinbarungen zusam-
men, was je nach Wertschopfungsstufe differenzierte Steuerungssysteme erfordert.

Vertikale Unternehmen entstehen in der Regel aus der Erweiterung unternehmeri-
scher Aktivitaten von nicht vertikalen Unternehmen, die je nach Ausgangspunkt in
Richtung auf vor- oder nachgelagerte Wertschopfungsstufen erfolgt. Darliber hinaus
ist letztlich auch der Fall des ganzheitlichen Neuaufbaus denkbar, was aber sehr sel-
ten anzutreffen ist. Die verfolgte Zielsetzung ist die Senkung der Transaktionskosten
durch die Internalisierung von marktlichen Transaktionsformen und die begleitende
Anwendung geeigneter Steuerungskonzepte. Je nachdem, ob der Ausgangspunkt
der Vertikalisierung im Bereich des Einzelhandels oder im Bereich der industriellen
Fertigung und des Grol3handels liegt, findet eine Rickwarts- oder eine Vorwértsinteg-
ration statt®®: bei der Integration von Fertigungsfunktionen oder dem Aufbau entspre-
chender Verhaltensbindungen durch Einzelhandler handelt es sich um eine Ruck-
wartsintegration, gehen die Integrationsmalinahmen oder der Aufbau von Verhal-
tensbhindungen von der Herstellerstufe in Richtung auf die Distribution aus, liegt eine
Vorwartsintegration vor. Sieht man von den Kompetenzschwerpunkten ab, sind verti-
kale Anbieter unabhéngig vom Ausgangspunkt des Vertikalisierungsprozesses letzt-
lich in der Konsequenz in ahnlicher Weise aufgestellt, sodass die Genesis des Sys-
tems im Zuge der weiteren Entwicklung an Bedeutung verliert. Die Kontrolle tGber die
gesamte Wertschopfungskette verlagert sich in der Folge zum Systemfihrer.

Die Erscheinungsformen vertikaler Systeme lassen sich unter verschiedenen Ge-

sichtspunkten systematisieren®":

e Ein Kriterium ist der Grad der Verhaltensbindung, der aus der Koordination inter-
dependenter Entscheidungen durch ein Steuerzentrum erwachst. Dabei besteht
zum einen die Option der hierarchische Koordination, die im Fall der kapi-
talmanRigen Beherrschung der gebundenen Stufen der Wertschdpfungskette durch

% vgl. dazu Ahlert 1999, S. 333-334 sowie Ahlert / Borchert 2000, S. 16-33
% vgl. dazu Ahlert 1999, S. 334-336
" vgl. Ahlert 1999, S. 337-338
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den Systemfihrer vorliegt, zum anderen die Koordination durch Kooperation, bei
dem die Verhaltensbindung aus freiwilligen vertraglichen Vereinbarungen zwi-
schen rechtlich selbststandigen Einheiten erwéachst. Hinzu kommen Zwischenfor-
men, die einen hohen Differenzierungsgrad aufweisen. Die beiden grundlegenden
Optionen sind mit unterschiedlich hohen Transaktionskosten belastet.

e Ein weiteres Kriterium bezieht sich auf die Freiheitsgrade, die fir die Akteure im
vertikalen System bestehen. Der Dezentralisationsgrad der Entscheidungsfindung
ist bestimmend daflr, welches MalR an Autonomie den abhangigen Akteuren zu-
gestanden wird. Dies bezieht sich etwa auf die Limit-Planung auf Store-Ebene
und die Gestaltung und Bestlickung der Verkaufsflachen.

o Ein drittes Kriterium ergibt sich darauf, welche Art der Systemfluhrerschaft vorliegt
und ob sie von der Hersteller- oder der Handelsstufe ausgeht. Dies ist letztlich pri-
mar flr den Kooperationsfall relevant, da in diesem Fall die Integrationserforder-
nisse differieren.

Vertikal aufgestellte Unternehmen gehen bei der Ausrichtung der Wertschopfungs-
kette von der Kundenperspektive aus und gestalten den Wertschopfungsprozess auf
der Grundlage eines Leistungsprofils, das auf die Losung der Kundenprobleme fo-
kussiert ist. Daran wird die Effizienz der Warenversorgung auf der Verkaufsflache
deutlich, die im Rahmen unterschiedlicher Formen der Flachenbewirtschaftung er-
folgt. Die Flachensteuerung kann dabei unmittelbar durch den Einzelhandelspartner,
durch den Lieferanten oder im Rahmen kooperativer Zwischenformen stattfinden, die
Bewirtschaftung ist allerdings ublicherweise der direkten oder indirekten Kontrolle des
Systemfiihrers unterworfen®®. In der Bekleidungsbranche sichert der Markenanbieter
bei den nachbestellbaren Basic-Artikeln (,NOS-Ware“ im Sinne von Never-out-of-
stock) eine standige Lieferfahigkeit auf Grundlage des ,Pull-Prinzips”, wéhrend bei
modischer Ware durch haufigen, bis hin zum monatlichen Kollektionswechsel und die
standige Zufiihrung aktueller Ware gemald dem ,Push-Prinzip* laufende Trends auf-
gegriffen und damit standig neue Kaufanreize gesetzt werden.

Durch den Aufbau von Informationssystemen muss dabei sichergestellt werden, dass
dem Markenanbieter die fur die laufende Produktentwicklung und die Gewébhrleistung
einer optimalen Warenversorgung erforderlichen Informationen tber den Abverkauf
und das Kundenverhalten zur Verfugung stehen, sodass die Verlagerung der Be-
stands- und Dispositionsverantwortung zum Systemgeber flr eine Optimierung der
Steuerung von Fertigung und Sourcing genutzt werden kénnen®. Die vor allem im

Hinblick auf die Textilbranche diskutierten Vorteile vertikal ausgerichteter Unterneh-

men der Konsumgiiterwirtschaft beziehen sich priméar auf folgende Faktoren®:

o Die weitgehende Internalisierung bzw. die Kontrolle der Wertschopfungskette re-
duziert die externen marktlichen Koordinationserfordernisse, sodass eine Stei-
gerung der Flexibilitdét und eine Prozessbeschleunigung eintreten. Dadurch kann
umgehend auf Verdnderungen der Kundennachfrage reagiert werden, sodass ei-
ne Aktualisierung des Angebots erfolgt.

e Der beschleunigte und unbehinderte stufenibergreifende Informationsaustausch
erma@glicht eine systematische Abstimmung zwischen den Stufen und damit eine
Verbesserung der Entscheidungsqualitat.

% vgl. Jacobs 2004, S. 118
% vgl. Jacobs 2004, S. 119-121
“0 vgl. dazu Jacobs 2004, S.114
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o Die interne Steuerung der Fertigung und der Logistik ermdglicht eine Verbesse-
rung der Warenversorgung und der Warenwirtschaft auf Verkaufsstellenebene
(z.B. durch zusatzliche Steuerungsdimensionen wie Warenumlagerungen).

e Die Ausschaltung von Zwischenstufen und der Wegfall der damit verbundenen
Transaktionskosten filhren zu Kosten- und Rentabilitatsvorteilen.

Bei markenfokussierten Distributionssystemen besteht ein differenzierter Steue-
rungsbedarf, der sowohl die Distributions- als auch der Fertigungs- und der Produkt-
entwicklungsstufe einbezieht und daher den simultanen Einsatz verschiedenartiger
Steuerungssysteme erfordert. Dabei missen hierarchische Formen der Koordination
mit kooperativen Formen verknipft werden. Diese Steuerungssysteme mussen den
netzwerkartigen Beziehungsstrukturen zwischen den beteiligten Partnern Rechnung
tragen und damit auf Konsensfindung und Kongruenz von Interessen beruhen.

Vertikalisierte Systeme auf der Basis derartiger Netzwerkstrukturen weisen eine hohe
Anpassungsfahigkeit auf. Ihre besondere Eignung fir die Non-Food-Konsumguter-
branche ergibt sich aus ihrer Fahigkeit, einem vergleichsweise raschen und immer
schwerer zu antizipierenden Wechsel der Nachfrage durch die flexible Anpassung
des Angebots Rechnung zu tragen. Dies gilt in besonderem Mal3e fur die Modebran-
che, in der die Fahigkeit zur laufenden Produktanpassung durch sehr kurze Kollekti-
onsrhythmen zu einer maf3geblichen Reduktion des Marktrisikos fuihrt. Der besondere
Erfolg der markenfokussierten Distributionssysteme und der damit verbundenen
Steuerungssysteme in der Modebranche griindet daher auf ihrer hohen Flexibilitat
und ihrer Fahigkeit zur Anpassung an kurzfristige Marktver&nderungen. Gleichzeitig
bedingt die Nutzung differenzierter Distributionsformen allerdings auch eine hohe
Systemkomplexitét, aus der ein spezifischer Koordinationsaufwand erwachst.

5. Betriebsformen- und systemspezifische Merkmale der markenfokussierten
Distribution

Die markenfokussierten Distributionssysteme greifen in institutioneller Hinsicht auf
multiple Distributionsformen zurtick. Diese Marktauftritte sind — wenngleich in unter-
schiedlichem Ausmald - miteinander verbunden, sodass die wesentlichen Merkmale
von Multi-Channel-Systemen im Sinne eines ,parallelen, integrierten und koordinier-
ten Einsatzes verschiedener, direkter und indirekter Absatzkandle durch eine Han-
dels- oder Industrieunternehmung* vorliegen*’. Die Marktbearbeitung von End-
verbrauchermarkten erfolgt im Hinblick auf die horizontale Kanalstruktur durch
Marktauftritte, bei denen auf eine Mehrzahl von Betriebsformen und Systemen des
Einzelhandels in unterschiedlichen Formen zurlickgegriffen wird. Ein spezifisches
Kennzeichen ist dabei zunachst die konsequente und umfassende Nutzung verschie-
dener marktgéngiger Kontaktprinzipien zum Endverbraucher wie dem Residenz- und
dem Distanzprinzip*.

“1\gl. dazu Ahlert / Blut / Michaelis 2007, S. 282

%2 Zum Begriff des Kontaktprinzips und der verschiedenen Optionen vgl. Hansen 1990, S. 269-270.
Beim Residenzprinzip erfolgen Kontakt und Vertragsabschluss in der Verkaufsstelle des Einzelhandels,
beim Distanzprinzip treffen die Kontraktpartner nicht physisch aufeinander, stattdessen werden Medien
zur Uberbriickung eingesetzt.
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Bei der Steuerung der Verkaufsstellen bzw. der Verkaufsstellenetze im Hinblick auf
die vertikale Kanalstruktur wird zudem auf eine Mehrzahl von Systemformen der Dist-
ribution wie direkt gesteuerte Filialsysteme sowie kooperativ-vertikale Franchising-
und Partner-Store-Systeme zurtickgegriffen. Die dabei angewandten Formen der Ko-
ordination zwischen der Zentrale und den dezentralen Verkaufspunkten unter-
scheiden sich nach dem Bindungsgrad (Grad der Verhaltensbindung) und dem Auto-
nomiegrad (Freiheitsgrad im Aktivitatsbereich) der Verkaufspunkte**. Da markenfo-
kussierte Distributionssysteme auf den beiden Ebenen multiple Formen der System-
steuerung parallel zueinander einsetzen, liegt eine hybride Systemform mit einem
hohen Mal3 an Vielfalt und Komplexitat vor. Andererseits ermdglicht der Einsatz einer
Mehrzahl distributionspolitischer Konzeptionen vor allem in seinen besonders evol-
vierten Auspragungen einen bisher unbekannten Grad der Ausschopfung gegebener

Marktpotenziale.

Abb. 2: Markenauftritte von markenfokussierten Distributionssystemen

(Marktauftritte von mar-\
kenfokussierten Distri-
butionssystemen

Monolabel-Stores

Flachensysteme

- J

Weitere Distributions-
formen

Die im Vordergrund stehenden Marktauftritte von markenfokussierten Distributions-
systemen sind die Monomarken-Stores (z.B. bei ,Esprit*, ,Vero Moda®), die als Netze
abgeschlossener Verkaufsstellen des innerstadtischen Ladeneinzelhandels der Be-
triebsform des Fach- und Spezialgeschéfts zuzuordnen sind*. Sie treten unter einer
Handlermarke auf und fihren ein Sortiment, in das in den meisten Féllen ausschliel3-
lich die markierten Waren dieser Marke Eingang finden. Monomarken-Stores werden
sowohl von Herstellern oder Designern im Sinne der gesicherten Distribution als voll-
integrierte Eigengeschafte im Filialsystem direkt betrieben als auch von selbststandi-
gen Absatzmittlern auf Basis eines vertraglichen Vertriebssystems mit dem System-
fuhrer im Sinne der vertikal-kooperativen Distribution gefiihrt. Im Rahmen der zweiten
Option wird — wie bereits dargestellt - auf verschiedene systemische Formen der Zu-
sammenarbeit zwischen dem Systemkopf und externen Kooperationspartnern unter-
schiedlicher Rechtsstellung und Firmierung zuriickgegriffen®®, durch die sich — wie
aus Franchise-Systemen bekannt - die Produktivitats-, Rationalisierungs- und Fuh-
rungspotenziale groRerer Unternehmenseinheiten seitens des Systemfiihrers mit den
Vorteilen der Marktndhe und Flexibilitat lokal aufgestellter Unternehmen seitens der
Systempartner verknipfen lassen.

Der Marktauftritt an der Schnittstelle zum Endverbraucher erfolgt zum anderen durch
abgegrenzte markenbezogene Systemflachen in den Verkaufsstellen von Einzelhan-

“Vgl. Ahlert/ Kenning 2007, S.169

“Vgl. Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S.48, 56

*Vgl. Zentes / Neidhart 2006, S. 289
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delsbetrieben, die den Kunden mit einem Multilabel-Konzept vor allem tber eine Mar-
kenvielfalt ansprechen (z.B. Warenhauser wie ,Galeria Kaufhof‘, Kaufhauser wie
,P&C" oder groRe Fachhandler). Ahnlich wie bei den Monolabel-Stores basiert bei
den Flachensystemen die Zusammenarbeit mit den Dachgeschaften auf unterschied-
lichen Rechtsformen, aus denen sich differenzierte Formen der Verteilung der Markt-
risiken, des Ressourceneinsatzes sowie der kanalspezifischen Wertschépfung zwi-
schen Systemgeber und Handelspartner ergeben®.

Markenfokussierte Distributionssysteme weisen an der Schnittstelle zum Endverbrau-
cher weitere Marktauftritte auf, denen im Rahmen der Distribution erganzende Funk-
tionen zukommen. Zur kommunikativen Unterstitzung des Gesamt-Markenauftritts
werden bei zahlreichen Distributionssystemen die vom Systemkopf betriebenen
Flagship-Stores (z.B. ,Niketown" bei Nike, ,Houses of Gerry Weber“ bei Gerry Weber)
eingesetzt?, die auf die ganzheitliche Prasentation von Identitat und Image der Marke
sowie ihre Vermittlung an die Zielgruppe gerichtet sind. Im Zuge des Bedeutungsge-
winns des Internets als Distributionskanal wurden markenfokussierte Systeme zudem
weitgehend durch markenbezogene E-Shops als Vertriebskanal des Systemgebers
erweitert (z.B. “hugoboss-store.de” bei ,Hugo Boss"), die neben ihrer Distributions-
funktion auch gezielt zur Markenkommunikation eingesetzt werden. Hinzu kommen
teilweise noch gesonderte Formen der Markenpréasentation im Internet. Der Einsatz
von Factory-Outlet-Stores mit dem Angebot von preisreduzierter Ware im Direktver-
trieb an Lager- oder Fertigungsstandorten (z.B. bei Hugo Boss in Metzingen oder bei
Esprit in Ratingen) oder im Rahmen von Factory Outlet Centern*® (wie das Designer
Outlet Zweibriicken oder das Designer Outlet B5 in Wustermark®®) spricht preisorien-
tierte Zielgruppen an und ermdglicht die Abschleusung von Uberstandiger Ware, die
in anderen Absatzkandlen angefallen sind. Die konventionelle Handelsdistribution
Uber das Ordergeschéft des unabhdngigen Multilabel-Einzelhandels wird von den
meisten System-Anbietern weitergefiihrt, sodass bei einem Teil der Systeme eine All-
kanal-Multi-Channel-Strategie vorliegt™.

Die verschiedenen Marktauftritte im Rahmen der markenfokussierten Distributions-

systeme differieren hauptséchlich im Hinblick auf folgende Gesichtspunkte:

e Die Variation im Hinblick auf die Einbindung von Absatzmittlern und Vertriebspart-
nern und die Form ihrer Einbindung fiihrt zu in sich abgestuften Formen der Ver-
knupfung zwischen der vertikal-kooperativen, der direkten und der indirekten Dist-
ribution.

¢ Die Vielfalt der Rechtsstellungen der Absatzpartner und der daraus resultierenden
Rechtsbeziehungen zum Systemgeber impliziert differenzierte Formen der Kont-
rolle des Systemtragers Uber den Absatzkanal und die Verteilung und Steuerung
des Warenrisikos.

o Das Spektrum und die Merkmalsvielfalt der betriebenen Distributionskanéle eroff-
nen dem Kunden ein unterschiedliches Mal3 an Optionen und Variationsméglich-
keiten bei der Einkaufsgestaltung (etwa im Sinne des ,Channel-Hopping®).

*® \/gl. dazu Byszio 1995, S. 8ff und Jacobs 1999, S. 1135-1141

7 Vgl. dazu Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S.48, 56
8 \gl. Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S.47

“ vgl. Pittroff 2007, S. 22

%0 vgl. dazu Schobesberger 2007, S. 25ff
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Die im Rahmen der markenfokussierten Distributionssysteme wahlweise einsetzba-
ren Distributionsformen haben im Zuge der Evolution der markenfokussierten Distri-
butionssysteme eine laufende Weiterentwicklung und Differenzierung erfahren. Ne-
ben den neuen Formen der partnerschaftlichen Distribution besteht der innovative
Charakter der Systeme vor allem in neuartigen Arten der Verkntpfung zwischen den
verschiedenen Formen des Marktauftritts und ihrer Steuerung. Die Gestaltungsmdg-
lichkeiten der eingesetzten Betriebsformen und —systeme kdnnen im Kontext dieser
Forschungsarbeit nur exemplarisch erlautert werden. Bevor die Koordinationsproble-
matik der Systeme néher behandelt wird, sollen zunéchst die einzelnen Marktauftritte
genauer charakterisiert werden.

Die Monomarken- oder Monolabel-Stores® treten als Stand-Alone-Laden in der
Betriebsform des Fach- und Spezialgeschafts unter einer einheitlichen Handlermarke
auf und fuhren zudem nur Markenartikel unter dieser speziellen Marke (z.B. bei ,Vero
Moda"), teilweise allerdings auch mit Markendifferenzierungen unterhalb der Ebene
der Handler- oder Hausmarke in der Form von Sublabels (z.B. ,eds by Esprit*). Store-
Konzepte dieser Art sind im hochwertigen oder Luxussegment als Direktvertriebsform
entstanden und fanden spéter in anderen Marktsegmenten Verbreitung. Der Laden-
auftritt unter der eigenen Handlermarke eréffnet dem Markenanbieter Einflussmog-
lichkeiten auf die Ladengestaltung bis hin zu einer ganzheitlichen Markeninszenie-
rung, durch die der externe und der interne Ladenauftritt auf die Handler- bzw. Sorti-
mentsmarke abgestimmt werden kdnnen. Dazu muss den Anforderungen des Mer-
chandisings auf der Ebene der Verkaufsstelle Rechnung getragen werden, da der
Kunde ein abgestimmtes Sortiments-Konzept erwartet (im Bekleidungssektor liegt der
Outfit-Gedanke zugrunde, der dem Kunden eine Komplettausstattung ermdglicht).
Die Standortkonzeptionen der Monolabel-Stores sind auf frequenzstarke und hoch-
wertige Geschaftslagen des innerstadtischen Ladeneinzelhandels entsprechend der
Positionierung der Marke ausgerichtet, wofiir Ublicherweise entweder 1A-Lagen in
Einkaufsstrallen oder innerstadtische Einkaufszentren gewéhlt werden. Angesichts
der Kostenstruktur sowohl im Hinblick auf Standort- als auch auf Personalkosten er-
fordert diese Distributionsform eine Preiskalkulation, die weitgehend der des klassi-
schen Multilabel-Fachhandels entspricht.

Die Monolabel-Stores treten nach auf3en einheitlich auf, unterscheiden sich jedoch
nach ihrer Tragerschaft, dem Kooperationsgrad und der Partnerstruktur. Trager eines
Stores konnen der Systemgeber selbst oder ein Intermediar bzw. Partner sein. Ar-
beitet der Markenanbieter mit Dritten zusammen, stehen zahlreiche Rechtsmodelle
fur die Gestaltung der Kooperation und die Stellung und Funktion des Partners zur
Auswahl. Letztere ist wesentlich dadurch bestimmt, wie Marktrisiko und Orderhoheit
zwischen den Systembeteiligten verteilt werden, was wiederum eng mit der Uber-
nahme von Steuerungsfunktionen verbunden ist. Eine zentrale Frage dabei ist, wel-
che Verbindlichkeiten der Systemgeber im Hinblick auf den Nachteilausgleich beim
Partner im Falle unerwarteter Marktentwicklungen eingeht und wie sich demzufolge
die Risikoverteilung zwischen Systemgeber und Partner gestaltet. Die Ubergange
zwischen den einzelnen Formen sind flie3end, sodass eine grof3e Bandbreite von Va-
rianten vorzufinden ist.

1 vgl. Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S.48, 56
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Abb.3: Systemformen der Monolabel-Stores
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Liegt die Tragerschaft der Monolabel-Stores allein oder tberwiegend in der Hand des
Systemgebers, handelt es sich um einen Fall der gesicherten Distribution. Bei direkt
betriebenen Marken-Stores im Filialsystem unterhélt der Systemgeber unmittelbare
Transaktionsbeziehungen zum Endverbraucher. Direkt vom Systemgeber betriebene
Markenstores bestehen in folgenden Formen:

e Herstellereigene Monolabel-Stores (Directly Operated Stores oder DOS)*? im Sin-
ne stationarer Verkaufsstellen im Filialsystem werden unmittelbar von den Mar-
kenanbietern zum Verkauf ausschlie3lich eigener Markenwaren eingerichtet und
betrieben. Der Hersteller tbernimmt die Einzelhandelsfunktion in vollem Umfang
selbst und fuhrt den Betrieb der Verkaufsstellen im eigenen Namen, auf eigene
Rechnung und auf eigenes Risiko (wie z.B. bei den Luxusmarken ,Gucci“, ,Prada“
und ,Giorgio Armani“). Da er damit zum ,eigenen Retailer” wird, setzt er eigenes
Verkaufspersonal im Arbeitsrechtsverhaltnis ein und muss fir die Ausiibung der
Einzelhandelsfunktionen entsprechende Kompetenzen aufbauen.

e Concept- oder Mehrmarken-Stores® werden auf gleicher Basis vom Markenan-
bieter als DOS betrieben, das Ladenkonzept setzt sich jedoch aus mehreren se-
paraten und abgetrennten Shop-Systemen unter verschiedenen System-Marken
oder Untermarken des Systemgebers zusammen, ohne dass konventionelle Multi-
label-Flachen oder Stammabteilungen existieren (z.B. bei ,Adidas®). Vorausset-
zung dieser Form des Marktauftritts ist, dass der Markenanbieter mehrere kombi-
nationsfahige Systemmarken-Konzeptionen unterhélt oder Marken-Systeme ent-
wickelt hat, die verschiedene kombinationsfahige Sublabels aufweisen. Fir den
Betreiber ergibt sich der Vorteil, dass Risiken gestreut werden, Abhangigkeiten
von einer einzelnen System-Marke vermindert werden und verschiedene Ziel-
gruppen angesprochen werden kdnnen.

*2Vgl. dazu Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S. 51-52, wo der Begriff des
»Markenshops* Verwendung findet.
53 vgl. Schwertfeger 2007, S. 56
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e Concession-Stores® liegt ein vom Systemkopf dominiertes Kooperationsmodell
zugrunde, bei dem der Marken-Anbieter (,Concession-Nehmer”) eine abge-
schlossene Verkaufsstelle von einem Handler (,Concession-Geber’) anmietet
(z.B. ,S.Oliver* und ,Swarovski*). Die Bewirtschaftung unter Einschluss von War-
enversorgung, Warenfinanzierung, Bestands- und Dispositionsverantwortung (Li-
mit-Planung) und Store-Design Ubernimmt der Marken-Anbieter, der die Ver-
kaufsstelle auf eigene Rechnung betreibt, sodass das Warenrisiko alleine bei ihm
verbleibt. Auch der Personaleinsatz kann vom Systemgeber bernommen wer-
den. Der Concession-Geber erhdlt als Leistungsentgelt eine umsatzabhangige
Vergutung auf Basis eines Mindestsatzes (,Concession fee"), mit dem er am Ab-
satzrisiko beteiligt wird, sowie eine Betriebskostenpauschale. Diese schlief3t bei
Stellung des Personals durch das Handelsunternehmen die Personalkosten ein.
In rechtlicher Hinsicht entsprechen Concession Stores dem Agenturgeschaft.

Auf partnerschaftlicher Basis gefihrte Monomarken-Stores im Stand-Alone-Typus
zahlen zu den vertikal-kooperativen Systemformen mit hoher Interaktionsintensitat.
Ihnen kdnnen facettenreich differenzierte Formen der Arbeits- und Aufgabenteilung
zwischen Systemgeber und Intermediar zugrunde liegen. Im Vergleich zum Conces-
sion Store werden Warenverantwortung und Marktrisiko in unterschiedlichem Malf3
zum Systempartner hin verlagert, wofiir diesem als Kompensation entsprechend gro-
Rere Gestaltungsspielraume eingerdumt werden. Die vertikal-kooperativen System-
formen weisen eine grol3e Bandbreite von Auspragungen auf. Der Handler kann darin
als Eigenhandler oder als Vermittler fungieren, zudem bestehen zahlreiche Zwi-
schenformen. Der Systemgeber steuert jeweils Marke und Warenwirtschaft, wahrend
der Partner im Rahmen der Systemvorgaben fiir die Umsetzung auf Store-Ebene mit
Schwerpunkt in den Bereichen Warenprasentation und Verkauf zustandig ist. Eine
zentrale Rolle kommt der Austibung der Orderfunktion zu, die in der Hand des Mar-
kenanbieters oder des Partners liegen kann oder in abgestimmter Form von beiden
gemeinsam tibernommen wird™>.

Die vertragliche Basis der Zusammenarbeit zwischen dem Systemkopf und dem Sys-
tempartner kann unterschiedlich gestaltet sein. Grundsatzliche rechtliche Optionen
sind Franchise-Stores und Partner-Stores. In beiden Fallen werden Systemmarken
aufgebaut, die sowohl zur Markierung der Verkaufsstellen als auch der gefiihrten Wa-
ren genutzt werden. Wéahrend den Franchise-Systemen vergleichsweise klar um-
rissene rechtliche und organisatorische Regelungen zugrunde liegen, sind Partner-
Store-Systeme eher ein Sammelbegriff fir vielfaltige vertragsgestutzte Kooperati-
onsformen, die sich in zahlreichen unternehmensindividuellen Auspréagungen nieder-
schlagen:

e Markenstores im Franchise-System basieren auf der vertragsgemafRen Uber-
nahme einer als System angelegten Geschéftsidee eines Franchisegebers unter
Einschluss von Ladengestaltung, Vermarktungskonzeption und Warenzeichen
(,Franchise-Paket") durch selbststandige Handler, die sich den Vorgaben des
Systems und der zentralen Steuerung durch einen Systemkopf unterordnen®

> \gl. dazu analog Ausschuss fir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S. 66

*® Dazu zahlt etwa die ,,Menu-Order*, die auf den Vorgaben des Systemanbieters basiert, aber bis zu
einer bestimmten Quote vom Héndler angepasst werden kann, oder ,,Vertrauenslimits“, die von Sys-
temgeber auf der Basis von Abverkaufsdaten festgelegt werden. Vgl. Probe 2008(3), S.86

%6 Zum Franchise-System in der Distribution vgl. Skaupy 1995, Nebel / Schulz / Flohr 2007 und Ahlert
/ GroRe-Bélting / Heinemann 2009, S.83ff
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(z.B. bei ,Bestseller”, ,Esprit* und CSR). Die Zusammenarbeit zwischen dem

Franchisegeber und dem Franchisenehmer auf der Einzelhandelsstufe erfolgt auf

Grundlage eines straffen Beschaffungs-, Absatz- und Organisationskonzepts,

das arbeitsteilig umgesetzt wird. Durch den Franchise-Vertrag wird ein Dauer-

schuldverhéltnis begrindet, das die Leistungsbeziehungen zwischen den Fran-

chise-Beteiligten regelt. Der Franchisenehmer ist auf eigene Rechnung und im

eigenen Namen tatig und ordert die Ware aus dem vom Franchisegeber festge-

legten Programm auf Basis eines vereinbarten Mindestvolumens. Er tragt das
volle Absatzrisiko und ist als Eigenhéndler an Preisvorgaben rechtlich nicht ge-
bunden. Der Handler tbernimmt die Investitionskosten bei der Einrichtung der

Verkaufsstelle und entrichtet bei Vertragsabschluss eine einmalige Systemge-

buhr sowie fur die empfangenen Leistungen eine laufende umsatzabhéngige

Provision. Fir den Franchise-Geber, der das Leistungsprogramm bereitstellt, er-

maoglicht das Franchise-System den Aufbau eines einheitlich auftretenden Netzes

von Monolabel-Stores bei relativ geringem Kapitaleinsatz. Die Verkaufsstellen
werden von Franchisenehmern mit hoher Eigenmotivation betrieben. Dem Fran-
chisegeber stehen weitreichende Kontrollrechte zu, die das systemkonforme Auf-
treten des Franchisenehmers sicherstellen sollen. Tatsachlich geht die aktuelle

Entwicklung bei den Vertriebs-Franchise-Systemen in Richtung auf ein ver-

starktes Monitoring und damit eine weitere Straffung der Systeme.

e Partner Stores basieren ebenfalls auf einer vertikalen Partnerschatft, bei der die
Rechte und Pflichten zwischen Systemgeber und Partner vertraglich festgelegt
sind. Allerdings liegt eine weniger straffe Organisationsform zugrunde (z.B. bei
.rally Weijl“, ,Gabor", ,Mango*). Die Partner verpflichten sich zur Einhaltung der
Systemvorgaben und entrichten meist eine Eintrittsgebihr, die die Kosten der
vom Systemgeber gestellten Ladeneinrichtung mit abdeckt. Eine laufende um-
satzabhangige Systemgebuhr fallt aber nicht an. Die Limit-Planung kann beim
Systemgeber oder beim Partner angesiedelt werden oder in verschiedenen For-
men gemeinschaftlich erfolgen. Gleiches qilt fiir die Bestlickung der Filialen und
die Steuerung der Warenwirtschaft. Grundsatzlich finden sich folgende Varianten
und Rechtsmodelle fur die Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen Handels-
unternehmen und Systemgeber®’:

0 Beim klassischen Ordermodell ist der Handel fur die Limit-Planung, die Besti-
ckung und die Warenwirtschaft auf Basis des vorgegebenen Produktprog-
ramms sowie die Verkaufsflachengestaltung zustandig. Bei Lieferung findet
der Eigentumsiibergang der Ware statt (ggf. durch einen Eigentumsvorbehalt
verzogert). Die Bezahlung erfolgt entsprechend den zwischen Systemgeber
und Handler vereinbarten Zahlungsfristen. Der Handler hat das volle Waren-
und Absatzrisiko, allerdings kénnen Vereinbarungen Uber Umlagerungen und
die Rucknahme nicht verkaufter Ware getroffen werden.

o Beim Warenverkauf auf Basis eines Kommissionsvertrags liegt auf Seiten des
Handlers ein Vermittlungsgeschéft vor, sodass das Eigentum an der verkauf-
ten Ware beim Kaufabschluss vom Lieferanten direkt an den Endverbraucher
Ubergeht. Der Kommissionar ist zwar selbststandiger Kaufmann, aber kein Ei-
genhandler, da er im eigenen Namen, aber auf fremde Rechnung tatig wird,
sodass er keinerlei Warenrisiko tibernimmt. Unverkaufte Ware muss der Liefe-

"Vgl. SUR 2009, S. 47 und 0.V. 2007, S.22. Der BTE (Bundesverband des Deutschen Textileinzelhan-
dels) hat Mustervertrége fiir Kommissions- und Konsignationsvertrage vorgelegt.
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rant zuriicknehmen. Der Kommissionshandler unterliegt umgekehrt den Preis-
vorgaben des Lieferanten.

o Beim Warenverkauf auf Basis eines Konsignationsvertrags bleibt die Ware bis
zum Zeitpunkt des Abverkaufs im Eigentum des Lieferanten (,Filialdepot),
wird dann aber fur eine ,logische Sekunde” Eigentum des Partners, sodass er
im rechtlichen Sinne Eigenhandler wird und damit Abgabepreis, Reduzie-
rungsumfang und Reduzierungszeitpunkt festlegen kann, auch wenn faktisch
die Warenrisiken beim Systemgeber verbleiben.

Der Betrieb von Partnerstores erfolgt demgemaf auf Basis verschiedenartiger

vertraglicher Vereinbarungen, die zudem variantenreich angelegt sind und sich

laufend im Fluss befinden, sodass sie auch innerhalb von Storelinien variieren
kénnen®®. Differenzierungen bei der Gestaltung der Vereinbarungen beziehen
sich etwa auf die Unterstiitzung des Partners vor der Er6ffnung (z.B. Standort-
analyse, Immobiliennachweis), die warenwirtschaftliche Steuerung (z.B. Verein-
barung von Mindestorders, Warenaustausch, Ruckgabemdglichkeit von Restan-
ten), die Intensitat der laufenden Betreuung (z.B. Marketingaktionen am POS)
und die Modalitaten bei den Abschriften®. Verschiedentlich wird dem Partner ei-
ne Mindesteinnahme seitens des Markenanbieters garantiert. Partner sind Ubli-
cherweise Unternehmer mit Einzelhandelshintergrund, die mehrere Stores auch
verschiedener Marken betreiben und oft zusatzlich noch eigene Multilabel-Stores
fuhren. Die Lizenzibernahme regelt sich nach dem Gesetz von Angebot und

Nachfrage: erweisen sich bestimmte Markenstore-Konzepte als nicht erfolgreich,

wechseln die Partner oft rasch zu einem anderen Markenanbieter Gber. Teilweise

finden sich ,Kombi-Laden®, die auf einer Markenpartnerschaft zwischen ver-
schiedenen Marken eines oder auch mehrerer Markenanbieter basieren®,

Die partnerschaftlich gefihrten Markenflachen werden in Systemform als ein Teil-
ausschnitt aus Verkaufsflachen meist eher groR3flachiger Betriebe des Ladenein-
zelhandels betrieben, in erster Linie Warenhduser, Kaufhauser und groRflachige
Fachgeschéafte (,Platzhirsche). Den raumlich und akquisitorisch separat bewirt-
schafteten Markenflachen liegen verschiedene Typen von Flachenpartnerschaften
zugrunde, die sich in rechtlicher und organisatorischer Hinsicht maf3geblich unter-
scheiden, wobei weitreichende Affinitaten zu der Typologie der Monolabel-Stores be-
stehen®’. Die Steuerung der Systemflachen seitens des Markenanbieters kann mit
unterschiedlicher Kontrollintensitat verbunden sein. Auch variieren sie nach Flachen-
gréRe und Sortimentsaufbau. Ublicherweise wird von den Markenanbietern eine mo-
dulare Struktur entwickelt, die eine Anpassung an wechselnde Standortgegebenhei-
ten ermoglicht. Bei aller in der Praxis ublichen Begriffs- und Gestaltungsvielfalt, die
klare Zuordnungen erheblich erschwert, lassen sich folgende Typen von Flachen-
systemen unterscheiden:

%8 g5 Oliver variiert etwa EK-Rabatte nach der Intensitat der Zusammenarbeit und erteilt den Partnern
,»Silber- oder Goldstatus®. Siehe 0.V. 2006, S. 78

*° vgl. Probe 2008(10), S.78

8 7 B. zwischen den deutschen Anbietern Delmod und Lucia sowie Basler. Siehe 0.V. 2006, S. 78

81 vgl. dazu Sii 2009, S. 47

22

Forschungsberichte des Fachbereichs Wirtschaft der Fachhochschule Dusseldorf
Ausgabe 12 (2009)
ISSN: 1866-2722
URN: urn:nbn:de:hbz:due62-opus-5876
URL: http://fhdd.opus.hbz-nrw.de/volltexte/2009/587/



Abb.4: Flachensystem-Konzeptionen in Multi-Marken-Stores

(T )

Flachensys-
teme
-
1 1
Softshops Shop-in- ( Corners ) Depots Concession
the-Shops Shops

& J

Softshops oder Flachensysteme sind abgegrenzte Flachen in Betrieben des La-
deneinzelhandels, auf denen in Absprache mit dem jeweiligen Lieferanten und
teilweise auf Basis einer finanziellen Unterstitzung durch den Markenanbieter
Waren einer Marke im Sortiment eines Handlers herausgehoben und shopahnlich
prasentiert werden (z.B. bei ,Pikeur von F.W.Brinkmann). Den Softshops liegt die
klassische Form des Ordergeschéfts und der Warenwirtschaft zugrunde. Sie sind
als Vorformen von Shop-in-the-Shop-Systemen zu betrachten. Das warenwirt-
schaftliche Risiko liegt allein beim Einzelh&ndler®.

Shop-in-the-Shops (auch ,Shop-in-Stores*)®® sind deutlich sichtbar abgetrennte
Verkaufsflachen innerhalb eines Dachgeschéfts im Ladeneinzelhandel, die fur die
Prasentation von Waren einer Marke als Spezialabteilung neben der Stammab-
teilung genutzt werden; meist besteht raumliche N&he zur Stammabteilung (z.B.
bei ,Mango* und ,Ecco”). Vereinzelt wurden auch Ladenkonzepte entwickelt, die
den Verzicht auf eine Stammabteilung vorsehen. Der Handler erwirbt ein vom
Markenanbieter entwickeltes Shop-Konzept®. Der Bewirtschaftung liegt eine Rah-
menvereinbarung zugrunde, auf deren Basis der Systemgeber die Belieferung der
Verkaufsflache steuert. Die Ware geht bei Lieferung in das Eigentum des Hand-
lers tiber und wird von ihm verwaltet und verkauft®. Die Limit-Planung und damit
die Bestandsverantwortung werden allerdings zunehmend zum Lieferanten hin
verlagert und von ihm auf der Basis der gemeldeten Abverkaufsdaten gesteuert.
Je nach Rahmenvereinbarung sind im Detail abweichende Regelungen mdglich.
Die Einrichtung und Mdblierung der Systemflache wird vielfach vom Lieferanten
gestellt, der Einsatz des Verkaufspersonals und das Merchandising liegen in der
Hoheit des Handelsunternehmens.

Corners sind kleinflachig angelegte Markenflachen (unter 40 qm)®®, auf denen im
Gegensatz zum Shop-in-the-Shop-System nur Ausschnitte eines Herstellerprog-
ramms prasentiert werden (z.B. bei ,Tally Weijl* und ,Cortefiel*). Bei Corners lie-
gen Warendisposition und Warenversorgung in der Regie des Einzelh&ndlers. Die
Gestaltung der Einrichtung kann von beiden Seiten ausgehen.

Depots sind Flachenpartnerschaften, bei denen sich der Depositar verpflichtet,
das gesamte vorgegebene Sortiment des Systemgebers oder bestimmte Teile
hiervon unter der jeweiligen Marke zu flihren und in der vertraglich vereinbarten

82 \/gl. Schwertfeger 2007, S. 56

% \gl. Ahlert / GroBe-Bdlting / Heinemann 2009, S. 96ff. Vereinzelt findet dafiir auch die sachlich
besser zutreffende Bezeichnung ,,Shop-in-Stores* Verwendung, worauf hier angesichts des Uberwie-
genden Sprachgebrauchs verzichtet wird.

® vgl. Langenhorst 2001, 55f

% vgl. Jacobs 2004, S. 121-122

% vgl. Ahlert / GroRe-Bélting / Heinemann 2009, S. 111
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Form zu prasentieren (z.B. bei ,Brax“,,MarcO’Polo"). Meist wird ein Gebietsschutz
vereinbart. In rechtlicher Hinsicht entsprechen Depots weitgehend dem Kommis-
sionsagentur- bzw. Konsignationssystem®’. Die Ware verbleibt im Eigentum des
Lieferanten bis zum Zeitpunkt des Abverkaufs (,Filialdepot”) oder bis zur Ent-
nahme aus dem Lager (,Lagerdepot*)®®. Der Depositar hat teilweise Einfluss auf
die Gestaltung der Abgabepreise, sodass eine Vertriebsbindung wie bei Eigen-
handlersystemen nur iiber eine unverbindliche Preisempfehlung erfolgen kann®.

e Concession Shops sind ebenfalls deutlich sichtbar abgegrenzte Teilflachen fur
den Verkauf von Waren eines Labels (z.B. bei ,Gerry Weber" und ,Bijou Brigitte®).
Dabei vermietet der Handler die Verkaufsflache an den Lieferanten, der sie ei-
genstandig bestiickt und bewirtschaftet. Der Concession-Nehmer (Markenanbie-
ter) behélt das Eigentum an der Ware nach Lieferung, tragt die volle Verantwor-
tung fiir die Bestandsfiihrung und den Abverkauf und legt die Abgabepreise fest™.
Der Concession-Geber (Partner) erhélt als Gegenleistung fir seinen Wertschop-
fungsbeitrag eine Concession Fee, die sich an dem auf der Flache getétigten
Umsatz bemisst™*. Der Concession-Nehmer gestaltet die Flache, setzt auf der
Flache teilweise auch eigenes Verkaufspersonal ein und steuert die Warenwirt-
schaft weitgehend eigenstandig. Da der Concession-Nehmer die Ware im eige-
nen Namen und auf eigene Rechnung verkauft, tragt er auch das volle Marktri-
siko. Das Inkasso kann separat oder Uber das Kassensystem des Einzelhandels-
betriebs erfolgen.

Mit der Evolution der markenfokussierten Distributionssysteme hat sich der Differen-
zierungsgrad der Marktauftritte erhoht, sodass vielfach weitere Distributionsformen
hinzugetreten sind, denen besondere Funktionen im Rahmen des Gesamtsystem-
konzepts zukommen. Flagship Stores, E-Shops und Outlet Stores sind dabei von
herausgehobener Bedeutung. Sie sind fast durchgéangig den direkt betriebenen Ver-
triebsformen zuzuordnen.

Abb.5: Weitere Distributionsformen markenfokussierter Systeme mit speziellen Funktionen

(Weitere Distributions-
formen
[FlagshipStores } ( E-Shops b [ Outlet Stores
& J

Flagship Stores dienen primar der kommunikativen Unterstiitzung der Marke®. Zu-
nachst von Luxusmarkenanbietern entwickelt (z.B. ,Bulgari“), werden Flagship Stores
inzwischen von allen fuhrenden Markenanbietern an markanten Standorten auf
Haupteinkaufsstraen von Metropolen selbst betrieben (z.B. ,Gucci”, ,Niketown®,

" vgl. dazu S. 16

%8 vgl. SiiR 2009, S. 47

9 vgl. Tietz 1993, S.273-274. Depotsysteme sind im Kosmetik- und Kaffeevertrieb entstanden.
\/gl. dazu Horstmann 1997, S. 167 und Jacobs 2005, S. 122

" Jacobs 2005, S. 122

2\/gl. dazu Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S.48, 56
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~Esprit). Wenngleich auch ein normaler Verkaufsbetrieb stattfindet, wird in der
Hauptsache das Ziel verfolgt, die eigene Markenidentitat im Sinne einer ,begehbaren
Werbung“ oder ,begehbaren Anzeige" herausgehoben zu prasentieren, Imagebildung
zu betreiben und positive Emotionen auszulésen’. Im Vordergrund steht die Profilie-
rung der Marke gegentber den Ziel- und Anspruchsgruppen. Dazu wird meist das
gesamte Programm bzw. Sortiment einer Marke prasentiert. Der Auftritt soll als
.Leuchtturm” - dem Ansatz des ,Retail Theatres" folgend - durch Installation aufwen-
diger Erlebniswelten und die Demonstration spezieller Anwendungsmaoglichkeiten das
Sortiment in Szene setzen und dem Kunden die Mdglichkeit bieten die angebotenen
Sachleistungen auszuprobieren. Flagship-Stores sehen sich daher nicht in Wettbe-
werb zum Multilabel-Fachhandel oder zu Franchise- und Partner-Stores, sondern
verstehen sich komplementér als werbliche Unterstitzung der Marke, indem sie sie
im Sinne einer integrierten Markenkommunikation ganzheitlich darstellen™. Als Vari-
anten von Flagship-Stores wird unterschieden zwischen
o sakralen Stores, in denen Produkte wie ,Heiligtimer* ausgestellt werden,
o Lifestyle-Stores, in denen den Kunden Lifestyle-Erlebnisse kommuniziert werden,
und
¢ Mega-Stores, in denen Kunden die Produkte durch intensives Suchen entdecken
miissen’™.

Markenfokussierte E-Shops, bei denen alle Funktionen eines Bestellvorgangs elekt-
ronisch unterstiitzt werden’®, sind als direkte Distanzkanale mit zunehmender Haufig-
keit zu einem integralen Bestandteil von markenfokussierten Distributionssystemen
im Sinne einer Multi-Channel-Konzeption geworden (z.B. bei ,Gerry Weber*, ,Nike*,
.Brax®). Inzwischen wird nur noch ausnahmsweise auf E-Shops verzichtet. Als Vor-
laufer bestehen teilweise katalogbasierte Verkaufsformen des Distanzhandels, die
vereinzelt als Vertriebskanal von markenfokussierten Distributionssystemen vorzufin-
den sind (z.B. bei ,Yves Rocher*). Marken-E-Shops werden in den meisten Fallen di-
rekt durch den Markenanbieter betrieben und stellen damit eine Form des Direktver-
triebs dar. In manchen Féllen bestehen Marken-E-Shops auch im Rahmen von por-
talahnlichen Auftritten von Multilabel-Einzelhandlern”’. Direkte Marken-E-Shops bein-
halten die Mdoglichkeit der unmittelbaren Endverbraucheransprache und der direkten
Interaktion. Der Kunde erhalt eine weitere Einkaufsoption, die angesichts des Wan-
dels im Kaufverhalten im wachsenden Umfang als attraktiv betrachtet wird und zur
Steigerung seiner Einkaufsbequemlichkeit beitragt. Bei direkten E-Shops stellt aller-
dings die Integration in partnerorientierte Systeme eine besondere Herausforderung
dar.

Outlets oder Outlet Stores werden fast ohne Ausnahme von Markenanbietern direkt
betrieben und dienen primar der Abschleusung von Restanten im Sinne von Marken-
waren zweiter Wahl, von Uberbestanden der Vorsaison und von Retouren des Pro-
duktionsprogramms unter Umgehung des Zwischenhandels, wobei der Endverbrau-
cher durch starke Preisabschldge gegentber dem normalen Abgabepreis angespro-

" \gl. Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S.49

™ Darauf wird von Markenartikelanbietern unterschiedlichster Branchen zuriickgegriffen, \gl. dazu die
Flagship Stores von Nike (,,Niketown*), Sony, Zegna und MontBlanc.

> vgl. Mikuda 2007, S. 140ff.

% vgl. Metro AG 2009, S. 152

" Der Multilabel-Schuhfilialbetrieb Gértz betreibt z.B. verschiedene Markenshops auf seinem eigenen
Portal www.goertz.de. VVgl. Juric 2008, S. 54
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chen wird® (z.B. bei ,Hugo Boss"). Die Bedarfssituation fiir entsprechende Formen
der Restpostenvermarktung im Rahmen von markenfokussierten Distributionssyste-
men ist sowohl durch den verstarkten Einsatz von Concessions und Partner Stores
im Sinne von Stand-Alone-Verkaufsstellen als auch von Concession Shops als Fla-
chensystem bedingt, bei denen das Absatzrisiko zum Concession-Nehmer verlagert
wird , sodass es zur Rucknahme gréRerer Warenbestande kommt. Damit nimmt der
Bedarf fir Absatzkanale mit Abschleusungsfunktion fiir die Markenanbieter erheblich
zu. Outlet Stores ermdglichen dem Markenanbieter, durch den Abverkauf dieser Wa-
ren zumindest einen gewissen Deckungsbeitrag auf die Beschaffungs- und Hand-
lungskosten zu realisieren. Der Abverkauf der anfallenden tberstandigen Ware tber
Outlet Stores hat zudem den Vorteil, den Marktauftritt des Normal-Sortiments lber
die Haupt-Kandle in deutlich verringertem Umfange zu stdren, als dies bei Tran-
saktionen Uber die klassischen Kanéle unter hohem Preisabschlag der Fall ist. In die-
ser Ventilfunktion gewinnen Outlet Stores einen wachsenden Stellenwert’®. Genutzt
werden daflr die parallel betriebenen Kanéle zum einen der direkten Factory Outlet
Stores (Fabrikladen an fabriknahen Standorten im Sinne des Fabrikverkaufs), zum
anderen der Designer Outlet Stores (Verkaufsstellen im Rahmen von Factory-Outlet-
Centern), die von spezialisierten Betreiber-Gesellschaften als Agglomerationen von
herstellereigenen Verkaufsniederlassungen an verkehrsginstig gut erschlossenen
Standorten gefiihrt werden®.

Die konventionelle indirekte Distributionsform Uber die Prasenz der eigenen Mar-
kenware in den klassischen Stammabteilungen der Betreiber von Multilabel-Stores
als Absatzmittler besteht bei der Mehrheit der Markenanbieter in vollem Umfange
weiter. |hr liegt die Warenbeschaffung als ein vom Handel gesteuerter Prozess zu-
grunde, bei dem die Ware im Rahmen der Vororder bestellt und mit der Auslieferung
und Bezahlung in das Eigentum des Handelsbetriebs Ubergeht. Diese urspriinglich
dominierende Distributionsform hat aufgrund des Abschmelzens des Fachhandels an
Bedeutung deutlich eingebif3t. Da in den Stammabteilungen eine andere Logik des
Sortimentsaufbaus besteht, die sich vor allem im Bekleidungshandel niederschlagt,
wird eine Differenzierung der Sortimentsstrukturen nach den verschiedenen Distribu-
tionsformen erforderlich.

Die Vielfalt dieser Kanéale sowohl auf horizontaler als auch auf vertikaler Ebene bietet
dem Systemgeber nicht nur ein betrachtliches Spektrum an Optionen bei der Gestal-
tung der unternehmensindividuellen Distributionsstruktur, sondern eréffnet auch Mog-
lichkeiten einer arbeitsteiligen Auslbung dieser Funktionen, die die Distribution si-
multan zu erfiillen hat. Durch die separate Wahrnehmung dieser Funktionen und die
Spezialisierung der einzelnen Kanéle kénnen diese Funktionen besser erfillt werden.
Auch lasst sich die Wahrscheinlichkeit wechselseitiger Storeffekte entsprechend ver-
mindern. Die Hybriditat der markenfokussierten Distributionssysteme beinhaltet aber
auch einen hohen Abstimmungsbedarf angesichts eines wachsenden Potenzial von
Kanalkonflikten, was in Abhangigkeit von der gewéahlten Distributionsvielfalt hohe An-
forderungen im Hinblick auf eine integrative Systemsteuerung impliziert.

"8 Vgl. dazu Feinen 2007, S. 41-52
" vgl. dazu Feinen 2007, S.184
8 Feinen 2007, S. 48 und 51-52
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6. Kategorisierung der Trager von markenfokussierten Distributionssystemen
und ihre Auspréagungen

Die Entwicklung der Distributionsstruktur in den Non-Food-Konsumgiterbranchen
wird seit den 90er Jahren zunehmend durch die sich verstdrkende Dynamik der mar-
kenfokussierten Distributionssysteme bestimmt. Die starke Verbreitung der durch
Markenanbieter gesteuerten und kontrollierten Markenflachen hat inzwischen zu einer
deutlichen Relativierung des Stellenwerts der indirekten Distribution gefihrt. Vor al-
lem in der Modebranche haben sich markenfokussierte Distributionssysteme seit lan-
gem etabliert. Die Fachzeitschrift , TextilWirtschaft®, die die Expansion der Markenfla-
chen in der Bekleidungsbranche in jahrlichen Industrieumfragen erfasst, ermittelte in
2009 fur Deutschland mehr als 55.600 Systemflachen in den Bereichen Bekleidung
und Accessoires®’. Dies entsprach einem absoluten Zuwachs um etwa 5.000 oder
9,1% gegeniiber dem Vorjahr®’. Auf Basis der Angaben von 187 beteiligten Marken-
Anbietern entfielen im Jahr 2008 89% der ermittelten Systemflachen auf
e partnerschaftlich bewirtschaftete Flachen wie Shop-in-the-Shops / Corners (tber
28.000),
e Vertragsflachen® (iiber 13.000) und
o Partner-Stores (lUiber 8.000),
wahrenddessen die 1.700 in Eigenregie gefuhrten Laden sowie die knapp 4.000
selbst gesteuerten Concessions zusammen einen Anteil von 11% an der Gesamtzahl
der Systemflachen erreichten®. Hinzu kamen noch etwa 2.000 separat ermittelte
Markenflachen im Schuheinzelhandel®®, die Markenflachen anderer Branchen wurden
hingegen nicht erfasst. Der absolute Zuwachs bei den Markenflachen hatte in den
Bereichen Bekleidung und Accessoires 2007 gegeniiber dem Vorjahr von 4.800 Fla-
chen auf 2.800 Flachen abgenommen®, beschleunigte sich aber 2008 wieder auf
5.000 Neuflachen®. Auch die Wirtschaftskrise von 2009 hat der Dynamik offensich-
tlich keinen wesentlichen Abbruch getan®. Die Markenflachenentwicklung in Deutsch-
land ist daher weiter durch eine betrachtliche Dynamik bestimmt.

Markenflachen werden somit von einer betrachtlichen Zahl von Systemanbietern be-
trieben, deren Geschaftsmodelle eine erhebliche Vielfalt aufweisen, sodass auch die
Unternehmen differenziert aufgestellt sind. Markenfokussierte Distributionssysteme
sind gleichzeitig in einer wachsenden Zahl von Branchen anzutreffen®. lhre Dynamik
auf dem deutschen Markt stellt zugleich nur einen Teilausschnitt aus der internatio-
nalen Entwicklung dieser Distributionssysteme dar, zumal gerade die deutschen Mar-
kenanbieter in den letzten Jahren mit diesem Modell eine rasche Expansion auf den
mittelost- und osteuropaischen Markten sowie auf asiatischen Markten vollzogen ha-
ben.

8 \/gl. Erlinger / Probe / Reinold 2009, S.54

8 \/gl. Probe 2008(3), S.86

8 Unter Vertragsflachen werden Varianten von Shop-in-the-Shops verstanden, in denen der Lieferant
auf die Bestlickung der Flachen mit eigenem Mobiliar verzichtet. VVgl. Probe 2007(2), S.52

8 \Von den knapp 4.000 ermittelten Concessions entfallen allerdings etwa 3.500 nur auf ein einziges
Unternehmen. Vgl. Probe 2008(3), S.86

8 vgl. Juric 2008, S.54

8 vgl. Probe 2008(3), S.86

8 \gl. Erlinger / Probe / Reinold 2009, S. 54

8 vgl. Gerzymisch 2009, S.41

8 vgl. Neidhart 2007(1), S. 71
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Fur die Gesamtbetrachtung der Distributionskanalstruktur erscheint es daher hilfreich,
zwischen verschiedenen Gruppen von Marktteilnehmern zu differenzieren, die in ih-
ren Geschaftsmodellen spezifische Auspragungen von markenfokussierten Distribu-
tionssystemen entwickelt haben. Deshalb werden nachfolgend typologische Teilgrup-
pen von Unternehmen gebildet, deren Distributionskonzeptionen anhand von Unter-
nehmensbeispielen eingehender betrachtet werden. Die ausgewahlten Fallbeispiele
sollen die Charakteristika der Distributionssysteme dieser Teilgruppen néher heraus-
arbeiten, wofiir die wichtigsten Unternehmensdaten zusammengestellt wurden®. Als
Zuordnungskriterien wurde die Branchenzugehdérigkeit, das Qualitdtsniveau sowie die
wirtschaftsbereichsspezifische Herkunft ausgewahit™.

Folgende acht Typologien von Unternehmen mit markenfokussierten Distributions-
systemen werden nachfolgend unterschieden:

die vertikal aufgestellten Markenanbieter aus dem Luxus-Segment,

die vertikalen Systeme aus dem Casualwear- und Young-Fashion-Sektor,

die Lifestyle-Markenanbieter im gehobenen und im Premium-Segment.

die vertikalen Markenanbieter aus der Sportartikelbranche,

die klassischen Bekleidungshersteller als Folger im Vertikalisierungsprozess,

die vertikal aufgestellten Schuhhersteller,

vertikalisierte Non-Food-Einzelhandler,

vertikale Markenanbieter aul3erhalb des Fashion-Sektors.

6.1. Vertikal aufgestellte Markenanbieter aus dem Luxus-Segment

Luxusmarkenanbieter haben aufgrund ihres engen Marktsegments bereits friihzeitig
Distributionsformen entwickelt, durch die die selektive und exklusive Distribution tber
hochwertig positionierte Multimarken-Einzelhandler durch Formen der Direktdistribu-
tion Uber eigene Verkaufsstellen erganzt wurde, die einen selbst gestalteten Markt-
auftritt ermdglichten. Als Hersteller und gleichzeitig Betreiber von eigenen Marken-
Stores waren die Luxus-Labels damit von Anfang an vertikal aufgestellt. Dies gilt so-
wohl fiir Anbieter aus der Modebranche als auch fur Anbieter aus anderen artver-
wandten Konsumguterbranchen. Aufgrund des allgemeinen Ausbaus ihres Produkt-
portfolios sind die Luxus-Marken heute meist branchenibergreifend ausgerichtet. lhre
langjahrige Marktprasenz mit selbst betriebenen kleinflachigen Stores in den Luxus-
geschéaftslagen des Ladeneinzelhandels® und die friihzeitige Entwicklung von Shop-

% Dabei wird aufgrund der Datenlage auch auf die in der Praxis verbreitete Unterscheidung zwischen
der integrativen Vertikalisierung als ,,Retail-Business* und der sonstigen Distributionsformen als
»Wholesale-Business* zuriickgegriffen.

°! Die Datenrecherche stiitzt sich auf eine Auswertung von Geschéftsberichten, Unternehmensprasenta-
tionen und Home-Pages sowie von Branchen- und Fachzeitschriften. Durch einen kritischen Quellen-
vergleich wurden die Angaben jeweils soweit wie moglich auf ihre Plausibilitat hin Gberprift. Als be-
sonders ergiebig erwies sich die Auswertung der letzten Jahrgange der TextilWirtschaft, in der vor al-
lem die Entwicklung der Textilbranche sehr umfassend dokumentiert wird.

% Burberry startete bereits vor 1856 mit einem eigenen Store und besa um die Jahrhundertwende be-
reits Verkaufsstellen in Paris, London und Buenos Aires. Vgl. dazu www.burberryplc.com/bbry/ corpo-
rateprofile/overview/. Bulgari eréffnete seinen ersten eigenen Store 1884 in Rom, Prada die erste Ver-
kaufsstelle 1913 in Mailand. VVgl. Howe 2004, S. 44
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in-Shop-Systemen und Concessions machten sie zu Vorlaufern der heutigen mar-
kenfokussierten Distributionssysteme im gehobenen und mittleren Segment.

Charakteristische Repréasentanten dieses Luxussegments sind die weltweit tatigen
Labels aus der Modebranche wie ,Louis Vuitton®, ,Gucci“, ,Chanel“, ,Hermeés*, ,Pra-
da“, ,Giorgio Armani“, und ,Burberry“ sowie artverwandte Anbieter aus weiteren
Branchen wie ,Bulgari“ und ,Montblanc”. Die insgesamt vergleichbaren Distributions-
formen der Luxus-Labels lassen sich anhand der Beispiele ,Gucci”, ,Prada“, ,Bur-
berry“, ,Bulgari“ und ,Montblanc” reprasentativ kennzeichnen:

Die zum Pariser Handelskonzern PPR gehoérende Gucci Group NV (Amsterdam)
war urspriinglich ein Hersteller und Handler ausschlielich feiner Lederwaren und
Lederaccessoires. Das unter der Stammmarke geflihrte Programm wurde nach-
folgend durch Brand Extensions auf weitere Produktgruppen wie Bekleidung,
Schmuck und Uhren erweitert, die unter der Systemmarke gefiihrt werden. Nach
einer wechselhaften Geschichte als Familienunternehmung® wurde die Gucci-
Group nach 1993 neu formiert und schlieZlich in die franzésische PPR-Gruppe
eingegliedert. Dabei wurde die Kernmarke ,Gucci* als Luxusmarke neu positio-
niert. Die Fertigung der Sachleistungen erfolgt extern durch vertraglich gebun-
dene Hersteller. Die internationale Distribution, die sich noch bis 1996 priméar auf
Franchise-Stores stutzte, wurde seither zu einem wesentlichen Teil auf selbst be-
triebene Monolabel-Stores umgestellt. Aktuell betreibt Gucci weltweit Uber 200 Ei-
gen-Stores, hinzu kommen 76 Franchise-Geschafte und mehrere markante
Flagship-Stores® sowie Duty-free-Boutiquen vor allem im Flughafen- und Hotel-
bereich. Auch mit seinem selbst betriebenen E-Shop ist Gucci international auf-
gestellt. Nach der Eingliederung in die PPR-Gruppe wurden zusatzliche Lu-
xusmarken (u.a. ,Yves Saint Laurant”, ,Boucheron®, ,Balenciaga“) bernommen,
deren Markenkonzeptionen und separaten Distributionsnetze nach dem gleichen
Systemansatz gestaltet wurden®.

Die italienische Prada-Gruppe (Mailand) ist Anbieter von Bekleidung, Lederac-
cessoires und Schuhen im Luxus-Segment. Neben der Kernmarke ,Prada“ mit
zusatzlichen Sub-Labels werden die Zweitmarken ,Miu Miu“ und ,Church’s" ge-
fuhrt. Das Design erfolgt intern, die Fertigung Uber Vertragshersteller extern. Die
Prada-Group hat neben dem klassischen Ordergeschatft ihr direkt betriebenes Re-
tailing in den letzten Jahren stark ausgebaut und unterhalt unter allen drei Marken
eigene Stores, mit denen inzwischen tber 50% des Umsatzes erzielt wird. Neben
den eigenen Stores betreibt die Marke ,Prada“ Shop-in-the-Shops, mit denen der
Anbieter an ausgewahlten Standorten in Luxus-Warenhausern zahlreicher Lander
préseé\?t ist. Hinzu kommen E-Shops, die ein groReres Landerspektrum abde-
cken™.

Die Burberry plc (London) ist ein vertikal strukturierter Anbieter im Luxusseg-
ment, der klassische Damen-, Herren- und Kindermode im englischen Stil sowie
Accessoires fuhrt. Die Kernmarke ,Burberry* wurde nach ihrer 1997 erfolgten
Neupositionierung als Luxusmarke auf der Produktebene durch verschiedene Un-

% \gl. dazu Moore / Birtwistle 2005, S.261ff

% Besondere Aufmerksamkeit fand der achtstdckige ,,Gucci Ginza“ in Tokio, der als architektonische
Attraktion in Form eines Turms auf der Luxus-Einkaufsstralle der japanischen Hauptstadt den ,,Leucht-
turm“-Ansatz besonders augenfallig verkorpert. \Vgl. Henry 2006, S. 66

% Ausgewertete Quellen: 0.V. 1996, S. 2, Moore / Birtwistle 2005, Depas 2007 (1), S. 33, Depas 2007
(2), S.58

% Ausgewertete Quellen: Howe 2004, S. 44
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terlabels mit unterschiedlicher Positionierung erweitert (u.a. ,Burberry Prorsum®,
.Burberry London*, ,Burberry Lifestyle*). Das Design erfolgt weitgehend intern, fir
die Fertigung werden interne und externe Kapazitaten genutzt, die Logistik wird
in-house gesteuert. Das Unternehmen (bt eine strikte Kontrolle tber die Distribu-
tion aus, wobei das direkt betriebene Retailing sowie die Concessions in Luxus-
Warenhausern und hochwertigen Fachgeschéften gegeniiber dem klassischen
GroRRhandelsgeschéft mit dem Fachhandel tGber Showrooms, Agenten und Flag-
ship-Stores massiv ausgebaut wurden. Die Direktdistribution stitzte sich von Be-
ginn an auf selbst betriebene Monolabel-Stores unter der Handlermarke ,Bur-
berry”, die frihzeitig auch im Ausland er6ffnet wurden. Hinzu traten inzwischen
auch Franchising Stores, teilweise in Verbindung mit Masterfranchising-Lizenzen
fur Lander und Landergruppen (primdar in Emerging Markets), sowie ein Joint Ven-
ture fir den Nahen Osten. Factory Outlet Stores und Designer Outlet Stores er-
ganzen die Absatzkanalstruktur. Mit E-Shops ist Burberry in zahlreichen Lan-
dermérkten tatig. Besonders markant ist die starke weltweite Verbreitung der
Marke®’.

e Die Bulgari S.p.A. (Rom) ist Hersteller von Luxuswaren mit Schwerpunkt im
Schmucksektor. Das Unternehmen wurde von einem nach Italien eingewanderten
griechischen Silberschmied gegrindet, der seine Erzeugnisse bereits ab 1884
Uber eine eigene Verkaufsstelle in Rom vertrieb. Zusammen mit seinen Séhnen
entwickelte er einen eigenen Stil der Goldschmiedekunst, der den Markennamen
als Luxuslabel international bekannt machte. In den 70er Jahren kam es zur Eroff-
nung eigener Monolabel-Luxusgeschéafte in verschiedenen Weltmetropolen. Nach
einer Diversifikation in die Uhren-, Duft-, Seiden-, Leder- und Brillenbranche durch
Brand Extensions mit anschlieRender Vertikalisierung und der Akquisition zuséatz-
licher Sortimentsmarken und Produktionsstatten startete die Expansion durch Er-
offnung einer standig wachsenden Zahl von Monolabel-Stores. Ein Teil dieser
Stores deckt die gesamte Produktrange des Sortiments-Labels ab, wahrend an-
dere auf den Accessoire-Bereich spezialisiert sind. Zudem wurden verschiedene
spektakulare Flagship-Stores in Luxus-Einkaufsstral3en eréffnet (z.B. auf der Fifth
Avenue in New York, im Ginza Tower in Tokio) und neue Landermaérkte (z.B. Chi-
na) erschlossen. Die Distribution sttitzt sich jedoch weiter primar auf Intermediare
in Gestalt von Multilabel-Luxus-Spezialgeschéften in zahlreichen Landern, mit de-
nen ggeiter intensiv zusammengearbeitet wird. Ein erster E-Shop besteht in den
USA™.

e Der zur Schweizer Richemont-Gruppe gehdrige Luxus-Markenanbieter Mont-
blanc (Hamburg) ist vom Ursprung her ein Hersteller handgefertigter, exklusiver
Schreibgerate und hat das unter seiner Dachmarke vermarktete Produktportfolio
nachfolgend durch Brand Extensions in die Bereiche Uhren, Lederwaren und Gur-
tel, Schmuck, Brillenkollektionen und Difte diversifiziert. Die Distribution erfolgt
heute sowohl Uber autorisierte Multilabel-Facheinzelhdndler wie Juweliere und
Warenh&user mit oder ohne Ruckgriff auf das nach Vorgaben des Anbieters ge-
staltete Shop-in-Shop-System als auch Uber mehr als 360 selbst betriebene
.Montblanc-Boutiquen® in exklusiven Standortlagen. Die Er6ffnung der ersten ei-
genen Laden in Deutschland geht bereits auf das Jahr 1919 zurtick. Eine weitge-
hende Neugestaltung des eigenen Retail-Auftritts erfolgte im Zusammenhang mit
der forcierten Internationalisierung, die den Auslandsanteil am Umsatz auf mitt-

°7 Ausgewertete Quellen: Moore / Birtewistle 2004, Burberry 2008, Diehl-Wobbe 2007, S.9
% Ausgewertete Quellen: Bulgari 2009
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lerweile Gber 80% steigerte. Die Internationalisierung vollzieht sich primar auf Ba-
sis der Erweiterung des Netzes der selbst betriebenen ,Montblanc-Boutiquen®,
deren erste 1990 in Hongkong erdffnet wurde. Inzwischen ist Montblanc mit sei-
nen Dependancen in mehr als 70 Landern vertreten. Die Distribution erfolgt auch
Uber einen direkten E-Shop®.

Tab. 1: Daten zur Distributionsstruktur ausgewéahlter Luxus-Labels

Gucci Prada Burberry Bulgari Montblanc

Grindungsjahr 1921 1856 1884 1906

Start des Re- 1938 1913 1856 / 1891 1884 1919

tailgeschéafts

Marken Gucci Prada Burberry Bulgari Montblanc

(auBerdem (Miu Miu, (Prorsum, Lon- | (Daniel Roth,
u.a. YSL, Bou- Church’s) don Collection, Gerals Genta)
cheron) Lifestyle)
Umsatz 2008 3,7 Mrd. € 1,65 Mrd. €V 1,3 Mrd. € 1,075 Mrd. € [ca. 400 Mio. €
Landermarktpra- | zahlreiche zahlreiche weltweit vertre- |Stores in 26 Lan- | in Uber 70 Lan-
senz Lander Lander ten (Internatio- dern, indirekter dern prasent
nalisierung seit Vertrieb in 150
1910) Landern
Store-Retailing 316 238 242 207 360
(einschl. SiS) (Umsatzanteil
49%)

darunter:

- Eigene Stores 216 ca. 100 116 164 360
(DOS) ins- Umsatzanteil (seit 1990 Mont-
gesamt 54%) blanc-Bouti-

quen)

- Concessions k.A. k.A. 253 k.A. k.A.
(Stores und (Shops in Luxus-

Shops ins- Warenhausern
gesamt) und Fachgeschaf-
ten)
- Flagship Sto- mehrere mehrere 4 seit 1905 in mehrere
res Rom, insg. 12

Wholesale Umsatzanteil 43%

- Franchising ca. 100 76 (in Emerging 43
und Partner Markets)

Stores

- Vertragsfla- Prasenz in Lu-| ca. 140 SiS Shop-in-Shops k.A. Préasenz in Lu-
chen/ xus-Waren- (Prasenz in Lu- | in Warenh&u- xus-Warenhau-
Shop-in-the- | hausern Xus-Waren- sern sern und Fach-
Shops hausern) geschéften

- Ordergeschaft vorhanden vorhanden > 3.000 Ver- 800 Juweliere, 8.000 Ver-
kaufsstellen 17.000 Parfu- kaufsstellen
merien, 150
Kosmetik-Fach-
geschéfte, 12.000
Optiker
Outlet Stores vorhanden k.A. 48 (FO und DOC) — —
Zahl der Shops k.A. 4 5 k.A. k.A.

in Deutschland

insg.

Online Shop vorhanden vorhanden vorhanden nur in USA vorhanden

1) Geschéftsjahr 2008/09 (31.1.)
Quellen: Howe 2004, S. 44, Burberry 2008, Depas 2007(1), S. 33, Depas 2007(2), S.58 und 0.V. 1996, S. 2, 0.V.
2003, S.102-103, Mahr 2003, S. 44, Fiedler 2009(3), S. 8, Moore / Birtwistle 2004, Moore / Birtwistle 2005

% Ausgewertete Quellen: 0.V. 2003, S.102-103, Mahr 2003, S. 44
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Die Distributionsstrategie der Design-bestimmten Anbieter im Luxussegment basiert
auf dem Aufbau einer Systemmarke und einer vertikalisierten Wertschopfungskette,
wobei eine starke interne Kontrolle Uber die Kommunikations-, die Kreativitats-, die
Beschaffungs- und die Distributionsfunktion sowohl auf der GrofRhandels- als auch
der Einzelhandelsstufe ausgeiibt wird'®. Selbst betriebene Stores werden primar in
den exklusiven Standortlagen hochwertiger EinkaufsstraBen, in Einkaufsgalerien, in
Luxus-Hotels und in Flughafen-Einkaufszentren angesiedelt, Franchise-Stores und /
oder Flachenpartnerschaften erganzen den Distributionsmix auf der Einzelhandels-
stufe. Flagship-Stores in herausgehobenen Standortlagen der fihrenden Weltmetro-
polen unterstitzen die Markenkommunikation in wesentlichem Malf3e. Ihre Ansiedlung
an herausgehobenen Standorten von hochwertigen Einkaufsstral3en dient primar der
Markenprofilierung und damit der Unterstlitzung der Markenprasenz in den Multi-La-
bel-Stores des Luxus-Segments, in zweiter Linie auch der direkten Distribution, da sie
sowohl einen eigenen Verkaufsbetrieb unterhalten als auch als Standort des eigenen
GrofRhandels genutzt werden. Die betrachteten Designer-Labels sind inzwischen
durchgangig dazu Ubergegangen, auch eigene E-Shops zu betreiben, deren Umsatz-
anteil im Anstieg begriffen ist.

In der Fashionbranche verfligen die Luxus-Marken-Betreiber in den meisten Fallen
auch Uber Outlet Stores. Durchgangig besteht ferner die als ,wholesale” bezeichnete
Distribution tUber hochwertige Multilabel-Fachgeschéfte sowie Luxus-Warenhduser
weiter — heute zunehmend aber in Form von Shop-in-the-Shops. Die Kombination
dieser Distributionsformen ist bei den meisten Luxus-Marken eine langjéhrig erprobte
Distributionsstrategie, wobei das eigene Retailing in den letzten Jahren ein deutlich
wachsendes Gewicht erhalten hat'®*. Die Griinde dafiir liegen im Abschmelzen geeig-
neter Fachhandelspartner bei den Luxus-Fachgeschaften und Warenhausern sowie
in der Erschliefung von Auslandsmaérkten, in denen die Voraussetzungen fir die An-
wendung der konventionellen indirekten Distributionsformen weitgehend fehlen. Die
Entwicklung der Distribution ist somit im Luxussegment durch eine wachsende Ka-
nalvielfalt gepragt. Auffallend ist zudem die aul3ergewdhnlich breite internationale
Aufstellung, die letztlich im Wesentlichen dadurch bestimmt ist, dass die auf Lander-
ebene bearbeiteten Marktsegmente jeweils duRerst schmal sind.

6.2. Markenfokussierte Distributionssysteme aus dem Casualwear- und dem
Young-Fashion-Bereich

Eine verbreiterte Anwendung der modernen markenfokussierten Distributionssysteme
ging in der Nachfolge hauptséchlich von Markenanbietern aus dem Casualwear- und
dem Young Fashion-Bereich aus, die insofern als die eigentlichen Wachstumstreiber
dieser Distributionsform anzusprechen sind. Ausgehend von der Herausbildung des
Massenmarktes fur Freizeitbekleidung in den 70er und 80er Jahren starteten sie
meist aus kleinsten Anfangen heraus und zahlten zu den ersten Markenanbietern au-
Rerhalb des Luxussegments, die sich neben dem klassischen Ordergeschéft vertikale
Geschéaftsmodelle zueigen machten. Kernelemente ihrer Wertschopfungskette sind
die Kreativitats- und die Grof3handelsstufe, die eine Erganzung durch Funktionen der
Einzelhandelsstufe sowie vereinzelt auch der Fertigungsstufe erfahren. Die ,Modern

100 ygl. Moore / Birtwisle 2004, S. 412-413
101 ygl. Moore / Birtwisle 2005, S. 266-268
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Casual“-Anbieter wurden zu den Hauptakteuren bei der Entwicklung der Monolabel-
Store-Filialen und der markenfokussierten Systemflachen. Basis dafir war die verti-
kale Markenkonzeption, die im Zeitablauf eine zunehmende Fokussierung erfuhr.
Folgende Unternehmen sind dieser Anbieter-Gruppe zuzurechnen:

Dem im mittleren Preissegment des Casualwear-Marktes positionierten Unterneh-
men Esprit Holding (Ratingen und Hongkong) kommt eine Leitfunktion im Casu-
alwear-Markt zu. Esprit wurde 1968 in Kalifornien von einem Paar aus der dama-
ligen Hippieszene gegrindet, wobei friihzeitig Markenlizenzen nach Europa und
Asien vergeben wurden. 2002 fand unter dem Dach der an den Bérsen in Hong-
kong und London notierten Esprit Holding eine Neustrukturierung des Unter-
nehmens als weltweit tatiger deutsch-chinesischer Bekleidungsanbieter mit den
zwei Unternehmenssitzen in Ratingen und Hongkong statt. Esprit vertreibt die
Freizeitbekleidung unter der eigenen Sortimentsmarke ,Esprit’, die als Kernmarke
fungiert. Eine Abfolge von 12 Kollektionen pro Jahr in Bereich Casualwear sichert
die modische Aktualitat der Ware, die von Vertragslieferanten vorwiegend in Chi-
na auf Basis des intern entwickelten Designs gefertigt wird. Ausgehend von der
Prasenz der Kollektion in den Stammabteilungen von Warenhausern und Be-
kleidungskaufhausern stitzt sich der Vertrieb seit fast 15 Jahren zunehmend auf
den Betrieb von Franchise- und Partner-Stores, von Shop-in-the-Shop-Systemen
und eigenen Stores unter der gemeinsamen Handlermarke ,Esprit“. Vertikalen
Partnerschaften in Form von Franchise- und Partner-Stores sowie Systemflachen
wie Shop-in-Shops kommt im Hinblick auf den Umsatz eine Schlisselstellung im
Vertriebssystem von Esprit zu. Gro3flachige Stores in Stadten Gber 200.000 Ein-
wohnern werden durchgangig als Eigenladen betrieben. Der Umsatzanteil der ei-
genen Stores und der kontrollierte Flachen nimmt laufend zu. Im Ordergeschéft
wird Uber ein selektives Vertriebsmodell nur noch mit autorisierten Einzelhandlern
zusammengearbeitet, die vorgegebene Kriterien bei der Warenprasentation und
der Flachengrol3e erfillen missen. E-Shops werden ebenfalls erfolgreich betrie-
ben, auch Outlet Stores werden genutzt. Esprit weist daher eine aul3ergewdhnli-
che Distributionsformenvielfalt auf, die sich auf ein ausgepragtes Netzmarken-
Konzept stitzt. Ausgehend von der Stammmarke Esprit wurden nachfolgend ver-
schiedene Sortiments-Untermarken mit Storelinien unter der eigenen Handler-
marke entwickelt (,edc by Esprit*, ,Esprit Men“, ,Esprit Bodywear"). Die Produkt-
range wurde aus dem Casualwear-Segment heraus in andere Bereiche hinein
erweitert, was mit verschiedenen Brand Extensions verbunden war. Der Vertrieb
erfollogzt inzwischen in 47 Landermarkten mit Schwerpunktsetzung auf grof3e L&n-
der—=.

Die Bestseller A/S (Brande, Déanemark) ist Anbieter von Damen-, Herren- und
Kindermode unter Einschluss von Schuhen, Schmuck, Dessous und Accessoires.
Die Kollektionen werden durch das interne Design erstellt, von externen Liefe-
ranten gefertigt und aus dem Zentrallager in Dadnemark unter 13 verschiedenen
Sortimentsmarken (im Vordergrund stehen ,Vero Moda“, ,Jack&Jones®, ,Only*
und ,Selected”) in 41 Landern vertrieben. Der Distributionsschwerpunkt liegt bei
Eigenladen und Partner-Stores, die unter den namensgleichen Store-Labels ,Vero
Moda®, ,Jack&Jones”, ,Only* und ,Exit* gefiihrt werden und von denen weltweit
Uber 3.100 bestehen. Die groRReren Verkaufsstellen ab 800 gm Verkaufsflache
werden durchgéngig als eigene Stores betrieben. In Abhangigkeit von der verfug-

192 Ausgewertete Quellen: Steinkirchner 2005, S. 52-56, Kern 2007, S.67, Esprit 2008, Probe 2009 (9),
S.14
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baren Verkaufsflache werden in den Stores unter der Handlermarke ,Vero Moda*
neben den Kollektionen der jeweiligen Storelabels auch weitere eigene Sorti-
mentsmarken gefuhrt, die nur auf der Sortiments-Ebene Verwendung finden. Zu-
satzlich werden auch Flagship-Stores und in einer wachsenden Zahl von Landern
auch E-Shops betrieben'®. Die in verschiedenen Sprachen verfiigbare Home-
page bietet als Consumer Touch Point zudem Styling-Tipps, einen Jeans-Guide
sowie Musik- und Videoangebote'®. Die indirekte Distribution tiber das klassische
Ordergeschaft besteht weiter fort.

Die S.Oliver Group (S.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG) (Rottendorf) ist ein
Anbieter von Tragemode im Damen-, Herren- und Kinderbereich und von Acces-
soires eines eher begrenzten Modegrads. Urspriinglich bestand nur die Sorti-
mentsmarke ,S.Oliver Casual“, sie erfuhr aber nachfolgend eine Differenzierung
durch die Brand Extensions ,S. Oliver Selection“ und ,QS bei Oliver“. Das Unter-
nehmen ist aus einem kleinen Einzelhandelsunternehmen hervorgegangen, war
dann primar als Grofhandler tatig und baute spater das Store-Geschaft unter ei-
gener Handlermarke auf. Die Monomarken-Stores und Systemflachen der Linie
»S.0liver® wurden zunéchst nur unter diesem Storebrand betrieben, inzwischen
hat allerdings eine Separierung von Marken-Extensions mit eigenen Store-Kon-
zepten auf Basis der Sortimentsmarkenlinien ,Selection” und ,,QS bei Oliver” ein-
gesetzt'®. Zudem bestehen separate Jeanslabels. Auch wurde mit ,Comma* ein
weiteres System-Marken-Konzept erworben, das mit der eigenen Sortiments-
marke und Monomarken-Stores unter der eigenen Handlermarke operiert (bisher
etwa 40 Stores). Wie bei Esprit werden auch bei S.Oliver 12 Kollektionen pro Jahr
produziert, hinzu kommen NOS- und Flash-Programme'®®. Neben den Eigenge-
schéaften erfolgt die Distribution vor allem Uber Franchise Stores, seit 2005 wird in
einer rasch wachsenden Zahl von Auslandsmarkten Masterfranchising betrieben.
Die Franchise-Betriebe entwickeln sich schrittweise hin zu Concession Stores, de-
ren Limit-Planung zunehmend zum Systemgeber hin verlagert wird. Durch das
Angebot von Margen-Zugestandnissen wird versucht, die Partner daflr zu gewin-
nen. Wachsende Umsétze werden zudem Uber den eigenen E-Shop im Direkt-
vertrieb sowie Uber gemeinschaftlich mit externen Partnern betriebene E-Shops
generiert. Der Umsatzschwerpunkt liegt bei den vertikalen Flachenkooperationen
mit Limit-Controlling beim Markenanbieter™®’.

Die Cortefiel Gruppe (Cortefiel S.A.) (Madrid) ist ein Anbieter von Damen-, Her-
ren- und Waschemode und operiert im Kern mit finf vertikalen Sortimentsmarken
(,Cortefiel”, ,Springfield”, ,Pedro del Hierro“, ,Milano®, ,Women’Secret"), die un-
terschiedlich positioniert sind. Die einzelnen Systemmarken werden jeweils als
Sortiments- und Handlermarke separat voneinander gesteuert und verfigen auch
jeweils Uber eine eigene Designabteilung und eigene Marktauftritte. Sie weisen
auf der Sortimentsebene zudem verschiedene Extensions auf (z.B. ,Piedro del
Hierro* mit ,PdH Red Label” und ,PdH Alta Costura®“). Die Gruppe unterhalt in be-
grenztem Umfang eigene Produktionsstéatten, der weit Uberwiegende Teil der Wa-

193 Ausgewertete Quellen: www.bestseller.com, Kern 2009

1% Kern 2009, S. 35

105 ygl. Miiller / Probe 2009, S. 18

1% NOS-(Never-out-of-stocks)-Programme werden wihrend der ganzen Saison durchlaufend angebo-
ten, Flash-Programme werden im Verlauf einer Saison tempordr ,,nachgeschossen®.

197 Ausgewertete Quellen: Gillies 2007, S. 154, Probe 2007(1), Probe 2008(4), S. 26 und Miiller / Probe
2009, S. 18, Reinhold 2009, S. 48, Probe 2009(7), S.7, Wollenschlager 2009(2), S.18, Erlinger 2009(1),

S.41
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re wird jedoch extern beschafft. Die Distribution erfolgt tGber ein Netz von selbst
betriebenen Stores und von Franchise Stores, wobei in Europa die erstere Distri-
butionsform und auf3erhalb von Europa die letztere Distributionsform vorherrscht;
zudem wird eine begrenzte Zahl von Corners betrieben. Im Ausland arbeitet das
Unternehmen mit gro3en Anbieter-Gruppen sowie mit Master-Franchisenehmern
zusammen. International wird als Kernmarke ,Springfield* eingesetzt, wahrend die
anderen Systemmarken je nach Marktakzeptanz zusatzlich zum Einsatz kommen.
Die Distributionslogistik ist vertriebslinientbergreifend organisiert und basiert auf
einer Logistikzentrale in Aranjuez und Logistikzentren in zahlreichen Landern'®.
Der niederlandische Modeanbieter Mexx Europe BV (Amsterdam) - Tochterge-
sellschaft des US-amerikanischen Bekleidungskonzerns Liz Claiborne - ist ein
Young-Fashion-Anbieter im Damensegment in der Altersgruppe 25-35 Jahre so-
wie von Herren-, Baby- und Kindermode-Kollektionen. Er betreibt zudem Lizenz-
geschéfte. Die Distribution der verschiedenen Sortimentslinien (u.a. ,Mexx", ,XX
By Mexx") erfolgt Uber selbst betriebene Laden und Concessions sowie diffe-
renzierte Shop-in-the-Shop- und Corner-Systeme unter der Mono-Handlermarke
,Mexx“. Die Flachensysteme sind auf die Bedarfssituation unterschiedlicher Mul-
tilabel-Store-Konzeptionen und Standorterfordernisse abgestellt. Die Monomar-
ken-Stores weisen verschiedene Formate mit differenzierter Zielgruppenanspra-
che auf, sie werden aber einheitlich unter der Handlermarke ,Mexx“ betrieben.
Relativ stark ausgebildet ist die Distribution Uber den direkten e-Shop und Uber
ein eigenes Kataloggeschaft'®. Hinzu kommen e-Shops, die zusammen mit
Suchmaschinen und otto.de betrieben werden®.

Die CBR-Fashion Holding (Isernhagen) ist die Muttergesellschaft einer Unter-
nehmensgruppe, die mit den drei markenfokussierten Distributionssystemen
~Street One®, ,Cecil® (mit Extensions) und ,One Touch® im Young-Fashion Seg-
ment fir Damenmode operiert. Die unter den verschiedenen Sortimentsmarken
geflihrte Ware wird von verschiedenen externen Lieferanten beschafft. Es wird mit
zwolf Kollektionen pro Jahr und sténdiger Auslieferung neuer Ware gearbeitet.
Seit den 90er Jahren werden Monolabel-Stores im Partner-Store-Konzept sowie
Systemflachen als Shop-in-the-Shops und Corners betrieben, die aus dem friihe-
ren indirekten Vertrieb heraus entstanden sind. Selbst betriebene Stores beste-
hen nicht, wobei das Unternehmen sich als ,Partner des Einzelhandels” sieht. Die
einzelnen Labels sind differenziert positioniert und auf unterschiedliche Zielgrup-
pen fokussiert. Die unter dem Unternehmensdach der CBR Holding zunéchst ge-
trennt tatigen Systemmarken und Distributionssysteme operieren inzwischen zu-
nehmend im Verbund miteinander. Seit 2007 wird fur kleinstéadtische Standorte
das Plattform-Konzept (,Multilabel-Store-Concept”) der ,,CBR-Companies-Stores*
verfolgt, nach dem die drei Sortiments-Marken auf der Flache vereint sind — ent-
weder in separaten Stores oder in einem einzigen Store. Unabhangig davon sol-
len die Labels eigensténdig bleiben. Das reine Bezugsgeschaft mit Multilabel-
Partnern bleibt als dritte Saule des Geschaftsmodells weiter bestehen'*,

Die Personengesellschaft Tally Weijl (Basel) ist ein auf eine besonders junge
Zielgruppe ausgerichteter Anbieter von Young Fashion-Mode, der seine Distribu-
tion seit 1987 sukzessive auf eigene Stores, Partner Stores und Shop-in-the-

1% Ausgewertete Quellen: Grupo Cortefiel 2007

199 Ausgewertete Quellen: Wickerath 2007, S.31, Wollenschlager 2009(1), S. 34, Reinhold 2009, S. 48
10 \v/gl. Reinhold 2009, S. 48

11 Ausgewertete Quellen: Probe 2008(5), S. 44, Allstadt 2007, S.42, Wollenschlager 2007, S. 6.

35

Forschungsberichte des Fachbereichs Wirtschaft der Fachhochschule Dusseldorf
Ausgabe 12 (2009)
ISSN: 1866-2722
URN: urn:nbn:de:hbz:due62-opus-5876
URL: http://fhdd.opus.hbz-nrw.de/volltexte/2009/587/



Shops / Corners auf den Flachen anderer Einzelhandelsbetriebe unter der eige-
nen Systemmarke umgestellt hat und vergleichsweise stark zentralisiert ist. Bei
den Partnerstores und den Flachenpartnerschaften werden die Limits vom Sys-
temgeber bestimmt. Besonders stark ausgebaut werden die selbst betriebenen
Stores. Die indirekte Distribution (Grof3handelsgeschéaft) wurde hingegen véllig
aufgegeben. Besonders markant ist die rasche internationale Expansion, die erst
1995 mit dem Eintritt in den deutschen Markt startete und nach einer zlgigen Ab-
folge von Markteintritten inzwischen 29 Landerméarkte in Europa und Asien ein-
schlieRt'*?,

Orsay (Willstadt) ist ein Casual-Anbieter im Damenmodenbereich, der zu der
franzosischen Mulliez-Gruppe gehért. Orsay wurde als vertikalisierter Einzelhan-
delsfilialbetrieb mit eigener Designgestaltung gegrindet, die Fertigung der Kollek-
tionen erfolgt durch Lieferanten extern. Die Kollektionen sind auf einen Casual-
Mix zwischen City- und Casual-Look ausgerichtet, wobei 80% der Teile lander-
Ubergreifend und 20% landerbezogen vertrieben werden. Es besteht eine ein-
zelne Sortimentsmarke, die Distribution erfolgt auf Basis der Handlermarke Uber-
wiegend in direkter Form Uber eigene Stores, im Ausland werden aber zuneh-
mend auch Partner-Stores er6ffnet. Neben den deutschsprachigen Landern ist
Orsay in einer grol3en Zahl osteuropdaischer Lander vertreten, wo in den letzten
Jahren etwa 230 Laden errichtet wurden™3,

Die Mustang-Gruppe (Kinzelsau) ist ein Lifestyle-orientierter Jeanswear-Liefe-
rant mit einer Einzel-Sortimentsmarke, der urspriinglich als Hosenhersteller tétig
war, die Fertigung aber inzwischen vollstandig outgesourct hat. Wahrend die Be-
schaffung nunmehr Uber Vollzukauf erfolgt, blieben Kreativitdt und Qualitatskont-
rolle im eigenen Hause. Zur Herstellung der Retail-Féhigkeit des Unternehmens
erfolgten eine Neupositionierung der Marke und ein flachenbezogener Kollekti-
onsaufbau. Die Distribution unter der Handlermarke stiitzt sich hauptsachlich auf
Franchise-Stores, eigene Verkaufsstellen und Flachenpartnerschaften, die Mus-
tang verstarkt direkt steuert. Der Anteil des Umsatzes, der auf den selbst bewirt-
schafteten Flachen generiert wird, liegt bei 53% und ist in weiterer Zunahme be-
griﬁﬁ?' Mit 44 bearbeiteten Landermarkten ist Mustang international breit aufges-
tellt™".

Broadway (Hamburg) ist Teil der Dr. Rehfeld Holding AG und z&hlt zu den eher
kleineren Young Fashion-Marken in Deutschland. Das preislich unterhalb der Mit-
te positionierte Label verbindet die konventionelle Distribution Gber das Order-
geschéaft mit dem Betrieb von eigenen Verkaufsstellen und einem Franchising-
System nach dem Monolabel-Konzept. Das Sortiment und die Monomarken-Sto-
res treten einheitlich unter der Marke ,Broadway* auf. In Deutschland werden die
Stores im Wesentlichen selbst betrieben, wahrend auf den nach dem Umsatzvo-
lumen dominierenden Auslandsmarkten (nur Osteuropa) die Monomarken-Stores
im Franchising-System gefiihrt werden™>.

12 Ausgewertete Quellen: Nowicki 2009, S. 26

13 Ausgewertete Quellen: Nowicki 2008, S. 6, Nowicki 2009(1), S. 6
14 Ausgewertete Quellen: Probe 2009(3), S. 35, Probe 2008(8), S. 34,
115 Ausgewertete Quellen: Probe 2008(1), S. 10, Ragaller 2008, S.44
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Tab. 2a: Daten zur Distributionsstruktur der Pioniere der modernen Monolabel-Systeme

Esprit Bestseller S.Oliver Cortefiel Mexx

Grundungsjahr 1968 1975 1969 1880 1980/ 1986

Start des Retailge- | Ende der 60er 1988 1985 k.A. k. A.

schéfts Jahre
Marken Esprit (mit Ex- | insgesamt 13, S.Oliver (mit Ex- | Cortefiel, Mexx

tensions), darunter tensions Selec- | Springfield, (diverse Seg-
edc by Esprit Vero Moda, tion, QS by Oli- | Pedro del Hier- | mentmarken,
Jack&Jones, ver), Comma ro, Milano, Wo- | z.B, XX by
Only, Exit men’ Secret Mexx)
Umsatz 2008 3,2 Mrd. € 1,45 Mrd. €7 1,11 Mrd. € 1,04 Mrd. €7 947 Mio. €
(davon 300 Mio.
€ im Lizenzge-
schéft)

Landermarktpra- 47 (Export- 41 > 30 (Export- 47 (Export- 65

senz (Zahl abso- | anteil > 50%) anteil 25%) anteil 26%)

lut)

Store-Retailing 2.112 ca. 1.700 Sto- 525 1.570 ca. 500

Stores insgesamt res in Europa, (Umsatzanteil

darunter: 1.400 in China 40%)

- Eigene Stores 697 ca. 8507 155 1.110 236
Insgesamt (Umsatzanteil (Umsatzanteil

46%) 16%)

- Concessions vorhanden® Concession - 241 Stores
(Stores und Shops vorhan- (u.a. ,IPS-Sys-
Shops insge- den tem®)
samt)

- Flagship Stores seit 1997 vorhanden mehrere mehrere

Wholesale Umsatzanteil Umsatzanteil 60% ca. 1.000 Kun-

darunter: 54% (nur Partnerfla- den

chen)

- Franchising und 1.415 ca. 850 370 460 70
Partner Stores (seit 1999) (Franchising)
insgesamt

- Shop-in-the-Shopg 13.175 2.360 SiS /| Cornersin gro- 90
/ Vertragsflachen 2.550 VF Rerer Zahl

- Ordergeschaft ca. 10.000 in 1.700 Laden Giber 1.800 Kun- ca. 1.000 Kun-

Europa den den
Outlet Stores Fabrikver- 50 vorhanden
kaufsstellen /
FOC

Zahl der Stores in | 520 (Umsatz- 185 ca. 220 (Umsatz- 579 100

Deutschland anteil 47%) anteil 75%)

Online Shop seit 1999 bei Vero Moda, | seit 2004 in fur jedes ein- vorhanden

Jack&Jones, Funktion zelne Label (auch Katalog-
Only u.a. geschaft)

1) nur GrolRhandelsumsatz, 2) Umsatz von 2006/07 (31. Februar), alle Storedaten von 2007, 3) 2009 wurden samt-
liche Aktivitaten von Cortefiel in Deutschland durch Tally Weijl Gibernommen. Ein Teil der Stores wird unter neuer
Regie weitergefiihrt, 4) bei Esprit zusammen mit den Franchise-Stores erfasst.

Quellen: Grupo Cortefiel 2007, Probe 2009(9), S. 14
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Tab. 2b: Daten zur Distributionsstruktur der Pioniere der modernen Monolabel-Systeme

CBR Orsay Tally Weijl Mustang Broadway
Grindungsjahr K.A. 1975 1984 1958 k.A.
Start des Retailge- 1994 1975 1987 1996 k.A.
schéfts
Marken Street One, Orsay Tally Weijl Mustang Broadway
Cecil (Ext.), One
Touch (CBR
Companies
Stores)
Umsatz 2008 > 700 Mio. € 360 Mio. € 320 Mio. € 102 Mio. € 105 Mio. €
Landermarktpra- > 10 Lander 19 Lander 29 Lénder 44 Lander 30 Lander
senz (Exportanteil (Exportanteil 70%
55%)
Store-Retailing ca. 1.000 524 475 198 50
Stores insgesamt
Darunter:
- Eigene Stores Keine ca. 400 160 vorhanden 9
Insgesamt (k.A))
- Concessions (Sto-| Keine keine 310 k.A. keine
res und Shops in-
sgesamt)
- Flagship Stores Keine keine mehrere 1 keine
Wholesale Umsatzantell von untergeord-
darunter: 100% neter Bedeutung
- Franchising und | ca. 1.000 ca. 120 keine vorhanden Uber 40
Partner Stores (primér Osteu-
insgesamt ropa)
- Shop-in-Shops / |ca. 1.800 Shop- keine 235 Shop-in- > 600 k.A.
Vertragsflachen |in-Shops/ Cor- Shops / Corners
ners
- Ordergeschaft 5.600 Kunden nicht exis- nicht existent 1.600 Kunden 600 Kunden,
tent Umsatz 100
Mio. €
Outlet Stores - - - - -
Zahl der Stores in ca. 400 242 140 29 9
Deutschland (seit 1995)
Online Shop -- vorhanden -- vorhanden Uber otto.de

1) 2007/08 (31. Mai) 2) 2007, nur Deutschland, ohne Ausland
Quelle: Nowicki 2009(2), S. 26, Probe 2008(1), S.10

Die Casualwear- und Young-Fashion-Anbieter haben im Hinblick auf die Distribution
wesentliche Elemente des Geschaftsmodells der Luxus-Markenanbieter aufgriffen
und auf die Erfordernisse des mittleren Marktsegments hin angepasst. Sie sind daher
als die eigentlichen Pioniere der modernen markenfokussierten Distributionssysteme
auf dem Massenmarkt anzusprechen. Der rasche Aufbau der vertikalen Distributions-
systeme wurde durch das schnelle Wachstum der Nachfrage im Casualwear-Markt
seit den 70er und 80er Jahren beginstigt, das auf weitreichende Verdnderungen im
Bekleidungsverhalten zurtckzufihren war. Die Wertschopfungsketten dieser neuen
Anbieter stitzen sich primar auf Design-Kompetenz und Markenfokussierung und
greifen Uberwiegend auf flexible externe Fertigungssysteme zurlick. Die Vertikalisie-
rung erhdhte die Anpassungsfahigkeit der Anbieter an schnell wechselnde Marktten-
denzen und ermdglichte zugleich die Beschleunigung des Kollektionsrhythmus bis auf
eine Abfolge von 12 Kollektionen pro Jahr. Damit wurden gleichzeitig Wettbewerbs-
vorteile gegentber Unternehmen mit traditionellen Wertketten aufgebaut.
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Die Distribution Uber eigene und kontrollierte Systemflachen unter der eigenen Sys-

temmarke tragt den Anforderungen der beschleunigten Angebotsrhythmen des

Marktsegments Rechnung und wurde zur Basis der raschen Expansion der Young-

Fashion-Marken. Die Distribution Ioste sich damit schrittweise von der Fokussierung

auf die Prasenz in den Stammabteilungen von Multi-Label-Handlern und orientierte

sich zunehmend an eigensténdigen Systemen der vertikal-kooperativen und der gesi-
cherten Distribution in Form von Franchise- und Partner-Stores, Shop-in-the-Shops

und eigenen Stores unter der eigenen Handlermarke. Die direkte Flachenpréasenz im

Einzelhandel durch Monolabel-Stores und eigene Flachensysteme gewinnt fortlau-

fend weitere Umsatzanteile. Die Geschaftsmodelle der einzelnen Markenanbieter un-

terscheiden sich allerdings in verschiedener Hinsicht:

o das Spektrum der eingesetzten Distributionsformen: der Uberwiegende Teil der
Markenanbieter betreibt eigene Monolabel-Stores (vor allem die grofR3flachigen
Stores), die meisten nutzen zudem Franchising- oder Partner Stores sowie Sys-
temflachen verschiedener Art, wahrend sich CBR nur auf partnerschaftliche Dist-
ributionsformen stiitzt. E-Shops werden inzwischen von den meisten Markenan-
bietern unterhalten, Outlet-Stores betreiben nur wenige.

e die Verteilung der einzelnen Distributionsformen: es bestehen deutliche unter-
nehmensindividuelle Unterschiede, wobei Esprit ein besonders breites Spektrum
von Distributionsformen abdeckt, wahrend andere entweder primar auf eigene
Stores oder auf PartnerStore-Konzeptionen fokussiert sind.

o die Beibehaltung und den Grad der Aufrechterhaltung des klassischen Orderge-
schéfts: der Uberwiegende Teil der Anbieter betreibt das Ordergeschaft weiter,
teilweise steht es auch weiter im Vordergrund, zwei Unternehmen haben sich al-
lerdings vdllig davon geldst.

o die Struktur des Markenauftritts: die Systemmarken sind Gberwiegend einheitlich
markiert, allerdings erfolgt das Wachstum zunehmend Uber Untermarken und Ex-
tensions der Systemmarken. Ein Teil der Unternehmen verfiigt iber multiple ver-
tikale Systemmarken, die parallel zueinander zum Einsatz kommen. Teilweise
werden auch nur auf der Sortimentsebene weiter differenzierte Sortimentsmar-
kenstrategien verfolgt.

Die untersuchten markenfokussierten Distributionssysteme der Casualwear-Anbieter
sind daher differenziert aufgestellt und setzen — auch in Abhangigkeit von der jeweili-
gen Unternehmensgréf3e - abweichende Schwerpunkte bei Distributions- und Mar-
kenaufbau und bei der Steuerung der Distribution. Unternehmensindividuell weichen
damit die verfolgten Strategien erheblich voneinander ab. Im Zeitablauf hat die Kom-
plexitdt der Systeme durch die Steigerung des Differenzierungsgrads auf Marken-
und Distributionsformebene deutlich zugenommen. Die aktuellen Entwicklungen sind
vor allem durch Anteilsgewinne der eigenen Stores und der Flachensysteme in-
nerhalb der Distribution und durch eine Starkung der Stellung des Systemgebers bei
der Limit-Planung im Rahmen der vertikal-kooperativen Systemformen gekennzeich-
net. Der Internationalisierungsgrad ist allgemein sehr hoch, sodass sich die marken-
fokussierten Distributionssysteme auch in diesem Segment mit groRem Erfolg zur Er-
schlieBung internationaler Markte einsetzen lie3en.
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6.3. Lifestyle-Marken im gehobenen und im Premium-Segment

Die Entwicklung der markenfokussierten Distributionssysteme wird weiterhin durch
eine Gruppe von Bekleidungsherstellern und Modeunternehmen gepragt, die sich als
breit aufgestellte Lifestyle-Anbieter der Modebranche profiliert haben und ihr Ge-
schaftsmodell zunehmend auf vertikale Systeme umstellen. Folgende Anbieter lassen
sich dieser Gruppe von Marktteilnehmern zuordnen:

Die Hugo Boss AG (Metzingen) ist im Premium-Segment des Herren- und Da-
men-Bekleidungsmarktes tétig und steuert als Muttergesellschaft die Dachmarke
»,Hugo Boss" und ihre Kernmarke ,Boss" mit eigenstandig ausgerichteten Unter-
marken (,Black”, ,Selection®, ,Orange”, ,,Green“) sowie die Trendmarke ,HUGO".
Die Produktion der verschiedenen Kollektionen mit ihren jeweiligen Teillinien unter
den einzelnen Sortimentsmarken findet in 4 eigenen Produktionsstatten sowie
Uber ein Netzwerk von Uber 1.000 Lieferanten in mehreren Landern statt, der
weltweite Vertrieb erfolgt Gber 25 Tochtergesellschaften. Hinzu kommt ein relativ
starkes Lizenzgeschéaft mit Accessoires. Es werden jeweils vier Kollektionen pro
Jahr angeboten, hinzu kommen monatliche themenorientierte Lieferungen. Die
weltweite Expansion stitzt sich auf Formen der gesicherten und der vertikal-koo-
perativen Distribution. Eine wachsende Bedeutung kommt dem Netzwerk von
Uber 1.200 nach Untermarken differenziert ausgerichteten Monomarken-Stores
zu''®, von denen 2008 knapp 10% direkt betrieben wurden. Zusammen mit den
214 Concession-Shops erreichen die nach Unternehmensangaben ,durchweg
profitablen“ selbst betriebenen Ladengeschéafte einen Umsatzanteil von 16%.
Weiterhin bestehen 1.030 Franchise-Stores. In den Flagship-Stores werden die
Dachmarke und die einzelnen Untermarken sowie Lizenzmarken an herausgeho-
benen Standorten komplett prasentiert. Hinzu kommt ein bedeutendes Outlet-Ge-
schaft, das sich auf Factory Outlet Stores und Designer Outlet Stores in verschie-
denen FOCs stutzt. Das friilher dominierende Ordergeschéaft verliert zunehmend
Anteile. Im Ordergeschéft werden aber weiter insgesamt etwa 3.900 Verkaufs-
punkte mit Boss-Markenwaren beliefert, wobei sich die Lieferlogistik auf Show-
rooms und ein Handlerportal stitzt. Der Internet-Vertrieb erfolgt seit 2008 in
Grof3britannien und seit 2009 in Deutschland und den Niederlanden Uber selbst
betriebene E-Shops unter einem Online-Sublabel**®.

Die Gerry Weber International AG (Halle / Westfalen) ist ein Lifestyle-Anbieter
mit Schwerpunkt im Damenmodenbereich des mittel-hohen Segments (inzwi-
schen erganzt durch Herrenmode), der sich aus einem Markenhersteller fur Da-
menoberbekleidung (Zielgruppe ab 30 Jahre) zum einem markenfokussierten Li-
festyle-Konzern mit mehreren zusatzlichen Lizenzlinien (Taschen, Brillen,
Schmuck, Schuhe) und eigenstandigen Einzelhandelsaktivitdten entwickelt hat.
Neben der Sortiments-Kernmarke ,Gerry Weber”, die mit groRem kommunikati-
vem Aufwand aufgebaut wurde und gepflegt wird, bestehen zwei zusatzliche Sub-
labels (,G.W.", ,Gerry Weber Edition*) mit spezifischer Zielgruppenansprache so-
wie weitere Sortimentsmarken (,Taifun Collection“, ,Samoon Collection). Die Fer-
tigung erfolgt teilweise in eigenen Produktionsstatten, in der Hauptsache wird die
Ware aber Uber die internationale Auftragsfertigung beschafft. Die Angebots- und
Lieferrhythmen wurden optimiert und sind auf Monatskollektionen umgestellt. Die

118 Dazu werden hier auch die nach der Boss-internen Bezeichnung als ,,Multi-Marken-Stores* gefiihr-
ten Stores gerechnet, die die Marken ,,Boss*“ und ,,Hugo* gleichzeitig fuhren.

7 Hugo Boss 2009, S.64

118 Ausgewertete Quellen: Probe 2009, S.28, Hugo Boss 2009, Probe / Prokasky 2009
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Distribution erfolgt seit 1999 in wachsendem Mal3e Uber selbst betriebene Stores
und Franchisenehmer, die unter der mit der Kernmarke identischen Handlermarke
auftreten. Die grol3flachigen Stores (,Houses of Gerry Weber“) prasentieren die
Kernmarke und die Sublabels, auf kleineren Flachen werden Single-Brand-Stores
betrieben (,Gerry Weber Edition”, ,G.W." und ,Taifun®). Auf den Verkaufsflachen
von Multilabel-Stores ist Gerry Weber mit Systemflachen in Form von Shop-in-
the-Shops und Concessions prasent, wobei die Shop-in-the-Shops zunehmend
durch den Systemgeber gesteuert werden (Einfihrung von ,Vertrauenslimits®).
Der Gerry Weber-E-Shop konnte dariber hinaus seine Erlose sukzessive stei-
gern. Das Wholesale-Ordergeschéft tber Multilabel-Einzelhandler wird in groRem
Umfang weiter betrieben und hat einen Anteil von etwa 80% am Umsatz (einschl.
Franchising). Auch im rasch wachsenden Auslandsgeschaft werden alle syste-
mischen Distributionsformen eingesetzt'*°.

Das Modelabel Tommy Hilfiger (Amsterdam, friiher New York) ist ein Lifestyle-
Anbieter mit insgesamt 13 verschiedenen Produkt-Divisions mit Schwerpunkt im
Bereich Bekleidung. Neben der Kernmarke Tommy Hilfiger werden Submarken
mit eigenstandigen Vertriebslinien gefuhrt (,Hilfiger Denim*, ,Hilfiger Sports®). In-
zwischen erzielt Hilfiger Uber 50% des Umsatzes der Kernmarke in Europa. Die
Distribution erfolgt primé&r im traditionellen Ordergeschéft, der Stellenwert der
selbst betriebenen Monomarken-Stores sowie der Franchise-Stores und der
Shop-in-the-Shops nimmt aber erkennbar zu. Weltweit werden laufend zusatzli-
che Monolabel-Stores ertffnet. Zudem bestehen verschiedene Outlet Stores und
E-Shops unter der Systemmarke®.

Die Tom Taylor AG (Hamburg) ist ein Anbieter von Lifestyle-Casualwear fir Da-
men, Herren und Kinder im mittel-hohen Segment, der ebenfalls in gréRerem Um-
fang im Lizenzgeschatft tatig ist. Die Sortiment-Kernmarke ,Tom Taylor* mit sechs
Sublabels (u.a. ,Tom Taylor Sportswear”, ,Tom Taylor Man“, ,Tom Taylor Wo-
man*) wird durch zahlreiche Lizenzmarken erganzt. Die Kreativitat ist intern ange-
siedelt, die Ware wird im Rahmen der Auftragsfertigung international produziert.
Die Distribution unter der auch als Handlermarke fungierenden Kernmarke findet
Uberwiegend im Rahmen von Partner-Systemen Uber Monomarken-Stores auf
Basis von verschiedenen Formen der vertraglichen Zusammenarbeit und tber
Systemflachen (Shop-in-the-Shops bei Multilabel-Stores) sowie im klassischen
Ordergeschéft Gber Stammabteilungen statt, fir die ebenfalls Flachenkonzeptio-
nen entwickelt wurden. Der Umfang der Préasenz von Sublabels und Lizenzmar-
ken in den Stores und Shops wird nach der verfigbaren Verkaufsflache variiert.
Ein noch untergeordneter, aber wachsender Teil des Umsatzes wird inzwischen
Uber selbst betriebene Stores und Flagship-Stores sowie ergadnzend utber Outlet
Stores erzielt. International wird primér mit Partnersystemen gearbeitet. E-Shops
bestehen fiir eine gréRere Zahl von Landern*?.

Die MarcO'Polo AG (Stephanskirchen) sieht sich mit ihrer Casual-Lifestyle-
Bekleidungsmarke (,Modern Casual®) ,MarcO’Polo* zwischen dem mittleren und
dem Luxussegment positioniert. Das Programm ist um Schuhe, Difte und Acces-
soires erweitert. Die Sortiments-Kernmarke wurde durch eine Zweitmarke er-
ganzt, die auch als Handlermarke genutzt wird (,Campus by MarcO’Polo®). Acht
Monatsprogramme und zuséatzliche Flash-Themen werden im Rahmen der Grup-

119 Ausgewertete Quellen: Miiller 2007, S.24, Probe 2008(7), S.28, Probe 2009(2), S.24
120 Ausgewertete Quellen: Ott 2008, S.24, Howe 2008, S.21
121 Ausgewertete Quellen: Probe 2008(9), S.12, Probe 2009(5), S.11
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pe und extern hergestellt. Zunachst im indirekten Ordergeschéft tatig, hat Marc
O’Polo unter eigener Handlermarke zuséatzlich eigene Monomarken-Stores und
Franchise-Stores ertffnet, betreibt Vertragsflachen (Shop-in-the-Shops und Con-
cessions) und entwickelte Kooperationen mit groRen Partnern im Depotge-
schéft'??. Die groRen Monomarken-Stores werden selbst betrieben. Bei dem De-
potgeschaft und den Concessions, die besonders stark ausgebaut wurden, erfolgt
die Bestiickung der Vertragsflachen und die Ubernahme des Warenrisikos durch
MarcO’Polo selbst, wahrend der Einzelhandelspartner die Ware vermarktet. Fran-
chising — auch Uber regionale Master-Partner — wird vor allem fir die Er-
schlieBung internationaler Markte genutzt, wobei der Distributionsformen-Mix lan-
derabhangig stark variiert. Flagship-Stores sind vorhanden, zudem erfolgt die
Distribution Uber den E-Shop sowie das Kataloggeschaft. Das klassische Order-
geschaft besteht weiter fort. Das Label hat vor allem seit 1998 ein sehr rasches
Wachstum im In- und Ausland erfahren, das hauptsachlich Gber eigene Monola-

bel-Stores und kontrollierte Flachen erfolgte®.

122 Dazu zahlen Multilabel-Bekleidungshauser wie Wéhrl und P&C.
123 Ausgewertete Quellen: Gedat / Salfeld 2005, S.32-35, Werner / Platen 2007, S. 24, Emig 2008, S.40,
Probe 2008(2),S.84, Ott 2008, S.24, Schafer 2009, Weishaupt 2009, S.25.
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Tab. 3: Distributionsstruktur der neuen Lifestyle-Marken im gehobenen und im Premium-

Segment
Hugo Boss Tommy Hil- Gerry Weber Tom Taylor MarcO’Polo
figer
Grindungsjahr 1925/1954 1985 1973 1962 1967
Start des Retail- K.A. k.A. 1999 1994 k.A.
geschifts
Marken Hugo Boss Tommy Hilfi- Gerry Weber Tom Taylor MarcO’Polo
(Ext. Black, ger mit Sub- (Sublabels Ge- | (6 Sublabels) | (Extensions,
Orange, Green, | marken rry Weber Edi- z.B. Campus
Selection, tion, GM) so- byMarc
Hugo) wie Taifun und O'Polo)
Samoon
Umsatz 2008 1,69 Mrd. € 1,34 Mrd. €7 570 Mio. €7 284 Mio. € 288 Mio. €
Landermarkt- 110 Lander Europa, USA | ausgewahlte 35 Lander Exportquote
préasenz (Exportanteil und Asien Lander in Eu- (Exportquote 40%
79%) (65 Lander) ropa und Asien | 36%)
(Exportanteil
45%)
Store-Retailing 1.200 796 290 245 ca. 175 (Um-
Stores insge- in 80 Landern satzanteil 75%)
samt
darunter:
- Eigene Stores 110 k. A. 113 61 41
weltweit (Umsatzanteil
41%)
- Concessions 214 k.A. 12 keine vorhanden
(Stores und (Concessions
Shops insge- im Waren-
samt) haus)
Flagship Stores vorhanden vorhanden vorhanden vorhanden vorhanden
Wholesale Umsatzanteil Umsatzanteil
darunter: ca. 84% ca. 25%
- Franchising tiber 1.000 k.A. 140 184 539
und Partner
Stores insge-
samt
- Shop-in-Shops - 1.500 986 1.000
/Vertragsfla- (Shop-in- (Depots)
chen Shops und
Concessions)
- Ordergeschéaft | ca. 3.900 Umsatzanteil Umsatzanteil ca. 6.000 vorhanden
in Deutschland | 59% POS
70%
Outlet Stores Fabrikverkauf in FOC vorhanden 9 vorhanden
und in FOC
Stores in 10 59 97 77 94
Deutschland
insg.
E-Shop in GroR3britan- vorhanden vorhanden vorhanden vorhanden

nien seit 2008,
in Deutschland
seit 2009

(www.hugo
boss-store.de)

1) Geschéftsjahr 2007/08 (31.Marz), 2) Geschaftsjahr 2007/08 (31.0Oktober)
Quelle: Emig 2008, S. 40, Werner / Platen 2007, Miller 2007, S. 24, Probe 2008(7), S. 28, Howe 2008, S. 21, Pro-
be 2009(2), S. 24, Gerry Weber International AG 2009, Probe 2008(9), S.12, Probe 2009(5), S.11
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Die international ausgerichteten Lifestyle-Bekleidungsanbieter haben sich mit ihrem
vertikalen Geschaftsmodell aus dem traditionellen Ordergeschéaft der Bekleidungsin-
dustrie heraus entwickelt und fokussieren heute in der Distribution verstarkt die verti-
kal-kooperative und die direkte Distribution unter ihren jeweiligen Systemmarken. Mit
Ausnahme von Marc O’Polo, dem in dieser Gruppe eine gewisse Sonderstellung zu-
kommt, steht die indirekte Distribution zwar nach dem Umsatzanteil weiter im Vorder-
grund, wachsend sind jedoch die Anteile der verschiedenen Formen der systemtra-
gerseitig kontrollierten und der gesicherten Distribution. Dies gilt sowohl fur den In-
landsmarkt als auch fur die Auslandsmarkte. Der Markenfokussierung Uber den eige-
nen Handlermarkenauftritt kommt bei dieser Anbieter-Gruppe eine herausgehobene
Rolle zu, wobei durchgéngig auf den Betrieb von Flagship-Stores an herausgehobe-
nen Standorten zum Zweck der Markenkommunikation zurtickgegriffen wird. In kom-
munikativer Hinsicht treten die eigenen Markenauftritte zunehmend in den Vorder-
grund.

Das Spektrum der eingesetzten Distributionsformen ist relativ breit und schlief3t ne-
ben dem eigenen Retailing Gber Stores und Concessions Franchise- und Partner Sto-
res sowie Flachensysteme ein. Der Zugriff des Systemgebers auf die Limits bei den
partnerschaftlich betriebenen Distributionsformen wird zunehmend intensiviert. Outlet
Stores und E-Shops werden inzwischen von allen Anbietern betrieben. Das klassi-
sche Ordergeschéaft wird ungeachtet dessen aktiv fortgeftihrt und behalt bei den meis-
ten Anbietern einen hohen Umsatzanteil.

6.4. Vertikale Markenanbieter der Sportartikelbranche

Die Sportartikelbranche weist bereits einen hohen Vertikalisierungsgrad auf. Die
Sportschuh- und Sportartikelhersteller Nike, Adidas und Puma haben ein stark mar-
kenfokussiertes Geschaftsmodell entwickelt, das sich fir markenorientierte Distributi-
onssysteme in besonderem MalRe eignet. ihre spezifischen Auspragungen in der
Sportartikelbranche werden anhand der beiden fihrenden Markenanbieter darges-
tellt:
o Die Nike Inc. (Beaverton / Oregon) ist der weltweit umsatzstarkste Anbieter von
Sportschuhen, Sportbekleidung und Accessoires verschiedenster Art, die sowohl
im Sport selbst als auch als Freizeitbekleidung eingesetzt werden. Die Wert-
schopfungskette von Nike umfasst das Design, die Entwicklung und Vermarktung
der Produkte, wahrend die Herstellung im Rahmen der Auftragsfertigung durch
unabhangige Produzenten in priméar asiatischen Niedriglohnlandern stattfindet.
Als Sortimentsmarken werden die Kernmarke ,Nike* sowie verschiedene Unter-
marken (z.B. ,Nike Golf*) eingesetzt. Die Distribution erfolgt unter dem Eigenlabel
sowie einzelnen Extensions. Zweit- und Zusatzmarken fir Sport- und Freizeitbe-
kleidung sind u.a. ,Cole Haan", ,Bragano”, ,Converse“, ,Hurley" und ,Umbro“. Die
Distribution ist durch eine ausgesprochene Kanalvielfalt gepragt. Sie erfolgt zum
einen im Ordergeschéft Uber Sales Offices mit dem Multimarken-Einzelhandel
(primar Sport-Fachhandel, Schuh-Fachhandel, Warenh&user), was umsatzbezo-
gen deutlich im Vordergrund steht, zum anderen Uber eine begrenzte Zahl von
selbst betriebenen Monolabel-Stores sowie Franchise Stores der Kernmarke ,Ni-
ke" sowie der Zweit- und Zusatzmarken ,,Cole Haan", ,Converse” und ,Hurley”. Mit
Concession-Flachen wird vereinzelt experimentiert. Weiterhin bestehen E-Shops
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fur die USA und fiir Europa*®*. AuRerhalb der USA arbeitet Nike mit einer gréRe-
ren Zahl von Distributoren und Lizenznehmern zusammen, die zum einen Grol3-
handelsfunktionen ausiiben, zum anderen selbst Stores unter der Systemmarke
betreiben. Zusammenfassende Angaben dazu liegen nicht vor. Die Markenpflege
wird wesentlich unterstitzt durch den Auftritt von inzwischen weltweit 15 Flagship-
Stores unter dem Namen ,Nike Town*. Dem Abverkauf von Uberschussware die-
nen aktuell 162 Factory Outlet Stores weltweit, davon 8 in Deutschland. Die An-
teile der Distributionsformen variieren von Land zu Land erheblich. Das Distributi-
onsnetz ist weltweit geknipft und erstreckt sich nach Angaben von Nike Inc. auf
Uber 180 Landermarkte®®.

Die Adidas AG (Herzogenaurach) ist ein markenfokussierter Anbieter von Sport-
schuhen, Sportartikeln und Sportswear. Die Wertschopfungskette umfasst das
Produkt-Design, die Produktentwicklung sowie Marketing und Vertrieb, wéahrend
die Fertigung durch externe Lieferanten erfolgt. Die weltweit ausgerichtete Mehr-
Sortimentsmarkenstrategie umfasst neben der Kernmarke ,Adidas* mit einzelnen
Co-Branding-Ansatzen (z.B. ,adidas by Stella McCartney"), auf die etwa 72% des
Gruppenumsatzes entféllt, die Zweit-Marken ,Reebok” und ,Taylor Made" mit je-
weils spezifischen Markenidentitaten und Nebenmarken. Die Marke Adidas ist
fuhrend auf den Gebieten von Sportpromotion und Sportmarketing und durch
Ausstattung bekannter Athleten und Sponsoring im Leistungssport stark verwur-
zelt, wobei eine Vorrangstellung im internationalen FufRball besteht. Die Unter-
nehmensorganisation weist zum einen die Division Sport Performance auf, die die
Ausristung der Sportler zum Geschaftszweck hat, sowie die Division Sport Style,
die den Lifestyle-Konsumenten bearbeitet. Die Distribution erfolgt Gber 150 welt-
weit verteilte Tochtergesellschaften in 4 Regionen und stitzt sich sowohl auf den
indirekten Vertrieb Gber den Multilabel-Fachhandel als auch auf direkt betriebene
Markenflachen. Zur direkt betriebenen und kontrollierten Distribution zahlen selbst
betriebene Monolabel-Stores (Concept Stores) und von Partnern betriebene Mo-
nolabel-Stores, E-Shops auf Plattformen, Concession Corners bei den Key Ac-
counts im Ladeneinzelhandel, Joint-Ventures mit Einzelhandelspartnern'®, Co-
branded Stores mit Sportorganisationen'?’ und anderen Marken (z.B. Porsche)
sowie zahlreiche Factory Outlet Stores. Im Rahmen des selbst betriebenen Ein-
zelhandels entfallen auf Factory Outlet Stores mit 47% und Concept Stores mit
44% die hochsten Umsatzanteile. Die Eroffnung eigener Laden konzentriert sich
bisher vor allem auf Schwellenlander mit unterentwickelter Einzelhandelsstruktur.
Die direkte und die vertikal-kooperative Distribution gewinnen zunehmend an Be-
deutung und sollen auf einen Umsatzanteil von 35% gesteigert werden. Zusam-
men mit Modedesignern sind zudem neue lifestyle-orientierte Marktauftritte unter
separater Marke mit selbst kontrollierten Store- und Verkaufsflachen-Konzepten
vorgesehen. Die Systemmarke ,Reebok”, das vor allem im Women’'s Fitness-
Segment positioniert ist, vollzieht diese Entwicklung nach und ist im Begriff, ihr
weltweites Netzwerk von Monolabel-Stores (allein und mit Franchisenehmern,
auch unter dem Label ,Rockport”) und Shop-in-the-Shops sowie die bestehende
E-Commerce-Plattform mit landesbezogenen E-Shops auszubauen'?®. Das auf

124

In den USA und in Europa erfolgt dies tiber www.nikestore.com

125 ausgewertete Quellen: Nike Inc. 2009, Nike Inc. 2007, Dieterich 2007
126 7 B. Intersport-Gruppe

1277 B. NHL, NFL, FC Bayern Miinchen

128 Ausgewertete Quellen: www.adidas-group.com/de/overview/, Adidas 2009
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die Golfsport-Linie ausgerichtete Dachmarke ,Taylor Made* stlitzt sich nur auf die

indirekte Distribution Uber den Fachhandel.

Tab. 4: Daten zur Distributionsstruktur vertikal aufgestellter Sportartikelanbieter

Nike Inc. Adidas
Grundungsjahr 1964 1948
Start des Retailge- k.A. 2000
schafts
Marken Nike Adidas, Reebok, Taylor
(Converse, Cole Haan, Made
Hurley)
Umsatz 2008 18,6 Mrd. US-$ 10,8 Mrd. €

Landermarktpra-
senz

Uiber 180 Lander (57%
des Umsatzes aul3erhalb
der USA)

weltweite Prasenz

Store-Retailing
Stores insgesamt

selbst betrieben, von
Distributoren betrieben

800 Adidas Stores,
253 Reebock Stores

159 Cole Haan,
10 Hurley

darunter:
- Eigene Stores 60 Nike, 796 Adidas Concept-Stores
weltweit 35 Converse, (,Sport Performence*,

,0riginals” und ,Sport
Style"),
253 Reebok-Concept
Stores

- Concessions (Sto-

in geringem Umfang

Concession Corners:

(ca. 52.000 Verkaufs-
stellen weltweit mit Di-
rektbelieferung)

res und Shops ins- 150 Adidas,
gesamt) 67 Reehok
- Flagship Stores 15 ,Niketowns" Adidas Brand Center Pe-
king
Wholesale Umsatzanteil bei Adidas
darunter: 82%
- Franchising und 2 (nur Deutschland) z.B. China
Partner Stores
insgesamt
- Shop-in-Shops / k.A. k.A.
Vertragsflachen
- Ordergeschaft Umsatzschwerpunkt Umsatzschwerpunkt bei

Adidas und Reebok, bei
Taylor Made 100%

Qutlet Stores

262
(davon 8 in Deutschland)

Adidas 381 (47% des ei-
genen Einzelhandelsum-
satzes),

Reebok 327

Zahl der Stores in
Deutschland insg.

8 eigene Stores,
2 Franchise Stores,
8 Outlet-Stores

k.A.

Online Shop

USA und Europa:
www.niketown.com

E-Commerce-Plattformen
von Adidas mit 5 E-Shops
und von Reebok

Quelle: Nike 2009, Adidas 2009, Dieterich 2007

Die vertikalen Markenanbieter der Sportartikelboranche haben durchgehend Ge-
schaftsmodelle entwickelt, die sich durch eine Fokussierung der Unternehmensfunk-
tionen der Produktentwicklung, des Designs und der Kommunikation auszeichnen.
Hochleistungslaufschuhe werden fiir Spitzensportler entwickelt und ihr Einsatz wird
im Rahmen der Verkaufsférderung im Sport- und Freizeitmarkt umfassend kommuni-
ziert. Die Distribution stltzt sich demgegentber Gberwiegend auf ein kapillares Netz-
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werk von Verkaufspunkten im Rahmen der indirekten Distribution, wahrend auf ei-
genstandige Formen der Endverbraucherdistribution unter eigener Handlermarke bis-
her primér dort zuriickgegriffen wird, wo ein geeignetes Netzwerk indirekter Ver-
kaufspunkte im Rahmen der Multimarken-Distribution nicht zur Verfligung steht. Die
Fertigung der Ware erfolgt primér durch Vertragslieferanten in Niedriglohnlandern.

Dem entsprechend hohen Stellenwert der Markenkommunikation wird durch den Ein-
satz von aufwendig gestalteten Flagship-Stores Rechnung getragen, zudem werden
in betrachtlichem Umfang auch Concept-Stores unterhalten, die vor allem der Pra-
sentation des Produktprogramms an herausgehobenen Standorten dienen, aber auch
die eigene Prasenz in der Distribution verstarken. Beide Sportartikelanbieter sind da-
bei, ihren Einfluss auf die Distribution verstarkt auszubauen, ohne dies allerdings
nach auf3en hin zu sehr deutlich werden zu lassen. Vor allem Adidas stitzt sich ver-
starkt auf kontrollierte Systemflachen. Die Distributionsstrategie ist aber international
nicht einheitlich und wird bis zu einem gewissen Umfang an den Landergegebenhei-
ten ausgerichtet, wobei Distributoren und Lizenznehmern mit landerangepassten
Strategien eine zentrale Rolle zukommt. In groBem Umfang wird Uberstandige Ware
Uber eine betrachtliche Zahl von Outlet Stores abgesetzt. E-Shops gewinnen im Dist-
ributionsportfolio zunehmend an Bedeutung. Wenngleich die Sportartikelanbieter ihre
Stellung in der Distribution ausbauen, bleibt die indirekte Distribution tber den lokalen
Einzelhandel aber auf absehbare Zeit weiter dominierend. Markant ist der hohe Inter-
nationalisierungsgrad der Distribution.

6.5. Klassische Bekleidungshersteller als Folger im Vertikalisierungsprozess

Ein wachsender Teil der groReren Bekleidungshersteller in Deutschland ist in den
letzten Jahren zum Aufbau von markenfokussierten Distributionssystemen (berge-
gangen. Sie versuchten damit den drohenden Gefahren von Absatzengpassen auf-
grund der ricklaufigen Entwicklung bei den Multilabel-Einzelhandlern vorzubeugen.

Die drei nachfolgenden traditionsreichen deutschen Bekleidungshersteller sind dieser

Gruppe zuzurechnen:

e Die Ahlers AG (Herford) ist ein Bekleidungshersteller mit Schwerpunkt in der
Jeans- und Mannermode. Der Ahlers-Konzern verfugt tber ein breites Marken-
spektrum, das sich aus den Premium-Marken ,Pierre Cardin“, ,Otto Kern“ und
.Baldessarini“, der Jeansmarke ,Pioneer* (mit 2 Extensions) sowie den Sports-
wear-Marken ,Jupiter® und ,Gin Tonic* zusammensetzt. Die Bekleidungskollektio-
nen werden in Zusammenarbeit mit Lizenznehmern durch Accessoires erganzt.
Design, Produktmanagement und Fertigung erfolgen durch Eigenbetriebe oder
durch Lohnbetriebe im Ausland, die Distribution vollzieht sich traditionell aus-
schlielich im indirekten Ordergeschaft mit Présenz in den Stammabteilungen des
Fachhandels. Seit einer Neuorientierung der Distributionsstrategie baut die Ahlers
AG die Flachenbewirtschaftung und ihre Retail-Fahigkeit systematisch aus. Ende
November 2008 verfiigte sie unter den verschiedenen Handlermarken tber knapp
2.300 Systemflachen im Bekleidungseinzelhandel, wobei alleine im Jahr 2008 fast
1.000 Flachen neu eroffnet wurden. 80% der Systemflachen werden im Inland be-
trieben, 20% im Ausland. Zudem bestehen unter verschiedenen H&ndlermarken
inzwischen dber 100 Monolabel-Stores (u.a. ,Pierre Cardin®, ,Pioneer”, ,Gin To-
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nic*), die zu 85% im Franchise-System betrieben werden, wéhrend der Rest auf
eigene Stores entfallt. Knapp die Halfte des Umsatzes wird im Ausland erlost*.

o Die Brax Leineweber GmbH & Co. KG (Herford) ist ein traditionsreicher Damen-
und Herrenbekleidungshersteller mit Spezialisierung auf das gehobene Segment
des Hosenmarktes, mit dem 75% der Erl6se erzielt werden. Im Mittelpunkt steht
die Dachmarke ,Brax“, hinzu kommen die Sublabels ,Eurex by Brax“, ,Raphaela
by Brax“ und ,Golf by Brax"“. Design, Produktmanagement und Vertrieb sind in ei-
gener Hand, die Fertigung erfolgt durch Eigen-Betriebe oder durch Auftragsferti-
gung. Seit 1997 setzt das Unternehmen kooperative Flachenbewirtschaftungs-
systeme in der Form von Shop-in-the-Shops und Corners unter der eigenen Sys-
temmarke ein. Auf den inzwischen Uber 1.000 Systemflachen wird nahezu die
Halfte des Umsatzes erzielt. Fur die Bewirtschaftung werden NOS- und Depot-
programme eingesetzt, die sich flir Hosenflachen besonders gut eignen. Bei der
Steuerung wird ein moglichst weitgehender Zugriff auf die Limits angestrebt. Seit
2007 werden im In- und Ausland Monomarken-Partnerstores unter der System-
marke errichtet. Brax bt dabei die Kontrolle tber die Limits aus, sodass die Be-
stiickung praktisch in eigener Regie erfolgt; dafir wird die Ware dem Héandler ge-
genuber erst beim Abverkauf fakturiert und die am Ende des Saison nicht abver-
kaufte Altware wird zuriickgenommen, sodass der Handler vom Warenrisiko voll
entlastet wird. Der Partner erhalt monatlich eine Provision in Hohe eines Anteils
am Bruttoumsatz**°. Der Handler tragt die Kosten fiir Store-Einrichtung, Miete und
Personal. Brax bietet dem Partner aber eine massive Marketingunterstitzung an.
Brax betreibt zusatzlich eine begrenzte Zahl von eigenen Monolabel-Stores. Zu-
dem ist Brax weiterhin in den Stammabteilungen zahlreicher Multilabel-Stores ver-
treten. Das Systemgeschaft wird allerdings deutlich ausgebaut®".

e Die F.W.Brinkmann GmbH (Herford) ist ein fuhrender Bekleidungshersteller mit
Schwerpunkt in der Herrenkonfektion. Die Unternehmensgruppe besteht aus ver-
schiedenen Einzelfirmen, denen separate Dach-Marken zugrunde liegen und die
im Hinblick auf Produktmanagement, Fertigung und Vertrieb eigenstandig tétig
sind und mit Lizenznehmern zusammenarbeiten. Die Dachmarken sind ,Bugatti*
(Umsatzschwerpunkt der Gruppe), ,Eduard Dressler®, ,Wilvorst, ,Odermark",
»Atelier Torino“, ,Pikeur® und ,Doris Hartwich®. Trotz friiher Erfahrungen im Ein-
zelhandel durch die Ubernahme der Bekleidungskette Roland erfolgte die Distri-
bution traditionell ausschlie3lich im indirekten Ordergeschéaft mit Prasenz in den
Stammabteilungen, wobei sich das Kundenportfolio neben dem Fachhandel aus
Warenhausern und Kaufhdusern zusammensetzte. Die Dachmarke ,Bugatti“ wur-
de dabei zu einem internationalen Fashion-Brand im Segment der gehobenen
Mitte ausgebaut. 2006 erfolgte bei der C.F.Brinkmann eine strategische Neu-
orientierung, im Rahmen der die einzelnen Marken seit 2007 dazu Ubergegangen
sind, Flachensysteme in Form von Shop-in-the-Shops bei Multilabel-Einzelhand-
lern unter der jeweiligen Marke aufzubauen. So verfugt ,Bugatti“ inzwischen tber
etwa 500 Systemflachen, ,Eduard Dressler* tber 17, ,Atelier Torino* Uber 13,
~Wilvorst* Uber 30 und ,Pikeur” tGber 100 ,Softshops” im Reiterfachhandel. 2007
hat die Brinkmann AG begonnen, Monomarken-Stores mit eigenem Shop-Design
in der Form des Partnerstores und vereinzelt als selbst gefuhrter Store unter ei-
genen Handlermarken zu er6ffnen, wobei ,Bugatti® inzwischen mit 22 und ,Doris

129 Ausgewertete Quellen: Ahlers 2009, Probe 2009, S.28
130 Der Provisionssatz liegt zwischen 52 und 57%. \Vgl. Probe 2006, S.28
B Ausgewertete Quellen: Probe 2006, S. 28, Werner 2008, S. 28, Probe 2009(4), S.15
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Hartwich®* mit einem Monomarken-Store vertreten sind (vor allem im Ausland). Die
Er6ffnung von Monomarken-Stores unter weiteren Labels ist geplant. Die indirekte

Distribution tiber das tradierte Ordergeschéft dominiert jedoch nach wie vor®?.

Tab. 5: Distributionsstruktur klassischer Bekleidungshersteller im Vertikalisierungsprozess

Ahlers Brax Leineweber Brinkmann
Grundungsjahr 1918 1888 1947
Start des Retailge- k.A. 2004 2007

schéafts (Stores)

Marken

Pierre Cardin, Otto

Brax (verschiedene

Bugatti, Edurad

Umsatz 2008

Kern, Baldessarini, Sublabels) Dressler, Wilvorst,

Pioneer, Gin Tonic, Atelier Torino, Pi-

Jupiter keur und Doris
Hartwich

268 Mio. € Z40Mio. € 240 Mio. €

Landermarktpra-
senz

zahlreiche Lander,
Exportanteil 49%

zahlreiche Lander,
Exportanteil 30%

Uber 60 Lander,
hoher Exportanteil

Store-Retailing
Stores insgesamt
darunter:

102

24

23

- Eigene Stores
Weltweit

15

18
(seit 2007)

- Concessions (Sto-
res und Shops in-
sgesamt)

6

- Flagship Stores

Wholesale
darunter:

- Franchising und
Partner Stores
insgesamt

87

22

- Shop-in-Shops /
Vertragsflachen

2.300

968
(seit 1997)

Bugatti 500, Eduard
Dressler 17, Atelier
Torino 13, Wilvorst
30, Pikeur 300

- Ordergeschéft weiter dominant weiter dominant weiter dominant
Outlet Stores vorhanden 1
Zahl der Stores in ca. 15 10 3

Deutschland insg.

Online Shop

nur fir Pierre Car-
din

seit Sept. 2009
(brax.de)

nur fur Bugatti (bu-

gattishop.de)

Quelle: Ahlers 2009, Probe 2009(1), S. 28, Ott / Probe 2008, S. 24, Lambertz 2008, S. 68-71, Probe 2009(9),
S.10

In der konventionell aufgestellten Bekleidungsindustrie, die indirekte Distribution von
Markenerzeugnissen im Ordergeschaft betreibt, erfolgte die Vertikalisierung tber den
Aufbau einer eigenen Prasenz im Retail-Bereich eher reaktiv**®. Aufgrund des riick-
laufigen Bekleidungsfachhandels und der Marktanteilsverluste bei Waren- und Kauf-
hausern sehen sich die Bekleidungshersteller im Rahmen ihres tradierten Ge-
schaftsmodells einem abschmelzenden Absatzmarkt gegeniiber. In der Konsequenz
setzte in der betrachteten Gruppe der Bekleidungshersteller eine strategische Umo-
rientierung ein, aufgrund deren der Aufbau einer eigenstandigen Einzelhandelspra-
senz mit wachsendem Nachdruck verfolgt wird.

132 Ausgewertete Quellen: Ott / Probe 2008, S. 24, Lambertz 2008, S.68-71
133 \/gl. Janz / Swoboda 2007, S.31
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Grundlage dieser Strategie ist die Konzipierung von Systemmarken mit Aufbau fl&-
chenorientierter Kollektionen und die nachfolgende Entwicklung von Flachensyste-
men. Zwei der drei betrachteten Hersteller verfugt inzwischen tber eine Mehrzahl von
Systemmarken. Der Aufbau eigenstdndiger Formen der direkten Distribution sowie
vertikal-kooperativer Distributionsformen auf Grundlage der Systemmarken befindet
sich noch in einem vergleichsweise friihen Stadium. Eigene Stores und Franchise
Stores werden bisher nur in begrenztem Umfang betrieben, sodass Flachenpartner-
schaften eindeutig im Vordergrund stehen. Aufgrund des zunehmenden Abschmel-
zens der Warenhauser durften allerdings der Ausbau vertikal-kooperativer Distributi-
onssysteme und die Errichtung eigener Stores zwangslaufig weiter an Bedeutung
gewinnen. Outlet Stores werden allerdings bisher nur in geringem Umfang unterhal-
ten, der Einstieg in die E-Shop-Distribution ist ebenfalls noch recht jungen Datums
und bisher nicht bei allen Systemmarken erfolgt. Eine groRe Herausforderung fiur die
Hersteller besteht darin, sich die erforderlichen Kompetenzen auf dem Gebiet der
Steuerung der Einzelhandelsflachen zu erschlieBen. Auch die Internationalisierung
wird verstarkt.

6.6. Vertikal aufgestellte Schuhhersteller

Die Schuhbranche ist von der Vertikalisierung deutlich spater erfasst worden als die

Bekleidungsbranche®*. Unter den klassischen Schuhherstellern wird die Distribution

im markenfokussierten Distributionssystem primar durch spezialisierte Anbieter ver-

folgt, deren Erzeugnisse in technischer Hinsicht Alleinstellungsmerkmale aufweisen.

Dazu zadhlen die Schuh-Hersteller Geox und Ecco, die ausgebildete markenfokus-

sierte Distributionssysteme aufweisen, wahrend Gabor Shoes erst im Begriff steht ein

derartiges System aufzubauen:

e Die Geox S.p.A. (Biadene di Montebelluna, Italien) ist ein innovativer Spezialher-
steller von patentrechtlich geschutzten, atmungsaktiven Schuhen fur Damen, Her-
ren und Kinder sowie von atmungsaktiver Outdoor-Bekleidung unter eigener Mar-
ke. Im Produktprogramm wird eine Dachmarken-Strategie verfolgt. Obwohl erst
1995 gegrundet, ist Geox inzwischen Marktfihrer der Schuhbranche im Ur-
sprungsland Italien und auf zahlreichen internationalen Markten in einem raschen
Wachstum begriffen. Die Distribution erfolgt zum einen im Rahmen der indirekten
Distribution Uber mehr als 10.000 Multimarken-Fachgeschéfte, wobei neben dem
reinen Ordergeschaft verstarkt Shop-in-Shops und Corners unter der eigenen
Héandlermarke eingesetzt werden, zum anderen wird eine rasch wachsende Zahl
von Monomarken-Stores unter der Handlermarke ,Geox" erdffnet (bisher etwa
1.000), die uberwiegend im Franchising (im Ausland verschiedentlich Uber Mas-
terfranchising), teilweise auch direkt betrieben werden. Dazu zahlen auch erste
Flagship-Stores'®*. Die Ludwig Gétz GmbH in Hamburg betreibt mit Geox in
Deutschland einen virtuellen Shop-in-the-Shop innerhalb seines eigenen e-Shops,
2009 wurden aber auch eigene E-Shops erdffnet!®®

o Die Ecco SKO A/S aus (Bredebro, Danemark) ist ein Hersteller von Damen-, Her-
ren- und Kinderschuhen sowie von Spezialschuhen im mittleren bis gehobenen
Segment, deren Herstellung im Rahmen eines besonderen Verfahrens erfolgt.

B4 vgl. dazu Schwertfeger 2007, S. 55
135 Ausgewertete Quellen: Geox 2009, Fiedler 2008, S. 24, Fiedler 2009, S. 8
138 ygl. Nowicki 2006, S. 8
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Durch die weit Uberwiegend interne Schuhfertigung und den Betrieb von Gerbe-
reien in der Vorstufe wird die Fertigungskette vollstéandig kontrolliert. Neben dem
nach wie vor dominierenden Ordergeschaft werden unter der Systemmarke ,Ec-
co" eigene Stores und Franchising-Monomarken-Stores sowie Shop-in-Shops be-
trieben. Die 1991 gestartete Distribution tber selbst betriebene Stores - auch un-
ter Einschluss von Flagship-Stores - wird vorrangig ausgebaut, bei der indirekten
Distribution gewinnen die systematische Bewirtschaftung und die Flachen-
partnerschaften in Form von Shop-in-the-Shops zunehmend an Bedeutung*®’. Die
Ludwig Gtz GmbH betreibt mit Ecco einen virtuellen Shop-in-the-Shop innerhalb
seines Web-Shops, seit 2009 besteht auch ein eigener e-Shop*®.

Die Gabor Shoes AG (Rosenheim) ist ein fihrender deutscher Damenschuhhers-
teller, der mehrere eigene Produktionsstatten im Ausland unterhalt. Mit der
Dachmarke ,Gabor” wird fast 80% des Umsatzes erlost, der Rest entfallt auf die
Weltlizenz des Labels ,Camel active shoes“. Die Distribution erfolgt primar im
klassischen Ordergeschaft mit Absatzmittlern, zunehmend aber in Formen der
kontrollierten oder der direkt gesteuerten Distribution unter der eigenen System-
marke. Neben einer begrenzten Zahl von selbst betriebenen Monolabel-Stores
verfugt Gabor uber eine wachsende Zahl von Partner-Stores und tiber 330 Shop-
in-the-Shops. Weiter bestehen eigene Outlet-Stores und e-Shops bei Handels-
partnern®°.

37 Ausgewertete Quellen: Hertmanni 2008, S. 10, Juric / Miiller 2008, S. 24, Ecco 2009
138 ygl. Nowicki 2006, S. 8
139 Ausgewertete Quellen: Platen 2009, S.28
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Tab. 6: Daten zur Distributionsstruktur vertikal aufgestellter Schuhhersteller

Geox Ecco Gabor
Grindungsjahr 1995 1962 1949
Start des Retail- k.A. 1991 1997
geschéfts
Marken Geox Ecco Gabor
(Camel Active)
Umsatz 2008 893 Mio. € 721 Mio. € 305 Mio. €
Landermarktpra- tber 70 Lander in 91 Landern Exportquote 55%
senz
Store-Retailing 940 822 64
Stores insgesamt
darunter:
- Eigene Stores 218 136 8
Weltweit
- Concessions (Sto-
res und Shops ins-
gesamt)
- Flagship Stores mehrere Mehrere ---
Wholesale Umsatzanteil
darunter: 68%
- Franchising und 722 686 58
Partner Stores
insgesamt
- Shop-in-Shops / zahlreiche SiS 1.726 334
Vertragsflachen und Corners
- Ordergeschaft Prasenz in Uber | Umsatzschwer- weiter relevant
10.000  Schuh- | punkt
geschaften
Outlet Stores k.A. k.A. 12
Zahl der Stores in ca. 290 > 40 k.A.
Deutschland insg.
E-Shop seit 2009 seit 2009 nur tber Ab-
geox-shop.de ecco-shop.de satzmittler

Quelle: Juric / Miller 2008, S.24, Ecco 2009, Geox 2009, Fiedler 2008, S.24, Fiedler 2009, S.8,
Platen 2009, S.28

In der Schuhbranche ist bisher nur ein kleiner Teil der Hersteller dazu Ubergegangen,
neben der indirekten Distribution im Ordergeschéft mit Absatzmittlern auch Formen
der direkten und der vertikal-kooperativen Distribution zu entwickeln. In Anbetracht
der weitreichenden Umstrukturierung im Schuheinzelhandel, die aktuell zu einer
rasch voranschreitenden Unternehmenskonzentration fiihrt, finden vertikale Ge-
schéaftsmodelle bei den Schuhherstellern eine verstarkte Aufmerksamkeit. Allerdings
wird bisher eher auf Soft-Shops, Corners und Shop-in-the-Shops zurtickgegriffen,
obgleich sich die Uberwiegend kleinflachigen Schuhgeschéfte dafur nur begrenzt eig-
nen'®. Eine Vorreiterrolle innerhalb der Schuhbranche kommt den relativ wenigen
markenfokussierten Herstellern wie Geox und Ecco zu, die sich auch durch Allein-
stellungsmerkmale im Bereich der Schuhgestaltung bzw. Schuhfertigung auszeich-
nen. Neben dem Ordergeschéft erfolgt die Distribution tber ein Netz eigenstandiger
Monolabel-Stores, Uber partnerschaftliche Flachensysteme sowie Uber ein grolieres
Netz von Franchise Stores, die unter der eignen Handlermarke betrieben werden. Da
die Distribution der Schuhwaren unter einer einheitlichen Dachmarke erfolgt, die dem
Markennamen nach mit der Handlermarke identisch ist, liegen die Merkmale einer
Systemmarke vor. Eine vergleichbare Entwicklung ist auch bei Gabor erkennbar, al-

10 \v/gl. Juric 2008, S. 54 und Juric 2009, S.22
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lerdings wurde diese Strategie bisher erst in Anséatzen umgesetzt und ist starker auf
Systemflachen fokussiert. Die Eréffnung vertikaler E-Shops ist erst jingsten Datums.
Daran wird deutlich, dass die Schuhbranche die Entwicklungen der Bekleidungsbran-
che nur mit groRem zeitlichem Abstand nachvollzieht.

6.7. Bekleidungs-Einzelhandler als Trager von vertikaler Distributionssystemen

Im Gegensatz zu Tragern markenfokussierter Distributionssysteme aus der Mode-

branche, die sich ausgehend von Geschéaftsmodellen mit Fokus auf die Ausiibung der

Design- und der Fertigungsfunktion entwickelt haben, hatten andere Trager vertikaler

Distributionssysteme Geschaftsmodelle zum Ausgangspunkt, deren Wertschdpfungs-

kette ihren Schwerpunkt auf der Einzelhandelsstufe hatte. Die Vertikalisierung bein-

haltet daher im Wesentlichen die Integration der Designfunktion und der Fertigungs-
steuerung in die Wertkette. Art und Ausmald der Vertikalisierung zeigen dabei grolie

Unterschiede zwischen den einzelnen Unternehmen. Beispiele fur vertikal aufges-

tellte Unternehmen mit Ausgangspunkt im Einzelhandel sind etwa H&M, C&A, Mango

und Etam. Nachfolgend werden die Geschéaftsmodelle von Mango und Etam darges-
tellt:

e Mango (Muttergesellschaft Punto Fa S.L. und MGN Holding) (Palau Solita i Pie-
gamans bei Barcelona) ist ein 1984 gegriindeter Damenmode-Anbieter, der auf
der Grundlage einer ausgepragten Differenzierungsstrategie eine sehr fokus-
sierte, stark modeorientierte Zielgruppe anspricht. Mango bietet im gesamten
Vertriebsgebiet ein einheitliches Sortiment unter Einschluss von Accessoires und
Schuhen an, allerdings werden landerbezogen spezifische Kollektionsbausteine
eingefligt. Die Marken-Konzeption ist stark profiliert, wobei neben der Sorti-
mentskernmarke ,Mango“ die Unterlabels ,Mango Accessoires* und ,He by
MNG* bestehen. Die Wertschopfungskette des Familienunternehmens besteht
aus einer eigenstandigen Design-Funktion, die pro Jahr vier Kollektionen erstellt,
einem eigenstandigen Logistiksystem und einem differenzierten Distributions-
system, wahrend eigene Fertigungskapazitaten nicht vorhanden sind. Die Ver-
gabe der Auftragsfertigung erfolgt im Rahmen eines Netzwerks von Uber 150
spezialisierten Lieferanten. Die Distribution stiitzt sich auf eigene Stores, Part-
nerstores und Partnerflachen, die unter den H&andlermarken ,Mango“, ,HE by
MGN*“ und ,Mango Touch® gefiihrt werden. Etwa 40% der weltweit eroffneten
Mango-Boutiquen werden selbst betrieben. Shop-in-the-Shops bestehen bei Be-
kleidungshausern (z.B. bei P&C). Bei den Partnerstores und Partnerflachen wer-
den die Limits auf der Grundlage eines sehr leistungsfahigen Informationssys-
tems zentral gesteuert. Ladengestaltung und Merchandising sind einheitlich, die
gelieferte Ware wird erst nach dem Abverkauf fakturiert und Restbestédnde wer-
den zurickgenommen. Die Restanten werden anschlieend Uber Outlet Stores in
Factory Outlet Center vermarktet. Zudem bestehen eigene E-Shops. Das Label
hat eine ungewdhnlich rasche internationale Expansion erfahren*.

e Die bereits seit 1916 bestehende franzdsische Handelsgruppe Etam Develop-
ment (Clichy) ist ein vertikaler Anbieter primar von Damenw&sche sowie von
Damenmode, der mit drei verschiedenen Systemmarken operiert. Etam ist Markt-
fuhrer im franzdsischen Wascheeinzelhandel und setzt die Sortimentskernmarke

11 Ausgewertete Quellen: Nowicki 2004, S.60, www.company.mango.com, Maurer 2007, S.48, Barto-
lomew 2008, S.14
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.Etam“ sowohl im Waschebereich als auch bei den DOB-Kollektionen ein (letzte-
res nur in Frankreich). Die beiden anderen Marken ,1,2,3“ und ,Undiz" dienen zur
Ansprache spezifischer Zielgruppen und sind preislich abweichend positioniert.
Zusétzliche Marken wurden fiir den stark bearbeiteten chinesischen Markt entwi-
ckelt. Die Wertschépfungskette der Unternehmensgruppe umfasst die Design-
entwicklung, die Logistik und die Distribution Uber primar direkte sowie vertikal-
kooperative Distributionsformen, wéhrend die Fertigung durch 550 tberwiegend
in Niedriglohnlandern angesiedelte, vertraglich verbundene Hersteller erfolgt. Die
Distribution stitzt sich auf direkt betriebene Monomarken-Stores der drei Sys-
temmarken, die in Frankreich und in China, teilweise auch in anderen Landern
bestehen. AufRerhalb von Frankreich werden unter der Handlermarke ,Etam* in
groBerer Zahl Franchise-Stores betrieben. Die Marke ,1,2,3" ist in Warenh&usern
auch als Flachensystem nach dem Shop-in-the-Shop-Konzept vertreten. Insge-
samt wurden Ende 2008 3.291 Verkaufspunkte unter den eigenen Marken ge-
fahrt, die sich auf 43 Lander erstrecken. Der e-Shop von Etam verzeichnet starke
Umsatzzuwachse und liefert bisher in 20 européische Lander aus. Der Marken-

auftritt wird durch einen Flagship-Store fiir Damenwasche in Paris unterstiitzt'**.

Tab. 7: Daten zur Distributionsstruktur vertikalisierter Einzelhandler

Mango Etam
Grundungsjahr 1984 1916
Start Retailgeschaft 1984 1916
Marken Mango, HE by MGN, Etam, 1.2.3., Undiz
Mango Touch
Umsatz 2008 1,4 Mrd. € 969 Mio. €
(Einzelhandelsumsatz)
Landermarktprasenz 92 Lander 43 Lander
(Auslandsanteil am Um-
satz 77%)
Store-Retailing 1.220 3.200
Stores insgesamt
darunter:
- Eigene Stores ca. 480 ca. 3.050
Insgesamt (davon 2.131 in China)
- Concessions (Stores ca. 740
und Shops insge-
samt)
- Flagship Stores seit 1997 1 (Paris)
Wholesale
darunter:
- Franchisingund | - 167
Partner Stores ins-
gesamt
- Shop-in-Shops / etwa 200 80
Vertragsflachen
- Ordergeschaft | - | e
Outlet Stores vorhanden | @ -
Zahl der Stores in 62 2
Deutschland insg.
E-Shop mehrere (seit 2000) Vorhanden

Quellen: Nowicki 2004, S.60, www.company.mango.com, Maurer 2007, S.48, Bartolomew
2008, S.14, ETAM 2008, ETAM 2009 (1), ETAM 2009 (2), Probe 2009 (6), S. 11

142 Ausgewertete Quellen: Etam 2008, Etam 2009 (1), Etam 2009 (2), Probe 2009 (6), S. 11
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Die von Einzelhandlern entwickelten markenfokussierten Distributionssysteme haben
ihren Schwerpunkt im selbst betriebenen Netz von Monolabel-Stores, nutzen jedoch
bei der Distribution gleichfalls vertikal-kooperative Distributionssysteme wie Franchi-
sing-Systeme (bei Etam) und Flachenpartnerschaften. E-Shops werden ebenfalls be-
trieben, Mango nutzt zudem Outlet-Stores zur Abschleusung von Restanten. Beide
Unternehmen operieren mit differenzierten Sortimentsmarken-Konzeptionen unter
Einschluss von Extensions und Zweitmarken, die sich in markennamensgleichen
Handlermarkenauftritten wiederspiegeln und damit zu einem in sich differenzierten
Systemmarken-Ansatz verbinden. Die Vertikalisierung des Geschéaftsmodells ist in
der Form sehr friihzeitig erfolgt, dass die Unternehmen bereits seit ihrer Entstehung
mit Eigenmarken operiert und Designentwicklung und Lieferlogistik in ihre Wert-
schopfungskette integriert haben. Den beiden dargestellten Unternehmen kam daher
von Beginn an eine gewisse Sonderstellung zu. Die Fertigung erfolgt extern und wird
in enger Kooperation mit den Fertigungsbetrieben gesteuert. Das heute ausgebildete
Geschaftsmodell weist starke Affinitaten zu dem der Trager von vertikalen Distributi-
onssystemen auf, die sich aus den Bekleidungsherstellern heraus entwickelt haben,
allerdings besteht kein Ordergeschaft mit Absatzmittlern im klassischen Sinne. Der
Internationalisierungsgrad ist sehr ausgepréagt.

6.8. Vertikale Non-Food-Markenanbieter auRerhalb des Fashion-Sektors

Spezialisierte Anbieter von Markenwaren im Non-Food-Konsumgutersektor auf3er-
halb des Fashion-Bereichs haben teilweise bereits friihzeitig mit verschiedenen For-
men der gesicherten und der vertikal-kooperativen Distribution operiert und in der
Folge profilierte markenfokussierte Distributionssysteme aufgebaut. Die nachfolgend
behandelten Markenanbieter sind nach Geschéaftsfeld und Branche sehr unterschied-
lich aufgestellt, zeichnen sich aber durchweg durch ein stark vertikales Geschéaftsmo-
dell auf der Grundlage einer profilierten Systemmarken-Konzeption aus.

o Das Familienunternehmen D. Swarovski & Co. (Wattens in Tirol) ist der weltweit
fuhrende Anbieter von geschliffenen Kristallprodukten aus béhmischer Tradition.
Neben Schmuck und Modeaccessoires umfasst das Produktprogramm eine Viel-
zahl von Objekten, die auf Leuchten, in der Innenarchitektur und in der Architektur
Anwendung finden, sowie optische und technische Erzeugnisse. Die Kristallpro-
dukte werden seit 1976 unter der Sortimentsmarke ,Swarovski“ an Endverbrau-
cher vertrieben. Zur Pflege des Markenprofils der Kristallprodukte wurde das von
André Heller gestaltete Erlebniszentrum ,Kristallwelten* in Wattens geschaffen
und ein weltweiter Kundenclub unter dem Namen ,Swarovski Crystal Society" mit
bereits 400.000 Mitgliedern aufgebaut. Die Distribution stiitzt sich neben den tra-
ditionell belieferten Multimarken-Fachgeschéften seit 1998 zunehmend auf direkt
sowie von Partnern betriebene Monomarken-Stores mit ganzheitlichem Marken-
auftritt, die heute nach dem Umsatzzahlen im Vordergrund stehen. Den selbst be-
triebenen Swarovski-Boutiquen sowie den von Partnern betriebenen Concession-
affinen Swarovski-Partner-Boutiquen liegt ein Systemmarkenkonzept zugrunde. In
London wurde 2008 der erste Concept Store unter dem Namen ,Swarovski Crys-
talized Cosmos & Lounge" erdffnet, dem weiteren Concept Stores folgten'**. Auch
der Absatz Uber E-Shops gewinnt an Bedeutung.

43 Ausgewertete Quellen: www.swarovski.com/press information/ und www.swarovski.com/partner
boutique/, Hielscher 2008, S. 18, Diehl-Wobbe 2008, S.62
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Die Yves Rocher SA (La Gacilly / Frankreich) ist ein Hersteller von pflanzlicher
Naturkosmetik, von Damenduften und Korperpflegeprodukten. Das einheitlich ge-
fuhrte Kosmetik-Label ist mit dem Namen des Grinders und Inhabers identisch
und wird durch umfassende KommunikationsmalRnahmen unterstitzt (z.B. Unter-
halt eines Botanischen Gartens in La Gacilly, Yves Rocher-Stiftung). Besonderes
Gewicht wird auf die Kontrolle der Fertigungskette gelegt. Die Erzeugnisse wer-
den unter der eigenen Sortiments-Marke in Uber 88 Landern vertrieben, allerdings
liegt der Distributionsschwerpunkt in Frankreich. Neben der Kosmetikmarke ,Yves
Rocher” gehdren weitere Labels zur Gruppe. Die Distribution der Naturkosmeti-
kerzeugnisse erfolgt in Formen der direkten und der indirekten Dsitribution. Dem
Distanzhandel tber den klassischen Katalogversandhandel und seit 2000 Uber e-
Shops kommt ein hoher Umsatzanteil zu. Seit 1969 bestehen in Frankreich und
seit 1970 auch international Monomarken-Stores in Form von Franchise-Stores
und von selbst betriebenen ,Schénheits-Fachgeschéften”, deren Zahl bis 2009
zusammen auf Uber 1.600 angewachsen ist. Zudem erfolgt Haushaltsvertreterdi-
rektvertrieb mit einem freiberuflichen AuRendienst — auch Uber Haus-Partys. Die
Produkte werden zudem im Ordergeschéft in Parfumerien vertrieben. In Paris be-
steht seit 2002 ein Flagship-Store mit Kommunikationsfunktion'*. Die Distributi-
onsformen stitzen sich auf eine Systemmarke und sind eng miteinander ver-
zahnt.

Die Bijou Brigitte modische Accessoires AG (Hamburg) ist ein Anbieter von
Modeschmuck und modischen Accessoires im mittleren bis mittel-niedrigem
Segment. Die Ware wird Uber ein weltweites Lieferantennetz vorwiegend aus
Niedriglohnlandern bezogen. Die Distribution erfolgt unter der eigenen System-
marke vor allem Uber selbst betriebene Verkaufsstellen, die zu etwa zwei Drittel
im européischen Ausland angesiedelt sind. Aul3erdem wurden Concessions auf
den Verkaufsflachen von Warenh&dusern und anderen Multilabel-Einzelh&ndlern
eingerichtet. Weiter besteht ein E-Shop, dessen Umsatz aber bisher von unter-
geordneter Bedeutung ist***. Allen Distributionsformen liegt das einheitliche Hand-
lermarken-Konzept zugrunde. Ein identischer Markenname wird auch fir den ge-
fuhrten Modeschmuck verwandt, allerdings fallt die Markierung des Mode-
schmucks vergleichsweise zurtickhaltend aus.

144 Ausgewertete Quellen: www.yves-rocher.com
> Ausgewertete Quellen: Bijou Brigitte 2009

56

Forschungsberichte des Fachbereichs Wirtschaft der Fachhochschule Dusseldorf
Ausgabe 12 (2009)
ISSN: 1866-2722
URN: urn:nbn:de:hbz:due62-opus-5876
URL: http://fhdd.opus.hbz-nrw.de/volltexte/2009/587/



Tab. 8: Daten zur Distributionsstruktur von Anbietern auf3erhalb des Fashion-Sektors

Swarovski Yves Rocher Bijou Brigitte

Grundungsjahr 1895 1958 1963

Start des Retailge- 1998 1969 1977

schéfts

Marken Swarovski Yves Rocher Bijou Brigitte

Umsatz 2008 2,56 Mrd. € ca.2 Mrd. € 375,7 Mio. €

Landermarktpra- Uber 120 Lander in 88 Landern europaische

senz Lander

Store-Retailing ca. 1.300 1.600 1.085

Stores insgesamt

darunter:

- Eigene Stores ca. 750/ vorhanden Uberwiegend
Insgesamt 4 Concept Sto- | (2002 in Frank-

res reich: 13% der
Stores)

- Concessions (Sto- 550 etwa 100 Con-
res und Shops ins- cessions in Wa-
gesamt) renhausern

- Flagship Stores Erlebniszentrum in Paris

Wholesale

darunter:

- Franchising und - vorhanden wenige
Partner Stores (2002 in Frank-
insgesamt reich: 87% der

Stores)

- Shop-in-Shops / -

Vertragsflachen

- Ordergeschaft ca. 50% Umsatz- | Uber Parfimerien gering

anteil

Outlet Stores

Zahl der Stores in 44 k.A. 384

Deutschland insg.

E-Shop vorhanden Katalogversand, vorhanden

E-Shops (seit
2000)

Quelle: www.yves-rocher.com, Cliquet / Croizean 2002, www.swarovski.com/press information/,
www.swarovski.com/partner boutique/, Bulgari 2009, Bijou Brigitte 2009

Die drei untersuchten Trager von markenfokussierten Distributionssystemen, die au-
Rerhalb der Modebranche tétig sind, zeichnen sich durch das Angebot von profilierten
Sachleistungen aus, die zum einen ein ausgepragtes Markenprofil aufweisen, zum
anderen besondere Qualitatsmerkmale mit starken Vertrauenseigenschaften besit-
zen. Ein Markterfolg setzt daher eine geeignete Positionierung voraus, die an der
Schnittstelle zum Kunden mit einer intensiven personellen Ansprache und einer ent-
sprechend gestalteten Verkaufsumgebung einher gehen muss. Der Einsatz von For-
men der direkten oder der vertikal-kooperativen Distribution bietet fir die Markenan-
bieter in besonderem MalRe Gewahr dafir, dass den hohen Anforderungen der Ver-
marktung dieser Sachleistungen ausreichend Rechnung getragen wird.

Bei allen untersuchten Systemanbietern wird der Fertigungs- bzw. Sourcing-Prozess
direkt gesteuert und unterliegt einer speziellen Qualitatskontrolle. Die Gestaltung und
das Design der Sachleistung erfahren eine sehr hohe Aufmerksamkeit. Der Ver-
marktung der Sachleistungen liegt eine Sortimentsmarken-Konzeption zugrunde,
wahrend die Verkaufsstellen bzw. E-Shops unter der namensgleichen Handlermarke
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auftreten. Auf Markenebene liegen daher alle Merkmale einer Systemmarken-Kon-
zeption vor. Besonders ausgepragt ist der Aufbau von Netzwerken kleinflachiger Mo-
nomarken-Stores, mit denen grof3e und landeribergreifende Vertriebsgebiete abge-
deckt werden. Wéahrend die Schliisselstellen des Vertriebsnetzes durch selbst betrie-
bene Stores besetzt werden, dienen Flachenpartnerschaften sowie Franchise- bzw.
Partner-Shops vor allem dazu, das Vertriebsnetz flachendeckend zu erweitern und zu
verdichten. Dies gilt besonders auf internationaler Ebene. Gleiches trifft auch auf das
ergdnzend eingesetzte Ordergeschéaft zu. E-Shops werden ebenfalls betrieben, wéh-
rend auf Outlet Stores aufgrund fehlender oder nicht marktfahiger Restposten ver-
zichtbar sind.

7. Merkmalsprofile der Trager markenfokussierter Distributionssysteme

Die Ubersicht liber die typologischen Gruppen der Trager markenfokussierter Distri-
butionssysteme hat gezeigt, dass ausgehend von der Luxusbranche eine zuneh-
mende Verbreitung in durchaus sehr unterschiedlichen Branchen und Marktsegmen-
ten erfolgt ist. Die Zahl der in den einzelnen Segmenten vorgefundenen Trager ent-
sprechender Distributionssysteme und ihre Marktstellung variieren allerdings deutlich.
Zahlreiche, auch relativ umsatzstarke und marktbedeutende vertikal organisierte
Markenanbieter fanden sich in vergleichsweise neu entwickelten Teilmarkten der Be-
kleidungs- und Sportartikelbranche*®, wahrend sie in den eher traditionellen Seg-
menten des Bekleidungssektors und in der Schuhbranche schwéacher vertreten sind
und die vorgefundenen Unternehmen sich im Hinblick auf die Vertikalisierung noch in
einem relativ friihen Entwicklungsstadium befinden. Aul3erhalb der Modebranche sind
es bisher noch Uberwiegend Spezialanbieter, die auf markenfokussierte Distributi-
onssysteme rekurrieren, allerdings bestehen diese vertikalen Distributionssysteme
teilweise bereits sehr lange. Ihre Bedeutung nimmt generell zu, wobei sich die Trager
dieser Systeme Uberwiegend auch als sehr expansionsstark erweisen. Auffallig sind
zudem der hohe Internationalisierungsgrad und die hohe Geschwindigkeit, mit der der
Aufbau der internationalen Vertriebsnetze vonstatten gegangen ist und weiter von-
statten geht.

Der Mix zwischen gesicherten und vertikal-kooperativen Distributionsformen auf der
einen Seite sowie zwischen Monolabel-Stores und Flachensystemen auf der anderen
Seite ist fir markenfokussierte Distributionssysteme konstituierend und abgesehen
von wenigen Ausnahmen auch ausgesprochen stark auspragt. Wahrend den direkt
betriebenen Monolabel- und Flagship-Stores eine wichtige Steuerungsfunktion fir
das System als Ganzem zukommt, sichern die partnerschaftlich betriebenen Stores
zumeist eine ausreichend hohe Distributionsdichte. Die eher grof3flachigen Stores
werden von den Markenanbietern Uberwiegend in Eigenregie gefiihrt, zumal sich nur
schwer geeignete Handelspartner finden lassen, die bereit sind die daflur erforderli-
chen hohen Investitionen zu tatigen'*’. Die von den E-Shops, den Flagship-Stores
bzw. vergleichbaren ,Leuchttiirmen” sowie den Outlet-Stores ergdnzend ausgeiibten
Funktionen der Ansprache der hybriden Kunden, der Markenkommunikation und der
Abschleusung von Restanten gewinnen im Rahmen der wachsenden Arbeitsteilung
innerhalb der Distributionssysteme einen zunehmenden Stellenwert. Das konventio-

146 Ahnliche Feststellungen trifft Neidhart 2007(2), S. 386
Y Dies gilt etwa fiir Esprit. Vgl. Miiller / Ott 2007, S. 20
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nelle Ordergeschaft im Rahmen der klassischen indirekten Distribution wird in den
meisten Fallen im Rahmen von Abschépfungsstrategien zuséatzlich weiter betrieben
und erreicht teilweise nach wie vor relevante Umsatzanteile, ist aber fast durchgangig
ricklaufig und wird von einzelnen Markenanbietern als perspektivisch auslaufend be-
trachtet.

In Abhangigkeit von den jeweils verfolgten Geschaftsmodellen zeigt die Ausgestal-
tung der Distributionssysteme eine erhebliche Variationsbreite. So wird teilweise auf
einzelne Distributionsformen voéllig verzichtet oder es werden ausschliel3lich partner-
schaftlich-vertikale Distributionsformen betrieben. In den Systemen mit sowohl gesi-
cherten als auch vertikal-kooperativen Distributionsformen weisen die direkt betriebe-
nen Monolabel-Stores Uberwiegend ein Uberdurchschnittliches Wachstum auf, wenn-
gleich der Anteil partnerschaftlich betriebener Stores und Systemflachen an der Zahl
der Verkaufsstellen und am Umsatz insgesamt fast durchgéngig noch deutlich héher
ausfallt**®. Die Entwicklung direkt betriebener Stores wird neben dem hohen Ressour-
cenbedarf von verschiedenen Anbietern auch deshalb mit einer gewissen Vorsicht
vorangetrieben, weil Irritationen bei den weiter strategisch wichtigen Handelspartnern
im konventionellen indirekten Ordergeschaft vermieden werden sollen'*. Bei Fortset-
zung aktueller Entwicklungstendenzen ist jedoch damit zu rechnen, dass den gesi-
cherten Distributionsformen in Zukunft eine Vorrangstellung zufallen wird.

Die Gestaltung der Vertragskonditionen mit den Handelspartnern im Rahmen der ver-
tikal-kooperativen Distributionsformen ist ebenfalls deutlich im Fluss. Die Zustan-
digkeit fur die Limit-Planung auf Store-Ebene und die Bestlickung der partnerschaft-
lich betriebenen Flachen verlagern sich im Rahmen einer betréchtlichen Vielfalt von
vertraglichen Gestaltungsformen der Zusammenarbeit sukzessive verstarkt hin zu
den Systemfuhrern, sodass von ihnen eine Ubergreifende Steuerung der Warenpro-
zesse ausgeht. Markenanbieter setzen in diesem Zusammenhang geeignete IT-Sys-
teme zur Steuerung von Warenprozessen kleinteiliger Filialnetze ein. Daraus geht die
Stellung der Systemfiihrer deutlich gestérkt hervor'®®. Dem Handelspartner bieten die
Systemgeber teilweise als Gegenleistung fur die Kompetenzibertragung bei der Li-
mit-Planung an, nicht verkaufte Ware im Rahmen differenzierter Vereinbarungen zu-
rickzunehmen. Der Ausbau des Netzes der Outlet Stores erdffnet wiederum effektive
Moglichkeiten zur Abschleusung des wachsenden Restantenvolumens, sodass sie
fast in den meisten Segmenten zu einer wesentlichen Komponente vertikaler Distri-
butionssysteme werden.

E-Shops sind bei den meisten vertikal aufgestellten Unternehmen zu einem zuneh-
mend bedeutenden Bestandteil ihrer markenfokussierten Distributionssysteme ge-
worden, da das oft als ,Channel-Hopping“ beschriebene Kundenverhalten entspre-
chende Erwartungshaltungen gegentber markengestitzten Systemen zur Folge
hat'*. Solange das klassische Ordergeschéft einen hohen Umsatzanteil aufwies, ha-

48 \/gl. Probe 2008(11), S.74

9 Dies gilt etwa fiir die Sportartikelbranche, die nach wie vor durch eine dominierende indirekte Dist-
ribution gekennzeichnet ist, wahrend die Systembetreiber ihren Einfluss in der Distribution Giber Flag-
ship-Stores, Concept-Stores und vereinzelte selbst betriebene Monolabel-Shops ausbauen.

%0'v/gl. dazu auch Neidhart 2007(1), der ,.eine Verschiebung innerhalb der vertikalen Distributionssys-
teme in Richtung straffer gefuhrter Konzepte wie Franchising-Systeme oder integrative Vertikalisie-
rungsformen* beobachtet.

BLvgl. Erlinger 2009(2), S. 34
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ben die Systemanbieter meist auf die Er6ffnung direkt betriebener E-Shops verzich-
tet, um Kanalkonflikte mit den Intermedidren aus dem Multilabel-Ladeneinzelhandel
zu vermeiden, die nicht ohne Berechtigung Kannibalisierungseffekte befirchteten. Als
Alternative wurde teilweise auch auf dezentrale E-Shops zuriickgegriffen, die von
Handelspartnern selbst betrieben werden, was aber bei entsprechender Multiplikation
zur Kundenverwirrung fihren kann. Daher wurde alternativ nach Losungen gesucht,
die dezentralen Handelspartner in ihrem jeweiligen Einzugsgebiet an der Wert-
schopfung von zentral und direkt gefihrten E-Shops der Systembetreiber zu beteili-
gen. Dass diese Bedenken inzwischen weitgehend in den Hintergrund treten, ist dar-
an abzulesen, dass die Markenanbieter inzwischen in wachsender Zahl zur Er6ffnung
von e-Shops ubergegangen sind. Dies ist als ein Indikator fir die mittlerweile zuneh-
mende Relativierung des Stellenwerts der indirekten Distribution aus der Sicht der
Markenanbieter zu werten'®?. Andererseits ergibt sich aus dem wachsenden Dis-
tanzhandelsgeschéft auch ein verstarkter Anfall von Retouren, der wiederum in Teilen
der Restantenverwertung zugefihrt werden muss.

Die Verknupfung zwischen der Sortiments- bzw. Produktmarken- und der Handler-
markenpolitik stellt ein konstituierendes Element markenfokussierter Distribu-
tionssysteme dar. Ihre Effizienz auf der Ebene des Kaufverhaltens ist bisher zwar nur
in Einzelfallen untersucht worden'**, die wenigen vorliegenden Ergebnisse machen
aber deutlich, dass eine Interdependenz zwischen den Teilentscheidungen der Pro-
dukt- bzw. Sortimentsmarkenwahl und der Kanal- bzw. Einkaufsstattenwahl priméar
bei ,straff vertikalen Distributionskonzepten* besteht'>*. Dies l4sst die in der Handels-
praxis erkennbare Entwicklung als begriindet erscheinen, die markenfokussierten
Distributionssysteme durch den Ausbau der direkten Distributionsformen und eine
starkere Kontrolle der vertikal-kooperativen Distributionsformen strikter zu steuern,
sodass sich ein insgesamt konsistenter Marktauftritt einstellt. In diesem Fall erfahren
Sortiments- und Handlermarkenauftritte eine wechselseitige Verstarkung.

Der simultane Markenauftritt iber die System- oder Netzmarken erfolgt bei markenfo-

kussierten Distributionssystemen in zahlreichen Varianten, die sich unterscheiden im

Hinblick auf

e die Zahl der eingesetzten Marken (einzelne oder multiple Dachmarkensysteme),

e den generellen Differenzierungsgrad durch Untermarken und Extensions auf der
Systemebene,

o den Differenzierungsgrad des Markenauftritts auf der Sortimentsebene sowie

e die Kombinationsformen zwischen verschiedenen Sortiments- und Handlermar-
ken.

In der Praxis sind bestimmte Formen der Kombination von Handlermarken- und Sor-

timents- bzw. Produktmarkenpolitik in Anlehnung an die Systematik der Konzeptionen

der Markenfuhrung besonders haufig vorzufinden:

e Fir die Handlermarke als auch fir die Produktgruppen- oder Sortimentsmarke
wird teilweise nur ein einziger Markenname verwandt (z.B. ,Orsay" oder ,Mus-

152 Dies wird vor allem aus der Eréffnung von E-Shops durch die klassisch aufgestellten Bekleidungs-
hersteller (Ahlers, Brax-Leineweber, Brinkmann), die ersten Schuhhersteller (Geox, Ecco) und die ver-
schiedenen Luxusanbieter deutlich.

153 Siehe Neidhart 2007 (1)

B vgl. Neidhart 2007(1), S. 345-346
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tang“), der als Systemmarke durchgangig zum Einsatz kommt. Damit wird die
Zielgruppe durch eine konsequent angewandte Einzelmarkenstrategie einheitlich
angesprochen.

Die als Handler- und Sortiments- bzw. Produktgruppenmarke eingesetzte Stamm-
marke wird durch Marken-Extensions oder Markendehnungen differenziert, wobei
diese Differenzierungen simultan auf der Handler- und der Sortiments- bzw. Pro-
duktgruppenebene zum Einsatz kommen (z.B. ,Esprit* mit ,edc by Esprit). Dies
kann durch die Ansprache spezifischer Zielgruppen in segmentbezogener oder
modischer Hinsicht zum Motiv haben (z.B. ,S.Oliver* mit ,S. Oliver Selection* und
,QS bei Oliver”) oder auf eine Differenzierung in verschiedene Anwendungsberei-
che abzielen (z.B. ,Esprit Men®, ,Esprit Bodywear”). In diesen Fallen liegt eine
Familienmarkenstrategie vor.

Die Handlermarke eines Markensystems kann zudem auf eine einheitliche
Stamm-Marke rekurrieren, wahrend bei der Markenwahl auf Ebene der Produktli-
nien die Stammmarke durch Extensions in differenzierter Form erganzt wird - et-
wa mit Zusatzen im Sinne von Brand-Extensions (z.B. bei der Produktmarke ,Hu-
go Boss" mit ,Boss Orange”, ,Boss Selection” und ,Boss Green®) - oder im Ex-
tremfall sogar weitgehend separate Sublabels als Produktmarken eingesetzt wer-
den, wobei allerdings ein Bezug zur Dachmarke vorliegt (z.B. ,Gerry Weber* mit
.raifun®, ,Samoon*, ,Gerry Weber Edition" und ,G.W."). In diesem Fall liegt eine
Dachmarkenstrategie vor, bei der die Handlermarkenstrategie (,Houses of Gerry
Weber*) mit differenzierten Sortiments- bzw. Produktmarkenauftritten kombiniert
wird.

Wird eine Mehrzahl von differenziert positionierten Handler- und Sortiments- bzw.
Produktmarken in Form einer Multiplikation von Systemmarkenauftritten einge-
setzt, zwischen denen keine markennamensbezogene Affinitat erkennbar ist (z.B.
Grupo Cortefiel mit den Labels ,Cortefiel“, ,Springfield, ,Pedro del Hierro“, ,Mi-
lano* und ,Women’Secret*)'**, liegt eine Mehrmarkenstrategie vor. Diese Vorge-
hensweise ist bei markenfokussierten Distributionssystemen dann sinnvoll, wenn
verschiedene abgrenzbare Zielgruppensegmente profiliert angesprochen werden
sollen, zwischen denen keinerlei Verknipfungen bestehen.

Systemmarken werden ferner auch in unterschiedlicher Form miteinander kombi-
niert, etwa indem verschiedene Handler- und Sortimentsmarkensysteme zum ei-
nen auf Basis separater Storelinien oder zum anderen in einem Concept-Store im
Verbund miteinander eingesetzt werden (etwa die CBR Fashion Holding mit ihrem
.Multilabel-Store-Concept‘ der ,CBR-Companies-Stores”, in denen die Labels
~Street One*, ,Cecil“ und ,,One Touch® vereinigt werden). Auch in diesem Fall liegt
eine Mehrmarkenstrategie vor, die miteinander verknipftbare Zielgruppen durch
alternative Markenauftritte ansprechen soll.

Die Anwendung von Dachmarken im Rahmen von Systemmarkenstrategien ist prin-
zipiell unabhéngig von der GrolRe des Unternehmens, allerdings findet sie sich ver-
starkt bei eher kleineren Unternehmen. Die Erweiterung des Systemmarkenauftritts
durch Extensions, Untermarken oder Zweit- und Drittmarken durch entsprechende
Neumarkenschopfungen nach erfolgreicher Etablierung der urspringlichen System-
marke erfolgt vor allem im Hinblick auf eine Differenzierung der Marktbearbeitung, die
im Zuge des Individualisierungstrends erforderlich wird. Teilweise werden weitere

15 vgl. Grupo Cortefiel 2006
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Systemmarken oder Sortimentsmarken erworben und getrennt oder in Verbindung
mit der Ausgangsmarke zu Systemmarken ausgebaut (z.B. bei Nike und Adidas). Bei
erfolgreich etablierten Systemmarken wird zumeist der Weg des Aufbaus von Unter-
marken oder von Marken-Extensions beschritten (z.B. Esprit), woraus auf der Ebene
der Systemmarken Familienmarkensysteme entstehen kénnen (z.B. S.Oliver). Neben
der Option der Differenzierung der Sortimentsmarkenpolitik bei Beibehaltung einer
einheitlichen Marke auf der Ebene der Handlermarke gewinnt auch die fallweise
Kombination verschiedener Systemmarken-Konzepte in Abhangigkeit von verschie-
denen Standorttypen verstarkt an Bedeutung.

Die Komplexitat der Markensysteme zeigt sich im Zeitablauf daher ebenso wachsend
wie die Komplexitat der Distributionsformen. Dies erscheint letztlich als Ausdruck ei-
ner zunehmenden Fokussierung der Konsumentenansprache im Hinblick auf kleinere
Konsumentencluster mit spezifischem Nachfrageverhalten, was vor allem in den Mo-
debranchen zu beobachten ist. Diese Vorgehensweise kann unter dem Ge-
sichtspunkt als effizient gesehen werden, dass nach den Ergebnissen der bereits an-
gesprochenen Untersuchung sich vor allem die Gruppe der modeaffinen Qualitéts-
kaufer von stark vertikalen Distributionskonzepten mit multiplen Markenauftritten an-
gesprochen fiihit**°. Diese Zielgruppe zerfllt heute in zahlreiche kleinere Teilzielgrup-
pen und ist damit vor allem mit Hilfe differenzierter Markenkonzeptionen erfolgreich
zu bearbeiten.

8. Entstehungshintergrund und Leistungsprofil markenfokussierter Distributi-
onssysteme

Die Entwicklung markenfokussierter vertikaler Distributionssysteme mit ihren drei
Teilkomponenten des Systemmarkenauftritts, der vertikalen Wertschépfungskette und
der Vertriebskanalvielfalt tragt einer spezifischen Grundproblematik Rechnung, die
sich — wie gezeigt wurde - in Abh&ngigkeit vom Ausgangspunkt der Systembildung in
durchaus unterschiedlicher Weise darstellt. Mal3gebend dafir ist, welche Art von Tra-
gerunternehmen die Systembildung initiiert. Folgenden Herausforderungen stehen
die Marktteilnehmer in der Konsumguterwirtschaft bei ihrer Unternehmensentwicklung
gegenuber:

o Markenartikelhersteller der Konsumguterindustrie ebenso wie Markenanbieter oh-
ne eigene Herstellerfunktion stehen mit dem Multilabel-Einzelhandel auf der Ab-
nehmerseite sowohl einem deutlich abschmelzenden Marktsegment als auch
wachsenden Anforderungen ihrer Abnehmer gegeniiber, was sich im Ergebnis in
einer zunehmend selektiven Listungspolitik ihrer Kunden niederschlagt. Ange-
sichts des wachsenden Marktwiderstands suchen diese Marktteilnehmer nach
Vertriebsalternativen, die ihnen einen starkeren Einfluss auf die Endverbraucher-
Distribution erdffnen oder im Extremfall sogar ermdglichen, den selbststandigen
Einzelhandel bei der Endverbraucher-Distribution im Sinne einer Disintermedia-
tion zu umgehen.

o Der Multilabel-Konsumgiitereinzelhandel — insbesondere in der Fashion-Branche
— steht umgekehrt unter einem wachsenden horizontalen Verdrangungswettbe-
werb, der vor allem von Anbietern ausgeht, die durch die Entwicklung neuer For-
men des Supply Chain Managements in der Lage sind, rascher und nachhaltiger

156 \/gl. Neidhart 2007(1), S. 348
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auf Nachfrageveranderungen zu reagieren und damit Wettbewerbsvorteile zu er-
zielen. Durch einen Ausbau ihres Einflusses und ihrer Kontrolle Uber die Vorstu-
fen - im Extremfall bis hin zur Komplettiibernahme der Design- und der Ferti-
gungsfunktion - versuchen die Einzelhandler ihre Reaktionsfahigkeit zu verbes-
sern und damit ihre Leistungsfahigkeit den Kunden gegeniiber zu steigern™’.
Der Aufbau vertikaler markenfokussierter Distributionssysteme bietet damit beiden
Gruppen von Marktteilnehmern die Chance, ihre Wettbewerbsposition angesichts
wachsender Marktresistenzen nachhaltig zu verbessern. Ausgangspunkt fur die Ent-
wicklung markenfokussierter vertikaler Distributionssysteme kann daher sowohl das
Geschaftsmodell des Markenartikelherstellers oder —anbieters sein, von dem aus ei-
ne gesicherte oder eine kontrollierte Einzelhandelsdistribution zur Bearbeitung von
Endverbrauchermarkten aufgebaut wird, als auch das Geschaftsmodell des Einzel-
handels, von dem aus eine Vertikalisierung in Richtung auf den Aufbau von Design-
und Fertigungsfunktionen auf der Vorstufe erfolgt, was zugleich die Voraussetzungen
fur einen eigenen Systemmarkenauftritt schafft.

Fur Markenartikelhersteller sowie designorientierte Markenartikelanbieter ohne Her-
stellerfunktion bietet die Errichtung entsprechender Distributionssysteme im We-
sentlichen folgende Vorteile:

e Durch den Aufbau von Netzen selbst betriebener Stores oder Partner-Stores
kann die Prasenz in der Endverbraucherdistribution nachhaltig gesichert werden,
auch wenn die Aufnahmefahigkeit der konventionellen Multilabel-Einzelh&ndler
fur Markenangebote weitgehend erschopft ist oder sogar zuriickgeht*®.

e Die zunehmend heftigere Konfrontation mit dem Multilabel-Einzelhandel bei der
Abwehr von wachsenden Forderungen nach Konditionszugestandnissen wird fir
Markenartikelhersteller- bzw. Markenartikelanbieter obsolet.

e Durch den eigenstandigen und selbst gestalteten Marktauftritt unter der eigenen
Systemmarke erreichen Markenanbieter einen hoéheren Aufmerksamkeitswert
und kénnen durch eine ganzheitliche Warenprasentation in eigener Regie die
Profilierung der Marke in der von ihnen gewilinschten Form sicherstellen, was ih-
nen weder durch den traditionellen Fachhandel noch durch die Kauf- und War-
enhduser erméglicht wird.

e Uber eine zielgenaue Positionierung der Handlermarke als ,Sympathie- und Ver-
trauensanker®® in Unterstiitzung der Sortimentsmarke und durch eine adaquate
Gestaltung des Verkaufsumfelds kann die Zielgruppenansprache starker fokus-
siert werden.

e Durch die Besetzung hochwertiger Standorte mit Flagship-Stores kann der kun-
denseitige Aufmerksamkeitsgrad gesteigert werden, sodass sich zusatzliche
kommunikative Effekte gegentber den Zielgruppen ergeben.

o Die verstarkte Kontrolle tiber die Endverbraucherdistribution durch Direktdistribu-
tion oder kooperativ-vertikale Distribution erdffnet weitere Mdglichkeiten der
Steuerung des Einsatzes der marketingpolitischen Instrumente unter Einschluss
der Beeinflussung der Abgabepreise an Endverbraucher.

o Der Wegfall selbststandiger Stufen bei der Direktdistribution fihrt auch zum Ent-
fall einer oder sogar mehrerer Margen, was insbesondere in Marktsegmenten mit
hohen Handelsspannen (z.B. bei hochwertigen Modeerzeugnissen) die Profitabi-

>7vgl. dazu Schwertfeger 2007, S. 54
158 \/gl. Kilian 2008, S. 189ff
159v/gl. Neidhart 2007(1), S. 347
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litat des Markenanbieters maf3geblich verbessern und einen erheblichen Einfluss
auf die Kalkulation des Abgabepreises an Endverbraucher entfalten kann™®°.

o Die Internalisierung von Funktionen verlagert das Schnittstellenmanagement
nach innen und fuhrt zum Wegfall von externem Koordinationsbedarf, zu einer
Senkung der damit verbundenen Transaktionskosten und zu einer deutlichen
zeitlichen Verkirzung des Absatzwegs zum Kunden, was die bedarfsgerechte
Steuerung des Warenflusses von der Produktion tber die Lagerung zum Verkauf
vereinfacht.

o Direkt betriebene Verkaufsstellen in der Funktion von Pilot- oder Testladen er-
mdglichen den unmittelbaren Erwerb von Marktwissen Uber die Bedirfnisse und
das Verhalten von Konsumenten in direktem Kontakt zum Endverbraucher, was
die Schaffung eines zielgruppenadaquaten Produkt- und Markenangebots er-
leichtert.

Fur Markenartikelhersteller bzw. Markenartikelanbieter ertffnet das markenfokus-
sierte Distributionssystem somit neue Mdglichkeiten der Endverbraucherdistribution,
die zudem mit den bestehenden Formen der indirekten Distribution kombinierbar
sind. Die Nutzung dieses Systemansatzes durch Markenartikelhersteller erscheint
letztlich aber auch dadurch attraktiv, dass sich Rentabilitéatsvorteile im Vergleich zum
Absatz Uber die traditionelle Handelsdistribution ergeben kénnen. Fokussierte Mar-
kenauftritte und zentral gesteuerte Formen der Warenwirtschaft erméglichen auf-
grund der flexibleren Sortimentssteuerung eine deutliche Beschleunigung des Lager-
umschlags.

Fur Einzelhandelsunternehmen bietet der Ubergang zu markenfokussierten Distribu-
tionssystemen demgegeniber angesichts der aktuellen Entwicklung der Konsumgu-
termarkte primar folgende Vorteile:

o Vertikal aufgestellte Einzelhandelsbetriebe steuern Design und Produktentwick-
lung selbst und haben daher sehr viel weitergehende Mdglichkeiten der Einfluss-
nahme auf die Produktgestaltung als Unternehmen im konventionellen Orderge-
schéaft™®!. Der Aufbau der Designfunktion erfordert allerdings auch die Entwicklung
entsprechender Kompetenzen.

o Die Vertikalisierung ermdglicht durch die Internalisierung zusatzlicher Funktionen
eine Verbesserung der Leistungsfahigkeit der warenwirtschaftlichen Prozesse und
beschleunigt den Zyklus der Produktentwicklung, sodass rascher auf Nachfrage-
trends reagiert werden kann.

e Die multiple Markenfokussierung auf Produkt- und Storeebene ermdéglicht eine
klarere Profilierung und Positionierung am Markt und damit eine bessere Wahr-
nehmung im Wettbewerb*®?.

o Die vertikale Aufstellung ertffnet Optionen der Zusammenarbeit mit anderen Un-
ternehmen im Multilabel-Einzelhandel beim Aufbau von Systemflachen sowie
beim Betrieb von Partner-Stores, sodass Distributionsnetze beschleunigt ausge-
baut werden kénnen, wodurch Skaleneffekte zu erzielen sind.

Die Vorteile des markenfokussierten Distributionssystems liegen fir Einzelhandels-

unternehmen daher vor allem in der Méglichkeit, durch die Beschleunigung und Opti-

mierung der warenwirtschaftlichen Prozesse die Reagibilitat auf Nachfrageédnderun-

180 v/gl. Pietersen 2008, S. 46
181 \/gl. Kilian 2008, S. 189ff
162 \/gl. Schobesberger 2007, S. 30
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gen zu erhdéhen und damit Wettbewerbsvorteile gegentber Wettbewerbern mit tradi-
tionellem Ordergeschéft zu erzielen. Damit gehen verbesserte Leistungswerte einher,
die in den Betriebsergebnissen ihren Niederschlag finden.

Weitere Vorteile vertikaler Distributionssysteme sind in gleicher Weise fir Unterneh-
men malgebend, die ihren Ursprung in der Markenartikelindustrie und im Einzelhan-
del haben:

e Aus der Vielfalt der Distributionsformen ergibt sich eine bessere Ausschdpfung
bestehender Absatzpotenziale sowie eine Steigerung des Distributionsgrads*®:.

o Aufgrund der Kanalvielfalt eréffnen sich bei Marktresistenzen fir den Systemge-
ber jeweils verschiedene Reaktionsmdglichkeiten, sodass sich Marktrisiken ver-
mindern.

e Nachahmungsrisiken vermindern sich bei markenfokussierten Distributionssys-
teme nicht nur generell aufgrund ihrer hohen Komplexitat, sondern auch Kopier-
versuche von Handelsware werden durch die Internalisierung der Produktent-

wicklung und die schnellen Kollektionsrhythmen erschwert'®*,

Die Entwicklungstendenzen im Konsumentenverhalten und die verstarkte Wettbe-
werbsdynamik erhdéhen den Stellenwert, der der Leistungssteigerung zukommt, die
durch den Aufbau markenfokussierter Distributionssysteme zu erzielen ist. Dabei sind
die Optionen der Leistungsverbesserung bei der Gestaltung der vertikalen Distributi-
onssysteme im Hinblick auf den systemischen Markenauftritt, die Wahl der Kanal-
vielfalt sowie den Grad der Integration der Fertigungsstufe breit gefachert.

Der Systemmarken-Ansatz ertffnet zahlreiche Optionen bei der Gestaltung des Mar-
kenauftritts und der Markenprofilierung, die aus der Verknipfung von Handler- und
Sortimentsmarke resultieren. Die simultane Kontrolle Uber die Markenfihrung auf der
Ebene der Sachleistungen und der Flachen ermdglicht es, neue Instrumente zur
Steigerung des Aufmerksamkeitswerts der Systemmarke wie Events, Veranstaltun-
gen und erlebnisorientierte Inszenierungen der Produkte am POS einzusetzen. Der
Markenanbieter hat aufgrund seiner Hoheit tber den POS die Mdglichkeit, den Ein-
satz dieser Instrumente zu koordinieren und damit die Markenpositionierung ganz-
heitlich zu steuern. Vor allem fir die Kommunikation von Werten, Emotionen und Zu-

satzfunktionen der Marke bestehen véllig neue Optionen®®.

Die Kanalvielfalt schafft erweiterte Moglichkeiten der arbeitsteiligen Wahrnehmung
von Distributionsfunktionen, die die Feinsteuerung deutlich verbessern kdénnen. So
konnen Aufgaben wie die Kundenakquisition, die Bereitstellung eines breit gefacher-
ten Verkaufsstellennetzes, des Tests von neuen Sachleistungen und von neuen For-
men der Ladengestaltung sowie der Abschleusung von Restware auf verschiedene
Kanéale verteilt werden. Gleiches gilt fir die Ansprache von Zielgruppen mit generell
oder situativ unterschiedlichen Praferenzen, die stationare Verkaufsstellen oder e-
Shops praferieren. Die verschiedenen Funktionen kdnnen damit auch in qualitativ
verbesserter Form wahrgenommen und ganzheitlich gesteuert werden. So bietet die
Kombination zwischen direkt betriebenen Stores und Franchise-Stores Vorteile so-
wohl im Hinblick auf die Geschwindigkeit des Ausbaus von Verkaufsstellennetzen

163 vgl. Wirtz 2008, S.72
164 ygl. KPMG 2005, S.27
185 ygl. Kilian 2008, S.189
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und den erforderlichen Ressourcenbedarf als auch hinsichtlich der Austibung der
Kontrolle Uber von Partnern bereitgestellte Verkaufsflachen. Die Flachenbewirtschaf-
tung im Multi-Label-Einzelhandel erdffnet Méglichkeiten der Nutzung von Frequenzen
bei geeigneten Betriebsformen. Die verschiedenen Outlet-Store-Konzepte ermdégli-
chen die Abschleusung der Restanten getrennt von den Hauptabsatzkanélen.

Aus der Kanalvielfalt bei markenfokussierten Distributionssystemen resultieren ande-
rerseits Problembereiche, die die Systemsteuerung vor erhebliche Herausforderun-
gen stellen. Der parallele Einsatz von direkten und von kooperativ-vertikale geflihrten
Kanalen enthalt ein erhebliches Potenzial fur Ziel- und Instrumentalkonflikte, das aus
der Literatur Uber Franchise-Systeme und dber Multichannel-Systeme bekannt
sind*®®. Diese Konflikte kénnen in verschiedenen Bereichen auftreten:

e Direkt betriebene Monolabel-Stores und durch vertikal-kooperative Systeme ge-
fuhrte Monolabel-Stores beinhalten Konfliktpotenziale im Hinblick auf die Stand-
ortwahl, die Gestaltung des Marktauftritts und die Sortiments- und Preisgestaltung
auf der Ebene des Ladeneinzelhandels.

e Der Aufbau von Outlet-Stores zur Abschleusung von Restanten ist fur die System-
trager potenziell konfliktdr gegeniiber Franchise- und Partner-Store-Betreibern, die
Kundenverluste bei preisorientierten Zielgruppen befurchten.

e Der Aufbau von direkten E-Shops zieht Konfliktpotenziale mit den Intermedidren
und den Betreibern der partnerschaftlich gesteuerten stationaren Vertriebslinien
nach sich, die sich einer Kannibalisierungsproblematik gegeniiber gestellt sehen.

Die Einbeziehung der Produktentwicklungs- und der Fertigungsstufe in vertikale Dist-
ributionssysteme erfolgt im Widerstreit zwischen den Vorteilen, die aus der Ausiibung
der Kontrolle tber diese beiden Funktionen erwachsen, und dem Ressourceneinsatz
andererseits, den diese Einbeziehung impliziert. Wahrend die Integration der Funk-
tion der Produktentwicklung und des Designs in den Geschaftsmodellen der mar-
kenfokussierten Distributionssysteme fast durchgdngig zu beobachten ist, sind die
Falle der effektiven physischen Integration der Fertigungsstufe vergleichsweise rar.
Im Hinblick auf die Kontrolle Uber die Kreativitat als Kernbereich der Wertschépfung
in Konsumguterbranchen erweist sich die Einbeziehung der Produktentwicklung als
wesentlicher Wettbewerbsvorteil. Demgegeniber werden mit Blick auf die Ferti-
gungsstufe eher Ansatze verfolgt, die eine externe Ansiedlung dieser Funktion vorse-
hen, aber im Rahmen von Formen der vertraglichen Kooperation eine weitreichende
Kon-trolle durch den Markenanbieter sicherstellen. Der Vorteil dieser Outsourcing-
Modelle besteht darin, dass der fir die Integration der Fertigungsfunktion erforderli-
che hohe Ressourceneinsatz entfallt. Markenfokussierte Distributionssysteme schaf-
fen damit eine verbesserte und differenzierte Leistungsbasis fur die zielgerichtete Be-
arbeitung von Endverbrauchermarkten.

9. Das Kompetenzprofil der Betreiber markenfokussierter Distributionssysteme

Aufbau und Steuerung von markenfokussierten vertikalen Distributionssystemen be-
durfen des Aufbaus verschiedener Kompetenzen auf Seiten des Systemfihrers. Die-
se beziehen sowohl auf die Strukturbestimmung als auch auf die strategische und
operative Steuerung der Systemmarke, die stufeniibergreifende Steuerung der Wert-

186 \/gl. Kiister 2000, S. 113ff und Wirtz / Defren 2007, S. 21-23
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schopfungskette und vor allem auf die Steuerung des komplexen Distributionssys-
tems und der darin eingeschlossenen Distributionskanéle.

9.1. Generelle Strukturbestimmung

Bei der Frage der generellen Strukturbestimmung von markenfokussierten Distributi-
onssystemen kann von den Anséatzen zum konzeptionellen Design von Multi-Chan-
nel-Systemen ausgegangen werden, in denen folgende Aufgabenstellungen unter-
schieden werden®®”:

¢ die Festlegung der vertikalen Kanalstruktur,

¢ die Festlegung der Distributionsintensitat innerhalb der Distributionsstufen und

o die Festlegung der Tiefe der Distributionsstruktur im Sinne von Selektion und

Einsatz potenzieller Intermediérstypen sowie direkter Distributionsformen.

Die vertikale Kanalstruktur wird durch die Wahl des Stufengrads festgelegt, der bei
markenfokussierten Distributionssystemen in der Regel zugunsten eines Mix zwi-
schen einstufig direkter und zwei- oder mehrstufig indirekter Distribution ausfallt, in
unterschiedlichem Male ergéanzt durch vertikal-kooperative Zwischenformen wie
Franchise Stores, Partner Stores und Systemflachen. Im Vergleich zu konventionel-
len Distributionssystemen erhalten direkte Distributionsformen ein héheres Gewicht,
sodass sich die Distributionswege teilweise verkirzen und dem Systembetreiber ein
hoheres Mal3 an Kontrolle Gber die Distribution zukommt.

Die Distributionsintensitat beinhaltet zunachst die Bestimmung der horizontalen
Distributionsstruktur, bei der tUber die Breite des Distributionssystems im Sinne der
Festlegung der Zahl der Intermediare auf einer Distributionsstufe entschieden wird.
Als Grundtypen gelten die intensive Distribution mit dem Ziel einer mdglichst hohen
Marktabdeckung durch Maximierung der Zahl der Absatzmittler, die selektive Distribu-
tion mit dem Ziel der Durchsetzung einer Absatzkonzeption durch Auswahl der Ab-
satzmittler nach qualitativen Kriterien und die exklusive Distribution mit dem Ziel der
Kontrolle von Service und Preispolitik der Intermediare durch eine konsequente quan-
titative Beschrankung®®®. Generell lassen sich bei markenfokussierten Distributions-
systemen alle drei Grundtypen vorfinden, allerdings ist ein Trend von intensiven hin
zu starker selektiven Distributionsformen zu beobachten, wahrend die Luxusmarken
die exklusive Distribution beibehalten.

Eine besondere Herausforderung im Rahmen der Bestimmung der Distributionsinten-
sitat stellt die Herbeifiihrung des externen Channel-Fits im Sinne der Abstimmung
zwischen Unternehmensumwelt und Channel-System sowie des internen Channel-
Fits im Sinne der Sicherstellung der Konsistenz der Kanale untereinander dar (,dop-
pelter Fit")'®°. Damit wird die Zielsetzung verfolgt, zum einen eine méglichst groRe
Flexibilitat gegentber der Umwelt zu erreichen und zum anderen Diskrepanzen zwi-
schen den verschiedenen Kanalauftritten zu vermeiden. Hinsichtlich des Channel-Fits

1°7v/gl. Wirtz / Liitje 2007, S. 185ff.
168 \/gl. Meffert 2000, S. 617
189 \/gl. Wirtz 2008, S. 79 sowie Schogel 1997, S. 30
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werden die Grundtypen des fokussierten, des integrierten und des hybriden Multi-

Channel-Systems unterschieden’:

e Fokussierte Distributionssysteme zeichnen sich durch eine weitgehende Tren-
nung zwischen den einzelnen Kanélen aus. Die Kanéle sind autark und kdénnen
auch von verschiedenen Gesellschaften gefuhrt werden, sodass sich eine hohe
Flexibilitat im Hinblick auf den externen Fit im Sinne der Anpassung an die An-
forderungen spezifischer Zielgruppen und deren Dynamik ergibt, wahrend das
Potenzial fir Synergien mit anderen Kandalen in Bezug auf den internen Fit gering
ist und daher auch Diskrepanzen mdglich sind.

e Integrierte Distributionssysteme sind durch eine vollstdndige Koordination und
Abstimmung der einzelnen Kandale aufeinander gekennzeichnet, sie sind damit
auf den internen Fit der Kanale ausgerichtet, sodass die Integration bzw. Diffe-
renzierung anhand der Distributionsaufgaben erfolgt. Der Verbund zwischen den
Kandlen generiert Nutzen fur die Kunden, die einzelnen Distributionsaufgaben
werden von den verschiedenen Kandlen differenziert wahrgenommen. Der exter-
ne Fit stellt sich damit als eine komplexe Aufgabe dar.

o Hybride Distributionssysteme sind eine Zwischenform zwischen den beiden obi-
gen Distributionslosungen, bei der flexible Absatzkanalstrukturen vorliegen, die
sich mit einer weitgehenden Abstimmung im Rahmen des Gesamtsystems ver-
binden. Den Zielgruppen werden differenzierte Sachleistungen in verschiedenen
Kandlen angeboten, gleichzeitig wird die Leistungsstruktur fallweise aufeinander
abgestimmt, wobei die Integration begrenzt bleibt.

Markenfokussierte Distributionssysteme entsprechen primar dem hybriden Typus, da
vor allem durch die Verbindung von direkten und indirekten Distributionsformen und
die Unterschiedlichkeit der Distributionsaufgaben sowie die dadurch bedingten unter-
schiedlichen Steuerungssysteme eine gewisse Eigenstandigkeit der Kanéle nicht zu
vermeiden ist. Andererseits erscheint aber im Hinblick auf den parallel zueinander er-
folgenden Auftritt gegeniiber den Kunden eine tibergeordnete Koordination zwingend
notwendig.

Die Festlegung der Tiefe der Distributionsstruktur bezieht sich bei markenfokus-
sierten Distributionssystemen primar auf die Frage nach Umfang und Art des Einsat-
zes der vertikal-kooperativen und der indirekten Distributionsformen im Sinne der Se-
lektion potenzieller Intermedidrstypen. Die Tiefe des Distributionssystems wird aus
Grunden des Investitionsbedarfs in den meisten Fallen bisher hauptséchlich durch
den Ruckgriff auf Intermediare herbeigefuhrt, wahrend direkten Distributionsformen in
erster Linie Steuerungs- und Kontrollfunktionen zukommen. Von entscheidender Be-
deutung ist die Entscheidung Uber die Art und Vielfalt der Intermediére, die eingesetzt
werden'’*. Bei markenfokussierten Distributionssystemen nimmt die Distributionstiefe
mit der Heterogenitat der Intermedidre zu, wobei eine grof3e Vielfalt auf eine mog-
lichst weitgehende Potenzialausschépfung im Hinblick auf differenzierte Zielgruppen
abzielt. Die Beziehungen der Intermediare zum Systemkopf sind bei markenfokus-
sierten Distributionssystemen sowohl durch die Organisationsformen Markt als auch
Hierarchie bestimmt, da ein paralleler Ruckgriff auf Intermediare verschiedener
Rechtsstellung erfolgt. Besonders ausgepragt und zudem wachsend ist die Hetero-

70 \/gl. Schégel 2001, S. 33ff. und Wirtz / Liitje 2007, S. 184
1 vgl. Wirtz / Liitje 2007, S. 185
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genitat auf der Einzelhandelsebene, durch die sich die Tiefe der Distribution im Hin-
blick auf die Maximierung der Potenzialausschépfung steigern lasst.

Die Strukturbestimmung markenfokussierter Distributionssysteme ist daher durch die
Wahl eines heterogenen Stufengrads, von Formen der intensiven, verstarkt aber
auch der selektiven Distribution in Verbindung mit hybriden Systemformen gekenn-
zeichnet, wobei die Tiefe im Sinne der Vielfalt der auf der Einzelhandelsebene einge-
setzten Kanédle und Betriebsformen tendenziell zunimmt. Aus dieser Entwicklung er-
geben sich zunehmende Anforderungen an Koordination und Steuerung, da der
wachsende Komplexitatsgrad neue Dimensionen der Abstimmung bedingt.

9.2. Steuerung von Distribution, Systemmarke und Logistik

Die Heterogenitat des Stufengrads bei den verschiedenen Formen der indirekten und
direkten Distribution sowie die Vielfalt der Distributionsformen auf der Einzelhandels-
ebene bedingen bei markenfokussierten Distributionssystemen neben dem hohen
Differenzierungsgrad des Systems selbst auch eine Vielfalt der Steuerungssysteme
zwischen den einzelnen Vertriebslinien (bspw. bei der Sortiments- und der Preispoli-
tik) und damit auch einen komplexen Abstimmungsbedarf zwischen den verschiede-
nen Marktauftritten. Die Vielfalt wird u.a. durch voneinander abweichende Motivati-
onssysteme, Rechts- und Preissysteme, VerkaufsflachengroRen sowie Kostenstruk-
turen bestimmt*’?>. Da entsprechend den Kundenerwartungen an der Schnittstelle
zum Endverbraucher ein abgestimmtes und als konsistent wahrgenommenes Leis-
tungsprofil herzustellen ist, besteht auf der Einzelhandelsstufe ein besonders ausge-
pragter Bedarf, Diskrepanzen auf das unabdingbare Minimum zu begrenzen und im
Hinblick darauf eine Ubergreifend einheitliche Steuerung sicherzustellen. Je hetero-
gener sich die Steuerungssysteme bei den einzelnen Distributionsformen darstellen,
umso komplexer stellt sich dieser Abstimmungsbedarf dar. Soweit eine arbeitsteilige
Wahrnehmung von Distributionsaufgaben erfolgt, muss bei der Leistungsdifferenzie-
rung (stark ausgepragt zwischen den Monolabel-Stores und den Outlet-Stores) auch
den differenzierten Kundenerwartungen Rechnung getragen werden. Dies wird auch
von der gewahlten Distributionsintensitat und der Distributionsdichte bestimmt. Wird
die Zahl der Absatzmittler maximiert, fallen die Einflussméglichkeiten des Systemge-
bers im Normalfall deutlich geringer aus als im Fall der Anwendung der selektiven
oder gar der exklusiven Distribution. Maf3geblich fir den Grad der Komplexitat des
Systems ist daher das Ausmal3, mit dem der Systemfiihrer die Moglichkeiten des
Ruckgriffs auf Absatzmittler mit Blick auf die Steigerung der Absatzreichweite aus-
schopft. Als hybrider Systemtyp weisen markenfokussierte Distributionssysteme letzt-
lich einen eingeschrénkten Integrationsgrad auf.

Die Steuerung des heterogenen Portfolios der Distributionsformen markenfokussier-
ter Distributionssysteme erweist sich daher als eine grof3e Herausforderung. Die An-
forderungen beziehen sich zum einen auf die Entwicklung von Kompetenzen im Hin-
blick auf die Steuerung auf der Ebene der einzelnen Kanéle, zum anderen auf die in-
tegrierte Steuerung des Kanalportfolios als Ganzem. Diese beiden Steuerungsebe-
nen sind letztlich eng miteinander verzahnt und erfordern eine kompetente Koordina-

172 30 haben etwa Franchisegeber nicht die Moglichkeit Abgabepreise an Endverbraucher vorzuschrei-
ben, wéhrend dies bei Concession Stores sehr wohl mdglich ist.
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tionsfunktion, die das Konfliktpotenzial durch proaktive MalRhahmen systematisch be-
grenzt.

Bei der Steuerung auf Kanalebene kommen in Abhangigkeit von der Vielfalt der ge-
nutzten Kanale und des Stufengrads sehr heterogene Steuerungssysteme zum Ein-
satz. Die spezifischen Formen der Steuerung muissen auf die spezifischen Heraus-
forderungen dieser Kanale abgestimmt sein. Aus den verschiedenen Merkmalen der
Distributionsformen ergibt sich daher auch ein besonderer Kompetenzbedarf. Dies gilt
jeweils fur die verschiedenen Distributionsformen der gesicherten, der vertikal-
kooperativen und der indirekten Distribution:

Direkt betriebene Filialsysteme stationarer Art erfordern beim Systemtrager Kom-
petenzen auf dem Gebiet des Filialaufbaus und der Filialexpansion, wobei simul-
tan den Anforderungen einer moglichst weitgehenden Homogenisierung der Filia-
len, ihrer Anpassung an lokale Erfordernisse und der Anpassung des Systems
als Ganzem an Chancen und Bedrohungen des Marktumfelds Rechnung zu tra-
gen ist'”®. Die Entwicklung wird maRgebend von der verfolgten Strategie, der
GroRRe des Systems und der Wettbewerbsdynamik bestimmt. Die ebenfalls direkt
betriebenen E-Shops stellen hingegen véllig anders geartete Fahigkeitsanforde-
rungen, die sich nicht zuletzt auch an der Geschéftskultur der ,new economy*
festmachen'™.

Als besonders komplex stellt sich die Gestaltung der Zusammenarbeit mit den
Systempartnern im Rahmen der vertikal-kooperativen Distribution dar, die neben
der Sachleistungsebene durch hohe Anforderungen an die Motivationsfahigkeit
seitens des Systemkopfs bestimmt ist. Besonders ausgepragt sind folglich die
Anforderungen bei Kandlen mit heterogenen Kooperationsformen, die ein tber-
durchschnittliches Konfliktpotenzial mit den Intermedidren beinhalten. Sie sind
aus der Literatur Uber Franchise-Systeme bekannt'”®> und erfordern spezifische
Formen der Moderation. Die sich dabei ergebenden Anforderungen kénnen im
Einzelnen stark voneinander abweichen, was nicht zuletzt durch die zunehmende
Vielfalt der partnerschaftlichen Systeme bestimmt wird.

Sich Uberlappende Anforderungen an die Steuerung des Systems resultieren aus
der Verknipfung von direkt betriebenen Filialsystemen mit Franchise-Netzen, die
bei den gemischten Systemen Ublicherweise einen umso grol3eren Anteil am
Verkaufsstellenbestand aufweisen, je groRer die Zahl der Markenstores insge-
samt ist'’®. Die direkt betriebenen Stores sind meist gréRere Einheiten, die auch
aufgrund der herausgehobenen Standorte einen hdheren Investitionsbedarf im-
plizieren, wahrend die kleineren Stores eher als Franchise-Stores gefiihrt wer-
den'”’. Die Franchise-Stores, die in diesem Fall die Distribution in der Breite absi-
chern, missen etwa im Auftritt mit den direkt betriebenen Stores abgestimmt
werden, die bei Mischsystemen vielfach auch als Pilot- oder Test-Stores genutzt
werden oder strategisch wichtige Standorte besetzen, die die Finanzierungsmdg-
lichkeiten der Franchisenehmer Ubersteigen. Gleiches gilt fur den Auftritt der di-

rekt betriebenen Flagship-Stores zum Zweck der Markenprofilierung*®.

1% ygl. Cliquet / Croizean 2002, S.240

74 ygl. Heinemann 2009, S. 31ff

75 ygl. Kiister 2000, S.125ff

178 ygl. Cliquet / Croizean 2002, S.243-244
Y7 ygl. Cliquet / Croizean 2002, S.238

178 ygl. Cliquet / Croizean 2002, S.244
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Da bei der Gestaltung des Distributionssystems das klassische Ordergeschaft mit
Prasenz in den Stammabteilungen — von wenigen Ausnahmen abgesehen - wei-
terbesteht und flr viele Systembetreiber eine existentiell wichtige Rolle spielt,
muss die Verkaufsorganisation des Systemgebers fur den Wholesale-Bereich
entsprechend sicherstellen, dass die Motivation der Handelspartner keinen
Schaden leidet und die Sachleistungen auf den Flachen der Partner adaquat
prasentiert werden. Die erfordert neben einem leistungsfahigen AuRendienst und
dem technischen Betrieb von Showrooms vor allem die Sicherung der wirtschaft-
lichen Leistungsgrundlage der Intermediére.

Erfolgskritisch ist vor allem eine zielfilhrende Steuerung der verschiedenen Formen
der kontrollierten Distribution unter Einbeziehung von Partnern. Dafiir missen Vor-
aussetzungen geschaffen werden, die eine effiziente Gestaltung der Kooperation
zwischen den Systempartnern ermdglichen. Dies bezieht sich sowohl auf die gene-
relle technische Leistungsfahigkeit des Systems als auch auf die Férderung der Be-
reitschaft und der Fahigkeit zur Kooperation. Auf den Systemgeber kommen dabei
folgende Herausforderungen zu:

Sortimente und Kollektionen missen retailorientiert gestaltet sein, sodass sie den
Anforderungen der Flachenbewirtschaftung bei den verschiedenen eingesetzten
Flachenkonzepten Rechnung tragen. Dies stellt primar die Hersteller aus der Mo-
debranche vor betrachtliche Herausforderungen und erfordert entsprechende
Konzepte der Kollektionsgestaltung®”®.

Das Retail-Merchandising muss den Systempartner im Rahmen des Visual Mer-
chandising beféhigen, die Sortimentsthemen auf der Verkaufsflache erfolgs-
gerecht in Szene zu setzen, wobei Uber die eigenen Warenbilder eine gewisse
Einheitlichkeit im Auftritt der Marke sicherzustellen ist**°. Die Systeme miissen da-
bei eine hohe Multiplizierbarkeit aufweisen. Eine wesentliche Komponente ist die
Entwicklung geeigneter Warentragersysteme.

Ein rascher und kontinuierlicher Informationsaustausch zwischen Systemgeber
und Partnern erfordert eine technisch effiziente Vernetzung. Dazu bedarf es auf
beiden Marktseiten der EDI-Fahigkeit und der Fahigkeit zur Nutzung der Stan-
dardformate zur Abwicklung der Geschéftsprozesse, aufseiten des Lieferanten ei-
nes einzelhandelsfahigen Warenwirtschaftssystems.

Die Aufgaben- und Verantwortungsbereiche der Marktpartner missen klar abge-
grenzt und gleichzeitig konsequent aufeinander abgestimmt werden. Wéahrend die
Bestiickung, die Lieferung und die Bestandssteuerung in der Hauptsache zum
Aufgabenbereich des Marken-Lieferanten zahlen, ist die Steuerung von Waren-
prasentation und Verkauf am POS vor allem Aufgabe des Handelspartners.
Bestiickung und Limit-Planung sind die wesentlichen Instrumente fir die Steue-
rung von partnergeftihrten Systemflachen. Die Limit-Planung beinhaltet den War-
eneinsatz und die Verteilung der Produktgruppen. Bei Partner-Store-Systemen
sind die Entscheidungskompetenzen in unterschiedlicher Weise zwischen dem
Systemgeber und dem Partner verteilt, sie verlagern sich jedoch heute zuneh-
mend zum Lieferanten hin. Der Systemgeber ist daher verstarkt gefordert, geeig-
nete Systeme der Steuerung der Warenwirtschaft auf der Filialebene zu entwi-
ckeln.

19 ygl. dazu Byszio 1995, S.8-12. In der Bekleidungsbranche liegt der Ausstattung der Flachensysteme
das ,,Outfit-Konzept* zugrunde.
180 y/gl. Probe 2008(3), S.86
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e Eine effiziente Steuerung der Limits erfordert den Aufbau eines effizienten Sales
Controllings und eines Flachen-Reportings seitens des Systemgebers. Dies
schlief3t die Erstellung von Businessplanen flr die einzelnen Flachenpartner ein.
Die Marktpartner legen auf der Grundlage des Businessplans gemeinsam Um-
satz- und Ergebnisziele fest und Uberwachen die Realisierung im Rahmen eines
laufenden Flachencontrollings, sodass Zielabweichungen ermittelt und analysiert
werden und Korrekturen erfolgen kénnen'®. Auf der Basis einer laufenden Aus-
wertung der Abverkaufsdaten Uber das Filialcontrolling erfolgt eine Steuerung der
Warenwirtschaft auf Filialbasis, was auch den Austausch von Ware zwischen
Systemgeber und Partner als auch zwischen den einzelnen Filialen und Flachen
einschlief3t.

Der kanalubergreifenden Steuerung der markenfokussierten Distributionssysteme
muss eine eindeutig Festlegung zugrunde liegen, welche Funktionen die einzelnen
Kanéle im Rahmen des Gesamtsystems Ubernehmen, das durch eine wachsende Ar-
beitsteilung gepragt ist. Den direkt betriebenen Stores kommen meist Pilot- und Leit-
funktionen zu, wahrend Partner- und Franchise-Stores eher dazu dienen, groRRere
Vertriebsgebiete abzudecken und lokal angepasste Formen der Vermarktung sicher-
zustellen. E-Shops tragen den verédnderten Formen des Kaufverhaltens und den
Convenience-Anforderungen der Konsumenten Rechnung. Flagship-Stores dienen
demgegeniber hauptsachlich der Markenprofilierung und der Marken-
Kommunikation, wahrend Factory Outlets die Funktion der Abschleusung der Uber-
standigen Ware Ubernehmen. Die Verknlpfung der verschiedenen Distributionsfor-
men beinhaltet Synergie-, aber auch Konfliktpotenziale, die aus der Multi-Channel-
Literatur umfassend bekannt sind'®?. Kanaliibergreifende Steuerungssysteme miis-
sen daher in der Lage sein, die Koordination zwischen den einzelnen kanalspezifi-
schen Steuerungssystemen entsprechend dieser Aufgabenverteilung sicherzustellen.
Den potenziellen Kanalkonflikten muss dabei antizipativ Rechnung getragen und
durch die Wahl geeigneter Strategien entgegengewirkt werden'®®. Aus jeder Kanaler-
weiterung ergibt sich dabei eine Komplexitatssteigerung im Hinblick auf die Elemente-
und die Relationenkomplexitat, sodass es auch zu einem Anstieg des Koordinations-
bedarfs kommt'®. Die Gestaltung der Kanalvielfalt und die Wahl der Distributionstiefe
sind daher von bestimmender Bedeutung fir den kanalibergreifenden Steuerungs-
aufwand des jeweiligen Systems.

Die kompetente Markenfihrung stellt ein Kernelement der Systemfiihrung dar, da
sie als Nukleus des gesamten Distributionssystems hochgradig erfolgsbestimmend
ist. Fur die Betreiber resultieren daraus vielfaltige Kompetenzerfordernisse, die sich
Uber die Steuerung der Markenidentitat hinaus zum einen auf die integrierte Marken-
fuhrung sowohl auf der Ebene der Handlermarke als auf der Ebene der Marken der
tangiblen Sachleistungen beziehen, zum zweiten der Vielfalt der verkaufsstellenbe-
zogenen Marktauftritte durch ein spezifisches Netzmarkenmanagement Rechnung
tragen mussen. Bei der Mehrzahl von Netzmarken erweitert sich dies zu einem Mar-
ken-Portfolio-Management'®®. Da die Inszenierung der Marke zu einem wesentlichen
Teil Uber die Gestaltung der Laden- und Flachenauftritte erfolgt, muss der Sys-

181 ygl. Jacobs 2004, S. 123

182 ygl. dazu Wirtz / Defren 2007, S.21ff

183 ygl. dazu Wirtz / Defren 2007, S.23-28

184 ygl. dazu Wirtz 2008, S. 356

185 yigl. dazu Ahlert / GroRe-Bélting / Heinemann 2009, S.498-499
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temgeber sowohl fur die direkt betriebenen Stores als auch fir die kontrollierte Distri-
bution auf der Basis des Markenauftritts ein multiplizierbares Store Design entwi-
ckeln, das die Markenidentitat vermittelt und ein geeignetes Stimmungsbild bei den
Flachenauftritten herbeifiihrt. Dies erfordert Kompetenzen zur Entwicklung eines La-
denaulftritts, der den Einsatz von Farben, Materialien, Beleuchtung, Grafiken und Be-
schallung umfasst.

Fur den Betrieb aller Einzelhandelsauftritte des Distributionssystems ist die zeitge-
naue Einsteuerung von Logistik und Warenversorgung in Verbindung mit ziel-
gruppenorientierten Sortimenten erfolgsbestimmend, damit eine zeitnahe Reaktion
auf die Nachfrageentwicklung mdglich wird. In den Modebranchen hat dieser Aspekt
aufgrund spezifischer zeitlicher Restriktionen einen besonders hohen Stellenwert.
Dies setzt auf der Beschaffungsseite ein hohes Mal3 an Kontrolle Gber Produktent-
wicklung und Fertigung voraus, woraus sich insbesondere bei externem Sourcing He-
rausforderungen im Hinblick auf Steuerung und Koordination der Warenprozesse er-
geben. Das Sortiment muss den jeweiligen Bewirtschaftungsformen am POS ange-
passt sein, was vor allem bei differenzierten Verkaufsflachengréfen die Entwicklung
von modularen Systemen erfordert. Die direkte und indirekte Steuerung der Limits
bedingt sowohl Kompetenzen bei der standortspezifischen Flachenbestiickung als
auch Kompetenzen im Hinblick auf eine Anpassung der Mengensteuerung an die Ab-
verkaufsverlaufe. Neben effizienten IT-Systemen setzt dies vor allem flexible Syste-
me der Fertigungssteuerung sowie Systeme zur Steuerung der Abschriften und der
Restantenverwertung voraus. Der Optimierung der laufenden Umlagerungen und
Nachlieferungen zwischen den Stores durch angepasste Systeme kommt ebenfalls
eine hohe Erfolgsbedeutung zu.

Aufbau und Steuerung von markenfokussierten vertikalen Distributionssystemen er-
fordern daher ein breites Kompetenzbindel auf Seiten des Systemfiihrers, das neben
der Steuerung der Vielfalt des Distributionssystems und der Distributionskanéle die
Markensystemfilhrung und die stufenlibergreifende Steuerung der Wertschépfungs-
kette einschlie3t. Sowohl innerhalb als auch zwischen diesen Dimensionen der Steu-
erung besteht ein erheblicher Abstimmungs- und Koordinationsbedarf. Die Kompe-
tenz, entsprechend differenzierte Netzwerke auf der Ebene verschiedener Wert-
schopfungsstufen zu gestalten, zu steuern und zu moderieren, ist fir den Erfolg mar-
kenfokussierter Distributionssysteme fundamental.

10. Ausblick

Die markenfokussierten Distributionssysteme im Non-Food-Sektor haben eine ver-
starkte Verbreitung seit Mitte der neunziger Jahre sowohl im Inland als auch interna-
tional gefunden. Der wirtschaftliche Erfolg zahlreicher Tréger derartiger Systeme hat
ihre Entwicklungsdynamik in den letzten Jahren weiter verstarkt. Der arbeitsteilige
Charakter dieser multiplen Distributionssysteme induziert eine hohe Effizienz der
Wertkette, sodass sich in Verbindung mit der partiellen Ausschaltung des Zwi-
schenhandels eine deutlich bessere Leistungsstruktur einstellt, als dies bei konventio-
nellen Distributionsformen tblicherweise der Fall ist. Daher kénnen die Trager dieser
Systeme bei Bedarf auch eine hohere Handlungskostenbelastung - etwa im Bereich
der Standortkosten - tragen. Die Trager markenfokussierter Distributionssysteme ent-
falten daher vielerorts in den besonders attraktiven Geschaftslagen der Innenstadte
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eine zunehmende Verdrangungswirkung gegeniiber Anbietern mit konventionellen
Geschéaftsmodellen. Selbst in Zeiten ricklaufiger Kaufneigung im Einzelhandel stitzt
die Expansion der Markenstores die Nachfrage nach hochwertigen Verkaufsflachen
in der Innenstadt'®. Die in Deutschland deutlich riicklaufige Entwicklung bei den Mul-
tilabel-Einzelh&ndlern im klassischen Facheinzelhandel sowie bei den Waren- und
Kaufhausern verstarkt den Strukturwandel weiter: vor allem die spektakuléaren Insol-
venzen bei den Warenhausern und anderen Filialbetrieben des Jahres 2009 forcieren
die Marktanteilszuwéchse vertikaler Distributionssysteme weiter, da die bisher starke
Position der Warenhéauser in der Bekleidungsdistribution auch andere konventionell

aufgestellte Konsumgiiterhersteller zur ErschlieRung neuer Absatzkanéle zwingt'®’.

Der wachsende Stellenwert der markenfokussierten Distributionssysteme im Non-
Food-Bereich ergibt sich aber nicht zuletzt auch aus den Erfolgen, die bei der Er-
schlieBung eines breiten Spektrums internationaler Markte eingetreten sind. Die Sys-
teme sind — wie aus den obigen Unternehmensbeispielen deutlich wird - durchgangig
international aufgestellt und erzielen groRRe Teile ihres Umsatzes aul3erhalb des Ur-
sprungslands, vielfach in einem breiten Spektrum von Landermarkten. Auf den west-
europaischen Landermarkten verlauft die Entwicklung ahnlich wie in Deutschland,
wenngleich sich Unterschiede daraus ergeben, dass in dem stabileren Kauf- und Wa-
renhaussektor die voll bewirtschafteten Markenflachen bereits einen sehr hohen
Verbreitungsgrad erreicht haben, sodass der Anteil selbst betriebener Monolabel-
Store-Filialsysteme und Partnerstores von Markenanbietern insgesamt niedriger aus-
fallt. In den Emerging Markets - vor allem in Osteuropa und in Asien - erfolgt der Dist-
ributionsaufbau der Markenanbieter mangels Alternativen meist von vornherein Uber
eigenkontrollierte und kooperativ-vertikale Monolabel-Store-Verkaufsstellennetze so-
wie erganzend Uber Systemflachen in den Luxus-Kaufhausern. Der dadurch bedingte
hohe und rasch weiter wachsende Internationalisierungsgrad der Trager markenfo-
kussierter Distributionssysteme hat sie somit auch zu einem wesentlichen Treiber der
Internationalisierung der Handelsmarkte werden lassen.

Die sich in einer wachsenden Zahl von Non-Food-Konsumgtterbranchen sowohl im
Inland als auch international fortsetzende Verschlechterung der Rahmenbedingungen
fur konventionell aufgestellte Hersteller und Handelsbetriebe, die an der tberkomme-
nen Arbeitsteilung zwischen Handlern und Herstellern festhalten, wird zur Folge ha-
ben, dass fur Markenanbieter die Austibung der Kontrolle tber die Distribution durch
eigengesteuerte oder kooperativ-vertikale Systeme kinftig noch deutlich starker als
heute zu einer zentralen Erfolgsdeterminante und einem wesentlichen Instrument der
Marktsicherung werden wird. Es ist daher unschwer vorauszusagen, dass der Markt-
anteil der Markenanbieter im Non-Food-Konsumgitermarkt, die auf markenfokus-
sierte Distributionssysteme rekurrieren, auch kiinftig weiter wachsen wird'®®. Diese
Gruppe von Markenanbietern wird tber die Modewirtschaft hinaus auch in anderen
Konsumguterbranchen eine verstarkte Marktstellung erlangen. Damit durfte sich per-
spektivisch auch der Wettbewerbskampf zwischen den ,Superorganisationen” dieser
komplex aufgestellten ,Vertikalketten* als neuartige Wettbewerbsdimension verstar-

ken189

185 Nowicki 2009(3), S. 67

187 \/gl. Ott 2009, S.16

188 \/gl. dazu KPMG 2006, S.59f
189 Bundschuh 2005, S.69
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