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Channel-Management:
«Up» durch die Mitte

Es miissen nicht immer die Produkte sein. Innovative Shop-Ideen und Vertriebslosungen

bahnen neue Wege zum Kunden.




Die letzten Jahre zeigten eine deutliche Polarisierung der
Markt- und Wettbewerbsbedingungen. Wiahrend Discounter
und Lifestyle-Konzerne hohe Zuwachsraten verzeichneten,
geriet die so genannte «Mitte» zunehmend in Bedringnis.
Wihrend die Konsumenten verschiedene Konsumformen
miteinander kombiniert haben und ein multioptionales Ein-
kaufsverhalten entwickelten, veridnderten sich die Vertriebs-
kanile nachhaltig. Heute polarisieren sie immer stirker zwi-
schen den beiden Extremen «premium» und «billigy.

Damit stehen die Unternehmen vor der Aufgabe, neue
Ansitze zu finden, um ihre Angebote klarer zu differenzieren.
Einen Zugang dazu bietet die Betrachtung der vielfiltigen
Channels als «Wege zum Kunden»: Die aktive Gestaltung der
Vertriebskanile hilft, bisher ungenutzte Potenziale zu er-

schliessen und sich aus der Mitte herauszubewegen.

DER VERLUST DER MITTE — POLARISIERUNG ALLERORTS Die viel
zitierten Slogans «Geiz ist geil» und «Ich bin doch nicht blod!»
beschreiben die Konsumstimmung der letzten Jahre nur teil-
weise treffend. Zwar finden sich vielerorts Kundentypen wie
Schnippchenjiger, Bargain-Hunter oder Coupon-Queens,
deren einziges Ziel es zu sein scheint, den giinstigsten Preis zu
ergattern. Betrachtet man die Konsumenten jedoch niher,
wird deutlich, dass ihr Kaufverhalten sich immer stirker auf
die beiden Extrempole ausrichtet. Je nach Situation suchen sie
nicht einfach nur den niedrigsten Preis, sondern ebenso Leis-
tungen wie Vielfalt und Qualitit, Service und Erlebnis, eine
personliche Veranderung oder Werte.
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Auffallend dabei ist, dass diese multioptionalen Kunden
relativ genau bestimmen koénnen, wann welche Motive sie
antreiben. Sind die Leistungen austauschbar, gilt der Preis.
Sind die Angebote einzigartig, dann gilt der Leistungsvorteil
des einzelnen Angebotes. An Produkten, die weder differen-
ziert noch billig sind, haben auch die multioptionalen Konsu-
menten kein Interesse.

Diese Tendenz findet sich gleichermassen auf der Ange-
botsseite. Im Einzelhandel lisst sich seit Jahren eine Polarisie-
rung der Vertriebsformen erkennen. Einerseits etablieren sich
discount- und preisorientierte Formen, deren Ziel es ist, mog-
lichst standardisierte — und teilweise enge — Sortimente anzu-
bieten. Andererseits finden sich Handelsformen, die ganz be-
wusst auf Leistungs- und Servicevorteile ausgerichtet sind. So
griindet zum Beispiel der Vorteil von Amazon.com vor allem
auf der Verfiigbarkeit des Angebotes und nicht auf den giins-
tigen Versandpreisen. Aber auch die Warenhauser sind heute
in der Lage, sich nachhaltig zu differenzieren. Das «House of
Brands»-Konzept, das Jelmoli in der Schweiz umsetzt, zielt
eindeutig in Richtung eines gehobenen Marktes.

Problematisch wird diese Polarisierung vor allem fiir Un-
ternehmen, die sich zwischen den Polen bewegen. Das Phi-
nomen des «Verlustes in der Mitte» trifft vielfach Anbieter,
deren Angebote iiber kein klares Profil verfiigen. Oder wie
Matthias Horx es formuliert: Die Angebote verschwinden in
einem «schwarzen Loch». Vielfiltige Beispiele belegen diesen
Trend. Besonders deutlich wird die Situation am aktuellen
Fall Karstadt.
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VERLUST DER MITTE UND TRADING-UP
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Angelehnt an Jochen Becker: Marketing-Konzeption . Vahlen 2001

DER SOG NACH UNTEN Im Zuge dieser Polarisierung entsteht
vielfach ein Sog nach unten. Vielen Anbietern erscheint es
verlockend, mit den Wélfen zu heulen und die attraktive
Marktdurchdringung der massenorientierten Discounter
mitzugehen. Der Handel erhilt mit dieser Strategie aber auch
die Moglichkeit, die Markenkonzepte vieler Hersteller auszu-
hebeln: Es kommt zu einer Degeneration der Angebote zu
«Schnédppchen». Die Leistungen werden tiber das Preisargu-
ment verkauft, und am Ende bleibt als Merkmal der Marke
nur noch der niedrige Preis. Damit erweisen sich echte Diffe-
renzierungsvorteile als zunehmend schwierig.

Um sich diesem Sog nach unten zu entziehen, gilt es, die
eigenen Angebote und Marken ganz bewusst nach oben zu
steuern. Trading-up ist damit nicht bloss eine Option unter
vielen, sondern ein Muss, um sich im Wettbewerb nachhaltig
durchzusetzen. Da sich aber die Angebote in ihrem Kern und
Auftritt immer weiter angleichen, miissen fiir viele Anbieter
grundlegend neue Zuginge gefunden werden.

Im Rahmen mehrerer Forschungsprojekte untersuchte
das Institut fiir Marketing und Handel der Universitit
St. Gallen (HSG) unterschiedliche Konzepte fiir ein Trading-
up und konnte dabei mehrere typische Vorgehensweisen
identifizieren. Diese unterschiedlichen Zuginge besitzen je-
weils ganz verschiedene Eigenheiten und Erfolgsfaktoren.
Hierzu gehoren:
> eine exklusive Zusammenarbeit mit dem Handel
> die Einfithrung alternativer Vertriebswege
> die Entwicklung integrierter Leistungssysteme.
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KONSEQUENTE EXKLUSIVITAT ALS ANREIZ FUR DEN HANDEL Den
Idealfall fiir ein Trading-up im Vertrieb stellt der Flagship-
Store dar. Als Verkaufsort ohne Handelseinfluss gibt er den
Anbietern die Moglichkeit, die eigene Markenwelt ungefiltert
und umfassend den Kunden zu prisentieren. Damit einher
gehen jedoch auch markante Investitionen in Standorte, in
die Ladengestaltung sowie in Personal und Beratung. Um
eine flichendeckende Markenwirkung zu erreichen, erscheint
es daher fraglich, ob Flagship-Stores diese Trading-up-
Leistung allein erbringen konnen.

Ein Ansatz mit mehr Breitenwirkung und stirkerem Ein-
fluss auf die bestehenden Absatzkanile sind Partnerschafts-
programme mit dem Handel. Im Mittelpunkt steht dabei die
Reduktion und Integration der Handler in die Aktivitdten des
Herstellers. Da Handler aber nur selten an einer stirkeren Ab-
stimmung ihrer Tatigkeiten mit einem Hersteller interessiert
sind, miissen Anreizsysteme entwickelt werden, die zur Zu-
sammenarbeit motivieren. Dies kann etwa der Fall sein, wenn
es dem Absatzmittler an Qualifikation im Bereich Beratung
und Prisentation mangelt oder wenn neue (preisaggressive)
Konkurrenten dessen Position im Markt bedrohen.

Wie eine solche Bereitschaft hergestellt werden kann, zeigt
das Beispiel Bang & Olufsen. Bereits Mitte der 1980er-Jahre
entwickelte der dinische Unterhaltungselektronikhersteller
ein innovatives Vertriebskonzept zur differenzierten Bearbei-
tung seiner Hindlergruppen. Dieses Konzept folgt dem ein-
fachen Prinzip von «Zuckerbrot und Peitsche»: Hoch qualifi-
zierte Absatzmittler erhalten von B & O giinstigere Einkaufs-



konditionen und eine attraktivere Marketingunterstiitzung,
Absatzmittler mit geringeren Qualifikationen miissen diesbe-
ziiglich Abstriche machen. B & O schafft damit Anreize fir
die Hindler, sich stindig weiter zu qualifizieren und in der
Hierarchie der Absatzmittler aufzusteigen. Der fortlaufende
Qualifizierungsprozess wird durch vielfiltige Schulungsmass-
nahmen und eine konsequente Uberwachung und Selektion
der Handler unterstiitzt. Neue Absatzmittler werden nur dann
ins System aufgenommen, wenn sie bestimmte Mindest-
voraussetzungen erfillen. Hierzu gehdren neben qualitativen
Selektionskriterien auch die Investition in ein von B & O ent-
wickeltes, flexibles Ladenbausystem. Wer diese Vorausset-
zungen nicht erfiillt, wird abgelehnt.
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Alternative Vertriebswege kennzeichnen eine Vielzahl von
Ausgestaltungsformen. So kénnen Unterhaltungselektronik-
hersteller in Zeiten von «intelligenter Kleidung» kaum noch
auf Kooperationen mit Modemarken verzichten. Konsequen-
terweise belegt Sony im Mailinder Armani-Design-Center ein
ganzes Stockwerk, um vom exklusiven Image des Designers zu
profitieren und die eigene Marke aufzuwerten. Was spricht
dagegen, Fernsehgerite im exklusiven Mobelhandel zu ver-
kaufen, um das Kundenbediirfnis nach einer geschmackvollen
Einrichtung zu stillen und gleichzeitig ein Trading-up der
Marke zu erreichen? Weshalb werden MP3-Player nicht im
Buchhandel angeboten, um vom Trend zum Horbuch zu pro-
fitieren und die Markenwahrnehmung zu verbessern?

Um dem Sog nach unten zu entgehen, miissen
Sie ihre Angebote und Marken bewusst nach

oben steuern.

Durch diese konsequente Distributionspolitik gelingt es
dem Unternehmen, einen einheitlichen und harmonischen
Marktauftritt zu erzeugen, der anspruchsvolle Kunden in die
exklusive «Welt von Bang & Olufsen» eintauchen lasst und
einen wesentlichen Beitrag zum Trading-up der Marke leistet.
In den letzten Jahren wurden derartige «Partnerschaftspro-
gramme» auch von anderen Herstellern erfolgreich etabliert.
Neben der Unterhaltungselektronikbranche eignet sich dieser
Ansatz vor allem fir Anbieter, deren Leistungen zu einem
massgeblichen Teil tiber den direkten Kundenkontakt am
Point of Sale differenziert werden, wie zum Beispiel die Be-
kleidungsindustrie oder Anbieter von Haushaltsgeriten.

ALTERNATIVE VERTRIEBSWEGE: KONSUMWELTEN NEU INTERPRE-
TIEREN Ein Trading-up der Marke kann ebenso durch die
Nutzung alternativer Vertriebswege erreicht werden. Dabei
handelt es sich um neue oder vernachlissigte Absatzkanile,
die in einer Branche bisher uniiblich waren oder ein Rand-
dasein fristeten. In der Regel sind es innovative Distributions-
formen, die sich innerhalb einer Branche noch nicht umfas-
send durchgesetzt haben.
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Die Potenziale alternativer Vertriebswege fiir ein effektives
Trading-up sind offensichtlich. Allerdings kann ihre Einfiih-
rung auch mit Problemen verbunden sein; etwa dann, wenn
eine Herstellermarke mit geringem Image in einen hochwer-
tigen Absatzkanal eingegliedert werden soll. Hier diirften Ab-
satzmittler nur gegen finanzielle Zugestindnisse bereit sein,
die Marke ins Sortiment aufzunehmen. Fiir viele Hersteller
stellt sich dabei die Frage nach der Profitabilitit des Trading-
up-Konzeptes. Die Kunst liegt darin, innovative Absatzkani-
le zu identifizieren, die ein Trading-up der eigenen Marke
gewihrleisten, ohne dass es zu einem finanziell zu kompensie-
renden Trading-down von anderen Marken kommt.

KANALE ALS ZUGANG ZU INTEGRIERTEN SYSTEMEN Eine dritte
Option, um dem Sog preisaggressiver Kanile zu entkommen,
ist die systematische Entwicklung integrierter Systeme. Eini-
gen Herstellern gelingt damit das Trading-up. So ldsst sich
etwa das exklusive Image von Nespresso nicht allein iiber das
Kapselsystem erkldren. Vielmehr stellen die Kooperationen
mit renommierten Maschinenherstellern, der ansprechende

Internet-Auftritt sowie die Nespresso-Boutiquen mit ihrem
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Aktives Channel-Management

stimmigen Ambiente einen wichtigen Teil des Gesamtkonzep-
tes dar. Durch die integrierte Gestaltung von Leistungen und
Absatzkanilen wird die Marke Nespresso greif- und erlebbar.
Die Kunden honorieren dies durch Treue und eine erhohte
Zahlungsbereitschaft, was den Kaffeepreis betriftt.

Integrierte Systeme sind ein viel versprechender Ansatz
fiir das Trading-up. Eine Grundvoraussetzung fiir ihren Er-
folg ist, dass die Kunden eine konsistente Wahrnehmung der
Herstellermarke iiber alle Phasen des Kaufprozesses hinweg
bekommen. Hierzu sind Kontrollmechanismen zur Uberwa-
chung der Distribution und ein hohes Mass an Kompetenz

erforderlich. Von besonderer Bedeutung ist hierbei auch der

«0ko» als neues Statussymbol

Ethisch korrekte und nachhaltig produzierte Produkte verlassen heute
ihre Oko-Nische und werden zu Statussymbolen, fiir die die Konsumen-
ten gerne mehr bezahlen. Die neuen Oko-Produkte sprechen weniger die
politische Gesinnung an als vielmehr Hedonismus, Stil- und Gesund-
heitsbewusstsein. In den USA kennt man bereits einen Namen fiir diese
Luxus-Oko-Konsumenten: «Lohas» steht fiir «lifestyle of health and
sustainability». Denn insbesondere in der gehoben-kultivierten Zielgrup-

pe ist «organic» zu einem ganzheitlichen Lebensgefiihl geworden. Die
neuen Oko-Luxuslabels legen grossen Wert auf Design wie die von
Philippe Starck gestaltete Food-Reihe OAO oder der Internet-Shop Fair-
planet.net, der handverlesene Produkie aus aller Welt bietet, die Umwelt-
schutz- und Designanspriichen gleichermassen geniigen.

Auch im Bereich Mode wird das Oko-Gewissen zunehmend zum
Mehrwert, der ein echtes Differenzierungsmerkmal bietet. Streetwear-

Multichannel-Ansatz, der den Zugang zum Angebot erleich-
tert. Da die Entscheidung fiir das Nespresso-System mit Inves-
titionen verbunden ist, muss den Kunden ein umfassender,
nutzenorientierter Zugang geboten werden. Die Konsumen-
ten konnen die notige Spezial-Kaffeemaschine im traditio-
nellen Handel kaufen, wihrend sie die Kapseln per Post zuge-
sandt bekommen. Im physischen Nespresso-Shop erleben sie
dann die gesamte Markenwelt und kénnen sich umfassend
beraten lassen. Und im Nespresso-Club im Internet werden
sie schliesslich tiber Innovationen, Geschmacksrichtungen
und Wartungstechniken informiert.

TRADING-UP HEISST: MEHR VERANTWORTUNG FUR DEN VERTRIEB
Diese Beispiele verweisen auf die vielfiltigen Potenziale, die
das Channel-Management bietet: Die Konzepte belegen, dass
es selbst in schwierigen Zeiten moglich ist, Kunden aktiv zu
akquirieren und an sich zu binden. Dies gelingt vor allem
dann, wenn ein Unternehmen seine Vertriebswege aktiv fir
ein Trading-up nutzt. Dabei sind drei Faktoren von entschei-
dender Bedeutung:

> Die Kontrolle iiber die Distribution Im Vergleich der einzelnen
Zuginge wird deutlich, dass Trading-up vor allem dann er-

Label wie Howies, Jeansmarken wie Loomstate oder die franzdsische
Turnschuhfirma Veja setzen auf 6kologische Produktion und sind dabei
meilenweit von der iiberkommenen Jute-Asthetik der Dritte-Welt-Laden
entfernt. Noch sind es eher kleine Labels und Newcomer, die diesen
Markt bearbeiten, etwa die von U2-Sdnger Bono Vox und seiner Frau Ali
Hewson betreute Edun-Kollektion. Aber der Druck auf die grossen Main-
stream-Marken wdchst.

Im Food-Sektor, wo der Oko-Trend entstanden ist, hat er lingst das
Massensegment erreicht. Und der Oko-Boom hebt ab: Wihrend die
Branche insgesamt stagniert, hat sich in Deutschland der Umsatz mit
oOkologischen Lebensmitteln in den letzten sieben Jahren auf 3,5 Milliar-
den Euro mehr als verdoppelt. Seit 2001 ein Giitesiegel EU-weite Min-
deststandards fiir Oko-Produkte festschreibt, setzen auch Supermérkte
und neuerdings sogar Discounter wie Aldi und Lidl auf Oko. Damit ist ein




folgreich ist, wenn die Kontrolle iiber die Absatzkanile ver-
starkt werden kann. Je mehr ein Anbieter als «channel leader»
das Verhalten seiner Partner steuern kann, desto stirker kann
er auch die Markenwahrnehmung der Konsumenten am
Point of Sale beeinflussen.

> Die konsistente Gestaltung der Absatzkanéle Fiir ein erfolgrei-
ches Multichannel-Management sind die einzelnen Kandle in
den gesamten Vertriebskanal-Mix zu integrieren. Denn nur
wenn ein konsistenter Auftritt von Marken und Leistungen
gewihrleistet ist, kann auch die Botschaft bei den Kunden
ankommen.

> Unternehmerische Kreativitat Sollen neue Konsumwelten er-
schlossen werden, kann sich ein Anbieter nicht bloss auf tra-
ditionelle Wege zum Kunden verlassen. Hier ist die Kreativi-
tit des Unternehmens gefordert. Innovationskraft entsteht
dabei sowohl durch die bewusste Wahl neuer Kanile wie auch

durch die Umsetzung des Markenauftrittes im neuen Kanal.

Vor diesem Hintergrund ist unter einem aktiven Channel-
Management nicht nur die Uberpriifung bestehender Ver-
triebswege und Handelsbeziehungen zu verstehen. Bestehen-

gesunder Lebensstil nicht mehr nur fiir die oberen Zehntausend
erschwinglich geworden.

Das traditionelle Segment der Naturkost-Fachgeschdfte, wo die
Preise, aber auch die Standards meist deutlich hoher liegen, setzt auf
Aufklarung, Service, Sortimentvielfalt und eine ganzheitliche Einkaufsat-
mosphdre. Modernen Bio-Supermérkten wie dem Miinchner «Voll-Cor-
ner» oder der «Basic»-Kette in vielen deutschen Grossstddten haftet

nichts mehr vom angestaubten Oko-Image an. Und der kiirzlich in einem
restaurierten 1950er-Jahre-Kino in Berlin erdffnete «Bioliiske» lasst gar
an einen Designer-Flagship-Store denken. Dieser Bio-Supermarkt zeigt,
dass Oko- und Stilbewusstsein mittlerweile durchaus kompatibel sind.
Anstelle der bisherigen Verzichtstugend I4sst der neue Oko-Trend auch
anspruchsvolle Konsumenten mit vollen Einkaufstiiten und einem guten
Gewissen nach Hause kommen.
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de wie neue Vertriebswege miissen auf ihr «Trading-up»-
Potenzial hin analysiert und erschlossen werden. Dazu sind
die Absatzpotenziale verschiedener Kanalalternativen inte-
griert zu bewerten. Dabei steht weniger das einfache Addieren
einzelner und zusitzlicher Kanile im Mittelpunkt. Vielmehr
gilt es, dem Kunden tber die Leistungen und Kanile Zuginge
zu einer Konsumwelt zu bieten, die es ihm erlauben, Marken
und Angebote als ganzheitliches Erlebnis zu erfahren. <
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