1. Einleitung

Prof. Dr. Werner Reinartz und Dr. Monika Kduferle

Immer wieder treten einzelne Handelsunternehmen — darunter auch recht etablierte —
unfreiwillig aus dem Markt. Beispiele fiir Insolvenzen von Handelsunternehmen finden
sich in allen Handelssektoren, wie z.B. die Pleite der Baumarktkette Praktiker im Jahr
2013, das Aus der Drogeriemarktkette Schlecker und des Versandhauses Neckermann
im Jahr 2012 oder die Insolvenz des Handelskonzerns Arcandor im Jahr 2009. Aber
warum sind manche Handelsunternehmen am Markt so erfolgreich, wihrend andere
um ihr Uberleben kimpfen miissen bzw. scheitern? Noch spannender ist die Frage,
warum viele Handelsunternehmen dieses Schicksal trifft, obwohl sie davor viele Jahre
erfolgreich auf dem Markt bestehen konnten und profunde Erfahrungen im Handels-
management vorweisen konnen?

Das tibergeordnete Ziel aller Unternehmungen ist es, Wert zu schaffen und zu schop-
fen. Der Begriff der betriebswirtschaftlichen Wertschopfung beschreibt das vom Betrieb
erzeugte Giitereinkommen, welches sich ergibt aus den gesamten Erlosen (den nach
auflen abgegebenen Giiterwerten), von denen die Vorleistungskosten (die von auflen
hereingenommenen Giiterwerte, d.h. Leistungen vorgelagerter Produktionsstufen)
abgezogen werden. Hindler, wie alle Unternehmen, sind daran interessiert, das eigene
Ergebnis durch Vorleistungskostensenkung bzw. Kostenkontrolle und durch Preis-
und Absatzmengensteigerung zu maximieren. Damit wird klar, dass sowohl die Per-
spektive des Handlers als auch die Kundenperspektive von entscheidender Bedeu-
tung fur die Wertschopfung sind. Denn eine wesentliche Erfolgsvoraussetzung einer
Unternehmung ist die Wertschiitzung der erzielten Leistung durch den Kunden. Nur
wenn aus Kundensicht ein wirklicher Nutzen geschaffen wird, hat dieser einen An-
reiz, beim jeweiligen Unternehmen die Leistung zu beziehen. Je grofler der Mehrwert
vom Kunden eingestuft wird, umso hoher seine Preisbereitschaft und Loyalitit. Dari-
ber hinaus werden Malnahmen auf der Vorleistungs- und Kostenseite des Unterneh-
mens vom Kunden nur in Kauf genommen, wenn das erstandene Gut und der Kauf-
prozess ein tiberzeugendes Kosten-Nutzen-Verhiltnis bieten. Schafft es ein Handler also
nicht, einen hinreichenden Wert fiir den Kunden zu generieren, wandert letzterer
zur Konkurrenz ab und das Unternehmen kann auf lange Sicht nicht im Wettbewerb
iiberleben.

Eine zentrale Herausforderung in der Wertschopfung stellen dabei die sich kontinuier-
lich dandernden Rahmenbedingungen fiir den Handel dar, insbesondere im Sinne einer
stetigen Verdnderung von Kundenbediirfnissen und Erwartungen, technologischen
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Entwicklungen und von wettbewerbsspezifischen Marktgegebenheiten. Vor dem Hin-
tergrund dieser dynamischen Umfeldentwicklung ist der Handel als Branche und die
Unternehmen innerhalb dieser Branche gezwungen, sich neu zu orientieren und Wert-
schopfung neu zu denken. Durch die Wettbewerbs- und Umweltdynamik gibt es per
se keine dauerhaft anwendbaren, erfolgsversprechenden Wertschopfungsmodelle. Fiir
Handelsunternehmen ist daher die genaue Kenntnis aktuell valider wertschopfender
Mechanismen und Strategien sowie der jeweiligen Wertschopfungstreiber von existen-
ziellem Interesse.

Dariiber hinaus ist das Thema Wertschopfung kein singulires, sondern ein duferst viel-
schichtiges und vernetztes Thema. Es existiert eine Vielzahl strategischer Stellschrau-
ben, die, bei richtigem Umgang, die Wertschépfungsleistung eines Hindlers steigern
koénnen. Um ein nachhaltiges und umfassendes Wertschopfungsergebnis realisieren zu
konnen, miissen sich Handelsunternehmen den vielseitigen Ansatzpunkten bewusst
sein und mit ihnen umzugehen wissen. Denn Wert kann auf verschiedensten Wegen
geschaffen werden: Sei es durch das gekonnte Management von Innovationen, den
Vertrieb tber geeignete Multikanalsysteme, nachhaltiges Handeln, den vorteilhaften
Einsatz von Handelsmarken, ein durchdachtes Preismanagement, strategische Riick-
wirtsintegration, die gezielte Integration des Kunden in Wertschopfungsaktivititen,
den Einsatz technologischer Neuerungen, die vorteilhafte Ausnutzung des Digitalisie-
rungstrends oder auch durch ein geschicktes Shopper Marketing.

Um Wertschopfungspotenziale umfassend aufzudecken, muss die Thematik von ver-
schiedenen Seiten und vor dem Hintergrund sich wandelnder Rahmenbedingungen
beleuchtet werden. Das vorliegende Buch befasst sich mit dem Thema »Wertschopfung
im Handel« aus einer Reihe von Perspektiven, mit dem Ziel, Wertschopfungstreiber
und erfolgreiche Handelsstrategien aufzuzeigen. Auch wenn diese Auswahl naturgemaf3
nicht allumfassend sein kann, so sind diese Aspekte heute doch von hoher Bedeutung.
Eine Ubersicht iiber die verschiedenen, im Folgenden beleuchteten Themen, wird in
Abbildung 1 illustriert.

In Kapitel 1 wird aus volkswirtschaftlicher Perspektive untersucht, inwieweit sich die Wert-
schopfung zwischen einzelnen Handelsbranchen und -formaten unterscheidet und wo-
rauf die bestehenden Unterschiede in der Wertschopfungsentwicklung zuritickzufithren
sind. Im Gegensatz zu Kauf- und Warenhiusern sowie Fachgeschiften zihlen heute vor
allem Supermirkte, Discounter und der Versandhandel zu den Handelsformaten mit
der am stirksten wachsenden Wertschopfung. Letztere schaffen es, einen signifikanten
Mehrwert fiir den Kunden zu erzeugen.

Im Versandhandel sind die Treiber dieser Entwicklung die kostenorientierten und
preisaggressiven online-basierten Versandhandelsformate. Wihrend diese und Dis-
counter die Kundenaffinitit fiir niedrige Preise beantworten, erfiillen Supermarkte mit
ihren margenintensiven Premium-Handelsmarken-Konzepten den Wunsch nach einem
guten Preis-Leistungs-Verhiltnis. Letztere reagieren auflerdem immer mehr auf das
wachsende Kundeninteresse nach regionalen und nachhaltigen Produkten. Ein weiterer
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Abb. 1: Thematische Ubersicht

Erfolgsfaktor von Supermirkten liegt in der zunehmenden Anzahl inhabergefiihrter
Supermirkte, da diese flexibel auf Kundenwiinsche reagieren und Innovationen ein-
fithren konnen.

Kapitel 2 untersucht Wertschopfungspotenziale aus betriebswirtschaftlicher Perspektive.
Dynamische Umfeldentwicklungen fithren dazu, dass die Handelswelt zunehmend
schnelllebiger und komplexer wird und die Kundenanspriiche stetig steigen. Basierend
auf einer empirischen Untersuchung der grof3ten 6ffentlich notierten, internationalen
Handelsunternehmen aus den Bereichen Lebensmittel und Textil werden konkrete
Aktivititen zur Wertschopfung in der modernen Handelslandschaft herausgestellt. Im
Fokus des Kapitels steht dabei das Potenzial der sogenannten Funktionenverschiebung,
d.h. die Abgabe bzw. Ubernahme einzelner Wertschopfungsaktivititen an andere bzw.
von anderen Parteien, als Schliissel zur modernen Wertschopfung.

Wihrend die geschickte Integration von Kunden ein guter Weg ist, um mit deren
individuellen Wiinschen umzugehen, ergibt sich, dass eine Ausgliederung einzel-
ner Wertschopfungsaktivititen an Dritte nur dann Sinn macht, wenn die erwarteten
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Umsatzvorteile (Vergroflerung des Kundenstamms, Skaleneffekte) und Auswirkun-
gen auf die Marke (Bekanntheit) die Nachteile aufwiegen (geringere absolute Gewinn-
abschopfung durch verkleinerte Wertschopfungskette). Die Ergebnisse der empiri-
schen Analyse zeigen zudem, dass Handelsunternehmen, die Aktivititen des Herstellers
(Ruckwdrtsintegration) tibernehmen, einen potenziell besonders erfolgreichen Hebel
haben. Denn durch die zunehmende Kontrolle tiber die Wertschopfungskette und die
geringere Anzahl an Entscheidungstrigern konnen diese Héndler schnell und flexibel
auf Marktverinderungen reagieren und ihre Hindlermarke stirken. Zudem bergen
neuartige Aktivititen, wie z. B. die Gestaltung eines abwechslungsreichen Einkaufspro-
zesses, Wertschopfungspotenzial fiir den Handel.

Kapitel 3 zeigt die zentralen Aufgaben und Herausforderungen eines wertschopfenden
Preismanagements im Handel anhand eines systematischen 4-Phasen-Prozesses auf.

In der Strategiephase gilt es, vor allem bei hoherer Preispositionierung einen Mehr-
wert fir den Kunden, z.B. durch eine besondere Atmosphire oder Dienstleistungen,
zu schaffen sowie eine geeignete Preisstrategie zu identifizieren. Durch eine intensive
preisbezogene Kommunikation oder hiufige Preispromotions kann ein als subjektiv
gut empfundenes Preisimage erzielt werden, welches die Einkaufsstittenwahl des Kun-
den beeinflusst. Ziel der Analysephase ist die Erhebung und Zusammenstellung preis-
bezogener Informationen auf Unternehmens-, Kunden- und Wettbewerbsebene. Als
notwendige Voraussetzung fiir die wertschopfende Preissetzung muss sich ein Hiandler
dariiber bewusst sein, wie viel er in den einzelnen Warengruppen und an einzelnen Pro-
dukten verdient, welche Zahlungsbereitschaft die Kunden haben und welche Preise der
Wettbewerb gesetzt hat. Darauf aufbauend wird in der Entscheidungsphase schlief3-
lich tiber die generellen Preislagen, Artikelpreise und Preispromotions entschieden. Um
die Wertschopfung des gesamten Sortiments zu maximieren, sollte die Entscheidung
iiber die Preislagen die Zahlungsbereitschaft des Kunden beriicksichtigen und die Be-
preisung der einzelnen Artikel die Verbundbeziehungen zwischen Produkten. Die ab-
schlieBende Implementierungsphase konzentriert sich auf die erfolgreiche Kommuni-
kation der festgesetzten Preise. Durch die zunehmende Nutzung des Internets wird die
Rolle einer transparenten Preispolitik, sowohl bei Preisreduktionen als auch bei Preis-
erhohungen, immer wichtiger. Vor allem in letzterem Fall sollte zudem ein klarer Mehr-
wert kommuniziert werden.

Kapitel 4 beschiftigt sich mit dem Aspekt der wertschopfungsorientierten Gestaltung
von Handelsmarkenstrategien und diskutiert verschiedene handelsmarken-, hindler-,
produktkategorie- und konsumentenspezifische Erfolgsfaktoren.

Als handelsmarkenspezifische Erfolgsfaktoren werden ein gutes Qualititsniveau, die
attraktive Gestaltung der Verpackung, eine hohe Handelsmarkenvertrautheit sowie ein
auf den jeweiligen Handelsmarkentypen abgestimmtes Preisniveau identifiziert. Zu den
zentralen hindlerspezifischen Erfolgsfaktoren zdhlen die Forderung von Kundenloya-
litdt und eines positiven Héndlerimages, eine grofle Regalplatzfliche und das Ange-
bot einer limitierten Sortimentstiefe zur Verstirkung der Sichtbarkeit der Handelsmar-
ken. Im Rahmen der produktkategoriespezifischen Faktoren stellt sich vor allem ein als
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gering empfundenes finanzielles und funktionales Kaufrisiko als wichtige Voraussetzung
des Handelsmarkenerfolgs heraus. In diesem Sinne sollte der Handelsmarkenerfolg bei
Suchgiitern hoher sein als bei Erfahrungsgiitern. Aber auch bei Produkten mit einer ge-
ringen Qualititsvarianz wird vom Kunden ein geringeres Kaufrisiko empfunden. Zu-
dem zeigt sich eine geringere Anzahl an Herstellermarken als wertschopfungsforder-
lich, da somit Kannibalisierungs- bzw. Verdringungseffekte im Sortiment reduziert
werden. Zu den erfolgsversprechenden konsumentenspezifischen Faktoren zihlen
eine geringe Loyalitit zu Herstellermarken, eine hohe Einkaufshiufigkeit, ein subjekti-
ves Smart Shopper-Bewusstsein sowie ein geringeres Qualitdtsbewusstsein. Dartiber hi-
naus wird die Wahl einer geeigneten Labeling-Strategie als zentraler wertschopfender
Faktor herausgestellt.

Der Handel als Marke hat sich zu einem strategischen Erfolgsfaktor entwickelt. In
Kapitel 5 wird daher der Zusammenhang zwischen Hiandlermarkenpositionierung
(Riickwirtsintegration) und vertikaler Wertschopfung beleuchtet.

Vertikalisierungsaktivititen dienen als Differenzierungsmerkmal und haben zum
Ziel, Vertrauen in die Handlermarke aufzubauen, sie zu stirken, Markenidentitit zu
schaffen und die Kundenloyalitit zu steigern. Dartiber hinaus kann Potenzial zur Mar-
gensteigerung erzielt sowie die Moglichkeit geschaffen werden, direkten Einfluss auf
die Produktspezifikationen zu nehmen. Je stirker Handelsunternehmen ihre Vorstufen-
prozesse beherrschen, umso stiarker kontrollieren und erweitern sie die markeneigene
Wertschopfung. Um den optimalen Grad an Riickwirtsintegration festzulegen, miissen
Handelsunternehmen sowohl eine 6konomische als auch eine administrative Kosten-
Nutzen-Abwigung vornehmen, welche stark von der jeweiligen Branche, der strategi-
schen Ausrichtung sowie der aktuellen Marktposition des Handlers abhiangt. Der Trend
zur Vertikalisierung wird von Industrie- und Erzeugervorstufen allerdings kritisch be-
trachtet, da sich die Herstellerseite von der fortschreitenden Ausweitung der Eigenmar-
kensortimente bedroht sieht.

Im Rahmen von Kapitel 6 wird unter anderem diskutiert, wie Hersteller und Héandler
ein effektives, wertschaffendes Shopper Marketing erzielen konnen.

Durch geschicktes Shopper Marketing kann Wert fiir den Kunden geschaffen wer-
den (z.B. positives Einkaufserlebnis, Zufriedenheit mit Angebot und Service), der
sich wiederum positiv auf die Wertschépfung des Héndlers bzw. Herstellers auswirkt
(z.B. Kundenloyalitit, Umsatz- und Profitsteigerungen, Wert der Marke und der Ein-
kaufsstitte). Um diese Erfolgspotenziale realisieren zu konnen, miissen Unternehmen
allerdings mit einigen Herausforderungen am »Point of Sale« (POS) umzugehen wis-
sen. Hierzu zidhlt beispielsweise der wertschopfende Umgang mit der Pridisposition
eines Shoppers (Selbstverwirklichung vs. Verlustvermeidung) oder dessen habitualisier-
tem Kaufverhalten, um auch ungeplante Kiufe zu forcieren. Dariiber hinaus stellt die
Reiziiberflutung des Kunden am POS das Unternehmen vor die Herausforderung, den
Shopper in seiner Orientierung im Geschift zu unterstiitzen, um Kaufabbriiche zu ver-
meiden und die typischerweise duflerst kurzen Kontaktzeiten zu steigern, um die Auf-
merksamkeit des Kunden zu gewinnen. Es werden konkrete Ansatzpunkte vorgestellt,
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die vor dem Hintergrund der bestehenden Herausforderungen am POS dazu beitra-
gen konnen, Wertschopfung fiir alle Parteien zu generieren. Zu diesen Ansatzpunkten
zdhlen Mafinahmen der Verkaufsraumgestaltung (z.B. strategischer Einsatz von Diif-
ten, Musik und Licht, gezielte Verteilung der Produktkategorien im Geschift, Steuerung
der Wegstrecke), der Kommunikation (z.B. Unterstiitzung des Kunden durch Mitarbei-
ter im Geschift, Nutzung digitaler Preisschilder am Regal, Einsatz von Guerilla Mar-
keting), der Gestaltung des Produkt- und Leistungsangebots (Festlegung der Anzahl
angebotener Produktalternativen, Zusammenstellung der Produktkategorien) und der
Preissetzung (Einsatz von Sonderangeboten, In-Store Coupons).

Kapitel 7 befasst sich mit den Wertschopfungspotenzialen, die durch die Integration des
Kunden in den Wertschopfungsprozess entstehen.

Sofern die Integration des Kunden einen Mehrwert fiir den Kunden (qualitative Ver-
besserung der Kaufentscheidung, Zeitersparnis, Kosteneinsparungen) ergibt, kann auch
der Handler Wertschopfung im Sinne von Kundenloyalitit, Umsatzsteigerung und/
oder Profitsteigerung erzielen. Das maximal erzielbare Wertschopfungspotenzial durch
Kundenintegration hdngt dabei von der jeweiligen Wertschopfungsaktivitit (z.B. Pro-
duktion, Marketingkommunikation, Transaktionsabwicklung, Service und Support)
ab, in die Kunden integriert werden. Zudem geht die Einbindung des Kunden in Wert-
schopfungsaktivititen auch mit Herausforderungen einher, die u.a. davon abhingen,
wie sehr ein Kunde im Rahmen seiner Mitarbeit auf sich alleine gestellt ist (Kunden-
integration vs. Self-Service) und ob das Unternehmen im Integrationsprozess Zugriff
auf den Kunden hat (Einbindung bei Unternehmen vor Ort vs. beim Kunden zuhause).
So kann Kundenintegration Handelsunternehmen im Extremfall den Zugang zu Kun-
dendaten verwehren, die Kontrollméglichkeiten des Unternehmens einschrinken, den
Kunden tberfordern, zu Kostenverlagerungen fithren und die Bindung des Kunden an
das Handelsunternehmen erschweren. Der Handel muss mit diesen Herausforderun-
gen umzugehen wissen, um die angestrebte Wertschopfung fiir den Kunden und das
eigene Unternehmen erzielen und sich dadurch gegeniiber dem Wettbewerb behaup-
ten zu konnen.

Kapitel 8 geht der Frage nach, welche Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Wertschop-
fung durch Internationalisierung im Handel erfullt sein miissen.

Neben der Relevanz und Wettbewerbsfihigkeit des Konzeptes stellt die Kenntnis
der erforderlichen Prozessschritte eine notwendige Erfolgsvoraussetzung dar. Zu-
nichst miissen geeignete Auslandsmirkte im Hinblick auf die vorhandene Infrastruk-
tur, das 6konomische Potenzial und die grundsitzliche, im Auslandsmarkt bestehende
Relevanz des im Heimatmarkt erfolgreichen Konzeptes identifiziert werden. Es folgt
die Evaluation des Erfordernisses von Konzeptanpassungen, wobei die unterschied-
lichen Kulturen oder Lebenszyklen eines Landes eine zusitzliche Herausforderung
darstellen. Ein wesentliches Augenmerk sollte schliefllich auf die Verfiigbarkeit der
erforderlichen Management-Ressourcen — sowohl in der Unternehmenszentrale als
auch im jeweiligen Zielland — gerichtet werden. Dies ist nicht nur im Hinblick auf die
Vorbereitung des Internationalisierungsschrittes (Konzeptverstindnis, Marktanalyse,
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Konzeptadaption) wichtig, sondern auch fiir die spitere prozessuale und operative
Umsetzung.

Thema von Kapitel 9 ist das Wertschopfungspotenzial durch Digitalisierung.

Durch das Aufkommen des Internets haben sich die Prinzipien des Informations-
austausches (Informationsverhalten, Auswahlprozesse, Wissensbasis, Vernetzung und
Machtposition) grundlegend zu Gunsten des Verbrauchers verindert. Dieser Wan-
del fithrt zu drei zentralen Wertschépfungspotenzialen fiir den Konsumenten: 1)
Komfortsteigerung durch Entkoppelung von ortlichen und zeitlichen Restriktio-
nen, 2) Kostensenkungen durch anbietertibergreifende Preistransparenz, erhdhten
Wettbewerbsdruck und geringeren Aufwand bei der Informationsbeschaffung, 3) Zu-
satznutzen im Kaufprozess durch Kundenintegration (Produktindividualisierung) und
neue Interaktionsmdoglichkeiten zwischen Kunden (erhohte Glaubwiirdigkeit).

Der Onlinehandel bietet etablierten Handlern zudem die Moglichkeit, die eige-
nen Geschiftstitigkeiten durch neue Technologien wertschopfend zu erginzen. Sie
kénnen z.B. den Zugang zu Waren ausweiten (z.B. durch interaktive Schaufens-
ter, mobile FEinkaufsassistenten), den Austausch zwischen Kunden bzw. zwischen
Kunden und Geschiift fordern (z.B. durch virtuelle Feedbackformulare, Social Dres-
sing Room), den Kunden durch den Einsatz von Technologien im Kaufprozess unter-
stiitzen (z.B. durch digitale Kérpervermessung) und lingst etablierte Kundenanalyse-
verfahren auf die Offline-Welt tibertragen (z.B. durch Mobile-IDs in Verbindung mit
lokalen Sensoren und Kassensystemschnittstellen). Dies birgt allerdings Herausfor-
derungen fiir die Unternehmenssteuerung. Denn Handelsunternehmen miissen ent-
scheiden, ob und in welchem Umfang digitale Entwicklungen genutzt werden, womit
auch die Komplexitit der Unternehmung steigt. Wichtig ist bei dieser Entscheidung,
dass Héndler die eigene Startposition objektiv einschitzen (z.B. Qualitit des Kernge-
schifts, Wettbewerbsposition, Kompetenzen), individuelle digitale Innovationsfelder
auf Basis von Unternehmens- und Kundenbediirfnissen identifizieren, digitale Kom-
petenzen in allen Bereichen und Hierarchieebenen erzeugen und ein Verstindnis dafiir
entwickeln, unter welchen Bedingungen eine digitale Investition zur Wertschopfung
fithren kann.

Kapitel 10 widmet sich den Auswirkungen des Multi-Channel-Handels auf die Wert-
schopfung. Durch Einsatz und Kombination verschiedener Vertriebskanile konnen
Handelsunternehmen besser auf Konsumentenwiinsche nach Individualitit, Flexibili-
tit und Bequemlichkeit reagieren und haben somit die Méglichkeit, Kosteneinsparun-
gen, Ertragssteigerungen, verstirktes Vertrauen, verbesserte Differenzierungsmoglich-
keiten und Markterweiterungen zu erzielen.

Durch die Nutzung von Skaleneffekten und die gezielte Lenkung der Kunden in
kostengiinstige Kanile kénnen Multi-Channel-Héndler ihre Ausgaben reduzieren.
Eine Ertragserhohung kann zugleich durch das Cross-Selling-Potenzial von Multika-
nalsystemen bzw. durch eine Kundenwertsteigerung aufgrund des Angebots verbes-
serter, kanaliibergreifender Dienstleistungen erlangt werden. Es zeigt sich zudem, dass
das empfundene Kaufrisiko der Kunden durch die Verfiigbarkeit unterschiedlicher
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Kontaktpunkte sinkt und somit Vertrauenspositionen geschaffen und Umsitze gestei-
gert werden konnen. Der Multi-Channel-Handel schafft dartiber hinaus die Moglich-
keit der kanalspezifischen Preisdifferenzierung. Das Wertschopfungspotenzial dieser
Strategie wird allerdings oft kritisch bewertet und zumeist von grofen Unternehmen
mit hoher Marktmacht eingesetzt. Schliellich kénnen durch die vielfiltigen Moglich-
keiten der Kundenansprache neue Kundensegmente erschlossen werden.

Das wertschopfungsorientierte Management von Innovationen ist zentrales Augenmerk
von Kapitel 11. Das Innovationsmanagement wird durch verschiedene konsumentenbe-
zogene (z.B. demographischer Wandel, IT-integrierter Lebensstil), branchenbezogene
(z.B. Wettbewerbs- und Zuliefererverhalten, neue Technologien) und staatsregulations-
bezogene Faktoren (z.B. Vorgaben zu Verpackungsdesigns, Produktkennzeichnungen
und Nachhaltigkeit) beeinflusst. Anhand eines 3-Phasen-Prozesses werden die Voraus-
setzungen fiir eine erfolgreiche Wertschépfung durch Innovationen aufgezeigt.

Im Rahmen von Phase 1 (Ideensuche) ist es wichtig, zur Ideengenerierung sowohl
unternehmensinterne (Mitarbeiter und Geschiftsleitung durch Schulung und Weiter-
bildung, Workshops, betriebliches Vorschlagswesen, Qualititszirkel) als auch externe
Quellen (Kunden, Nicht-Kunden, Wettbewerb, Lieferanten, Forschungsstellen durch
Open Innovation bzw. Web 2.0) heranzuziehen. In Phase 2 (Entwicklung von Produk-
ten, Dienstleistungen und Geschiftsmodellen) gilt es, Innovationsbarrieren (Innova-
tionsgegner, fehlende finanzielle Mittel, geringes Know-how, Konflikte im Projektteam)
weitestgehend zu tiberwinden. Eine Moglichkeit zum Umgang mit Innovationsgeg-
nern stellt beispielsweise die Ressourcen-Reallokation bzw. der Einsatz von Innova-
tions-Champions dar, um die Angste vor Innovationen abzubauen. Dariiber hinaus
ist es ratsam, sich auf eine tibersichtliche Anzahl wohliiberlegt ausgewihlter Ideen zu
konzentrieren. Voraussetzung fiir die erfolgreiche Umsetzung von Innovationsideen in
Phase 3 ist schlie8lich die Marktakzeptanz. Wichtig ist dabei weniger die vollkommene
Neuheit einer Innovation, dafiir aber eine schnelle Markteinfithrung, die Erzielung von
Mehrwert fir den Kunden, Kompatibilitit und die gezielte Ansprache ausgewihlter
Kundengruppen.

Kapitel 12 befasst sich mit Wertschopfungspotenzialen durch Nachhaltigkeit. Nach-
haltiges Handeln kann okologische, 6konomische und soziale Mafinahmen beinhal-
ten und wird durch die grole Relevanz des Themas in der Offentlichkeit forciert.
Politiker, Medien, Verbraucherschutzorganisationen und Nichtregierungsorganisatio-
nen fokussieren sich in ihren Nachhaltigkeitsappellen stets auf die Verbraucherpers-
pektive, wodurch der Endkonsument zunehmend an Verhandlungsmacht gewinnt
und fiir das Thema sensibilisiert wird. Nachhaltigkeitsaktivititen werden daher als
Hygienefaktor zur Vermeidung von Kundenboykotten eingesetzt, aber auch als Ab-
grenzungskriterium von der Konkurrenz und kénnen sowohl tiber Umsatzerhohun-
gen als auch iiber Kostenreduzierungen Einfluss auf die Wertschopfung nehmen.
Wichtig dabei ist, dass Nachhaltigkeitsmafinahmen stringent in allen Unternehmens-
bereichen bearbeitet werden, um Glaubwiirdigkeit gegeniiber der Offentlichkeit zu
schaffen.
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Okologische Nachhaltigkeit wirkt sich ressourcenschonend und damit kostenreduzie-
rend aus (z.B. Glasabdeckungen fur Kiithl- und Gefriersysteme). Soziale Nachhaltig-
keit gegeniiber eigenen Mitarbeitern fithrt, unter anderem durch eine als positiv wahr-
genommene Unternehmenskultur, zu einer Steigerung von Wertschopfung aufgrund
einer geringeren Anzahl an Krankheitstagen und Mitarbeiterzufriedenheit. Nachhaltig-
keit bei der nationalen und internationalen Produktion und Erzeugung (z.B. Angaben
zu Haltungsbedingungen bei Fleischproduktion) kann dagegen nur zu einem Wert-
schopfungstreiber werden, wenn die Aktivitit konsequent verfolgt wird und fiir den
Verbraucher transparent und iiberpriifbar kommuniziert wird. Nachhaltiges Handeln
im Sinne eines Engagements fiir Gesellschaft und Kultur (z.B. Produkte ohne Kinder-
arbeit) zeigt dagegen keinen wertschopfungssteigernden Effekt, da ein solches Engage-
ment vom Verbraucher heutzutage erwartet wird.

Kapitel 13 beschiftigt sich mit verschiedenen Technologien, durch deren Einsatz im Rah-
men des Einkaufsprozesses Wert geschaffen und geschopft werden kann. Der besondere
Fokus liegt dabei auf dem Wertschopfungspotenzial von Empfehlungssystemen, die vor
allem in der Orientierungsphase (Produktsuche) sowie der Informationsbeschaffungs-
phase eingesetzt werden konnen. Empfehlungssysteme (natiirlichsprachliche bzw. text-
basierte Empfehlungsassistenten) konnen Kunden, basierend auf deren individuellen
Interessen und Priferenzen, geeignete Produktempfehlungen aussprechen. Dadurch
erhoht sich die Effizienz der Kommunikationsprozesse zwischen Verkiufern, Herstel-
lern und Kunden. Durch den intuitiven und permanenten Zugang zu Informationen
haben Empfehlungsassistenten zudem ein hohes Kundenbindungspotenzial.

Neben Empfehlungssystemen wird auch der Einsatz weiterer Technologien, wie z. B.
RFID, QR-Codes oder der instrumentierte Einkaufswagen diskutiert, die im weiteren
Verlauf des Einkaufsprozesses wertschopfend eingesetzt werden kénnen. Als notwen-
dige Voraussetzung fiir die Verkniipfung verschiedener Dienste und somit den erfolg-
reichen Einsatz von Einkaufsassistenzsystemen wird die Existenz einer geeigneten In-
frastruktur betont.

Das vorliegende Werk ist sowohl an Entscheider im Handel und in handelsnahen Sek-
toren, als auch an Lehrende und interessierte Studierende gerichtet. Es beschreibt und
analysiert Wertschopfungsstrategien des Handels an der Schnittstelle zwischen der aka-
demischen Forschung und der unternehmerischen Praxis. Die systematische Aufarbei-
tung der vielfiltigen, beschriebenen Perspektiven durch Experten (Wissenschaftler und
Praktiker) der jeweiligen Themengebiete schafft ein holistisches Bild erfolgsverspre-
chender Wertschopfungsmechanismen und -treiber. Damit bietet das Buch sowohl Ent-
scheidern als auch Lehrenden eine aktuelle Ubersicht und ein tiefergehendes Verstind-
nis von erfolgreicher Wertschopfung im Handel.

Ko6ln, im November 2013 Werner Reinartz
Monika Kiuferle
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1. Einleitung

Der institutionelle Handel ist in Deutschland mit einer Umsatzleistung von 1798
Mrd. Euro im Jahre 2012 eine der bedeutendsten Stiitzen der Volkswirtschaft. Jedoch
entwickeln sich Umsatz und Wertschépfung des Handels im Vergleich zu anderen Wirt-
schaftsbereichen unterdurchschnittlich. Die Griinde hierfiir scheinen vielfaltig und
sind vor allem in Verianderungen im Handelsumfeld sowie im Handel selbst zu suchen.
Zu denken ist vor allem an die voranschreitende Globalisierung der Mirkte, den ver-
starkten Wettbewerb auf vor- und nachgelagerten Wirtschaftsstufen und die von die-
sen Stufen ausgehenden Tendenzen zur Vorwirts- bzw. Rickwirtsintegration sowie an
Verinderungen im Bereich der Betriebsformen bzw. Handelsformate, der Technologien
und des Konsumentenverhaltens. Aber auch rechtliche und sozio-6konomische Rah-
menbedingungen, wie das verfiigbare Einkommen und die Aufteilung der Konsumaus-
gaben, konnen die Umsatzleistung und die Wertschopfung des institutionellen Handels
nachhaltig beeinflussen.

Vor diesem Hintergrund widmet sich der vorliegende Beitrag im Anschluss an einen
definitorischen Teil zunéchst der Frage, wie sich die Wertschopfung des Handels in ge-
samtwirtschaftlicher Perspektive im Zeitablauf entwickelt hat und ob diesbeztiglich
Unterschiede zwischen Grof3- und Einzelhandel bestehen. AnschlieSend wird mit Blick
auf den Einzelhandel untersucht, inwieweit sich die Wertschopfung zwischen einzel-
nen Handelsbranchen und -formaten unterscheidet und worauf bestehende Unter-
schiede zuriickzufiihren sind bzw. welche Treiber fir die Wertschopfungsentwicklung
verantwortlich zeichnen. Das Kapitel schlieft mit einer kurzen Zusammenfassung und
einem Ausblick.
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