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1 Problemstellung

Die deutsche Textilwirtschaft wird aufgrund hoher Entscheidungsinterdepen-
denzen der verschiedenen Wirtschaftsstufen oftmals als ,Schicksalsgemein-
schaft“ bezeichnet. Steht traditionell die Optimierung einzelner Unternehmen im
Mittelpunkt der 6konomischen Untersuchungen, erfordert die Optimierung inter-
dependenter mehrstufiger Systeme die Betrachtung von ganzen Wertschép-
fungsketten. Die vielfaltigen Aufgaben der textilen Wertschépfungskette werden
von unterschiedlichen Unternehmen der Textilwirtschaft Gbernommen. In den
vergangenen Jahren wurde die traditionell angestammte vertikale Aufgabenver-
teilung im Zuge der Effizienzsteigerung verstarkt diskutiert und zur Disposition
gestellt.! Diese Diskussion iiber eine abweichende Arbeitsteilung innerhalb der
Textilwirtschaft wird in der Regel unter dem Stichwort ,Vertikalisierung“ gefiihrt,
womit die Ausdehnung von Aktivitaten eines Unternehmens auf vor- und/oder
nachgelagerte Stufen der Wertschdpfungskette gemeint ist.? Den Stellenwert,
den die Vertikalisierungsdiskussion in der Textilwirtschaft einnimmt, verdeutlicht
eine Veroffentlichung der gleichnamigen Zeitschrift ,Textilwirtschaft aus dem
Jahre 2003.® Danach wurden im Jahre 2002 13.500 Flachen vertikal bewirt-
schaftet und far das Jahr 2010 werden 58.000 vertikal bewirtschaftete Flachen
prognostiziert. Die Vertikalisierung ist deshalb in den vergangenen Jahren zu

einem neuen Forschungsschwerpunkt der Betriebswirtschaft geworden.*

Zu den von der traditionellen Arbeitsteilung abweichenden Formen haben sich
vielfaltige Vertikalisierungsstrategien entwickelt, die jeweils unterschiedliche
Aufgabenverteilungen innerhalb der textilen Wertschépfungskette repréasentie-
ren. Aktuell werden in der Textilwirtschaft neben anderen Strategien, wie der
Franchising-Strategie, die Shop-in-Shop-Strategie und die Concession-
Strategie als Vorwartsvertikalisierungsstrategien der Bekleidungsindustrie be-

sonders intensiv diskutiert. Wahrend unter dem Begriff Shop-in-Shop-Strategie

' Vgl. Miller-Hagedorn, Lothar: Handelsmarken oder Herstellermarken? — Uberlegungen zur dkonomi-
schen Effizienz, in: Bruhn, Manfred (Hrsg.): Handelsmarken — Entwicklungstendenzen und Zukunftsper-
spektiven der Handelsmarkenpolitik, 2. Aufl., Stuttgart 1997, S. 153-166. }
2 Vgl. Schuckel, Marcus: Formen, Griinde und Perspektiven der Vertikalisierung — theoretische Uberle-
gungen und empirische Ergebnisse einer Untersuchung im Bekleidungsmarkt, in: Miller-Hagedorn, Lothar
gHrsg.): Handel im Fokus — Mitteilungen des IfH, Jg. 54 (2002), Nr. 3, S. 202.

Vgl. Simmerer, Thomas: Neue Partner fiir das Land, in: Textilwirtschaft, 58. Jg., Nr. 43 v. 2003-10-23, S.
41.
* Hierzu aktuell z.B.: Swoboda, Bernhard/Janz, Markus: Vertikale Partnerschaften in der Fashion-Branche,
Trier 2004; Zentes, Joachim/Neidhart, Michael: Wer nicht vertikalisiert, verliert, in: FAZ, Jg., Nr. 25 v. 2006-
01-30, S. 22.
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die gebindelte Prasentation einer Herstellermarke innerhalb eines Einzelhan-
delsgeschéftes verstanden wird, ist mit dem Stichwort Concession-Strategie die
Vermietung und wirtschaftlich eigenverantwortliche Nutzung von Flachen des
Handels, in der Regel durch die Bekleidungsindustrie, gemeint. Als dritte Stra-
tegie werden hier die Handelsmarken-Produktdesignteams angefihrt, welche
die Kollektionsentwicklung und Steuerung der Handelsmarken-Wertschépfungs-
ketten Ubernehmen. Der Handel versucht dabei, sich durch die Implementie-
rung solcher Produktdesignteams in seinen Einkauf verstarkt rickwarts zu ver-
tikalisieren. Durch diese drei Vertikalisierungsstrategien entstehen fiir die Un-
ternehmen entweder neue Aufgaben oder sie werden von Aufgaben entbunden
bzw. Uberhaupt nicht mehr in der Wertschdpfungskette bendtigt. Diese Variation
der Aufgabenverteilung fihrt auf der einen Seite zu einer Veranderung der
Ressourcenbeanspruchung in der Wertschépfungskette und hat auf der ande-
ren Seite Auswirkungen auf Kosten, Leistungen, Reaktionsgeschwindigkeiten
und Risikoverteilung der gesamten Wertschdpfungskette. Obwohl diese Strate-
gien aktuell in der Textilwirtschaft intensiv diskutiert werden, ist, abgesehen von
vereinzelten Verdffentlichungen zur Shop-in-Shop-Strategie, eine wissenschaft-
liche Untersuchung der Concession- und Handelsmarken-Produktdesingteam-
Strategie bislang nicht erfolgt. Die Franchising-Strategie wurde dagegen aus-
fuhrlich in der wissenschaftlichen Literatur diskutiert und wird daher in der vor-
liegenden Untersuchung nicht eingehend betrachtet.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist, ausgehend von einer grundlegenden Be-
schreibung dieser drei Strategien, deren Wettbewerbsvorteile durch den effi-
zienten Ressourceneinsatz in der Wertschopfungskette zu erklaren, der mit der
Variation der Arbeitsteilung verbunden ist. Hierzu werden 6konomische Argu-
mentationen entwickelt, welche die mit der Vertikalisierung verbundenen Aus-
wirkungen auf die bereits oben genannten Aspekte analysieren. Darlber hinaus
wird auf Bedingungen und Bestimmungsfaktoren hingewiesen, die mit den Ar-
gumentationen verbunden sind, woraus sich konkrete Empfehlungen fir das

Management ableiten lassen.

Zur Erklarung von Wettbewerbsvorteilen wurde in den vergangenen Jahren als
Gegenposition zu dem durch Porter gepragten market-based-view in den Erér-
terungen des strategischen Managements der resource-based-view verstarkt
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diskutiert. Unter dem resource-based-view wird eine ressourcenorientierte Un-
ternehmensfihrung verstanden, die Wettbewerbsvorteile durch die Existenz
einzigartiger Ressourcen und deren Konstellationen begriindet. Dieser Ansatz
findet auch unter dem Begriff relational-view auf Netzwerke von Unternehmen
und Wertschépfungsketten seine Anwendung. Innerhalb des strategischen
Marketings bietet sich daher fur die vorliegende Arbeit der resource-based-view
als Erklarungsansatz fur Wettbewerbsvorteile einzelner Vertikalisierungsstrate-
gien an. Dartber hinaus erlangen Vertikalisierungsstrategien Wettbewerbsvor-
teile, wenn durch die Variation der vertikalen Arbeitsteilung in Bezug auf die
eingesetzten Ressourcen glnstigere Input-Output-Verhéltnisse in der Wert-
schépfungskette realisiert werden kénnen und dadurch die Zielerreichung der
beteiligten Unternehmen geférdert wird. Dieser Erklarungsansatz greift auf pro-
duktionstheoretische Effizienzlberlegungen zurlick, die mit der Variation der
vertikalen Arbeitsteilung verbunden sind. Des Weiteren erzielen Vertikalisie-
rungsstrategien Wettbewerbsvorteile durch Kostenvorteile, die in den einzelnen
Prozessphasen der WertschOpfungskette anfallen. In der Literatur zur Transak-
tionskostentheorie ist die Aufteilung dieser Kostenvorteile nach dem Kriterium
verbreitet, ob es sich um Produktions- oder Transaktionskosten handelt.> Wah-
rend Produktionskosten den Gegenwert der im Produktionsprozess eingesetz-
ten Produktionsfaktoren darstellen, also jene Kostenbestandteile, die zur physi-
schen Erstellung eines Gutes anfallen,® bezeichnen Transaktionskosten ,.... the
costs of running the system: the costs of coordination and motivating“.” Effizien-
te Organisationsformen zeichnen sich danach im Vergleich zu mdglichen ande-
ren Organisationsformen durch niedrigere Transaktionskosten aus.® So werden
Wettbewerbsvorteile einzelner Vertikalisierungsstrategien und der hiermit ver-
bundenen Variation der vertikalen Arbeitsteilung gegentber der traditionellen
textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung durch vergleichsweise niedrigere Transakti-

% Vgl. Zur Differenzierung von Produktions- und Transaktionskosten u.a.: Miiller-Hagedorn, Lothar: Koope-
rationen im Handel, in: Zentes, Jochen/Swoboda, Bernhard/Morschett, Dirk (Hrsg.): Kooperationen, Allian-
zen und Netzwerke, 2. Aufl., Wiesbaden 2005, S. 1218; Williamson, Oliver E.: Die 6konomischen Instituti-
onen des Kapitalismus: Unternehmen, Markte, Kooperationen, Tibingen 1990, S. 21; zur Abgrenzungs-
problematik der Produktions- und Transaktionskosten: Mandewirth, Sven O.: Transaktionskosten von
Handelskooperationen: Ein Effizienzkriterium fir Verbundgruppen und Franchise-Systeme, Heidelberg
1997, S. 36-41.

¢ Vgl. Miller-Hagedorn, Lothar/Schuckel, Marcus: Einfilhrung in das Marketing, 3. Aufl., Stuttgart 2003, S.
210-205; Mandewirth, S. O., 1997, S. 37.

" Milgrom, Paul/Roberts, John: Economics, Organization and Management, Englewood Cliffs u.a. 1992, S.
29.

8 Vgl. Picot, Arnold/Reichswald, Ralf/Wigand, Rolf T.: Die grenzenlose Unternehmung — Information, Or-
ganisation und Management, 4. Aufl., Wiesbaden 2001, S. 260.
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onskosten erlangt. Hieraus leiten sich die nachfolgenden, forschungsleitenden

Fragen ab:

Welche Vertikalisierungsstrategien sind langfristig effizient und unter wel-
chen Bedingungen werden sich diese Strategien im Wettbewerb durch-
setzen? Diese Frage ist insbesondere vor dem Hindergrund des starken
Verdrangungswettbewerbs, der Dynamik der internationalen Arbeitstei-
lung und der Betriebsformen im Textileinzelhandel von besonders hoher
Bedeutung.

Kénnen Wettbewerbsvorteile einer Vertikalisierungsstrategie gegenuber
einer anderen durch den effizienten Einsatz von Netzwerkressourcen
begrindet werden und welche Ressourcen nehmen dann eine herausra-
gende Rolle ein?

Hat die Variation der vertikalen Arbeitsteilung Auswirkungen auf ein vor-
teilhaftes Input-Output-Verhaltnis der Wertschdépfungskette und welche
Stufe dieser Wertschépfungskette realisiert dann diese Vorteile?

Fallen bei den einzelnen Vertikalisierungsstrategien unterschiedliche
Transaktionskosten an und kénnen hieraus Rickschlisse auf die Trans-
aktionskosteneffizienz der mit einer Vertikalisierungsstrategie verbunde-
nen Organisationsform gezogen werden?

Welche Auswirkungen hat die Einfihrung der Vertikalisierungsstrategien
auf Kosten, Leistungen, Reaktionsgeschwindigkeiten, Risikoverteilung
und damit auf die Effizienz der eingesetzten Ressourcen sowie ihrer

Wettbewerbsposition?

Grundlage fur die dargelegte Problemstellung ist die Kenntnis Uber die traditio-

nelle Arbeitsteilung innerhalb der Textilwirtschaft. Im Rahmen dieser Untersu-

chung sind dabei die einzelnen Aufgaben zwischen der Bekleidungsindustrie

und dem Handel von Interesse, die zunachst in Kapitel 2 detailliert beschrieben

werden. Anhand der Charakterisierung der Vertikalisierung lassen sich an-

schlieBend die fur die Textilwirtschaft spezifischen Vertikalisierungsstrategien

Handelsmarken-Produktdesignteams, Shop-in-Shop und Concession erértern,

wobei deren Merkmale und Aufgabenverteilung zur Diskussion stehen. Darlber

hinaus werden die fur diese Untersuchung relevanten Termini geklart.



In Kapitel 3 werden drei Erklarungsansatze im Hinblick auf Wettbewerbsvorteile
von Vertikalisierungsstrategien in der Textilwirtschaft dargestellt. Zunachst wer-
den die effizienztheoretischen Ansatze der Produktionstheorie erldutert. Als
zweiter mdéglicher Erklarungsansatz wird der resource-based-view diskutiert.
Ausgehend von einer Beschreibung der Ressourcenkategorien und der Merk-
male far Erfolgspotenzial generierende Ressourcen sowie einer Betrachtung
von Netzwerkressourcen durch den relational-view, erfolgt die Beurteilung des
resource-based-view. Als dritter Erklarungsansatz wird die Transaktionskosten-
theorie vorgestellt. Neben der Klarung des Terminus werden dabei die Differen-
zierung und Operationalisierung der Transaktionskosten diskutiert. Im An-
schluss dieser drei Ansatze werden die Ziele der textilwirtschaftlichen Vertikali-
sierung erortert. Zuletzt werden anhand der Uberlegungen Priifschemata der
Effizienzveranderungen durch die Vorwartsvertikalisierung der Bekleidungsin-
dustrie und durch die Rickwartsvertikalisierung des textilen Einzelhandels ent-
wickelt.

Im Verlauf des Kapitels 4 werden die mit den jeweiligen Vertikalisierungsstrate-
gien verbundenen Arbeitsteilungen, deren effizienter Ressourceneinsatz, Pro-
duktionskosten- und Transaktionskostenvorteile sowie daraus entstehende
Wettbewerbsvorteile analysiert. Die Untersuchung folgt hierbei der Prozessstu-
fenstruktur der textilen Wertschopfungskette. Es werden Bestimmungsfaktoren
formuliert, die eine Marktdurchdringung der jeweiligen Strategie und die mit ihr
einher gehenden Arbeitsteilung férdern.

Mit diesen Bestimmungsfaktoren werden anschlieBend in Kapitel 5 die drei Ver-
tikalisierungsstrategien bewertet. Die Analyse erfolgte im Rahmen einer explo-
rativen Befragung von Experten der Textilwirtschaft (Anhang).

In Kapitel 6 werden die Ergebnisse zusammengefasst und deren Konsequen-
zen flr die textilwirtschaftliche Vertikalisierung diskutiert. Hieraus werden Ma-
nagementempfehlungen fir die deutsche Bekleidungsindustrie und den textilen
Einzelhandel entwickelt.

Die Perspektive der Untersuchung ist dabei die eines neutralen Beobachters,
der die Situation der gesamten Wertschépfungskette — und hier vor allem die
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der Bekleidungsindustrie und des textilen Einzelhandels — analysiert. Es wird
hierbei nicht die Wettbewerbssituation der Vertikalisierungsstrategien einzelner
Unternehmen diskutiert, sondern es werden Varianten der vertikalen Arbeitstei-
lung erértert, die in der Textilwirtschaft immer haufiger anzutreffen sind. Anhand
der Untersuchung lassen sich Transaktions- und Produktionskostenvorteile,
gunstigere produktionstechnische Input-Output-Verhaltnisse sowie Erfolgspo-
tenzial generierende Ressourcen erkennen, die in der Regel in den Wertschép-

fungsketten der jeweiligen Vertikalisierungsstrategie anzutreffen sind.



2 Die Struktur der Textilwirtschaft und Formen ihrer Vertikali-

sierung

In der Problemstellung wurde bereits auf einzelne relevante Termini der vorlie-
genden Untersuchung eingegangen, die im folgenden Kapitel naher erlautert
werden. Zuné&chst wird im ersten Kapitel die traditionelle Arbeitsteilung der Tex-
tilwirtschaft als Basis fiir die Uberlegungen der Vertikalisierung dargestellt und
hierdurch die Grundlage fiir die anstehende Analyse einzelner Strategien sowie
den damit verbundenen abweichenden Formen der Arbeitsteilung gelegt. Ab-
schlieBend erfolgt im zweiten Kapitel die Klarung der Begriffe der Vertikalisie-
rung sowie der drei Vertikalisierungsstrategien Handelsmarken-Produktdesign-
teams, Shop-in-Shop und Concession.

2.1 Die Textilwirtschaft: Terminologie und traditionelle Struktur der verti-
kalen Arbeitsteilung

Eine einheitliche Definition des Begriffs , Textilwirtschaft hat sich in der Literatur
bislang nicht durchgesetzt. Die unterschiedlichen Definitionen ergeben sich zum
einen durch die Zuordnung einzelner Wirtschaftsbereiche (Textilmaschinenbau
und textile Veredelung) und zum anderen, inwieweit der textile Endverbraucher
Bestandteil der Textilwirtschaft ist oder nicht. In der vorliegenden Untersuchung
soll der Begriff Textilwirtschaft sowohl die gesamten Ver- und Bearbeitungs-
schritte als auch die Distributionsleistungen von den Rohfasern bis zum Verkauf
des textilen Endproduktes umfassen.? Er erstreckt sich damit, plastisch ausge-
drickt, ,from the sheep to the shop.

Entgegen den variationsreichen Definitionen gibt Abb. 1 eine stark vereinfachte
Darstellung der traditionellen Strukturen der Textilwirtschaft wieder, wie sie re-
gelmaBig in der Literatur zu finden ist.'

° Vgl. Diekmann, Arno: Flexibilititsorientierte Strategien in der Textilwirtschaft. Eine mikrodkonomisch und
empirisch fundierte Analyse des Quick Response-Konzeptes, Diss. Miinster (Westfalen) 1992, S. 11; 151-
153; Fissahn, Juliane: Marktorientierte Beschaffung in der Bekleidungsindustrie: eine Analyse unter be-
sonderer Berlcksichtigung vertikaler Produktionsstrukturen, Diss. Minster (Westfalen) 2000, S. 8.

10 Vgl. Breitenacher, Michael: Textilindustrie, 2. Aufl., Berlin-Minchen 1971, S. 26; Diekmann, A., 1992, S.
12; Hurcks, Karsten: Internationale Beschaffungsstrategien in der Textil- und Bekleidungsindustrie — Eine
theoretische und empirische Untersuchung, Diss. Minster 1993, S. 8; Rathke, Kay-M.: Die Zukunft der
deutschen Textil- und Bekleidungsindustrie — Auswirkungen der Integration des Welttextilabkommens in
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Abb. 1: Die Textilwirtschaft und ihre einzelnen Prozessstufen
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die allgemeinen GATT-Regeln, Diss. Mainz 1994, S.14; Horstmann, Susanne: Vertikale Vertriebskoopera-
tionen in der Bekleidungsindustrie, Diss. Mlnster 1997, S. 18; Tiicking, Ebbo: Die deutsche Bekleidungs-
industrie im Zeitalter der Globalisierung: eine Marktanalyse unter besonderer Beriicksichtigung auBenwirt-
schaftlicher Rahmenbedingungen, Diss. Minster (Westfalen) 1998, S. 13; Strube, Bettina: Entwicklung der
Textil- und Bekleidungsindustrie, Entwicklungen und Tendenzen der nationalen und internationalen Textil-
und Bekleidungsbranche unter Bertcksichtigung des Welttextilabkommens im Rahmen des GATT bzw.
der WTO, Diss. FU Berlin 1999, S. 4; Fissahn, J., 2000, S. 9; Riesch, Roman: Lage und Perspektiven der
Textil- und Bekleidungsindustrie, Diss. Mainz 2000, S. 101; Reckfort, Jirgen: Der Markt fir Textilien und
Bekleidung — Strukturen, Entwicklungen, Trends, in: Ahlert, Dieter/Dieckheuer, Gustav (Hrsg.): Textil- und
Bekleidungsindustrie im Wandel: Betriebs- und volkswirtschaftliche Aspekte im Spiegel der FATM-Arbeit,
Muinster 2001, S. 5; Hirmer, Christian: Erfolgspotenziale durch vertikale Kooperationen zwischen der Her-
renbekleidungsindustrie und dem Herrenbekleidungseinzelhandel innerhalb der textilen Kette, Diss. Dort-
mund 2002, S. 18; Grdmling, Michael/Matthes, Jurgen: Globalisierung und Strukturwandel der deutschen
Textil- und Bekleidungsindustrie, KéIn 2003, S. 6.
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Darlber hinaus ordnet diese Abbildung den einzelnen Teilprozessstufen der
Textilwirtschaft Termini zu. Flr die Analyse der vorliegenden Arbeit werden die
im gesamten Wertschdpfungsprozess anfallenden Aufgaben in vier Teilpro-
zessstufen aufgegliedert. Am Anfang der textilen Wertschopfungskette stehen
die Aufbereitung von Natur- oder Chemiefasern, der Textiimaschinenbau sowie
sonstige Vorleistungszweige (z.B. Zutaten wie Einlagen oder Kndpfe), die im
Weiteren als Vorleistungsstufe bezeichnet werden. Die aufbereiteten Fasern
werden in der Textilindustrie, welche die Aufgaben der Garn- und Stofferzeu-
gung sowie die textile Veredelung Ubernimmt, zu textilen Flachen verarbeitet.
Die Fertigung der textilen Endprodukte erfolgt in der Bekleidungsindustrie und
wird danach Uber den Handel an den Endverbraucher distribuiert. Dieser textile
Fertigungsprozess zeichnet sich durch zwei charakteristische Merkmale aus,
namlich zum einen durch prozessuale Mehrstufigkeit und zum anderen durch

T weshalb sinnbild-

strenge lineare Determiniertheit der Verarbeitungsabfolge,’
lich oftmals von textiler Pipeline* oder ,textiler Kette® gesprochen wird. Die
Endprodukte dieser ,textilen Kette* werden entsprechend ihrem Verwendungs-
zweck in Bekleidungs-, Heim- und Haustextilien sowie in technische Textilien
unterteilt.'® Dariiber hinaus ist der gesamte textile Fertigungsprozess sehr stark
durch die beiden Merkmale Saisonalitat der textilen Endprodukte und Mode-

entwicklung'* gepréagt.

Da die vorliegende Arbeit ihren Schwerpunkt auf die Betrachtung von Beklei-
dungstextilien auf den Stufen der Bekleidungsindustrie und des Handels setzt,
werden in den folgenden Kapiteln zunachst die Aufgaben der Vertikalisierungs-
strategien detailliert beschrieben. Auf eine vertiefende Diskussion der Vorleis-

tungsstufe und der Textilindustrie wird dabei verzichtet.'

"' Vgl. Diekmann, A., 1992, S. 11-13; Hurcks, K., 1993, S. 6; Rathke, K., 1994, S. 15; Horstmann, S.,
1997, S. 17; Tacking, E., 1998, S. 12; Fissahn, J., 2000, S. 8; Riesch, R., 2000, S. 97- 99; Reckfort, J.,
2001, S. 4; Hirmer, Ch., 2002, S. 18.

12 Vgl. Breitenacher, Michael: Textilindustrie im Wandel, Frankfurt am Main 1989, S. 13; Diekmann, A,
1992, S. 12; Horstmann, S., 1997, S. 18; Tucking, E., 1998, S. 13; Strube, B., 1999, S. 4; Fissahn, J.,
2000, S. 9; Riesch, R., 2000, S. 94-95; Reckfort, J., 2001, S. 4; Hirmer, Ch., 2002, S. 19; Grémling,
M./Matthes, J., 2003, S. 6.

1% Saisonalitat als pragendes Merkmal beschreiben z.B.: Wojaczek, Beate: Koordinationsorientiertes Lo-
gistik-Management in der Textilwirtschaft — Ein Beitrag zur ganzheitlichen Optimierung der Logistik aus
Sicht der Bekleidungsindustrie, Diss. Minster (Westfalen) 1996, S. 67-68; Horstmann, S., 1997, S. 30-31;
Grandke, Sven: Strategische Netzwerke in der Bekleidungsindustrie, Diss. Miinchen 1999, S. 33-35; die
sich aus der Saisonalitét entwickelnden Orderrhythmen beschreibt: Fissahn, J., 2000, S. 32-34.

' Zur detaillierten Diskussion des Begriffs der Mode und den damit verbundenen Risiken: Brosche, Oliver:
Die Handhabung des Moderisikos, Diss. Minchen 1994.

"> Eine weitergehende Darstellung der Vorprodukte der Textilwirtschaft gibt u.a.: Fissahn, J., 2000, S. 50;
eine jeweils aktuelle Analyse zur Textilindustrie gibt: Statistik-Report Textil-Einzelhandel, BTE (Hrsg.),
Kéln; weitergehende Darstellungen der Textilindustrie geben u.a.: Breitenacher, M., 1989; Hurcks, K.,
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2.1.1 Die Bekleidungsindustrie und ihre angestammten Aufgaben

Mit der Bekleidungsindustrie wird jener Teil der Textilwirtschaft bezeichnet, der
die textilen Flachen als Endprodukt der Textilindustrie je nach dem Endverbrau-
cherzweck zu Bekleidungs-, Heim- und Haus- oder zu technischen Textilien
weiterverarbeitet. In diesem Zusammenhang wird auch von Konfektionierung

von Textilien gesprochen.

Die Darstellung der vielfaltigen Aufgaben, welche die Bekleidungsindustrie in-
nerhalb der Textilwirtschaft Gbernimmt, ist anhand von prozessorientierten Be-
schreibungen der bekleidungsindustriellen Wertschépfungskette tblich.'” Hier-
aus leiten sich die in Abb. 2 aufgefihrten, von der Bekleidungsindustrie tber-
nommenen Aufgaben ab, die im Folgenden erlautert werden.

< I Bekleidungsindustrie [

Aufgaben

Kollektions-

entwicklung

» Marktanalyse

*» Entwicklung
von Produkten

Produktion

» Auswahl der
Produktionsstatten

» Produktions-
steuerung

Logistik

» Ready-to-Floor-
Logistik

» Warehouse-Logistik

Werbung

» Imagebildung

» POS-Kommunikation
* Produktwerbung

Vertrieb

» Kollektionsvertrieb

* Bestands-
management

» Markttest

Abb. 2: Von der Bekleidungsindustrie ibernommene Aufgaben

Den Ausgangspunkt der Prozessstufen der textilen Wertschépfungskette, die
traditionell von der Bekleidungsindustrie GUbernommen werden, bildet die Kollek-
tionsentwicklung, welche die Entwicklung der Kollektion und Produkte, die Ana-
lyse des Zielmarkies sowie den Produkttest beinhaltet. In einem nachsten
Schritt folgt die Produktion, d. h. die Kollektionen werden entweder in eigenen
Fertigungen selber produziert oder es wird die Steuerung der Fremdproduktion
ubernommen. Damit diese Endprodukte an den Endverbraucher gelangen kén-

1993; Rathke, K., 1994; Strube, B., 1999; Riesch, R., 2000; Reckfort, J., 2001; Grémling, M./Matthes, J.,
2003; eine Ubersicht uber die Entwicklung High-Tech-Fasern gibt: Ullsperger, Astrid: High-Tech-Textilien
in der Konfektion, in: Schreiber, Gudrun (Hrsg.): Perspektiven in der Textil- und Bekleidungsbranche, Bie-
lefeld 2002, S. 29-31; die Entwicklung der deutschen Weberei Wolbo in Bocholt beschreibt: Westerhoff,
Eduard: Hundertjahre und etwas mehr, Bochold 1999.

1% vgl. Tiicking, E., 1998, S. 14.

7 Vgl. Papst, Oliver: Vertikales Marketing in schnellebigen Markten — Distributive Leistungssysteme im
Damenoberbekleidungsmarkt, Diss. St. Gallen 1993, S. 84, S. 146-152; Horstmann, S., 1997, S. 102;
Tucking, E., 1998, S. 16; Riesch, R., 2000, S. 122; Hirmer, Ch., 2002, S. 31.
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nen, werden diese nun Uber den Kollektionsvertrieb an den Handel weiter gelei-
tet. Die Werbeaufgabe ist anschlieBend insbesondere fur Markenhersteller von
groBer Bedeutung, da sie neben den allgemeinen Kommunikationsaufgaben zu
vor- und nachgelagerten Stufen der Wertschdpfungskette fir die Imagebildung
der Herstellermarke verantwortlich ist. Sehr unterschiedliche logistische Pro-
zesse begleiten diese vielfaltigen, traditionell von der Bekleidungsindustrie -

bernommenen Aufgaben.

Um die zeitlichen und faktischen Ablaufe des klassischen Vorordergeschaftes'®
besser verstehen zu kdnnen, wird zun&chst beispielhaft die Entwicklung einer
Winterkollektion naher beschrieben.'® Ausgangspunkt der Kollektionsentwick-
lung sind Musterungen der Bekleidungsindustrie auf den Stoffmessen, die fir
die Winterkollektionen in den Monaten Juli und August abgehalten werden. Im
Vorfeld dieser Messen wird bereits in einem intensiven Meinungsaustausch
zwischen Bekleidungs- und Textilindustrie Uber Grundtrends in der modischen
Weiterentwicklung sowie Uber spezielle Anforderungen der Bekleidungsindus-
trie diskutiert. Die Bekleidungsindustrie prasentiert dem Handel von Januar bis
Anfang Februar ihre Herbst/Winterkollektionen. Unter Berlcksichtigung der mit
der Kollektionserstellung verbundenen logistischen Aufgaben — Eingang der
Meterwarencoupons bei der Bekleidungsindustrie erst Ende September —
verbleiben der Bekleidungsindustrie gerade drei Monate flr die Entwicklung der
Kollektion und Musterteile, das Einstellen und Abstimmen der Farben, die Kom-
position der Zutaten aus der Vorleistungsstufe sowie die Verdoppelung der Kol-
lektionsteile. Die im Januar und Februar vom Handel georderten Kollektionen
kommen dann von Juni bis August zur Auslieferung. Die Auftragsvergabe der
Bekleidungsindustrie an die Textilindustrie erfolgt im Fall des klassischen Vor-
ordergeschaftes erst nach dem Auftragseingang des Handels, sodass im glns-
tigsten Fall die Meterwaren im Marz und April in die Produktionsbetriebe der
Bekleidungsindustrie gelangen und abziglich der Transportzeiten fir die reine
Produktion nur noch meist sechs bis zwélf Wochen Zeit verbleiben. In der Lite-
ratur wird in diesem Zusammenhang auch vom textilwirtschaftlichen Produkti-

onszyklus der 66 Wochen Pipeline gesprochen.?°

'® Das Vorordergeschaft, also die Belieferung des Textileinzelhandels aufgrund von Auftragen des Han-
dels, deren Entscheidungsgrundlage die von der Bekleidungsindustrie prasentierten und entwickelten
Kollektionen sind, entspricht der traditionellen Vorgehensweise der Textilwirtschaft.

'% Eine detailliertere Darstellung der Ablaufe gibt z.B.: Tiicking, E., 1998, S. 15-20.

2 vgl. Horstmann, S., 1997, S. 96-97.
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2.1.1.1 Kollektionsentwicklung

Den Beginn der bekleidungstextilen Prozesskette bildet die Kollektionsentwick-
lung (Abb. 2). Dieser kreativen Aufgabe kommt innerhalb der Textilwirtschaft
eine besonders groBe Bedeutung zu, da hier im besonderen MafBe Uber Erfolg
und Misserfolg einer Kollektion entschieden wird. Ausschlaggebend ist hierbei,
dass der prognostizierte Geschmack des Endverbrauchers getroffen wird und
allgemeine Veranderungen des Konsumentenverhaltens sowie die modische

Entwicklung adaquat eingeschéatzt werden.?’

Am Anfang einer jeden Kollektionsentwicklung steht die Marktanalyse. Hier
werden Informationen Uber die Abverkdufe des Handels, tber die Mitbewerber
der Bekleidungsindustrie und Gber vor- und nachgelagerten Stufen sowie Uber
allgemeine Entwicklungstendenzen des Konsumverhaltens und der modischen
Entwicklung untersucht. Flir eine umfassende Marktanalyse ist die Verflgbar-
keit und Qualitat der eingesetzten Daten entscheidend. Bestehen hier groBe
Informationsasymmetrien, z.B. in Bezug auf aktuelle Abverkaufsdaten des Han-

dels, so ist die Marktanalyse nur beschrankt aussagekraftig.

Nach dieser eingehenden Marktanalyse werden im Zuge der Kollektionsent-
wicklung neben der Zielgruppendefinition die Preis- und Themenkonzepte meist
fiir eine Saison festgelegt.?? In einer detaillierten Kollektionsrahmenplanung
werden weiterhin die Gestaltungsvariablen Faser, Farbe, Dessin und Schnitt
aufeinander abgestimmt®® sowie die Anzahl der Themen, deren Liefertermine,
die Anzahl der Kollektionsteile pro Thema, deren Durchschnittspreise, die Um-
satzziele und die Anzahl der einzusetzenden Oberstoffe pro Thema definiert.?*
Der Einsatz von Computer gestitzten Verfahren (CAD) ist hierbei vorherr-

schend.?®

Gerade Kollektionsstiicke mit hohen Umsatzanteilen werden nach ihrer Ent-

wicklung bei ausgewahlten Handlern einem Markitest unterzogen. Ziel ist es

21 vgl. Riesch, R., 2000, S. 117.
22 ygl. Tticking, E., 1998, S. 15.
23 vgl. Tticking, E., 1998, S. 15.
24 vgl. Fissahn, J., 2000, S. 15.
% vgl. Tticking, E., 1998, S. 26.
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hier, qualitative und quantitative Aussagen Uber einzelne Kollektionsteile zu ge-

nerieren, um daraus Trendprognosen ableiten zu kénnen.

2.1.1.2 Produktion

Nachdem im Rahmen der Kollektionsentwicklung die zu produzierenden Model-
le von der Bekleidungsindustrie definiert wurden, erfolgt die Produktion dieser
Kollektionen (Abb. 2). In einem ersten, sehr arbeitsintensiven und durch einen
geringen Grad an Automatisierungsmdglichkeiten gekennzeichneten Schritt
erfolgt nach dem Legen und der Sichtung von Meterware deren Zuschnitt und
der Nahprozess.?® Das fertig genahte Bekleidungsstiick wird daraufhin durch
Veredelungsprozesse, wie z.B. Waschen oder Bigeln, aufbereitet und in der
Endfertigung durch das Anbringen von Labeln oder anderem komplettiert sowie

einer Endkontrolle unterzogen.

Entgegen der kapitalintensiven Produktion in der Textilindustrie ist die Beklei-
dungsindustrie durch eine generell hohe Arbeitsintensitat gekennzeichnet. Die
Méglichkeiten der Automatisierung sind durch die so genannte ,biegeschlaffe®
Beschaffenheit der zu verarbeitenden textilen Vormaterialien, die unterschiedli-
chen Eigenschaften der Oberflachen verschiedener Textilien sowie die teilweise
kleinen LosgréBen, die durch die Modevielfalt bedingt sind, stark einge-
schrankt.?” Bereits in den frilhen 70er Jahren des letzten Jahrhunderts waren
hier die Grenzen der Automatisierung der bekleidungsindustriellen Produktion
erreicht, sodass die Auslagerung der arbeitsintensiven Konfektionierung in das
lohnkostengiinstigere Ausland einsetzte.?® Bot die westdeutsche Bekleidungs-
industrie in der Bundesrepublik 1973 noch 360.000 Beschaftigten einen Ar-
beitsplatz,?® waren im Jahr 2002 in Gesamtdeutschland nur noch 55.000 Per-
sonen beschaftigt, und es kann davon ausgegangen werden, dass weitere
250.000 Beschéftigte im Ausland auf der Lohnliste deutscher Unternehmen

% Vgl. Reckfort, Jirgen: Der Markt fir Textilien und Bekleidung — Strukturen, Entwicklungen, Trends —
Vorabversion des gleichlautenden Beitrags flir die 2. Aufl. des Handbuchs Mode-Marketing, Minster
gWestfaIen) 1997, S. 8.

’ Vgl. Tticking, E., 1998, S. 27.

2 ygl. Steilmann, Klaus: Erfahrungen, Probleme, Zwange der Auslandsproduktion in: Schreiber, Gudrun
gHrsg.): Perspektiven der Textil- und Bekleidungsbranche, Bielefeld 2002, S. 4.

° Vgl. Breitenacher, Michael: Die Bekleidungsindustrie aus der Sicht der siebziger Jahre, Berlin-Miinchen
1975, S.15.
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stehen.®® Diese Entwicklung macht die massive Produktionsverlagerung der
lohnintensiven Teile der Bekleidungsindustrie, d.h. die eigentliche Produktion, in
Niedriglohnlander seit Anfang der 70er Jahre deutlich.®’

Um international konkurrenzfahige Produkte anbieten zu kénnen, stehen der
Bekleidungsindustrie grundsétzlich die nachfolgenden Produktions- oder Be-
schaffungsstrategien zur Verfligung:

- Eigen- oder Lohnfertigung im Inland,

- Eigenfertigung im Ausland,

- Zukauf von Fertigware (Vollimport),

- Lohnfertigung im Ausland/Passive Veredelung (vgl. Abb. 3).%

Eigen- und . . Zukauf von !_ohnfertlgung
- Eigenfertigung - im Ausland/
Jahr Lohnfertigung . Fertigware -
. im Ausland : Passive
im Inland (Vollimport)
Veredelung
1982 77 % 3 % 10 % 10 %
1993 24 % 5% 17 % 54 %
1996 16,5 % 14,8 % 15,5 % 53,2 %

Abb. 3: Produktions- und Beschaffungsstrategien der deutschen Bekleidungsindustrie;
Quelle: Fissahn, Juliane: Marktorientierte Beschaffung in der Bekleidungsindustrie
Diss. Mlnster 2000, S. 12.

Die genannten Produktions- und Beschaffungsstrategien sind hinsichtlich ein-
zelner Zielparameter, wie Investitionsvolumen, Flexibilitat, Qualitatsstandards,
technisches Know-how, Zuverlassigkeit oder Liefersicherheit, sehr unterschied-
lich zu bewerten. So ist z.B. das Investitionsvolumen bei der eigenen Fertigung
im Inland am héchsten, bei spontanen Zukaufen jedoch am geringsten. Ebenso
ist der Erhalt des technischen Know-hows in Unternehmen sowie der Qualitats-
sicherung, Lieferzuverlassigkeit und Liefersicherheit bei spontanen Zukaufen
nur gering ausgepragt. In Abb. 3 sind die Umsatzanteile der einzelnen Produk-
tions- und Beschaffungsstrategien in der Bekleidungsindustrie flr die Jahre

%0 vgl. Bundesverband des Deutschen Textileinzelhandels e.V. (BTE) (Hrsg.): BTE-Fachdokumentationen-
Statistik-Report Textil-Einzelhandel 2002, Kéln 2002, S. 32.

%1 vgl. Reckfort, J., 1997, S. 8.

% vgl. Strube, B., 1999, S. 115-116; Fissahn, J., 2000, S. 11.
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1982, 1993 und 1996 aufgeflhrt. Hier ist ein Trend zur Verlagerung der Produk-
tion in das Ausland evident, wobei die Lohnfertigung im Ausland und die Passi-
ve Veredelung dominieren.®® Unter passiver Veredelung (PV) wird hier ,die
temporare Ausfuhr von Materialien zur weitergehenden Be- und Verarbeitung
zu Fertigbekleidung und deren Riickflihrung in das Wirtschaftsgebiet des Aus-

«34 yerstanden. Neben der Pro-

fuhrers, unter Nutzung von Zollvergtnstigungen
duktionsstrategie der PV steigen auch die Eigenfertigung im Ausland sowie der
Vollimport an.** Nach einer empirischen Untersuchung der Forschungsstelle fiir
Textilwirtschaft in Minster aus dem Jahr 1994 Uber die Bedeutung des passi-
ven Veredelungsverkehrs (PV) fir den Textilstandort Deutschland erschien das
Kostenreduzierungspotenzial durch die PV das mit Abstand wichtigste Argu-
ment fir die Produktionsverlagerung zu sein, gefolgt von der ErschlieBung neu-
er Absatzmarkte durch Erfahrungen und Kontakte im PV-Land.*® Als Gegenar-
gumente flr die PV werden insbesondere logistische, administrative, rechtliche
sowie Qualitatsprobleme und das Versorgungsrisiko angefiihrt. Regional domi-
nierten in dieser Fertigungsstrategie die Lander Polen, Slowakei, Tschechien
und Ungarn aufgrund ihrer geographischen Nahe zu Deutschland. In der Tex-
tilwirtschaft wird daher auch von einem ,Asien vor der Haustiir* gesprochen.®’
Deutschland ist dabei mit Abstand der starkste Nutzer der Produktionsstrategie

der PV aller EU-Mitgliedslander.®

Die stufenweise Liberalisierung des weltweiten Handels mit Textilien und Be-
kleidung bis zum Jahr 2005*° sowie die Aufnahme der fiir die deutsche Beklei-
dungsindustrie bedeutenden PV-Lander in die EU (und damit einhergehend ein
zu erwartender Anstieg der Lohnkosten in diesen Landern) erklart die wach-

sende Bedeutung der Beschaffungsstrategie des Vollimportes.*® Diese Verlage-

% vgl. Reckfort, J., 1997, S. 8.

3 vgl. Adler, Ulrich: Bedeutung, Probleme und Zukunft des passiven Veredelungsverkehrs fir die Textil-
und Bekleidungsindustrie, Miinchen 1995, S. 7.

% vgl. Strube, B., 1999, S. 105.

% vgl. Hurcks, Kasten: Die Beschaffungsstrategie des Contact-Processing, in: Ahlert, Dieter/Dieckheuer,
Gustav (Hrsg.): Schriften zur Textilwirtschaft, Bd. 45, Munster 1994, S. 18-20.

%7 vgl. Adler, U., 1995, S. 23-25.

% Vgl. Berzau, Heinz: Der Passive Veredelungsverkehr aus der Sicht der anderen EU-Lénder, in: Ahlert,
Dieter/Dieckheuer, Gustav (Hrsg.): Schriften zur Textilwirtschaft, Bd. 45, Mlnster 1994, S. 47-49; Adler,
U., 1995, S. 53.

% Einen Uberblick tber diese Entwicklung und deren Auswirkung auf die deutsche Textil- und Beklei-
dungsindustrie gibt: Rathke, K., 1994; eine sehr anschauliche Darstellung der zollrechtlichen Probleme
aus der betrieblichen Praxis gibt: Rasch, Thomas: Die Bedeutung des AuBenwirtschafts- und Zollrechts fur
die betriebliche Praxis der Textil- und Bekleidungsindustrie, in: Ahlert, Dieter/Dieckheuer, Gustav (Hrsg.):
Schriften zur Textilwirtschaft, Bd. 45, Miinster 1994, S. 63-66.

0 vgl. Hurcks, K., 1994, S. 17.
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rung von der Produktionsstrategie der PV zu der Beschaffungsstrategie des
Vollimportes hat wiederum gravierende Auswirkungen auf die deutsche Textil-
industrie, da die PV die Verwendung von EU-Vormaterial vorschreibt und dieser
wichtige Faktor die Sicherung des Absatzes der deutschen Textilindustrie an
die inlandische Bekleidungsindustrie begriindet.*’

Bei der Diskussion Uber die Grinde, die fur das Outsourcing und damit fir die
Fertigungsverlagerung der deutschen Bekleidungsindustrie in das Ausland
sprechen, fihrt Steilmann fir die Textilwirtschaft folgende Argumente an:

- unkomplizierter Technologietransfer,

- geringeres Lohnniveau sowie geringere Sozialstandards im Ausland,

- verbesserte soziokulturelle Faktoren, wie Streiks, und besseres Bil-

dungs- und Kulturniveau in den letzten Jahren,
- bessere 6konomische Rahmenbedingungen und

- geringere 6kologische Standards.*?

Als Begrindungen gegen ein Outsourcing in der Bekleidungsindustrie werden
von Steilmann folgende Punkte genannt:

- Probleme bei der Zuverlassigkeit aus Qualitats- und Liefersicht,

- Okologische Belastungen durch weltweiten Transport,

- Verlust von Fertigungs-Know-how im Inland und

- Verringerung der Fertigungsflexibilitit der textilen Wertschdpfungskette.*?

Kritisch wird hier der Transfer von Fertigungs-Know-how sowie des Erfah-
rungswissens auf der kiinstlerischen Kreativitatsebene und der Fertigungstech-
nikebene der inlandischen Bekleidungsindustrie auf Unternehmen der Beklei-
dungsindustrie im Ausland diskutiert, der bis zum Verlust dieses Wissens
reicht.** Bedingt durch die Verlagerung der Produktion der inlandischen Beklei-
dungsindustrie in das kostengunstigere Ausland hat ein massiver Know-how-
Transfer eingesetzt. Erfolgt dieser Transfer fur die eigenen Fertigungen im Aus-
land, ist dieses flr die deutsche Bekleidungsindustrie unproblematisch, da sich

*"'Vgl. Gass, Liselotte: Der passive Veredelungsverkehr aus der Sicht der vorgelagerten Textilindustrie, in:
Dieter Ahlert/Gustav Dieckheuer (Hrsg.): Schriften zur Textilwirtschaft, Bd. 45, Minster 1994, S. 58-60.
*2vgl. Steilmann, K., 2002, S. 5.

* vgl. Steilmann, K., 2002, S. 6.

** Vgl. Wenzel, Dorothea: Probleme des Wissensmanagements, in: Schreiber, Gudrun (Hrsg.): Perspekti-
ven der Textil- und Bekleidungsindustrie, Bielefeld 2002, S. 15-17.
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die Nutzung dieses Wissens nach wie vor auf das transferierende Unternehmen
beschrankt. Bei der Produktionsstrategie der Lohnfertigung im Ausland bzw. der
Passiven Veredelung bleibt hingegen die Nutzung dieses Wissens nicht allein
auf das transferierende Unternehmen begrenzt, sondern auch andere Beklei-
dungsunternehmen und der Handel mit seinen Direktimporten profitieren von
diesem Wissen. Dieser bedeutende Sachverhalt kann unter anderem auch als
Begrindung flr die Verstarkung der Zusammenarbeit des Handels mit den
Produktionsunternehmen im Ausland herangezogen werden. Die Situation der
inlandischen Bekleidungsindustrie kann zusammenfassend dadurch charakteri-
siert werden, dass in Deutschland nur ,Systemkdpfe der Bekleidungsindustrie®
verbleiben.*® Diese Entwicklung hat zur Folge, dass sich die deutsche Beklei-
dungsindustrie mehr und mehr zu einer Dienstleistungsbranche mit Kreativitats-
und Handelsfunktionen entwickelt, die auf ein Netz von internationalen Produk-

tionsstandorten zuriickgreift.*®

2.1.1.3 Logistik

Die Prozessstufen der Bekleidungsindustrie werden durch eine Vielzahl von
logistischen Tatigkeiten begleitet, die aufgrund der hohen internationalen Ver-
flechtung der Textilwirtschaft komplexe und dynamische Strukturen aufweisen
(Abb. 2).*” Darliber hinaus ergeben sich besondere Anspriiche an die Logistik
der Bekleidungsindustrie durch die Saisonalitédt der textilen Endprodukte und
deren schnelle Produktwechsel, die durch die dynamischen Anderungen der
modischen Nachfrageschwankungen verursacht werden. Bei der Umsetzung
der oben beschriebenen Beschaffungs- und Fertigungsstrategien, insbesondere
unter Berlcksichtigung der damit verbundenen Zunahme der internationalen

Arbeitsteilung, kommt der Logistik ein stark wachsender Stellenwert zu.*®

In der wissenschaftlichen Literatur findet sich eine Vielzahl von Definitionen
zum Logistikbegriff, wobei die folgende des Council of Logistic Management

* vgl. Fissahn, J., 2000, S. 14; Riesch, R., 2000, S. 277.

*6 vgl. Reckfort, J., 1997, S. 9.

“7Vgl. Wojaczek, B., 1996, S. 1.

*8 Uber die fur die Textilwirtschaft spezifischen Anforderungen und Problemfelder geben u.a. die Arbeiten
von Wojaczek, B., 1996 und Langhorst, Inga: Shop-Logistik in der Bekleidungswirtschaft, Frankfurt am
Main 2001, Auskunft.
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h&ufig genannt wird: ,Logistic is the process of planning, implementing and con-
trolling the efficient, cost-effective flow and storage of raw materials, in process
inventory, finished goods and related information from point of origin to point of
consumption for the purpose of conforming to customer requirements.“*® Durch
die abgrenzenden Ursprungs- und Verbrauchspunkte nimmt diese Definition
eine Uberbetriebliche Sichtweise der Logistik ein, da z.B. bezlglich der Textil-
wirtschaft in den meisten Féllen diese beiden Endpunkte nicht unbedingt im
Einflussbereich eines Unternehmens (z.B. der Bekleidungsindustrie) zu finden
sind.*® Ausnahmen bilden hier die vertikalen Unternehmen,®! die in der Regel

die gesamte textile Wertschdpfungskette steuern.

Die Logistikaufgabe der Bekleidungsindustrie beinhaltet im Verhaltnis zu der
oben genannten, breit angelegten Definition nur einen Teilbereich der gesamten
textilwirtschaftlichen Logistik. Dieser Teilbereich wird in Beschaffungs-, Produk-
tions- und Distributionslogistik unterschieden. Wahrend mit der Beschaffungslo-
gistik die Versorgung des Unternehmens mit betriebsfremden Guitern flr die
betriebliche Wertschépfung gemeint ist, besteht die Hauptaufgabe der Distribu-
tionslogistik darin, die physische Verflgbarkeit der Guter entsprechend den Ab-
nehmerwilnschen sicher zu stellen. Zwischen der Beschaffungs- und der Distri-
butionslogistik liegt die Produktionslogistik, in welcher der Materialfluss vom
Rohmateriallager Uber die Produktionsstufen bis hin zum Fertigwarenlager ge-
regelt wird. Betrachtet man die logistischen Prozesse der Bekleidungsindustrie,
so sind heute von der Zutaten- und Textillieferung in die verschiedenen Produk-
tionsunternehmen bis hin zu der Auslieferung der Fertigware in den Einzelhan-
del bis zu 16 Be- und Entlade-Vorgange in der logistischen Kette auszuma-
chen.”® Im Zuge der logistischen Vertikalisierungsdiskussion der Textilwirtschaft
werden der Distributionslogistik der Bekleidungsindustrie verstarkt Aufgaben

Ubertragen, die traditionell vom Bekleidungseinzelhandel Gtbernommen werden.

Die besondere Bedeutung der Logistik und ihre mit der internationalen Arbeits-

teilung verbundenen Aufgabenstellungen kénnen an einem Beispiel veran-

49 Council of Logistic Management (CLM): What's all about, Oak Brook, Il 1985.

0 Weitere Ausfilihrungen zur Logistik z.B. bei: Miller-Hagedorn, Lothar: Der Handel, Stuttgart-Berlin-Kéln
1998, S. 496-557.

°1 Zu vertikalen Unternehmen der Textilwirtschaft siehe Kapitel 2.1.1.

%2 Vgl. Meyer, Rudolf: Textillogistik — vom Schaf zum POS, in: Schreiber, Gudrun (Hrsg.): Perspektiven der
Textil- und Bekleidungsbranche, Bielefeld 2002, S. 44.
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schaulicht werden, wie es oftmals zur Gewahrleistung eines geforderten Pro-
duktstandards sowie zur Ausnutzung von Kosten- oder Zollvorteilen Gblich ist.
So kénnen bei einem Produkt, das in Deutschland verkauft werden soll, die Me-
terware aus Fernost, die Zutaten dagegen aus der Turkei kommen und die Kon-
fektionierung schlieBlich in WeiBrussland durchgeflihrt werden.

Die logistischen Prozesse der Textilwirtschaft umfassen dabei auch vielféltige
Aktivitaten, die zur Effizienzsteigerung in den logistischen Materialfluss integ-
riert wurden.*® Diese Aktivititen sind jedoch nicht ausschlieBlich ein Bestandteil
der zur Untersuchung anstehenden Vertikalisierungsstrategien. In der Textil-
wirtschaft werden diese logistischen Prozesse vielfach als ein Teil der gesam-
ten Vertikalisierungsaktivitaten in der Textilwirtschaft diskutiert.>* Eine trenn-
scharfe Unterteilung in die traditionell der Bekleidungsindustrie oder dem Han-
del angestammten Aufgaben ist daher kaum noch mdglich. Bei diesen Aufga-
ben handelt es sich z.B. um den Transport, um die Lagerung, in einigen Féllen
auch um die damit verbundene Bestandsfliihrung, um die Kommissionierung
und Auftragsabwicklung, um die Verpackung sowie um weitere Serviceleistun-
gen der Bekleidungsindustrie.*® In den vergangenen Jahren wurden unter ande-
rem der von der GS1 entwickelte Blgel und das hierflr angefertigte Standard-
Kleiderbugel-Ruckfihr-System (SKRS) sowie die Umsetzung der Vorauszeich-

nung mit Preisetiketten durch die Bekleidungsindustrie diskutiert.*®

Im Rahmen der logistischen Aufgaben werden die Ready-to-floor-Logistik und
die Warehouse-Logistik eingehender analysiert (Kap. 4.1.1). Der Terminus
Ready-to-floor-Logistik bezeichnet in der textilwirtschaftlichen Diskussion die
Prozessoptimierungsbemihungen der textilen Wertschépfungskette, an deren
Endpunkt (Handel) die angelieferten Waren verkaufsfertig, also etikettiert, gesi-
chert und entsprechend der gewahlten Prasentationsform im Handel, z.B. auf-
geblgelt auf einem verkaufsfahigen Bugel, in den Verkauf gelangen. Die Ware-
house-Logistik beschéftigt sich mit der Frage, an welchen Ort und unter wessen

%3 Eine detaillierte Ubersicht der logistischen Koordinationssysteme gibt: Wojaczek, B., 1996.

% Die logistischen Aspekte der textilen Wertschopfungskette werden u.a. in den jahrlich durchgefiihrten
Textillogistik-Kongressen diskutiert; hierzu u.a.: Simmerer, Thomas: Die Karten in der Textillogistik wer-
den neu gemischt, in: Textilwirtschaft, 59. Jg., Nr. 48 v. 2004-11-25, S. 44; Lippok, Christoph: Die Logistik
im Spannungsfeld von Tempo, Plnktlichkeit und Qualitat, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 25 v. 2005-06-23,
S. 58-62.

%% vgl. Wojaczek, B., 1996,S. 16-17.

% vgl. 0.V.: Umdenken statt Umbiigeln, in: Textilwirtschaft, 57. Jg., Nr. 39 v. 2002-09-26, S. 24; weitere
aktuelle Beitrdge und Themen der GS1 unter: http://www.GS1.de, Zugriff am 10.11.2006.
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Verfigungsgewand (Besitz und Eigentum) die sich nicht direkt im Verkauf be-
findlichen Waren gelagert werden sollen. Die Optimierungsbemihungen einer
Schnittstellenkosten reduzierenden, integrierten Logistik stellen hierbei die tradi-
tionelle Arbeitsteilung immer stérker infrage.

2.1.1.4 Werbung

Zu den Kommunikations- und Werbeaufgaben der Bekleidungsindustrie gehort
eine Vielzahl von Aktivitaten und MaBnahmen, die nach ihrem Segmentbezug
in vertikaler (Konsument, Einzelhandel, GroBhandel), horizontaler (Kaufer, Ver-
wender, Meinungsfihrer) und personeller Hinsicht (z.B. Hausfrauen zwischen
20-40) unterschieden werden kdnnen (Abb. 2).>” Da der Gegenstand dieser
Untersuchung die vertikale Arbeitsteilung zwischen der Bekleidungsindustrie
und dem Handel ist, stehen die Kommunikationsstréome zum Handel auf der
einen und zum Endverbraucher auf der anderen Seite im Mittelpunkt des weite-
ren Interesses.

Die Kommunikation zwischen der Bekleidungsindustrie und dem Handel wie-
derum erfolgt in erster Linie im Rahmen der Vertriebsaufgabe (business-to-
business), sodass sich die vorliegende Untersuchung der Werbe- und Kommu-
nikationsaufgabe der Bekleidungsindustrie allein auf die Werbung und Kommu-
nikation zum textilen Endverbraucher (business-to-consumer) beschrankt. In
Anlehnung an Meffert und Bruhn ist im Weiterem mit Kommunikation die Uber-
mittlung von Informationen und Bedeutungsinhalten zum Zweck der Steuerung
von Meinungen, Einstellungen, Erwartungen und Verhaltensweisen bestimmter
Adressaten gemaB spezifischer Zielsetzungen gemeint.”® Es gibt zahlreiche
Veroffentlichungen Uber die Entscheidungstatbestdénde der Kommunikationspo-
litik.>® In der textilwirtschaftlichen Vertikalisierungsdiskussion werden vor allem
die Aspekte Imagebildung, Produktwerbung und POS-Kommunikation erértert,
auf die deshalb im Folgenden naher eingegangen wird.

%7 Vgl. Meffert, Heribert: Marketing — Grundlagen der marktorientierten Unternehmensfiihrung, Konzepte —
Instrumente — Praxisbeispiele, 9. Aufl., Wiesbaden 2000, S. 682.

8 Vgl. Meffert, H., 2000, S. 678; Bruhn, Manfred: Kommunikationspolitik, 3. Aufl., Miinchen 2005, S. 1.

%9 Uberblicke geben hier z.B.: Miiller-Hagedorn, L., 1998, S. 464-475; Meffert, H., 2000, S. 678-845.
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Als Synonym fiir Image wird vielfach der Begriff Einstellung verwandt.?® Die
Einstellungsforschung befasst sich hierbei unter anderem mit der Frage, wie die
Einstellungen das Kauf- und Konsumverhalten tatsachlich beeinflussen.®' Steht
bei der Imagewerbung die allgemeine Einstellung des Endverbrauchers zu ei-
ner Herstellermarke oder Handelsmarke im Vordergrund der Untersuchung,
betrachtet die Produktwerbung die Einstellung des Endverbrauchers zu einem
bestimmten Produkt einer Herstellermarke oder Handelsmarke. Die POS-
Kommunikation umfasst dagegen jene KommunikationsmaBnahmen, die als
Werbetradger den POS nutzen. Sie kann dabei sowohl Image- als auch Pro-
duktwerbung sein. Hier kommt eine Vielzahl von Tragern zum Einsatz, wie z.B.
Displaymaterial, Deckenhanger, Markenlogos, Werbegeschenke, Schaufenster,
Tragetaschen und Events.®? In der Auffassung der traditionellen Arbeitsteilung
zwischen der Bekleidungsindustrie und dem Handel obliegt die Gestaltung des
POS dem Handel. Die Produktwerbung, die den Abverkauf von bestimmten Ar-
tikeln in den Markensortimenten des Handels forcieren soll, wird ebenfalls dem
Handel zugewiesen. Alleine die Aufgabe der Imagebildung der Herstellermarke
obliegt in erster Linie der Herstellermarken-Industrie. Aber auch hier wird durch
die gegenseitigen Imageeffekte des Herstellermarkenimage und des Handler-
image die beidseitige Aufgabenlibernahme in der traditionellen Aufgabenvertei-
lung diskutiert.> Die Intensitat der Aktivititen der Bekleidungsindustrie zur
Imagebildung ist dabei hauptsachlich davon abhéngig, ob die Bekleidungsin-
dustrie Uber eine eigene Herstellermarke verflgt oder ausschlieBlich die Pro-

duktion von Handelsmarken (bernimmt.

2.1.1.5 Vertrieb

Dem Vertrieb wird in der Bekleidungsindustrie ein besonders hoher Stellenwert
beigemessen, da er flir den wirtschaftlichen Erfolg oder Misserfolg entschei-
dend ist (Abb. 2). Hierbei stellt sich die Frage, inwieweit die geplanten Mengen
zu den geplanten Verkaufspreisen an den Handel abgesetzt werden kénnen,

%0 vgl. Miiller-Hagedorn, L., 1998, S. 319.

" Weitere Ausflihrungen zu Einstellungen z.B. bei: Miller-Hagedorn, L., 1998, S. 319-355; Bruhn, M.,
2005, S. 504-507.

%2 Vgl. Hecking, Dirk: Mit vertikalen Flachenkonzepten die Rendite steigern — Chancen, Auswahlkriterien
und Umsetzungsempfehlungen, in: BTE-Fachdokumentation (Hrsg.), Kéln 2003, S. 19.

% vgl. Horstmann, S., 1997, S. 105-109; Hecking, D., 2003, S. 19.
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woraus sich der Gewinn anhand der Differenz zwischen dem Umsatz und den

Kosten der Bekleidungsindustrie ermitteln lasst.

Die Vertriebsaufgabe kann in den Vertrieb der Kollektion®® und in das Be-
standsmanagement unterteilt werden. Der Vertrieb von Kollektionen in der Tex-
tilwirtschaft erfolgt durch so genannte Musterungen. Hierbei werden dem Han-
delskunden die jeweiligen Kollektionen der Orderperiode prasentiert. Die Be-
kleidungsindustrie nimmt als Ergebnis dieser Musterungen durch den Handel
die Orders fiir die jeweiligen Kollektionen entgegen.®® Die Prasentation der Kol-
lektion bei den Musterungen erfolgt meist durch Musterkollektionen, die in sehr
kostenintensiven Produktionsprozessen, oftmals auf speziell hierflr eingerichte-
ten Musterbandern, im Inland hergestellt werden. Wurden diese Musterungen
traditionell nur einmal in der Saison durchgeflhrt, entwickeln heute Markenher-
steller verstarkt monatliche Kollektionen, um die modischen Trends schneller fir
den Kunden umsetzen zu kénnen. Die sehr zeit- und kostenintensive manuelle
Erfassung der Orders wird heute von vielen Unternehmen der Bekleidungsin-
dustrie durch automatisierte Hand-Lesegrate ersetzt, sodass Orderdaten direkt
elektronisch erfasst und versandt werden kdnnen. Voraussetzung hierfir sind
kompatible EDI-Systeme. Da in der Regel nicht der gesamte Bedarf des Kun-
den in der Vororder bestellt wird, um flexibel auf Nachfrageschwankungen rea-
gieren zu kdnnen, liegt die produzierte Menge der Bekleidungsindustrie in der
Regel héher als die der Orders durch den Handel. Somit produziert die Beklei-
dungsindustrie Uber die Orders hinaus auch frei verfligbare Bestande, die im
Rahmen des Bestandsmanagements an die Kunden vertrieben werden. Dies
kann z.B. in Form von NOS-Programmen, Schlussverkaufsprogrammen oder

kurzfristig aufgelegten Trendprogrammen erfolgen.

2.1.2 Der Handel und seine angestammten Aufgaben

Innerhalb der Textilwirtschaft kommt dem Handel die Funktion des Bindegliedes

zwischen der Textil- und Bekleidungsindustrie sowie dem Endverbraucher zu.®®
Da der Begriff Handel sehr vielfaltige Verwendungen findet, ist zunachst eine

% Zu Kollektionsinhalten siehe Kapitel 2.1.1.1.
%% vgl. Horstmann, S., 1997, S. 112-115.
% vgl. Riesch, R., 2000, S. 40-41.
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Klarung des Terminus erforderlich. AnschlieBend werden die verschiedenen
Betriebstypen und ihre Merkmale vorgestellt, wie sie aktuell in der Textilwirt-
schaft diskutiert werden, sowie die Aufgaben des Handels in der textilen Wert-
schopfungskette erortert.

Der Begriff Handel kann im funktionellen und im institutionellen Sinn unter-
schieden werden. Der Ausschuss fir Definitionen zu Handel und Distribution
definiert wie folgt: ,Handel im funktionellem Sinne liegt vor, wenn Marktteilneh-
mer Guter, die sie in der Regel nicht selbst be- oder verarbeiten (Handelsware),
von anderen Marktteilnehmern beschaffen und an Dritte absetzen.“®” ,Handel
im institutionellen Sinn — auch als Handelsunternehmen, Handelsbetriebe oder
Handlung bezeichnet — umfasst jene Institutionen, deren wirtschaftliche Tatig-
keit ausschlieBlich oder Uberwiegend dem Handel im funktionellen Sinne zuzu-
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rechnen ist*>" und ,aus der Handelstétigkeit eine gréBere Wertschépfung resul-

tiert, als aus einer zweiten oder aus mehreren sonstigen Tatigkeiten."®®

Sind die Zuordnungen der Betriebe zur Wirtschaftsstufe des Handels teilweise
unproblematisch, so wird bei Unternehmen mit einer geringen eigenen Ferti-
gungstiefe, wie z.B. bei Esprit oder s.Oliver, eine eindeutige Abgrenzung zwi-
schen GroBhandel und Bekleidungsindustrie immer schwieriger. Durch die
massive Verlagerung der Produktion in meist nicht eigene, auslandische Ferti-
gungen kénnen die Unternehmen der Bekleidungsindustrie zum groBen Teil
dem Handel in funktionellem Sinne zugerechnet werden.” Die vorliegende Un-
tersuchung Ubernimmt im Weiterem den Begriff des Handels im institutionellen

Sinne.

In sehr vielen Branchen spielt innerhalb der Wertschépfungskette neben dem
Einzelhandel der GroBhandel eine bedeutende Rolle. Der TextilgroBhandel hat
in den letzten Jahren stark an Bedeutung verloren.”' Die GroBhandelstatigkeit

wird immer stdrker unter anderem von den Kooperationszentralen,” von den

®7 Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution (Hrsg.): Katalog E: Definitionen zu Handel und
Distribution, 5. Ausg., Kéln 2006, S. 27.

8 Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S.27.

% Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 27-28.

" Mller-Hagedom, L., 1998, S. 16-18.

" Vgl. Bundesverband des Deutschen Textileinzelhandels e.V. (BTE), 2002, S. 34.

2 Vgl. Ahrens, Christian: Kooperative Handelssysteme auf europaischen Mérkten, ifo Institut fiir Wirt-
schaftsforschung, Miinchen 1994, S. 144.
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Zentralen des filialisierten Handels und von den Handelsvermittlern Gbernom-

men.

Die textile Handelslandschaft zeichnet sich in den letzten Jahren durch eine
deutliche Verlagerung der Marktanteile einzelner Betriebstypen, durch einen
starken Konzentrationsprozess und durch eine Marktkontraktion um 19 %
Wertumsatz im Zeitraum von 1992 bis 2003 aus.”® Der Schwerpunkt dieser A-
nalyse liegt nicht in der Erklarung der Dynamik der textilen Betriebstypen. Da
jedoch im Rahmen der Vertikalisierungsdiskussion regelmaBig auf den innova-
tiven Betriebstyp ,die Vertikalen* aufmerksam gemacht wird — hier werden Un-
ternehmen, wie z.B. Zara, Hennes & Mauritz, Mango, Esprit, s.Oliver angefihrt
—, soll an dieser Stelle kurz auf diese fiir die Vertikalisierung der Textilwirtschaft
wichtigen Betriebsformen sowie Betriebstypen eingegangen werden. In der wis-
senschaftlichen Literatur wurden zu dem Begriff ,Betriebsform® zahlreiche Defi-
nitionen entwickelt. Bath versteht unter dem Begriff Betriebsform, welche Stel-
lung ein Handelsbetrieb in der Distributionskette zwischen Erzeugung und Kon-
sument einnimmt, Betriebstypen sind dagegen einzelne Unterarten innerhalb
dieser Wirtschaftszweige.” Miiller-Hagedorn definiert Betriebsformen: ,Bei Be-
triebsformen handelt es sich um eine in der Regel mehrdimensionale Kenn-
zeichnung der Unternehmenspolitik, wobei zwischen GroBhandel, Einzelhandel
und den Handelsvermittlern unterschieden wird.” Als Betriebstypen werden

weitere Varianten der Betriebsformen bezeichnet.”®

Zur Typologisierung des Handels wurde eine Vielzahl von unterschiedlichen
Systematiken entwickelt.”” Zur Systematisierung der zahlreichen, diversen Be-
triebstypen werden haufig die Merkmale Sortimentspolitik, BetriebsgréBe, Be-
dienungsprinzip, Art des Inkasso (z.B. Automatenverkauf), Distanziberwindung,
Preisstellung, Kundenkreis und Integration des Betriebs in einer Agglomeration

7 Vgl. Reckfort, J., 1997, S. 12; Simmerer, Thomas: Die GroBten im Textileinzelhandel 2003, in: Textil-
wirtschaft, 59. Jg., Nr. 34 v. 2004-08-19, S. 22-28.

" Vgl. Barth, Klaus: Betriebswirtschaftslehre des Handels, 3. Aufl., Wiesbaden 1996, S. 83.

"® vgl. Milller-Hagedorn, L., 1998, S. 31.

’® vgl. Miiller-Hagedorn, L., 1998, S. 32.

"7 Einen Uberblick tiber Betriebsformensystematiken gibt z.B. Giihlert, Hans Christian: Strukturwandel des
Textileinzelhandels in der Bundesrepublik Deutschland: Eine Analyse und Prognose der Betriebsformen
und Vertriebswege unter besonderer Beriicksichtigung der Absatz- und Beschaffungsrhythmen in ausge-
wahlten Sparten des Einzelhandels mit Textilien und Bekleidung, Diss. Miinster (Westfalen) 1990, S. 97-
98; eine weitere Mdglichkeit der Typisierung gibt: Eickhoff, Markus: Erfolgsforschung im Bekleidungsein-
zelhandel: Eine empirische Analyse erfolgreicher Unternehmen im deutschen und US-amerikanischen
Facheinzelhandel mit Oberbekleidung, Diss. Minster (Westfalen) 1994, S. 10-12.
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(z.B. Innenstadt versus ,Griiner Wiese“) genannt.”® Die Dynamik der Betriebs-
formen kann sich einerseits durch die Wandlung dieser eher absatzgerichteten
Merkmale ergeben. Andererseits kann diese Dynamik, wie im vorliegenden Fall
der vertikal integrierten Unternehmen der Textilwirtschaft, durch die Verande-
rungen auf dem Beschaffungsmarkt begriindet sein oder als Folge von techni-
schen bzw. organisatorischen Veranderungen auftreten. In der textilwirtschaftli-
chen Praxis hat sich aktuell eine Differenzierung der am Markt agierenden Un-
ternehmen in sechs Betriebstypen durchgesetzt ( vgl. Abb. 4):

- Kaufhaus und Warenhaus,

- Fachhandel,

- Versender,

- Modemarkt,

- Discounter (branchenfremd) und

- Vertikale (auch vertikal integrierte Unternehmen der Textilwirtschaft ge-

nannt).

Als Kriterien der Betriebstypen werden hier zum einen jene angefiihrt, die sich
auf den Absatz beziehen. Es handelt sich dabei um die Merkmale des Sorti-
mentes, insbesondere der Anteil der Handelsmarken, der BetriebsgréBe, des
Bedienungsprinzips, der Preisstellung und des Kundenkreises. Zum anderen
werden Merkmale bezlglich der Beschaffungsseite genannt, nadmlich die Ein-
kaufs- oder Beschaffungsstrategien der Unternehmen des textilen Einzelhan-
dels (Abb. 4).

"8 Vgl. Milller-Hagedorn, L., 1998, S. 43-44.
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Abb. 4: Merkmale der Betriebstypen im textilen Einzelhandel sowie deren Umsatzanteile; Quel-

le: Herchenrdder, Rosemarie C.: Rangliste der Unternehmen mit Gber 100 Mio. DM Umsatz im
Textileinzelhandel, in: Textilwirtschaft, Nr. 49 v. 1993-12-09, S. 15-22; Siimmerer, Thomas: Die
GrdBten im Textileinzelhandel 2003, in: Textilwirtschaft, Nr. 34 v. 2004-08-19, S. 22-28.
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Die sehr unterschiedliche Kombination von Absatz- und Beschaffungsmerkma-
len weist auf eine betriebstypenspezifische Ressourcenorganisation der jeweili-
gen Wertschdpfungsketten hin, sodass in diesem Zusammenhang auch von
einem Wettbewerb der unterschiedlichen Wertschdpfungsketten gesprochen

wird.

Die Aufgaben, die auf der Handelsstufe innerhalb der textilen Wertschépfungs-
kette anfallen, werden in einem Flussdiagramm (Abb. 5) dargestellt und im Fol-

genden naher erlautert.

- { Textilhandel | -

. i Verkaufs-

Dlslposmgn Logistik Verkaufsraum- personal

:ﬁﬁzl:ggfommem * Ready-to-Floor- gestaltung » Einsatzplanung

« Konditionen WQISI:IK Logistik * Ladenbau * Personalentwick-

. f » Warehouse-Logisti . Visual lung (Schulungen)
Liefertermin Merchandising

Waren-

Werbung steuerung

* Imagebildung * Renner-Penner-

» POS-Kommunikation Management

* Produktwerbung * Verkaufspreis/
Herabzeichnungen,

Abb. 5: Angestammte Aufgaben des Handels

In der Vorstellung der traditionellen Arbeitsteilung der Textilwirtschaft Uber-
nimmt der Handel zunachst die Disposition der Sortimente, die von der Beklei-
dungsindustrie geliefert wurden. Uber die Logistik werden diese Waren an-
schlieBend verkaufsfertig in die Outlets verteilt. Die Gestaltung des Verkaufs-
raums sowie der Einsatz des Verkaufspersonals gehoren wie die Werbeaktivita-
ten und die Warensteuerung zu den weiteren Tétigkeiten des Handels. In den
folgenden Kapiteln 2.1.2.1-2.1.2.6 werden die traditionellen Aufgaben des Han-

dels naher erortert.

2.1.2.1 Disposition

Den Beginn der Prozesskette des Handels bildet die Disposition der geplanten
Sortimente (Abb. 5). Da im Zuge der Sortimentsplanung festgelegt wird, welche
Leistungen dem Nachfrager angeboten werden, und hier im besonderen MaBe
Uber Erfolg und Misserfolg der disponierten Sortimente entschieden wird, stellt
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die Disposition eine Kernaufgabe in Handelsbetrieben dar.” Vergleichbar mit
der unter Kapitel 2.1.1.1 beschriebenen Aufgabe der Kollektionsentwicklung in
der Bekleidungsindustrie geht es bei der Planung der Sortimente darum, ob der
Geschmack des Endverbrauchers getroffen und inwieweit Verdnderungen des
Konsumentenverhaltens sowie die modische Entwicklung eingeschatzt wurden.
Hier erfolgt anhand der in der Bekleidungsindustrie ausgewahlten Kollektion
eine weitere Selektion der Sortimente.

10 definiert der Ausschuss flr Definitionen zu Handel

In Anlehnung an Gimbe
und Distribution unter dem Stichwort Sortiment:®' ,Unter dem Sortiment eines
Handelsbetriebes wird die Gesamtheit aller beschafften oder selbst hergestell-
ten Absatzgltern verstanden, die ein Handelsbetrieb zu einem Zeitpunkt oder in
einem bestimmten Zeitraum seinem Kunden physisch oder auf andere Art und

Weise anbietet.”

Ansatzpunkte einer Sortimentsplanung kénnen die Sortimentsbreite, d.h. die
Anzahl der additiven Kaufméglichkeiten,®® die Sortimentstiefe, d.h. die Anzahl
substituiver Kaufmdglichkeiten, die einem Nachfrager zur Befriedigung eines
bestimmten Bediirfnisses angeboten werden,® sowie die Verdnderung deren
qualitativer Struktur® sein. Zu den Auswirkungen einer Variation dieser Para-
meter wurde in der Literatur eine Vielzahl von Modellen und empirischen Be-
funden verdffentlicht.®® Innerhalb der so genannten Sortimentspyramide, also
der Zusammenfassung von einzelnen Artikeln nach verschiedenen Gesichts-
punkten und unterschiedlichem Aggregationsniveau, bezeichnet der Artikel bei
Sachgiitern die kleinste zu disponierende Einheit.2® Eng mit der Frage verbun-
den, welcher Artikel disponiert werden soll, ist der quantitative Aspekt der Dis-
position dieses Artikels sowie die Festlegung seines Lieferzeitpunktes. Hat die
Auswabhl der Artikel, deren Mengenfestsetzung und die Terminierung der Belie-

ferung statt gefunden, werden nun im Rahmen der Disposition die Beliefe-

% Vgl. Miller-Hagedorn, L., 1998, S. 504.
% vgl. Gimbel, Rudolf: D|e Sortimentspolitik in Betrieben des Wareneinzelhandels, KéIn-Opladen 1963.
8 ., Ausschuss fir Definitionen, 2006, S. 136.

Weltere Ausfilihrungen zur Sortimentsbreite z.B. bei: Miller-Hagedorn, L., 1998, S. 403.

Weltere Ausfihrungen zur Sortimentstiefe z.B. bei: Muller-Hagedorn, L., 1998 S. 403 - 404.

Weltere Ausfilihrungen zur Sortimentsbreite z.B. bei: Miller-Hagedorn, L 1998, S. 404.

® Eine Ubersicht tiber Modelle zum sortimentspolitischen Planungsproblem gibt z.B.: Miller-Hagedorn, L.,
1998; speziell zur Sortimentstiefe z.B.: Miller-Hagedorn, Lothar/Heidel, Bernd: Die Sortimentspolitik als
absatzpolltlsches Instrument, in: Zfbf, Jg. 38 (1986) S. 39-63.

® Vgl. Miiller-Hagedorn, L., 1998, S. 402.
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rungskonditionen und Rabatte zwischen Handel und Bekleidungsindustrie ver-
handelt. Fir den weiteren Verlauf der Untersuchung wird Rabatt definiert als:
.- €in Nachlass von einem allgemein angekindigten oder geforderten Ver-
kaufspreis, mit dessen Hilfe bestimmte Leistungen der Kaufer abgegolten oder

bestimmte K&ufergruppen differenziert behandelt werden.“®’

In der textilwirtschaftlichen Diskussion wird in diesem Zusammenhang oftmals
auch allgemein von Konditionen gesprochen, worunter eine Vielzahl von mone-
taren sowie nicht-monetdren Gestaltungsvariablen zusammengefasst wird.%®
Das Ergebnis der Konditionenverhandlungen ist auch durch die Machtverhalt-
nisse der Verhandlungspartner gepragt. GroBunternehmen des textilen Einzel-
handels kénnen aufgrund ihrer Machtposition besser gegentber der Beklei-
dungsindustrie agieren als der vielfach mittelstandisch gepragte Facheinzel-
handel. Um diesem Nachteil in der Verhandlungssituation mit der Bekleidungs-
industrie entgegenwirken zu kdnnen, grindete die Verbundgruppe Katag das
,Katag-Markenkontor, um eine Verbesserung der Konditionen seiner meist mit-
telstandischen Mitglieder gegeniiber der Bekleidungsindustrie durchzusetzen.®

2.1.2.2 Logistik

Die Vertikalisierung der logistischen Prozesse ist in der Textilwirtschaft in den
vergangenen Jahren sehr weit fortgeschritten; wie bereits ausgefiihrt, ist eine
trennscharfe Unterteilung der logistischen Tatigkeiten kaum noch denkbar. In
den Unternehmen der Textilwirtschaft werden die Diskussionen dieser Aspekte
meist auch von Logistikern der einzelnen Wirtschaftsstufen, unabhangig von
dem Vertrieb der Bekleidungsindustrie oder dem Einkauf des Handels, geflhrt.
Die logistischen Vertikalisierungsprozesse der Textilwirtschaft und die hiermit
verbundenen Effizienzpotenziale sind zwar nicht primarer Gegenstand der an-
stehenden Analyse der Vertikalisierungsstrategien Handelsmarken-Produkt-
designteams, Shop-in-Shop und Concession, eine effiziente und funktionsfahi-

87 Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 155.

% Einen ausfiihrlichen Uberblick gibt hier z.B.: Irrgang, Wolfgang: Strategien im vertikalen Marketing, han-
delsorientierte Konzeptionen der Industrie, Mliinchen 1989.

8 Vgl. Midiller, Jirgen: ,Wir wollen Leistung belohnen®, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 6 v. 2005-02-10, S.
21-23; 0.V.: Katag-Markenkontor: 500000 Euro Ausschittung, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 28 v. 2005-
07-14, S. 56.
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ge Logistik bildet aber die notwendige Grundlage fir die zu untersuchenden
Vertikalisierungsstrategien. So ist flr die Vernetzung von Handel und Beklei-
dungsindustrie der Electronic Data Interchange (EDI) von herausragender Be-
deutung, da er Voraussetzung jeglicher Vertikalisierung ist.*°

Auf allgemeine Grundziige des Logistikbegriffes wurde bereits in Kapitel 2.1.1.3
bei der Diskussion der Logistikaufgaben der Bekleidungsindustrie eingegangen
(Abb. 5). Entgegen der dort gegebenen Definition des Council of Logistic Ma-
nagement umfasst die Logistikaufgabe des Handels nur einen Teilbereich der
textilwirtschaftlichen Logistik. So werden dem Handel innerhalb der logistischen
Aufgaben der Textilwirtschaft traditionell die nachfolgenden Entscheidungsfel-
der zugeschrieben:”

- Lagerhaussystem,

- Bestandsmanagement (in den Lagern und Verkaufsstellen),

- Abwicklung des Transportes,

- Auftragsabwicklung und

- sonstige Entscheidungstatbestdnde (Verpackung, Warenauszeichnung,

etc.).

Gerade die Grundidee des ECR — durch die enge Zusammenarbeit von Handel
und Bekleidungsindustrie lassen sich Logistikkosten deutlich senken und die
Sortimente gezielt auf die Verbraucherbedirfnisse ausrichten — stellt diese tra-
ditionelle Aufgabenverteilung verstarkt infrage.? Bei der Ubernahme der Son-
derarbeiten, wie der Etikettierung, Umverpackung (aufbtgeln), Warensicherung
sowie Preisauszeichnung, wird auch von der Ubernahme der ,Ready-to-floor-
Logistik/,zum Verkauf fertige Ware® durch die bekleidungsindustrielle Distribu-
tionslogistik gesprochen.® Insbesondere die Handelsmarken-Hersteller kdnnen
vom Handel zur Ubernahme von logistischen Aufgaben gezwungen werden,
wie der Vorauszeichnung von Ware, dem Umbugeln von Hangeware auf Hand-

lerbiigeln oder der Ubernahme des Risikos bei Fehleinschatzungen durch La-

9 Zur EDI-Diskussion z.B.: 0.V.: Problemloses EDI fiir Platzhirsche und Boutiquen, in: Textilwirtschaft, 59.
Jg., Nr. 35 v. 2004-08-26, S. 20; 0.V.: Handler ohne EDI Uberleben nicht, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr.
19 v. 2005-05-12, S. 90.

! vgl. Miller-Hagedorn, L., 1998, S. 502-507.

2 Einen aktuellen Uberblick tber die Entwicklung von innovativen Logistikkooperationen im Zuge von
ECR-Strategien gibt: GleiBner, Harald: Logistikkooperationen zwischen Industrie und Handel — Theoreti-
sche Konzepte und Stand der Realisierung, Diss. Kassel 2000.

% vgl. Hecking, D., 2003, S. 20.
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gerware der Bekleidungsindustrie.** Aber auch Markenhersteller kdnnen durch
neue, gemeinsam von der Bekleidungsindustrie und dem Handel entwickelten
Standards zur Ubernahme weiterer logistischen Aufgaben veranlasst werden.
Neben dem Themenbereich Ready-to-floor-Logistik wird die Warehouse-
Logistik in der textilwirtschaftlichen Vertikalisierungsdiskussion kontrovers errtert.

2.1.2.3 Verkaufsraumgestaltung

Die Gestaltung des Verkaufsraums ist eine absatzpolitische Entscheidung des
Handels, der — aufgrund des Zwangs, Personalkosten einzusparen — eine im-
mer groBer werdende Bedeutung zuwachst (Abb. 5).% In der Vertikalisierungs-
diskussion wird die Verkaufsraumgestaltung verstarkt vor dem Hintergrund eror-
tert, dass die Wertigkeit eines Produktes, d.h. der Preis, den ein Kunde bereit
ist, fir ein bestimmtes Produkt zu bezahlen, vor allem durch die Gestaltung des
Verkaufsraums bestimmt wird.?® Die verkaufsférdernde Inszenierung der Sorti-
mente auf den Warentrdgern wird in der Textilwirtschaft unter dem Stichwort
,Visual Merchandising“ gefihrt. Ein Konzept, das bei der Angebotsprasentation
starke Verbreitung gefunden hat, ist der AIDA-Ansatz.®” Zunachst wird durch
die Gestaltung des Verkaufsraums die Aufmerksamkeit des Kunden geweckt
(attention), woraufhin der Kunde ein gesteigertes Interesse an diesem Sorti-
mentsteil entwickelt (interest). Dies schirt das Verlangen des Kunden (desire),
das schlieBlich durch den Kauf (action) befriedigt wird. Die Préasentation der
zum Verkauf angebotenen Ware wird neben dem Visual Merchandising durch
den Ladenbau bestimmt. In der textilwirtschaftlichen Praxis wird hierbei zwi-
schen den Gestaltungsvariablen Rickwand, Decke, Boden und Mittelraum un-
terschieden. Dem variantenreichen Einsatz dieser Gestaltungsmittel sind dabei
wenige Grenzen gesetzt, wie die sehr vielfaltigen Ladenbaukonzepte in der
Einzelhandelslandschaft anschaulich belegen.

% vgl. Riesch, R., 2000, S. 43.

% vgl. Muller-Hagedorn, L., 1998, S. 476.

% vgl. Papst, O., 1993, S. 192.

o7 Vgl. Meffert, H., 2000, S. 696-698; Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing Management — Analyse,
Planung und Verwirklichung, 10. Aufl., Stuttgart 2001, S. 1057-1058.
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2.1.2.4 Verkaufspersonal

Vergleichbar mit der Verkaufsraumgestaltung werden auch die Entscheidungen
Uber das Verkaufspersonal traditionell dem Handel zugeordnet (Abb. 5). Da die
Personalkosten nach den Wareneinstandskosten die bedeutendste Kostenart in
Handelsunternehmen darstellt, wird diese Diskussion mit besonders hoher

Aufmerksamkeit gefiihrt.*®

Muller-Hagedorn hebt im Rahmen der personalwirt-
schaftlichen Fragestellungen die drei Aktionsparameter Beschéaftigungs-, Ent-
gelt- und Ausbildungspolitik hervor.®® In der textilwirtschaftlichen Vertikalisie-
rungsdiskussion werden hierbei in erster Linie die quantitativen, qualitativen und
zeitlichen Aspekte der Beschéaftigung von Verkaufsmitarbeitern erdrtert, also
wann sollen wie viele Mitarbeiter mit welcher Ausbildung und Schulung einge-
setzt werden. Gerade bei Schulungen wird diese traditionelle Arbeitsteilung im-
mer mehr infrage gestellt, sodass verstarkt Schulungen von der Bekleidungsin-

dustrie durchgefihrt werden.

2.1.2.5 Werbung

Auf die verschiedenen Aspekte der Werbeaufgaben und die in der textilwirt-
schaftlichen Vertikalisierungsdiskussion verstarkt behandelten Themen Image-
bildung, Produktwerbung- und POS-Kommunikation wurde bereits in Kapitel
2.1.1.4 eingegangen (Abb. 5). Der Handel tbernimmt nach der traditionellen
Sichtweise der vertikalen Arbeitsteilung der Textilwirtschaft in erster Linie die
POS-Werbung, z.B. durch die Gestaltung des Verkaufsraums, der Schaufenster
und Innendekorationen in den Verkaufsstellen. Die Unternehmen der Beklei-
dungsindustrie bieten dem Handel verstarkt Werbematerialien an, um einen
einheitlichen Markenauftritt gewahrleisten zu kénnen. Die produktbezogene
Werbung, z.B. durch Kataloge, in denen Herstellermarken oder Handelsmarken
angeboten werden, flhrt ebenfalls der Handel durch. Die Diskussionen Uber die
Kostenbeteiligungen der Bekleidungsindustrie an diesen Werbungen, die durch
positive Imageeffekte flur die Herstellermarke begriindet werden, nehmen in der

100

Praxis unter dem Stichwort Werberabatte'® oder Werbekostenzuschiisse'®"

% Vgl. Miller-Hagedorn, Lothar: Handelsmarketing, 3. Aufl., Stuttgart-Berlin-KéIn 2002, S. 312.
% vgl. Miiller-Hagedorn, L., 1998, S. 558-561.
199 ygl. Meffert, H., 2000, S. 994.
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einen immer grdBeren Stellenwert ein. Neben dem Imageargument, das fir
Herstellermarken vom Handel geltend gemacht wird, stellt der Textileinzelhan-
del verstarkt auch an die Hersteller Forderungen nach Werbekostenzuschus-
sen, die mit der Belieferung von Handelsmarken beauftragt sind. Die Abver-
kaufssituation fur die sich in der Werbung befindlichen Artikel, so die Argumen-
tation des Handels, wird durch WerbemaBnahmen positiv beeinflusst und hier-
durch werden additive Umsatze mit diesem Hersteller generiert.

2.1.2.6 Warensteuerung

Die Warensteuerung bildet in der textilwirtschaftlichen Prozesskette den Ab-
schluss der Aufgaben, die traditionell vom Handel Gbernommen werden (Abb.
5). Am Beginn der Handelsprozesskette (Disposition) werden Artikel und Sorti-
mente bei der Bekleidungsindustrie disponiert. Nur in Ausnahmeféllen kann da-
von ausgegangen werden, dass sich diese gelieferte Ware vollstandig zu dem
bei der Disposition empfohlenen Verkaufspreis abverkauft. Tritt dieser glnstige
Fall ein, so konnte mit diesem Artikel oder Sortimentsteil eine héhere Handels-
spanne realisiert werden, als wenn Verkaufspreissenkungen — in der Praxis
wird hier auch von Abschriften oder Reduzierungen der Ware gesprochen —
durchgefihrt werden mussten, um einen vollstandigen Abverkauf zu gewahr-
leisten. Die Handelsspanne bezeichnet hierbei ,...die Differenz zwischen Ein-
kaufs- oder Einstandspreis'® und Verkaufspreis'® der abgesetzten Waren ei-
nes Handelsbetriebes, mit der die Handlungskosten'® gedeckt und Gewinne
erzielt werden sollen.“'® Der wirtschaftliche Erfolg oder Misserfolg eines Han-
delsunternehmens, ermittelt sich somit aus der Differenz der in der Disposition
ausgehandelten Konditionen und den daraus resultierenden Einstandspreisen
sowie den letztlich realisierten Verkaufspreisen nach der Warenbewirtschaf-
tung. Nach dem traditionellen Verstdndnis der textilwirtschaftlichen Aufgaben-
verteilung obliegt die Aufgabe, den Verkaufspreis fir den textilen Endverbrau-
chermarkt festzulegen, allein dem Handel.

191 ygl. Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 178.

192 7u Einkaufs- und Einstandspreisen siehe z.B.: Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 144.
198 7u Verkaufspreisen siehe z.B.: Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 157.

1% Zu Handlungskosten siehe z.B.: Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 113.

195 Ausschuss fur Definitionen, 2006, S. 147.
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Diese statische Betrachtung gibt die Realitat allerdings nur sehr bedingt wieder,
da davon ausgegangen werden kann, dass sich aufgrund von lokalen oder re-
gionalen Gegebenheiten nicht alle Artikel in allen Verkaufsstellen in gleicher
Weise abverkaufen lassen. Uber eine reine Verkaufspreisreduzierung hinaus
erfolgt die Bewirtschaftung der Waren, d.h. der Austausch von Ware innerhalb
der verschiedenen Verkaufsstellen eines Handelsunternehmens (bei filialisier-
ten Handelsunternehmen) und der Zukauf von kuranter Ware bzw. der Aus-
tausch von unkuranter gegen kurante Ware bei der Bekleidungsindustrie. Die-
ser Sachverhalt, der in Handelsunternehmen einen groBen Stellenwert ein-
nimmt, wird in der Praxis unter dem Stichwort Renner-Penner- oder Bestseller-

Management diskutiert.

2.2 Die Vertikalisierung: Terminologie und Strategien

Die Produktivitatsvorteile der Arbeitsteilung sind seit Adam Smith im Produkti-
onsbereich im Gegensatz zum Distributionsbereich unbestritten.'® Durch die
arbeitsteilige Organisation der Produktion und Distribution von Gltern werden
Spezialisierungsgewinne realisiert, welche die Trennung von Hersteller- und
Handelsunternehmen begriinden.'” Um in diesem arbeitsteiligen Distributions-
system eine gesamtwirtschaftlich maximale Effizienz erreichen zu kdénnen,
kommt es im Zeitablauf permanent zu Funktionsverlagerungen und nun vor al-
lem zu einem vertikalen Wettbewerb zwischen Industrie- und Handelsbetrie-
ben.'®® Miller-Hagedorn bezeichnet die verschiedenen Formen der Ausgestal-
tung von Beziehungen zwischen Wirtschaftsstufen als Handelssysteme.'® Im
Folgenden wird diskutiert, was unter dem Begriff Vertikalisierung zu verstehen

ist und welche Formen von Vertikalisierung abzugrenzen sind.

Die Definition von Vertikalisierung ist in der Literatur nicht einheitlich. Unter-
schiede ergeben sich einerseits bezlglich der Bindungsintensitat — d.h. den
Autonomiegrad der beteiligten Unternehmen, die einzelne Stufen der Wert-

1% v/gl. Specht, Giinther: Distributionsmanagement, 3. Aufl., Stuttgart 1998, S. 20.

197 vgl. Meffert, Heribert: Zwischen Kooperation und Konfrontation: Strategien und Verhaltensweisen im
Absatzkanal, in: Beisheim, Otto (Hrsg.): Distribution im Aufbruch, Minchen 1999, S. 407.

1% vgl. Specht, G., 1998, S. 21.

199 yvgl. Miiller-Hagedorn, 1998, S. 50.
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schopfungskette bei einer Vertikalisierung eingehen, — und andererseits bezig-

lich der Anzahl der gebundenen Stufen der Wertschdpfungskette.

Schuckel definiert in diesem Zusammenhang Vertikalisierung als: ,Bindung vor-
oder nachgelagerter Stufen des Wertschépfungsprozesses durch Integration
(Eigentum bzw. Kapitalbeteiligung) oder Vertrag.“''® In dieser Definition be-
zeichnet Vertikalisierung nicht nur die Einflussnahme eines Unternehmens der
Wertschdpfungskette auf ein vor- oder nachgelagertes Unternehmen, sondern
auch die Bindung dieses Unternehmens, d.h. ... die Einschrankung der Ent-
scheidungsautonomie bzw. Einflussnahme des vertikalisierenden Unterneh-
mens auf die zu bindenden Wertschépfungseinheiten.'!" Da letztlich jede
MaBnahme der Beschaffungs- und Absatzpolitik auf die Beeinflussung eines
Marktteilnehmers gerichtet ist, erscheint Schuckel das Kriterium der Einfluss-
nahme zu schwach, und er geht daher von einer entweder vertrag-lichen Bin-

dung oder einer Integration des zu bindenden Unternehmens aus.

Ahlert definiert den Tatbestand der Vertikalisierung damit, ,dass ein Willensbil-
dungszentrum die komplette Wertschdpfungskette einschlieBlich der Produktion
steuert.*'"? Im Gegensatz zu einer Bindung bei Schuckel wird hier von dem wei-
ter gefassten Begriff der Steuerung ausgegangen. Diese Definition ist bezlglich
der an der Vertikalisierung beteiligten Stufen enger gefasst, da hier — im Ge-
gensatz zu Schuckel — eine Beteiligung aller Stufen am Wertschdpfungsprozess

vorausgesetzt wird.

Das dieser Arbeit zugrunde liegende Verstandnis von Vertikalisierung basiert
auf der Definition von Schuckel, doch soll hier eine Einschrankung in Bezug auf
die Langfristigkeit der vertraglichen Bindung erfolgen. Als langfristig sollen —
entsprechend der allgemeinen Auffassung innerhalb der Textilwirtschaft — sol-
che Vertrage gelten, die eine Laufzeit von mindestens flnf Jahren haben. In der
Praxis wirde — nach der Definition von Schuckel — bereits jeder lieferungsbezo-
gene Auftrag als Vertrag und damit als Vertikalisierung aufgefasst werden kénnen.

"9 Schuckel, M., 2002, S. 203.

""" Schuckel, M., 2002, S. 202.

"2 Ahlert, Dieter: Vertikalisierung der Distribution: Die kundenorientierte Neugestaltung des Wert-
schoépfungsproze3-Managements, in: Beisheim, Otto (Hrsg.): Distribution im Aufbruch, Miinchen 1999, S.
333-335.
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Zur Charakterisierung der Vertikalisierung wird in der Literatur einheitlich auf
sechs Kriterien zurlckgegriffen. Schuckel unterscheidet in Anlehnung an Ah-
lert'™® die Kriterien Systemfiihrerschaft, Bindungsrichtung, Bindungsart, Bin-
dungsintensitat, Bindungsdauer und Bindungsumfang, anhand derer der Verti-
kalisierungsgrad innerhalb der Wertschopfungskette beschrieben werden
kann."* Im Folgenden soll auf diese sechs Kriterien ndher eingegangen wer-
den.

(1) Systemflihrerschaft:

Bei der Systemfluhrerschaft geht es um die Frage, wer die Vertikalisierungsstra-
tegie initiiert. Grundséatzlich sind drei Gruppen zu unterscheiden, welche die
Systemfiihrerschaft ibernehmen kénnen. Neben der Ubernahme durch Hand-
ler- oder Herstellerunternehmen der Textil- bzw. Bekleidungsindustrie ist es
grundsatzlich auch méglich, dass dritte Organisationen, die derzeit oder in Zu-
kunft am Wertschépfungsprozess beteiligt sind, z.B. Dienstleister aus dem Lo-
gistik- oder Finanzbereich, die Systemflhrerschaft im Wertschdpfungsprozess
tbernehmen kénnen. Mit der Frage, wer die Systemflihrerschaft in einer Verti-
kalisierungsstrategie antritt, ist nicht zwingend die Ubernahme der wirtschaftli-
chen und juristischen Verantwortung fur diese Strategie verbunden.

(2) Bindungsrichtung:

Das Kriterium der Bindungsrichtung unterscheidet zwei Mdglichkeiten. Wahrend
die Bindung eines im Wertschépfungsprozess nachgelagerten Unternehmens
eine vorwarts gerichtete Vertikalisierung (in Richtung des textilen Endverbrau-
chers) meint, handelt es sich bei der Bindung eines vorgelagerten Unterneh-

mens um eine rlickwarts gerichtete Vertikalisierung.

(3) Bindungsart:

Bei der Bindungsart sind ebenfalls zwei grundsatzliche Typen zu unterscheiden.
Zum einen die Integration, d.h. die Verflechtung durch Kapital, woraus sich das
Koordinationssystem der Hierarchie ergibt, zum anderen die vertragliche Bin-

dung der Unternehmen, wobei dann eine marktliche Koordination vorliegt.

"3 ygl. Ahlert, D., 1999, S. 337-339.
"% vgl. Schuckel, M., 2002, S. 203-204.
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(4) Bindungsintensitat:

Das Kriterium der Bindungsintensitat zielt auf den Autonomiegrad und damit auf
die Entscheidungsfreiheit des gebundenen Unternehmens ab. Grundsatzlich
kann die Bindungsintensitat bei beiden Typen der Bindungsart — Integration o-
der Vertrag — angewandt werden. Aus einer vertraglichen Bindung resultiert in

der Regel eine weniger starke Bindungsintensitat als bei einer Integration.

(5) Bindungsdauer:

Die in den Vertragen festgelegte Vertragslaufzeit legt die Dauer bei den vertrag-
lichen Bindungen fest. Hierbei kann von einem Kontinuum der Bindungsdauern
ausgegangen werden, wobei es spontane kurzfristige Vertrage mit sehr kurzer
Bindungsdauer bis hin zu unbefristeten Vertragen gibt. Schuckel geht bei Bin-
dungen durch Eigentums- und Kapitalverflechtungen von einer unbefristeten
Bindungsdauer aus. Dem ist entgegenzusetzen, dass auch bei Eigentums- und
Kapitalverflechtungen der Verkauf der Beteiligungen oder der Verkauf der in
das Eigentum des vertikalisierenden Unternehmens Ubergegangenen Unter-
nehmen in Betracht gezogen werden muss. So ist nicht grundsatzlich davon
auszugehen, dass die eine oder andere Bindungsart zwangslaufig zu einer Ian-

geren oder kirzeren Bindungsdauer fiihren muss.

(6) Bindungsumfang:
Das Kriterium des Bindungsumfanges kann in drei Teilaspekte aufgegliedert
werden:
- Bindungsumfang in Bezug auf die zu bindende Anzahl der Prozessstu-
fen,
- Bindungsumfang in Bezug auf verschiedene Leistungsbereiche,
- Bindungsumfang in Bezug auf Entscheidungsbereiche.

Bindungsumfang in Bezug auf die zu bindende Anzahl der Prozessstufen:

Wie in der Definition von Ahlert erdrtert, stellt sich bei der Vertikalisierung die
Frage, ob das vertikalisierende Unternehmen die gesamte Wertschépfungskette
von der Vorleistungs- bis hin zur Handelsstufe bindet oder ob sich die Bindung
auf Teilbereiche der Wertschdpfungskette konzentriert.
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Bindungsumfang in Bezug auf verschiedene Leistungsbereiche:

Bei diesem Aspekt geht es darum, ob ein Unternehmen eine Vertikalisierungs-
strategie fUr alle Leistungsbereiche des Unternehmens wahlt oder ob nur Teil-
bereiche vertikalisiert werden sollen. Auf den Hersteller Gbertragen heif3t das,
dass dieser sich entweder ausschlieBlich fir den Direktvertrieb oder zusatzlich
fir den Vertrieb Uber den nicht vertikalisierten Handel entscheiden kann. Fr
den Handler stellt sich dagegen die Frage, ob er sich ausschlieBlich flr den
Vertrieb von vertikalisierten Handelsmarken oder auch fur den Vertrieb von

Herstellermarken entscheiden soll.

Bindungsumfang in Bezug auf Entscheidungsbereiche:
Hier geht es um die Frage, ob z.B. ein Hersteller alle handelspolitischen Instru-
mente steuern oder ob er sich nur auf ausgewahlte Bereiche, wie z.B. die Wa-

renprasentation im Handel, beschréanken will.

Die Entscheidung eines vertikalisierenden Unternehmens fiir die eine oder an-
dere Auspragung eines Kriteriums wird sich danach richten, welches System
die héchste Effizienz im Sinne eines glnstigeren Input-Output-Verhaltnisses
erm@glichen kann. Nach Coase, dem Begriinder der Transaktionskostentheorie,
stehen die zwei konkurrierenden Koordinationsprinzipien des Marktes oder der
Hierarchie zur Auswahl. Zwischen diesen beiden Extremsituationen sind die
unterschiedlichen Formen von vertikalen Kooperationen angesiedelt, die mit

Hilfe der dargestellten Kriterien charakterisiert werden kénnen.'"®

Eine weitere MOglichkeit, die vertikale Arbeitsteilung zwischen Industrie und
Handel detailliert zu analysieren, beschreibt Muller-Hagedorn. Er weist auf die
vielfaltigen Varianten der Handelsmarkenpolitik hin, die durch die Ubernahme
von unterschiedlichen Funktionen und Aktivitaten in der Arbeitsteilung zwischen

Industrie und Handel entstehen.''®

Steht hier zwar die Diskussion der unterschiedlichen vertikalen Kooperationen
im Vordergrund der Betrachtung, muss an dieser Stelle aber dennoch darauf

1% vgl. Ahlert, Dieter: Existenzsicherung in der textilen Kette durch vertikale Kooperationen — Realitt,
Vision oder Utopie?, in: Ahlert, Dieter/Dieckheuer, Gustav, (Hrsg.): Schriften zur Textilwirtschaft, Bd. 45,
Munster 1994, S. 4-7.

18 vgl. Miiller-Hagedorn, L., 1997.
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hingewiesen werden, dass mehr oder weniger zwangslaufig mit vertikalen Ko-
operationen auch horizontale Kooperationen einhergehen. Dies hangt damit
zusammen, dass horizontale Kooperationen oder horizontale Integrationen —
d. h. die Konzentration auf der Stufe einer Wertschépfungskette — oftmals Vor-
aussetzung fur eine Vertikalisierungsstrategie sind, um eine kritische Unter-
nehmensgréBe zu erreichen, durch die eine Vertikalisierung erst lohnend er-
scheint. In diesem Zusammenhang ist daher von komplexen Netzwerken mit

einer vertikalen sowie horizontalen Dimension auszugehen.'"’

Nachdem der Begriff Vertikalisierung diskutiert wurde, soll im Weiteren der Be-
griff Strategie erklart werden. Strategien stellen — allgemein gesprochen — ,Leit-
planken des Handels* da.''® Sie beschreiben mittel- bis langfristige Grundsatz-
entscheidungen und haben Instrumentalcharakter. lhre Aufgabe in Unterneh-
men ist es, nachgeordnete Entscheidungen an den Strategien auszurichten und
den Mitteleinsatz in Bezug auf Bedarfs-, Wettbewerbsbedingungen und vorhan-
denen Leistungspotenzialen zu kanalisieren.'’® Strategien kdnnen somit als
MaBnahmenbiindel zur Zielerreichung verstanden werden,'®® die sich aus

mehrstufigen Handlungsalternativen zusammensetzen.'?'

Im Folgenden werden nun die textilwirtschaftlichen Vertikalisierungsstrategien
Handelsmarken-Produktdesignteams, Shop-in-Shop und Concession beschrie-
ben, anhand der entwickelten Kriterien dargestellt und ihre verbundene Arbeits-

teilung zwischen Bekleidungsindustrie und Handel diskutiert.

2.2.1 Handelsmarken-Produktdesignteams

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird auf die wachsende Bedeutung von
Handelsmarken'?? und ihre steigenden Umsatzanteile in den Sortimenten des

"'7vgl. Ahlert, D.,1994, S. 10.

18 Specht, G., 1998, S.138.

"9 ygl. Nieschlag, Robert: Marketing, 17. Aufl., Berlin 1994, S. 883.

120 y/gl. Koppelmann, Udo: Beschaffungsmarketing, Berlin u. a. 1993, S. 102.

121 ygl. Bamberg, Giinter/Coenenberg, Adolf G.: Betriebswirtschaftliche Entscheidungstheorie, 12. Aufl.,
Minchen 2004, S. 16; Laux, Helmut: Entscheidungstheorie, 6. Aufl., Berlin-Heidelberg-New York 2005, S.
294-295; Eisenflhr, Franz/Weber, Martin: Rationales Entscheiden, 4. Aufl., Berlin u. a. 2003, S. 19.

122 Definition der Handels- und Herstellermarken u.a. bei: Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 130; weiter-
fihrende Ausfiihrungen z.B. bei: Muller-Hagedorn, L., 1997, S. 153-166; Muller-Hagedorn, L., 1998, S.
430-442.
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Handels hingewiesen,'?® wie auch ein Titel des ,Handelsjournals“ ,Handelsmar-
ken auf dem Vormarsch* deutlich macht.'** Um dieser wachsenden Bedeutung
der Handelsmarken verstarkt Rechnung tragen zu kénnen, ist bei Handelsun-
ternehmen, wie KarstadtQuelle, SinnLeffers, Kaufhof sowie Peek & Cloppen-
burg, vermehrt die Einflhrung von Produktdesignteams zur Vertikalisierung der
Handelsmarken zu beobachten.’® In der deutschen Textilwirtschaft wurde die-
se Vertikalisierungsstrategie mit dem Marktauftritt von vertikalen Unternehmen
in den 80er Jahren erstmals registriert und als eine wichtige Erfolgskomponente
dieser Unternehmen identifiziert.

Die Veroéffentlichungen zu dem Thema Handelsmarken-Produkidesignteams
sind sparlich und eine einheitliche Definition des Terminus ist bislang nicht er-
folgt. Im Rahmen dieser Untersuchung werden Handelsmarken-Produktdesign-
teams daher wie folgt definiert: Handelsmarken-Produktdesignteams sind Or-
ganisationsstrukturen des Handels, welche die Kollektionsentwicklung und
Steuerung der Handelsmarke in der Wertschdpfungskette tibernehmen.

Definitorisches Merkmal ist hierbei auf der einen Seite die Steuerung der Han-
delsmarke in der Wertschépfungskette. Der Begriff Steuerung lasst dabei offen,
ob die einzelnen Stufen der Wertschdpfungskette zu den Produktdesignteams
in einem marktlichen oder hierachischen Verhaltnis stehen. Es stellt sich dabei
die Frage, ob auf eine eigene Produktion zurlickgegriffen werden kann oder ob
lediglich eine fremde Produktion von den Produktdesignteams gesteuert wer-
den soll. Auf der anderen Seite weist diese Definition darauf hin, dass die Han-
delsmarken-Produktdesignteams der Wertschépfungsstufe des Handels zuzu-

rechnen sind.

Die Textilwirtschaft flihrt folgende Merkmale fiir Produktdesignteams der Han-
delsmarken an'?:

128 ygl. Miiller-Hagedorn, L., 1997, S. 155; Olbrich, Rainer: Ursachen, Entwicklung und Auswirkungen der
Abhéangigkeitsverhéltnisse zwischen Markenindustrie und Handel, Hagen 2001, S. 9.

124 Hannen, Petra: Handelsmarken auf dem Vormarsch, in: Handelsjournal, Jg. 54 (2003), Nr. 7, S. 18-21.
125 ygl. Maller, Jiirgen: Wie verandert sich der Job der Einkaufer, Herr Linse, in: Textilwirtschaft, 57. Jg.,
Sonderausgabe — das Jahr 2002, v. 2002-12-12, S. 18; Midiller, Jirgen: Wir brauchen die Marktfuhrer, in:
Textilwirtschaft, 59. Jg., Nr. 33 v. 2004-08-12, S. 24; Miiller, Jirgen: Einen Steinwurf vom Verkauf entfernt,
in: Textilwirtschaft, 59. Jg., Nr. 34 v. 2004-08-19, S. 32-33.

126 g1, Miller, J., 2004-08-19, S. 32-33.
40



- Verlagerung des gesamten Produktmanagements von der Bekleidungs-

industrie in den Handel (Designer/Logistik/Auftragsmanagement/Pro-

duktionssteuerung),

- Steuerung der gesamten Wertschépfungskette durch Produktdesign-

teams im Handel und

- Profilierung der Handelsmarken durch Produktdesignteams je Handels-

marke.

Das Beispiel von Peek & Cloppenburg zeigt, dass mit der Einfllhrung von Han-

delsmarken-Produktdesignteams die Einbindung von Brand-Direktoren, Pro-

duktmanagern, Produktdesignern, Assistenten und Sourcing-Spezialisten in die

Einkaufsorganisation des Handelsunternehmens verkniipft ist.'>’ Dagegen sind

in diesen Teams Bekleidungstechniker, die eine optimale Umsetzung der entwi-

ckelten Teile gewéhrleisten, noch nicht verbreitet. Aktuell wird hier auf Fremd-

techniker der Produktionsstatten oder der verbleibenden Systemkdpfe der deut-

schen Bekleidungsindustrie zurlickgegriffen.

Zur Charakterisierung von Vertikalisierungsstrategien wurden in Kapitel 2.2

sechs Kriterien entwickelt. Abb. 6 beschreibt die Vertikalisierungsstrategie Han-

delsmarken-Produktdesignteams anhand dieser Merkmale.

Charakterisierung
der Vertikalisierungsstrategie

Vertikalisierungsstrategie Handelsmar-
ken-Produktdesignteams

Systemfiihrerschaft

Handel

Bindungsrichtung

Ruckwartsvertikalisierung

Bindungsart Markt
Bindungsintensitat Schwach
Bindungsdauer Kurzfristig

Bindungsumfang

- Stufen
« Leistungsbereiche
» Entscheidungsbereiche

Teilvertikalisierung
Teilvertikalisierung
Teilvertikalisierung

Abb. 6: Merkmale der Vertikalisierungsstrategie Handelsmarken-Produktdesignteams

127 vgl. Miiller, J., 2004-08-19, S. 32-33.
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Handelsmarken-Produktdesignteams werden durch den Handel initiiert, der
auch deren SystemflUhrerschaft Gbernimmt und sich hierdurch rickwarts verti-
kalisiert. Dies geschieht durch kurzfristige Vertrage mit groBen Freiheitsrdumen
fur den Handel, sodass von einer schwachen Bindungsintensitat ausgegangen
werden muss. Bei Handelsmarken-Produktdesignteams sind die Wirtschaftsstu-
fen Handel und Bekleidungsindustrie von der Vertikalisierung betroffen. In Be-
zug auf die Entscheidungs- und Leistungsbereiche liegt bei der Handelsmar-
ken-Produktdesignteam-Strategie eine Teilvertikalisierung vor, da in der Regel
nicht alle absatzpolitischen Instrumente von der Vertikalisierung berihrt werden
und sich auch nicht die gesamten Handelsmarken eines Unternehmens Uber

Produktdesignteams abwickeln lassen.

In Kapitel 2.1.1 wurden die verschiedenen Aufgaben erfrtert, die der traditionel-
len Auffassung der Textilwirtschaft in der Bekleidungsindustrie zugesprochen
werden. Hiernach wirden alle horizontal aufgefiinrten Aufgaben von den Her-
stellern in der Bekleidungsindustrie tGbernommen werden. Die Vertikalisierungs-
strategie Handelsmarken-Produktdesignteams beschreibt eine abweichende
Form dieser Arbeitsteilung, wie sie in Abb. 7 dargestellt ist. Gegenlber der tra-
ditionellen Aufgabenverteilung werden hier die jeweiligen Aufgaben und deren
Unteraufgaben auf die Bekleidungsindustrie und den Handel aufgeteilt.

Aufgaben Kollektions- Produktion: Logistik: Werbung: Vertrieb:
entwicklung: » Auswahl der » Ready-to- «» Imagebildung « Kollektions-
- Marktanalyse Produktions- floor-Logistik | « POS- vertrieb
- Analyse und statten - Warehouse- Kommuni- - Bestands-
Entwicklung « Produktions- Logistik kation management
von Produk- steuerung  Produkt-
ten werbung
- Markttest
* Imagebildung
Aufgaben- * POS- « Kollektions-
tibernahme Kommuni- vertrieb
durch * Markttest kation « Bestands-
Handel * Produkt management
werbung
. » Marktanalyse
gsggg‘::me . Analyge und * Produktions-
{ibernahme Entwicklung steuerung
von Produkten
Aufgaben- . * Ready-to-floor-
iibernahme élr’gmakr;ilodnesr_ Logistik
durch stétten » Warehouse-
Hersteller Logistik

Abb. 7: Aufgabenverteilung zwischen Bekleidungsindustrie und Handel bei einer

Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie
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Die Strategie Handelsmarken-Produktdesignteams beschreibt eine Variante der
Handelsmarkenpolitik, bei der alle Funktionen — mit Ausnahme der Produktion
und Logistik — durch die Implementierung von Produktdesignteams entweder
nur von dem Handel oder gemeinsam mit der Bekleidungsindustrie Gbernom-
men werden. Dieser Zusammenhang drlickt sich in dem neuen Selbstverstand-
nis des Handels aus: ,Der Handel versteht sich insofern nicht mehr als Absatz-
kanal der Industrie, sondern die Industrie wird zum Produktionskanal des Han-
dels.“'®® Neben dieser Arbeitsteilung sind allerdings auch weitere Varianten
moglich.

2.2.2 Shop-in-Shop-Konzepte

Eine herausragende Bedeutung flr die textilwirtschaftliche Vertikalisierung hat
die Shop-in-Shop-Strategie, wie anhand der Implementierung zahlreicher Shop-
in-Shop-Systeme in den zurtickliegenden Jahren auf den Flachen des Handels
sichtbar wird. Die groBe Angebotsvielfalt der Shop-in-Shop-Konzepte erstreckt
sich in fast alle Preisbereiche und Produktgruppen. Vom Tchibo-Shop in den
Lebensmittelabteilungen von Karstadt, in denen neben anderen Produkten ver-
starkt auch Bekleidung angeboten wird, bis hin zu hochpreisiger Bekleidung von
Luxusmarken, wie z.B. Armani, Zegna und Polo Ralph Lauren im gehobenen
Fachhandel, hat diese Vertikalisierungsstrategie starke Verbreitung gefunden.
Die Bedeutung dieser Strategie fur die Textilwirtschaft wird allein schon durch
den sprunghaften Anstieg der Shop-in-Shop-Konzepte in den vergangenen Jah-
ren deutlich. Waren laut den Erhebungen des BTE im Jahr 2001 5.790 Shop-in-
Shop-Flachen'®® im deutschen Textilhandel anzutreffen, sind es 2002 bereits
6620'%° und fiir 2003 wurden 9.728 Flachen erhoben.'® Einer Befragung des
BTE im Jahr 2004 zufolge hat diese Strategie flir 66 % der Befragten auch in
der Zukunft eine wachsende oder zumindest gleichbleibende Bedeutung.'®

Bevor auf die Merkmale der Shop-in-Shop-Strategie und die mit ihr verbundene

'28 Hecking, D., 2003, S. 11.

129 ygl. Bundesverband des Deutschen Textileinzelhandels e.V. (BTE), 2002, S. 49.

130 vgl. Bundesverband des Deutschen Textileinzelhandels e.V. (BTE) (Hrsg.): BTE-Fachdokumenta-
tionen-Statistik-Report Textil-Einzelhandel 2003, Kéin 2003, S. 50.

31 Vgl. Bundesverband des Deutschen Textileinzelhandels e.V. (BTE) (Hrsg.): BTE-Fachdokumenta-
tionen-Statistik-Report Textil-Einzelhandel 2004, Kéin 2004, S. 49.

%2 ygl. Bundesverband des Deutschen Textileinzelhandels e.V. (BTE) (Hrsg.): Auswertung BTE-
Unternehmer-Umfrage: Die Befindlichkeit des Textileinzelhandels im Herbst 2004, Kéln 2004, S. 2; zu der
wachsenden Bedeutung von Shop-in-Shop-Konzepten in der Textilwirtschaft z.B. auch: Grandke, S., 1999.
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vertikale Arbeitsteilung eingegangen wird, steht die Klarung des Terminus
Shop-in-Shop an. Dies erscheint notwendig, da in Theorie und Praxis vielfaltige

sowie sehr unterschiedliche Definitionen verbreitet sind."

So definiert der Ausschuss fur Begriffsdefinitionen aus der Handels- und Ab-
satzwirtschaft von Shop-in-the-Shop: ,Bestimmte, vor allem aktuelle Teile des
Sortiments groBer Einzelhandelsbetriebe werden durch den Shop-in-the-Shop
akquisitorisch und raumlich als Spezialabteilung oder Spezialangebot heraus-
gehoben. Es wird ihm eine spezifische Kompetenz und Atmospharencharakter
gegeben. Der Shop-in-the-Shop gehdért vorzugsweise zur Politik des Trading-
Up. Er dient der Profilierung des Anbieters und des Angebotes. Auch die Kollek-
tionen fihrender Hersteller werden auf diese Weise in Einzelhandelsbetrieben
prasentiert. Der Shop-in-the-Shop eignet sich auch zur Vermietung von Ver-
kaufs- und Ausstellungsflachen fir besondere Angebote (leased Depart-

ment).«13¢

Entgegen der in der Definition genannten Bezeichnung Shop-in-the-Shop ist in
der textilwirtschaftlichen Vertikalisierungsdiskussion der Terminus Shop-in-
Shop verbreitet. Des Weiteren werden hier Corner unterschieden, also kleinere
Shop-in-Shops, die eine Flache von unter 40 gm aufweisen.'®® Neben einer be-
grenzten Flache ist ein weiteres Merkmal die oftmals eingeschrankte Nutzung
der Gestaltungsparameter (z.B. nur Mittelraum und Deckenlogo), auf die in Ka-
pitel 2.1.2.3 bereits hingewiesen wurde.

Tietz definiert den Begriff Shop-in-Shop: ,Das Laden-im-Laden Prinzip ist kein
eigenstandiger Betriebstyp, sondern die ladenbauliche Lésung flr in einem Ge-
schaft integrierte Boutiquen oder sonstige Fachabteilungen mit deutlicher Ab-

hebung von den (ibrigen Warengruppen.“'3®

'3 Eine Diskussion tiber Begriffsdefinitionen von Shop-in-Shop gibt: Byszio, Ulrich: Erfolg mit Shop-in-the-
Shop — Praxisorientierte Konzepte fiir Shop-in-the-Shop-Betreiber in Waren- und Kaufhausern, Frankfurt
am Main 1995, S. 8-24.

134 Ausschuss fur Definitionen, 2006, S. 72.

'35 ygl. Bundesverband des Deutschen Textileinzelhandels e.V. (BTE) (Hrsg.): BTE-Fachdokumentation —
Mit vertikalen Flachenkonzepten die Rendite steigern, Kéln 2003, S. 29.

1% Tietz, Bruno: Konsumenten und Einzelhandel — Strukturwandlungen in der Bundesrepublik Deutsch-
land, 3. Aufl., Frankfurt am Main 1983, S. 684-686.
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In diesen beiden Definitionen wird Shop-in-Shop Uber wirkungsbezogene und
visuelle Elemente und nicht Uber spezifische betriebswirtschaftliche sowie juris-
tische Aspekte definiert. Es werden Hinweise gegeben, die auf das Erschei-
nungsbild, die Gestaltung des Verkaufsraums und deren Wirkung auf den texti-
len Endverbraucher sowie den Einzelhandel abzielen. In der Textilwirtschaft
fasst der Begriff Shop-in-Shop meistens allerdings mehr. Mit dem Terminus
Shop-in-Shop wird in der Regel auch die Bandbreite von organisatorischen
Verklammerungen zwischen der Bekleidungsindustrie und dem Handel sowie
die sich hieraus ableitende vertikale Arbeitsteilung verbunden. Hierzu werden
im Verlauf des Kapitels zwei Varianten von Shop-in-Shop-Konzepten detailliert
beschrieben (vgl. Abb. 9-10), um anhand dieser Beispiele die Unterschiedlich-
keit der organisatorischen Verklammerung deutlich zu machen. Danach, und so
ist auch das Verstandnis, das dieser Arbeit zugrunde liegt, werden Shop-in-
Shop-Konzepte betriebswirtschaftlich und juristisch in sehr unterschiedlichen
Auspragungen vom Handel betrieben. Flachen im Handel, die an die Beklei-
dungsindustrie oder an Dritte (z.B. Lufthansa bei den Miles and More Shops)
vermietet werden (leased department), werden als Concession-Konzepte'®’

bezeichnet.

Sind Shop-in-Shop-Konzepte fur Hersteller- und Handelsmarken verbreitet, be-
schrankt sich die vorliegende Untersuchung auf den Bereich der Herstellermar-
ken-Shop-in-Shop-Konzepte, der wie folgt definiert sei: Das Angebot und die
geblndelte Prasentation einer Herstellerkollektion durch den Einzelhandel auf
einer optisch abgegrenzten Verkaufsflache innerhalb eines Einzelhandelsge-
schéfts. Definitionen von Shop-in-Shop-Konzepten, die tber die wirkungsbezo-
genen und visuellen Merkmale hinausgehen, geben den Hinweis auf den
Betreiber des Shop-in-Shop-Konzeptes. Die charakterisierenden Merkmale der
Vertikalisierungsstrategien wurden bereits in Kapitel 2.2 diskutiert. Abb. 8 ent-
halt anhand dieser Kriterien eine Beschreibung der Vertikalisierungsstrategie
Shop-in-Shop.

137 Weiteres zu Concession siehe unter Kapitel 2.2.3.
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Charakterisierung Vertikalisierungsstrategie Shop-in-Shop
der Vertikalisierungsstrategie

Systemfiihrerschaft Bekleidungsindustrie
Bindungsrichtung Vorwartsvertikalisierung
Bindungsart Markt
Bindungsintensitat Mittel

Bindungsdauer Mittelfristig

Bindungsumfang

- Stufen Teilvertikalisierung
- Leistungsbereiche Teilvertikalisierung
- Entscheidungsbereiche Teilvertikalisierung

Abb. 8: Merkmale der Vertikalisierungsstrategie Shop-in-Shop

Shop-in-Shop-Strategien werden in der Regel durch die Bekleidungsindustrie
initiiert, die auch deren Systemfiihrerschaft Gbernimmt und sich dadurch vor-
warts vertikalisiert. Dies geschieht durch Vertrdge mit mittelfristigen Laufzeiten,
die oftmals finf Jahre betragen. Beiden Vertragspartnern werden hierbei Frei-
raume bei ihren Entscheidungen zugestanden, sodass von einer mittleren Bin-
dungsintensitat ausgegangen werden muss. Bei den Shop-in-Shop-Strategien
sind hauptsachlich die Wirtschaftsstufen Handel und Bekleidungsindustrie von
der Vertikalisierung betroffen. In Bezug auf die Entscheidungs- und Leistungs-
bereiche liegt eine Teilvertikalisierung vor, da in der Regel nicht alle absatzpoli-
tischen Instrumente von der Vertikalisierung berthrt werden und auch nicht die
gesamte Distribution Gber Shop-in-Shop-Konzepten abgewickelt wird.

Bei der Definition von Shop-in-Shop wurden bereits die vielfaltigen méglichen
Arbeitsteilungen zwischen der Bekleidungsindustrie und dem Handel angedeu-
tet. Da die Shop-in-Shop-Strategie eine Vorwartsvertikalisierungsstrategie der
Markenbekleidungsindustrie darstellt, stehen die traditionell angestammten

138

Aufgaben des Handels'*® im Mittelpunkt der weiteren Uberlegungen. Beispiel-

haft werden hier zwei mdgliche Varianten der Arbeitsteilung vorgestellt.

In Abb. 9 wird eine Variante beschrieben, bei der die Bekleidungsindustrie den
Ladenbau in der Form des Shop-in-Shop-Konzeptes Gbernimmt, Imagewerbung
fir die Herstellermarke betreibt sowie unverbindliche Verkaufspreisempfehlun-

138 7u den traditionellen Aufgaben des Handels siehe Kapitel 2.1.2.
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gen vorgibt. Eine wettbebewerbsrechtlich strafbare, aber de facto vorhandene
vertikale Preisbindung der Verkaufspreise umfasst Uber ihre Vorgabe hinaus
auch Zeitraume fur die Erstreduzierungen in den Schlussverkaufen sowie Preis-
lagen in Schlussverkaufswerbungen des Handels. Durch diese deutlich wettbe-
werbsbeschrankende MaBnahme der Herstellermarken, die durch die Andro-
hung der Belieferungssperre die unverbindlichen Preisempfehlungen als Preis-
bindung am Markt durchsetzen, erfolgt allerdings auch ein Mittelstandsschutz,
da Handler mit einer besseren Kostenstruktur diesen Wettbewerbsvorteil dem
Endverbraucher nicht im vollem MaBe weitergeben kénnen. Die gemeinsamen
Aufgaben des Handels und der Bekleidungsindustrie sind die Festlegung der
Konditionen und die Warehouse-Logistik. Diese Variante, die durch einen sehr

geringen Grad an Aufgabenlbernahmen gekennzeichnet ist, ist vielfach bei

hochpreisigen Marken, wie bei Zegna oder Armani, anzutreffen.

Aufgaben Disposition: Logistik: Verkaufs- Verkaufs- Werbung: Waren-
« Artikel/ » Ready-to- raum- personal: - Image- steuerung:
Sortiment floor- gestaltung: - Einsatz- bildung - Renner-
- Mengen Logistik - Ladenbau planung - POS- Penner-
- Liefer- « Warehouse- | - Visual « Personal- Kommuni- Manage-
termin Logistik Merchan- entwick- kation ment
- Kondi- dising lung (Schu- | - Produkt- - Verkaufs-
tionen lungen) werbung preis/
Herabzeich-
nungen
. * Einsatz- * Renner-
Aufgaben- gglrlzﬁrl]/ent + Ready-to- « Visual planung i(o)ri;nuni- Penner-
tibernahme | | Mengen floor- Merchan- * Personal- kation Manage-
durch . Liefegrtermin Logistik disin entwicklung | | Produkt- ment
Handel 9 (Schulun- werbun * Herabzeich-
gen) 9 nungen
Gemein-
same . » Warehouse-
Aufgaben- | - <onditionen Logistik
tibernahme
Aufgaben-
tibernahme * Image * Verkaufs-
durch Ladenbau bildung preis
Hersteller

Abb. 9: Aufgabenverteilung zwischen Bekleidungsindustrie und Handel
bei einer Shop-in-Shop-Strategie (Typ 1)
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In Abb. 10 ist hingegen eine weitere Variante der Aufgabenverteilung darge-
stellt, bei der die Bekleidungsindustrie deutlich mehr angestammte Aufgaben
des Handels Gbernimmt. Im Zuge der Musterungen werden dem Handel fir die
Shop-in-Shop-Flachen detaillierte Bestlickungsvorschlage unterbreitet. Dem
Handel ist es hierbei Uberlassen, diese Bestlickungsvorschlage zu bernehmen
oder eine eigene Bestiickung vorzunehmen. Ubernimmt der Handel die unter-
breiteten Bestlckungsvorschlage allerdings nicht, setzt er sich bei einem wirt-
schaftlichen Misserfolg der Gefahr aus, dass dieser durch die selbst entwickel-
ten Bestlckungsvorschlage verursacht wurde und schwacht hierdurch seine
Verhandlungsposition fur mégliche Nachbesserungen. In der Regel werden die
Bestlickungsplane gemeinsam nach Vorlagen der Bekleidungsindustrie entwi-
ckelt. Die Ware wird daraufhin verkaufsfertig, also ausgezeichnet, gesichert,
gegebenenfalls auf einem Verkaufsblgel in die Verkaufsstellen geliefert und
schlieBlich in den von der Bekleidungsindustrie entwickelten Shop-in-Shop-
Flachen prasentiert. Um eine optimale Sortimentsprasentation zu gewahrleis-
ten, werden diese gelieferten Artikel vom Visual Merchandising der jeweiligen
Bekleidungsmarke im Shop-in-Shop aufgebaut und im Zeitablauf tberarbeitet.
Damit weitere Umséatze in den Shop-in-Shops aktiviert werden kdnnen, stellt die
Bekleidungsindustrie neben den Verkaufsmitarbeitern des Handels eigene Ver-
kaufskrafte fir die Shop-in-Shop-Flache zur Verfigung und schult die Ver-
kaufsmitarbeiter des Handels. Die Bekleidungsindustrie Gbernimmt sowohl die
Imagewerbung fur die Bekleidungsmarke, die in gemeinsame Werbeaktivitaten
eingebettet sind, als auch die WerbemaBnahmen im Shop-in-Shop, z.B. durch
Displaymaterial. Die produktbezogene Werbung Ubernimmt hier der Handel.
Verflgt die Bekleidungsindustrie Uber aktuelle Abverkaufsdaten der Shop-in-
Shop-Flachen, erfolgt die Bewirtschaftung der Flache in Absprache mit dem
Handel. Wurden dagegen die Bestiickungsplane der Bekleidungsindustrie vom
Handel Gbernommen und erreichen einzelne Sortimentsteile dabei nicht die ge-
plante Abverkaufquote, so sind in diesem Fall die Abschriftenbeteiligungen der

Bekleidungsindustrie an den Abschriften dieser Artikel verhandelbar.
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Aufgaben Disposition: Logistik: Verkaufs- Verkaufs- Werbung: Waren-
« Artikel/ - Ready-to- raum- Personal: - Image- steuerung:
Sortiment floor- gestaltung: « Einsatz- bildung » Renner-
» Mengen Logistik - Ladenbau planung * POS- Penner-
« Liefertermin | - Ware- - Visual « Personal- Kommuni- Manage-
Bestii- house- Merchan- entwick- kation ment
ckungs- Logistik dising lung (Schu- | - Produkt- « Verkaufs-
vorschlage lungen) werbung preis/
- Konditionen Herabzeich-
nungen
Aufgaben-
tibernahme " » Warehouse- * Einsatz- * Produkt- * Herabzeich-
durch Konditionen Logistik planung werbung nungen
Handel
Gemein- . * Renner-
same Elfj:wl:;s « Einsatz- Penner-
Aufgaben- « planung Manage-
tibernahme vorschlage) ment
. » Image-
Aufgaben- * Artikel/ * Ladenbau :
iibernahme Sortiment Ready-to- . Visual- Perspnal- bildung Verkaufs-
floor- entwicklung * POS- preis
durch * Mengen Logistik Merchan- (Schulungen) |  Kommuni-
Hersteller » Liefertermin 9 dising 9 kation

Abb. 10: Aufgabenverteilung zwischen Bekleidungsindustrie und Handel

bei einer Shop-in-Shop-Strategie (Typ 2)

Diese Variante der Aufgabenverteilung spiegelt sich auch in den aktuellen
Shop-in-Shop-Vertragen der Karstadt Warenhaus AG'* wider, in denen eine
gemeinsame Auswahl der Sortimente sowie Verkaufsareale fir die Shop-in-
Shop-Flachen festgelegt werden. Darlber hinaus enthalten diese Vertrage Re-
gelungen Uber die Verantwortlichkeit des Verkaufspersonals sowie Business-
plane mit definierten Zielumsatzen und Zielgewinnen. Den Abschluss dieser
Vertrage bilden Regelungen Uber die Vertragsdauer und Schlussbestimmun-

gen.

Ein typisches Beispiel flr diese Auspragung der Shop-in-Shop-Strategie sind
die Shop-in-Shop-Konzepte von Gardeur. In den mit dem textilen Einzelhandel
gemeinsam entwickelten Businessplanen garantiert Gardeur eine Abverkaufs-
quote von 80 % in einer festgelegten Verkaufsperiode und tbernimmt Risiken,

'3 Fir die Analyse wurde auf den allgemeinen Shop-in-Shop-Vertrag (2003) der Karstadt Warenhaus AG
zurlckgegriffen.
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die in geringeren Abverkaufsquoten liegen unter der Voraussetzung, dass Gar-
deur die Sortimente auf der Verkaufsflache bestimmt sowie die volle Daten-

transparenz per EDI erhalt.*

2.2.3 Concession-Konzepte

Deutlich weniger verbreitet, aber deshalb nicht minder kontrovers diskutiert, ist
die Concession-Strategie in der Textilwirtschaft, also die Vermietung von Fla-
chen des Handels an die Bekleidungsindustrie oder Dritte. Der Ausschuss flr
Definitionen zu Handel und Distribution definiert unter dem Stichwort Concessi-
on-Shop:'"" ,Als Concession-Shop bezeichnet man ein kooperatives Flachen-
konzept im Handel, bei dem Concession-Nehmer Verkaufsflachen von einem

Handelsunternehmen anmieten und bewirtschaften®.

Waren laut der Erhebungen des BTE im Jahr 2001 nur 23 Concession-
Flachen'# gl
und 2003 358 Flachen.'* Nach einer Befragung des BTE im Jahr 2004 hat die

Concession-Strategie fir 14 % der Befragten auch in der Zukunft eine wach-

im deutschen Textilhandel anzutreffen, sind es 2002 bereits 6

sende und far 16 % der Befragten zumindest eine gleichbleibende Bedeutung,
wohingegen 70 % der Befragten von einer nachlassenden oder keiner Bedeu-
tung der Strategie fiir die Zukunft ausgehen.'* Karstadt/Quelle versuchte seit
2003 einen Flachenanteil der Concession-Konzepte von 10 % der Gesamtfla-
che zu erreichen, stellte diese BemUhungen im Jahr 2005 allerdings wieder ein,
da ,einige Firmen nicht bereit waren fiir den Schritt ins Concession-Modell.“'*®
Im Jahr 2006 flammt die Diskussion tGber mdgliche Concession-Flachen bei den
neuen Eigentimern von Karstadt Kompakt wieder auf und der britische Top-
Shop sowie weitere Anbieter des Young-Fashion-Segments werden als mégli-
che Concession-Nehmer genannt.'’ Der Kaufhof setzte demgegeniiber im Jahr

9 vgl. 0.V.: Gardeur- Pari trotz Konzentration des Sortiments, in: Textilwirtschaft, 61 Jg., Nr. 3 v. 2006-01-
19, S. 18.

141 Ausschuss fur Definitionen, 2006, S. 66.

'“2 ygl. Bundesverband des Deutschen Textileinzelhandels e.V. (BTE), 2002, S. 49.

%3 ygl. Bundesverband des Deutschen Textileinzelhandels e.V. (BTE), 2003, S. 50.

'* vgl. Bundesverband des Deutschen Textileinzelhandels e.V. (BTE), 2004, S. 49.

%% vgl. Bundesverband des Deutschen Textileinzelhandels e.V. (BTE), Umfrage, 2004, S. 2; zu der wach-
senden Bedeutung von Shop-in-Shop-Konzepten in der Textilwirtschaft z.B. auch: Grandke, S., 1999.

%8 0.V.: Karstadt kippt Concession-Konzept, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 18 v. 2005-05-05, S. 9

%7 vgl. 0.V.: Karstadt Kompakt mit Concession, in: Textilwirtschaft, 61. Jg., Nr. 7 v. 2006-02-16, S. 36.
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2004 Concession-Flachen mit dem DOB-Anbieter Gelco und Springfield um.'*®
Des Weiteren plant Gerry Weber, im Jahr 2006 65 Concession-Flachen in
Deutschland zu eréffnen und begriindet den verstéarkten Einsatz der Concessi-
on-Strategie gegenlber der Shop-in-Shop-Strategie mit der mangelnden Quali-
tat der Markenfiihrung durch den Handel.'*® Die Concession-Strategie ist in der
deutschen Textilwirtschaft deutlich weniger verbreitet als dies international (z.B.
Japan, Kanada und USA)'™° der Fall ist. So wird der Hersteller einer Beklei-
dungsmarke, der im Ausland in einem Warenhaus durch Shop-Flachen vertre-
ten sein mdchte, mit dem textilen Einzelhandel eine Concession-Strategie ver-
einbaren, auch wenn sein Ziel ist, eine flr alle Vertriebslander einheitliche Stra-
tegie gegentber dem Handel, z.B. durch Franchising-Konzepte, umzusetzen.
Er wird also eher die internationalen Besonderheiten der Handlerstruktur und
deren Wahl der Vertikalisierungsstrategien bericksichtigen, als seine eigene
und firr ihn vorteilhaftere Strategie durchzusetzen.'®' Markenhersteller kénnen
sich vielfach einzelne Vertikalisierungsstrategien als Ergebnis eigener Optimie-
rungsbemihungen nicht aussuchen, sondern werden von international sehr
unterschiedlichen Gepflogenheiten der Handler und der von den Handlern favo-

risierten Vertikalisierungsstrategien bestimmt.

Vergleichbar mit dem Shop-in-Shop-Konzept sind Concession-Flachen, die sich
durch eigenstédndige Ladenbaukonzepte im Hinblick auf das Design von den
(ibrigen Verkaufsflachen abgrenzen.’? In der in Kapitel 2.2.2 diskutierten Ana-
lyse des Begriffs Shop-in-Shop wurde bereits darauf hingewiesen, dass eine
reine Definition der Shop-in-Shop-Konzepte Uber wirkungsbezogene und visuel-
le Elemente auch die Concession-Konzepte (leased department) einschlieft.
Erst durch die in der Textilwirtschaft verbreitete Einfihrung von Elementen der
organisatorischen Verklammerung zwischen Bekleidungsindustrie und Handel
ist eine klare Abgrenzung dieser beiden Konzepte méglich. Shop-in-Shop- und
Concession-Konzepte unterscheiden sich in ihrem Erscheinungsbild auf den

Verkaufsflachen des Handels nur in sehr geringem MaBe, weil der Grad der

%8 vgl. 0.V.: Gelco startet Concession beim Kaufhof, in: Textilwirtschaft, 59. Jg., Nr. 12 v. 2004-03-18, S.
8; 0.V.: Springfield: Concession und Flagship-Stores, in: Textilwirtschaft, 59. Jg., Nr. 12 v. 2004-03-18, S.
8

" ygl. 0.V.: Gerry Weber drangt auf die Flachen, in: Textilwirtschaft, 61 Jg., Nr. 8 v. 2006-02-23, S. 7.

190 Expertenbefragung v. 07.12.2005; 13.01.2006 (2); dieser Aspekt wird ebenfalls in der Kaufhof-Strategie
beschrieben, hierzu u.a.: Miller, Jirgen/Polte, Peter, P.: Uns fehlen nur noch ganz wenige Marken, in:
Textilwirtschaft, 58. Jg., Nr. 29 v. 2003-07-17, S. 156.

131 Expertenbefragung v. 07.12.2005; 13.01.2006 (2).

52 \igl. Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 66.
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organisatorischen Verklammerung nur in seltenen Fallen, z.B. durch eigene
Kassen in den Concession-Flachen oder durch andersartige Verkaufsetiketten,
sichtbar wird.

Uber das Thema Concession ist bislang wenig publiziert worden und eine ein-
heitliche Definition des Terminus hat sich in der Literatur noch nicht durchge-
setzt. Im Rahmen dieser Untersuchung wird Concession definiert als: Vermie-
tung von Flachen und Dienstleistungen unter der Dachmarke des Concession-
Gebers an den Concession-Nehmer, wobei der Concession-Nehmer auf diesen
Flachen wirtschaftlich eigenverantwortlich Waren in eigenem Namen und auf
eigene Rechnung verkauft.

Die vertragliche Grundlage'™® eines Concession-Konzeptes bildet ein Mietver-
trag zwischen Handel und Bekleidungsindustrie oder auch Dritten, in dem eine
Vertragsflache sowie deren Zustand definiert wird."* Das Nutzungsentgelt fir
diese Flache und die zusatzlich vom Concession-Nehmer genutzten Dienstleis-
tungen, z.B. Reinigungspersonal oder Klimaanlage, wird im Fall der Karstadt
Warenhaus AG in ein Mindest- sowie in ein umsatzbezogenes Nutzungsentgelt
unterteilt. Concession-Geber werden durch umsatzbezogene Mieten am wirt-
schaftlichen Risiko beteiligt.”>® Es sind hier allerdings auch andere Varianten,
wie z.B. eine monatliche Festmiete, denkbar. Der Concession-Geber erhalt da-
bei in der Regel neben einer Betriebskostenpauschale eine Concession Fee
(umsatzabhangige Verfiigung).'®® Neben diesen Dienstleistungen des Handels
werden in den Concession-Vertragen die Betriebspflichten des Concession-
Nehmers festgehalten. Hierbei ist in erster Linie an die Offnungszeit der Flache
zu denken, die sich in der Regel nach den Offnungszeiten des Warenhauses
richtet. Den Abschluss der Concession-Vertrage bilden Klauseln Gber den Kon-
kurrenzschutz, z.B. die exklusive Distribution der Herstellermarke in der Innen-
stadt ausschlieBlich Uber diese Concession-Flache, und Regelungen Uber die
Fristen des Vertrages, der oftmals auf finf Jahre begrenzt ist. Auf diesen defi-
nierten Flachen installiert der Concession-Nehmer seinen Shop, verkauft Waren

in eigenem Namen und auf eigene Rechnung und stellt hierfir auch eigenes

138 Eir die Analyse wurde auf den aktuellen allgemeinen Concession-Vertrag der Karstadt Warenhaus AG
zurlickgegriffen.

> Vgl. Ausschuss fiir Definitionen, 20086, S. 66.

%% ygl. Ausschuss fiir Definitionen, 20086, S. 66.

198 vgl. Ausschuss fiir Definitionen, 20086, S. 66.
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Verkaufspersonal ein.'” Des Weiteren tragt er die wirtschaftliche Verantwor-

tung fiir die Sortimente, die Shopinvestitionen und das Verkaufspersonal.’®

Von dem Concession-Konzept soll jener Fall abgegrenzt werden, in dem ganze
Gebaudeteile (z.B. die Rilckseite des Alsterhauses in Hamburg, die an H&M
vermietet ist) an die Bekleidungsindustrie oder Dritte vermietet werden, und es
aufgrund der separaten Eingange fir den Kunden nicht mehr mdglich ist, zu
erkennen, dass er sich auf einer Flache des Handlers unter der Handlerdach-
marke'® befindet. Wiirde diese definitorische Einschrénkung nicht gemacht,
kénnten auch die groBflachigen Shopping-Zentren, in denen ein Betreiber FI&-
chen an verschiedene Handler vermietet, als Concession-Konzepte verstanden

werden.

Abb. 11 enthélt eine Beschreibung der Vertikalisierungsstrategie Concession
anhand der charakterisierenden Merkmale der Vertikalisierungsstrategien, die

in Kapitel 2.2. aufgefihrt wurden.

Charakterisierung Vertikalisierungsstrategie Concession
der Vertikalisierungsstrategie

Systemfiihrerschaft Bekleidungsindustrie

Bindungsrichtung Vorwartsvertikalisierung

Bindungsart Markt

Bindungsintensitat Schwach

Bindungsdauer Langfristig

Bindungsumfang

« Stufen Teilvertikalisierung
- Leistungsbereiche Teilvertikalisierung
» Entscheidungsbereiche Vollstandige Vertikalisierung

Abb. 11: Merkmale der Vertikalisierungsstrategie Concession

Die Concession-Strategien werden vergleichbar mit der Shop-in-Shop-Strategie
in der Regel durch die Bekleidungsindustrie initiiert, die auch deren Systemfih-

137 vgl. Hecking, D., 2003, S. 109; Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 66.

8 Vgl. Ausschuss flr Definitionen, 2006, S. 66.
% Fir den Begriff der Handlerdachmarke wird auch der Begriff Retail-Branding verwendet, womit der
Handlername/die Handlermarke als Unternehmensmarke oder Vertreiberschienenmarke verstanden wird,
hierzu Weiteres z.B. bei: Zentes, Joachim: Retail Branding — Der Handel als Marke, Frankfurt am Main
2000.
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rerschaft Gbernimmt und sich hierdurch vorwarts vertikalisiert. Dies geschieht
durch vertragliche Bindungen mit mittelfristigen Laufzeiten, die oftmals funf Jah-
re betragen. Dem Concession-Nehmer werden hierbei groBe Freirdume bei
Entscheidungen gelassen, da dem Handel in der Regel nach Abschluss des
Concession-Konzeptes keinerlei Einfluss auf die Concession-Inhalte zugespro-
chen wird. Aufgrund dieses hohen Autonomiegrades wird die Bindungsintensitat
als schwach identifiziert. Bei Concession-Strategien sind in erster Linie die
Wirtschaftsstufen Handel und Bekleidungsindustrie von der Vertikalisierung be-
troffen. Bezogen auf die Entscheidungsbereiche liegt bei Concession-Strategien
eine vollstdndige Vertikalisierung vor, weil alle absatzpolitischen Instrumente
durch den Concession-Nehmer gesteuert werden. Da in der Regel nicht davon
ausgegangen werden kann, dass die gesamte Distribution tber Concession-
Konzepte abgewickelt wird, handelt es sich bezlglich der Vertikalisierung der
Leistungsbereiche um eine Teilvertikalisierung.

Die sehr unterschiedlichen Varianten der Aufgabenverteilung zwischen der Be-
kleidungsindustrie und dem Handel wurden bereits bei der Abhandlung der
Shop-in-Shop-Strategie erértert. Abb. 12 stellt eine mégliche Variante der Auf-

gabenverteilung einer Concession-Strategie dar.
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Aufgaben Disposition: Logistik: Verkaufs- Verkaufs- Werbung: Waren-
« Artikel/ » Ready-to- raum- personal: - Image- steuerung:
Sortiment floor- gestaltung: « Einsatz- bildung * Renner-
- Mengen Logistik - Ladenbau planung - POS- Penner-
- Konditionen | « Warehouse- | - Visual « Personal- Kommuni- Management
- Liefertermin Logistik Merchan- entwick- kation - Verkaufs-
dising lung (Schu- | - Produkt- preis/Herab-
lungen) werbung zeichnungen
St
raumbereit-
durch stellun
Handel 9
Gemein-
same * Instore-
Aufgaben- Logistik
tibernahme
« Artikel/ * Einsatz- It?i]lggr?g * Renner-
Aufgaben- Sortiment » Ready-to- . Ladenbau planung . POS- Penner-
libernahme M floor-Logistik X * Personal- . Management
durch * viengen « Warehouse- | V|sual_ Mer— entwick- Kor_nmum- * Verkaufs-
» Konditionen S chandising kation .
Hersteller « Liefertermin Logistik lung (Schu- | | Produkt- preis/Herab-
lungen zeichnungen
werbung

Abb. 12: Mégliche Aufgabenverteilung zwischen Bekleidungsindustrie und Handel

bei einer Concession-Strategie

Bei dieser Variante der Aufgabenverteilung stellt der Handel in Absprache mit
der Bekleidungsindustrie lediglich den Verkaufsraum sowie geringe zusatzliche
Dienstleistungen bereit, wie die Logistik in der Verkaufsstelle (Instore-Logistik),
Kassenabwicklungen oder Klimaanlagen. Alle weiteren Aufgaben werden vom
Concession-Nehmer Ubernommen. Es sind allerdings durchaus weitere Varian-
ten denkbar, bei denen dem Handel weitaus mehr Aufgaben zugesprochen
werden. Ubernimmt die Bekleidungsindustrie durch die Anmietung eigener Ver-
kaufsflachen in den Handelshausern die gesamte Absatzpolitik, so erscheint die
haufig in der Textilwirtschaft geduBerte Meinung versténdlich: ,Die Industrie

wird durch Concession zum Handler".
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3 Erklarungsansatze flir Wettbewerbsvorteile von Vertikalisie-

rungsstrategien

Traditionell werden die im Wertschdpfungsprozess anfallenden Aufgaben ar-
beitsteilig von den Unternehmen einer Wertschdépfungskette wahrgenommen. In
dem vorangegangenen Kapitel wurden die traditionelle Arbeitsteilung des texti-
len Wertschdpfungsprozesses diskutiert, die an diesem arbeitsteiligen System
beteiligten Unternehmen identifiziert sowie deren Aufgaben erdrtert. Die Verti-
kalisierungsstrategien Handelsmarken-Produktdesignteams, Shop-in-Shop und
Concession beschreiben die von der traditionellen Arbeitsteilung abweichende
Aufgabenverteilung im textilen Wertschépfungsprozess, die in der vorliegenden
Arbeit insbesondere zwischen der Bekleidungsindustrie und dem Handel be-

trachtet wird.

Um Wettbewerbsvorteile zu erklaren, die Unternehmen durch die Umsetzung
einer Vertikalisierungsstrategie erlangen, wird im weiteren Verlauf auf die drei
Erklarungsansatze der Produktionstheoretischen Effizienz, des resource-based-
view und der Transaktionskostentheorie zuriickgegriffen. Uber diese Ansétze
hinaus kédnnen auch weitere Erklarungsansatze herangezogen werden, worauf
im Rahmen dieser Untersuchung allerdings verzichtet wurde, da sich im Verlauf
der Untersuchung gezeigt hat, dass die ausgewahlten drei Erklarungsansatze
fur die textilwirtschaftliche Vertikalisierung eine herausragende Stellung bezlig-

lich der hier behandelten Problemstellung einnehmen.

Die Unternehmen einer Wertschdépfungskette setzen Ressourcen ein, um die
von ihnen Ubernommenen Aufgaben zu erfillen. Wenn mit den Vertikalisie-
rungsstrategien und der damit verbundenen Variation der vertikalen Arbeitstei-
lung ein gunstigeres Input-Output-Verhaltnis entsteht und dadurch die Effizienz
geférdert wird, erlangen diese Vertikalisierungsstrategien aufgrund produktions-
theoretischer Uberlegungen eine verbesserte Wettbewerbsposition gegeniiber
anderen Vertikalisierungsstrategien. Darlber hinaus werden die Ressourcen
durch die von den traditionellen Aufgaben abweichende Arbeitsteilung in den
Wertschdpfungsketten unterschiedlich auf den verschiedenen Stufen der Wert-
schopfungskette beansprucht. Entscheidend ist hierbei, ob durch die Nutzung
von Ressourcen Erfolgspotenziale generiert werden kénnen, die zur einer Ver-
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besserung der Wettbewerbsposition eines Unternehmens, das diese Vertikali-
sierungsstrategie verfolgt, fihren. Ein dritter Erklarungsansatz fir eine Effi-
zienzsteigerung der Wertschépfungskette ist schlieBlich die Beurteilung der
Transaktionskosten, die mit einer Vertikalisierungsstrategie einhergehen, also
jene Kosten, die mit dem Abschluss von Vertragen verbunden sind.’®® In der
Literatur ist die Gliederung der Kosten nach Produktion und Transaktion ver-
breitet.”®' Produktionskosten stellen den Gegenwert der im Produktionsprozess

2 Transaktionskosten bezeichnen

eingesetzten Produktionsfaktoren dar.'®
dagegen: ,.... the costs of running the system: the costs of coordination and mo-
tivating".'® Innerhalb der Textilwirtschaft stehen die Wertschépfungsketten in
einem Wettbewerb zueinander, wobei davon auszugehen ist, dass sich langfris-

tig effiziente Lésungen durchsetzen werden.

Far den weiteren Verlauf der Untersuchung stellt sich nun die Frage, inwieweit
die Effizienz der textilwirtschaftlichen Wertschépfungskette durch die Einflh-
rung einer der drei Vertikalisierungsstrategien geférdert und die Zielerreichung
der beteiligten Unternehmen gesteigert wird, sodass hierdurch die Ressourcen-
beanspruchung optimiert und Produktions- sowie Transaktionskosten gesenkt
werden. Des Weiteren stellt sich die Frage, inwieweit effiziente Ressourcennut-
zung, der Einsatz von Erfolgspotenzial generierenden Ressourcen in der Wert-
schopfungskette sowie anfallende Produktions- und Transaktionskosten 6ko-
nomische Faktoren sind, welche die drei Vertikalisierungsstrategien determinie-
ren und ob sich hieraus Ruckschlisse auf die Effizienz der einen oder anderen
Lésung ziehen lassen. Oder handelt es sich bei diesen Vertikalisierungsstrate-
gien um durch Macht erzwungene Lésungen und wenden Unternehmen sich
jener Strategie zu, bei der sie einen mdglichst groBen Machtzuwachs erwarten

kdnnen?

Im Folgenden werden drei Erklarungsansatze flir Wettbewerbsvorteile von Ver-
tikalisierungsstrategien herangezogen. Erstens produktionskostentheoretische

Effizienzlberlegungen, zweitens der resource-based-view, der den individuellen

160 vgl. Miiller-Hagedorn, L., 1998, S. 124.

16! vgl. Zur Differenzierung von Produktions- und Transaktionskosten u.a.: Miller-Hagedorn, L., 2005, S.
1218; Williamson, O. E, 1990, S. 21; zur Abgrenzungsproblematik der Produktions- und Transaktionskos-
ten: Mandewirth, S. O., 1997, S. 36-41.

162 ygl. Miiller-Hagedorn, L./Schuckel, M., 2003, S. 202.

163 Milgrom, P./Roberts, J., 1992, S. 29.
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Wettbewerbserfolg eines Unternehmens durch die Existenz einzigartiger Res-

t, %4 und drittens die Transaktionskostentheorie, die hervorhebt,

sourcen erklar
dass einzelne Organisationsformen unterschiedlich hohe Transaktionskosten

verursachen konnen.'®®

Es ergeben sich diesbezlglich die folgenden Fragen:

- Welche Erklarungsmdglichkeit bieten produktionstheoretische Effizienz-
Uberlegungen, der resource-based-view sowie die Transaktionskosten-
theorie fir Wettbewerbsvorteile einzelner Vertikalisierungsstrategien in
der Textilwirtschaft?

- Wie ist der Begriff der produktionstheoretischen Effizienz naher zu cha-
rakterisieren?

- Wie wird der Begriff der Ressource im resource-based-view definiert und
welche Ressourcen bzw. Ressourcenkategorien sind flr die textilwirt-
schaftliche Vertikalisierung von besonderer Bedeutung?

- Inwieweit kann der resource-based-view zur Aufklarung von Wettbe-
werbsvorteilen einzelner textilwirtschaftlicher Vertikalisierungsstrategien
und Unternehmensnetzwerken herangezogen werden?

- Was sind Transaktionskosten und wie kénnen diese operationalisiert so-

wie deren EinflussgréBen identifiziert werden?

Da die produktionstheoretische Effizienz bzw. der Begriff Effizienz grundlegen-
de Aspekte im Rahmen der Untersuchung von Vertikalisierungsstrategien sind,
werden diese im ersten Kapitel erértert. Im zweiten Kapitel wird der resource-
based-view im Zusammenhang mit der strategischen Managementdiskussion
vorgestellt. Dabei wird der Begriff Ressourcen geklart und auf verschiedene
Méglichkeiten der Bildung von Ressourcenkategorien hingewiesen. Anschlie-
Bend folgt die Erdrterung der Merkmale Erfolgspotenzial generierender Res-
sourcen. Im weiteren Verlauf wird der relational-view diskutiert, der auf den Zu-
sammenhang von eingesetzten Netzwerkressourcen und Wettbewerbserfolgen
hinweist. SchlieBlich erfolgt die Beurteilung des resource-based-view als Erkla-

rungsansatz fur die textilwirtschaftliche Vertikalisierung. Die Diskussion des re-

'%* Eine Ubersicht zur naheren Einordnung des Kernkompetenzenansatzes in der Diskussion des strategi-
schen Managements geben z.B.: Mahoney, Joseph T./Pandian, Rajendran J.: The Resource-based View
within the Conversation of Strategic Management, in: Strategic Management Journal, Jg. 13 (1992), Nr. 5,
S. 363-380; Knyphausen, D. zu, 1993, S. 771-792; Barney, J., 2002, S. 149-192.

1%% vgl. Miiller-Hagedorn, L., 2005, S. 1216.
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source-based-view wird im Vergleich zu den anderen beiden Erklarungsansat-
zen ausflhrlicher diskutiert, da es sich hierbei um den aktuellsten Erklarungs-
ansatz im Rahmen dieser Untersuchung handelt. Im dritten Kapitel werden die
fir die vorliegende Analyse relevanten Grundzige der Transaktionskostentheo-
rie vorgestellt. Nach Klarung des Begriffs Transaktionskosten und deren Ab-
grenzung zu den Produktionskosten, werden einzelne Kostenarten der Transak-
tionskosten sowie Probleme der Operationalisierung diskutiert und auf Einfluss-
faktoren der Transaktionskosten hingewiesen. Anhand dieser Uberlegungen
werden dann im vierten Kapitel die Ziele der textilwirtschaftlichen Vertikalisie-
rung erdrtert und schlieBlich in Kapitel 3.5 ein Analyserahmen flr die weitere
Untersuchung entwickelt.

3.1 Produktionstheoretische Effizienz

Die Diskussion des Effizienzbegriffes ist in der volkswirtschaftlichen Alloka-
tions-, Verteilungs- bzw. Wohlfahrtstheorie weit verbreitet. Der Begriff steht im
Mittelpunkt der Analyse von Input-Output-Verhaltnissen der in der Produktion
eingesetzten Faktoren. Die Verdffentlichungen zu diesem Thema sind zahl-
reich, wobei sich ein einheitliches Verstandnis zur produktionstheoretischen
Effizienz durchgesetzt hat. Aus diesem Grund wird an dieser Stelle auf eine
eingehende Darstellung verzichtet und statt dessen das Konzept nur kurz um-

rissen.

Die Begriffe Effizienz und Effektivitat leiten sich aus dem Lateinischen efficere
(bewirken) sowie efficientia (Wirksamkeit) ab und werden meist durch die fol-
gende Formulierung abgegrenzt: ,Effizienz heiBt, die Dinge richtig tun, effektiv,
die richtigen Dinge tun.“'®® Aus produktionstechnischer Sicht werden hier Input-
Output-Verhéltnisse beschrieben, wobei jene Lésung als effizient angesehen
wird, bei der ,eine Reallokation der Produktionsfaktoren zwischen den Produ-
zenten mit einer Erhéhung der Ausbringung bei einem Produzenten gleichzeitig
zu einer Reduktion der Ausbringung bei mindestens einem anderen Produzen-

ten fuhrt ...«.1%”

166 Bohr, Kurt: Effizienz und Effektivitat, in: Enzyklopadie der Betriebswirtschaft, Teilbd. 1 A-H, 5. Aufl.,
Stuttgart 1993, Sp. 855-856.
'%7 Bohr, K., 1993, Sp. 869.
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Kahle fuhrt dazu aus: ,...eine Faktorkombination ist effizient, wenn es nicht
moglich ist, durch Verringerung der Einsatzmenge mindestens eines Faktors
ohne Erhéhung eines anderen Faktors dieselbe Ausbringungsmenge herzustel-
len“."®® Hinter dem Effizienzprinzip steht die Vorstellung, dass die zur Verfiigung
stehenden Ressourcen so eingesetzt werden, dass die Ziele des wirtschaftli-
chen Handels maximal sind bzw. der Einsatz von Ressourcen zum Erreichen
dieser Ziele minimal wird.'®® Effiziente Situationen sind danach jene Input-
Output-Verhéltnisse, die zu glnstigeren Zielerreichungen als anderen flhren.
Es stellt sich bezlglich der vorgestellten Vertikalisierungsstrategien die Frage,
ob durch die Variation der vertikalen Arbeitsteilung Aspekte identifiziert werden
kénnen, die durch ihre Faktorkombinationen eine Uberlegene Effizienz gegen-

Uber der traditionellen Arbeitsteilung aufweisen.

Nachdem die produktionstheoretische Effizienz als ein Erklarungsansatz far die
Wettbewerbsposition von Vertikalisierungsstrategien kurz vorgestellt wurde,
wird im folgenden Kapitel der resource-based-view eingehend betrachtet.

3.2 Der resource-based-view in der strategischen Managementdiskussion

Die Vertikalisierungsstrategien reprasentieren jeweils unterschiedliche Aufga-
benverteilungen innerhalb der textilen Wertschépfungskette zwischen der Be-
kleidungsindustrie und dem Handel. Mit der Ubernahme von Aufgaben in den
arbeitsteiligen Systemen sind unterschiedliche Ressourcenbeanspruchungen
der an der jeweiligen Wertschopfungskette beteiligten Unternehmen verbunden.
Durch die Umsetzung einer bestimmten Vertikalisierungsstrategie verfolgen
Unternehmen meist das Ziel, Wettbewerbsvorteile gegeniber Konkurrenten
aufzubauen. Diese Wettbewerbsvorteile kbnnen zudem in der Nutzung von be-

170 antwe-

sonderen internen Fahigkeiten und Uberlegenen Ressourcen liegen,
der allein durch deren Besitz oder zusatzlich, indem sie gezielt im Hinblick auf

eine Uberlegene Effektivitat und Effizienz'”' angewandt werden.'”? Die Verfiig-

168 Kahle, Egbert: Produktion, 3. Aufl., Minchen 1991, S. 15.

189 Bohr, K., 1993, Sp. 863-864; weiterfiihrende Literatur zum produktionswirtschaftlichen Effizienzprinzip
u.a.: Kern, Werner: Industrielle Produktionswirtschaft, 5.Aufl., Stuttgart 1992.

7% vgl. Miiller-Hagedorn, L./Schuckel, M., 2003, S. 70.

"1 Zu den Begriffen der Effizienz und Effektivitit siehe Kapitel 3.1.

172 \gl. Burr, Wolfgang: Innovationen in der Organisation, Stuttgart 2004, S. 114.
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barkeit von Ressourcen ist im Regelfall nicht unbegrenzt und stellt daher einen
bedeutenden Bestandteil des Entscheidungskalklls eines Unternehmens dar.
In der Mikrobkonomie wird in diesem Zusammenhang von resource-based-
view, in der Forschung zum strategischen Management dagegen von dem
Kernkompetenzenansatz gesprochen.'” Im weiteren Verlauf des Kapitels wird

auf den Begriff resource-based-view néher eingegangen.

In der Literatur zum strategischen Management dominierte in den 60er und
70er Jahren die eher einseitige Ausrichtung der strategischen Planung am Ab-
satzmarkt.'* Vor allem die Uberlegungen von Porter fiihrten in den 80er Jahren
zu einer breiten Wettbewerbs- und Umweltorientierung.’” In Anlehnung an die
industriebkonomische  ,Structure-Conduct-Performance-Hypothese®  (auch

)76 formulierte Porter

Marktstruktur-Marktverhalten-Marktergebnis-Hypothese
die Notwendigkeit einer umfassenden Strukturanalyse von Branchen und leitete
hieraus die folgenden drei ,generic strategies” ab: umfassende Kostenfiihrer-
schaft, Differenzierung und Konzentration auf Schwerpunkte.”” Obwohl Porter
dabei auf die Bedeutung der unternehmensinternen Faktoren hingewiesen
hat,'”® wurde seinem Modell oftmals eine einseitige Orientierung an unterneh-

mensexternen Faktoren unterstellt.'”®

Ausgehend von dieser Kritik steht seit Mitte der 90er Jahre der resource-based-
view im Mittelpunkt der strategischen Managementforschung, wobei sowohl
unternehmensinterne als auch insbesondere die durch Porter hervorgehobenen
unternehmensexternen Faktoren wieder stirkere Beriicksichtigung finden.'®
Die empirische Uberpriifung dieser beiden Forschungsrichtungen, d.h. die Fra-
ge, ob eher unternehmensinterne oder -externe Faktoren den Erfolg eines Un-

7% Vgl. Miiller-Hagedorn, L., 2002, S. 70.
74 Vgl. Rasche, Christoph/Wolfrum, Bernd: Ressourcenorientierte Unternehmensfiihrung, in: DBW, Jg. 54
95394), H. 4, S. 502.

Vgl. Rasche, Christoph/Wolfrum, Bernd: Ressourcenorientierung im strategischen Management — ein
Paradigmenwechsel?, Bayreuth 1993, S. 1; Verdin, Paul J./Williamson, Peter J.: Core Competences,
Competitive Advantage and Market Analysis: Forging the Links, in: Hamel, Gary/Heene, Aimé (Hrsg.):
Competence-based Competition, Chichester u. a. 1994, S. 77-92.
17® Weitere Ausfiihrungen zur Structure-Conduct-Performance-Hypothese z.B. bei Barney, Jay B.: Gaining
and Sustaining Competitive Advantage, 2. Aufl., New Jersey 2002, S. 74-104.

7 Vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsstrategie: Methoden zur Analyse von Branchen und Konkurrenten,
10. Aufl., Frankfurt am Main-New York 1999, S. 70-85.

78 vgl. Porter, M., 1999, S. 26.

79 ygl. Rasche, C./Wolfrum, B., 1993, S. 1; Rasche, C./Wolfrum, B., 1994, S. 502.

189 vgl. Duschek, Stephan/Sydow, Jorg: Ressourcenorientierte Ansatze des strategischen Managements,
in: WiSt, Jg. 31 (2002), H. 8, S. 114; Macharzina, Klaus: Unternehmensfiihrung, 4. Aufl., Wiesbaden 2003,
S. 65.
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ternehmens bestimmen, hat bislang zu keinem eindeutigen Ergebnis gefiihrt."®’
Die Verfechter des resource-based-view und damit einer ressourcenorientierten
Unternehmensfihrung stitzen ihre Argumentation im Gegensatz zu der ,Struc-
ture-Conduct-Performance-Hypothese* auf die ,,Resources-Conduct-Performan-
ce-Wirkungskette* (auch Ressourcen-Marktverhalten-Marktergebnis-Hypothe-
se) und gehen von einem inside-out-orientierten Denkrahmen aus.'®? Unter den
Resource-based-view-Ansatzen werden Modelle subsumiert, die den individuel-
len Wettbewerbserfolg eines Unternehmens durch die Existenz einzigartiger
Ressourcen erklaren.'® Dabei wird die Analyse von internen Stdrken und
Schwéchen eines Unternehmens im Rahmen der Resource-based-Modelle in
den Mittelpunkt gestellt. Dagegen fokussieren umweltorientierte Modelle die
Analyse externer Chancen und Gefahren (vgl. Abb. 13)."%*

Interne Analyse Externe Analyse
Starken Chancen
- -
Schwichen Gefahren
Resource-based-view Umweltorientierte Modelle

Abb. 13: Analyse-Schwerpunkte des resource-based-view und der umweltorientierten Modelle;
Quelle: in Anlehnung an Barney, Jay B.: Firm Resources and Sustained Competitive
Advantage, in: Journal of Management, (1991), Nr. 17, S. 99.

81 vgl. Knyphausen, Dodo zu: “Why are Firms different?”, in: DBW, Jg. 53 (1993), H. 6, S. 772-774;
Hoopes, David G./Madsen, Tammy L./Walker, Gordon: Guest Editors’ Introduction to the Special Issue:
Why is there a Resource-based View? Toward a Theory of Competitive Heterogeneity, in: Strategic Man-
agement Journal, Jg. 24 (2003), Nr. 10, S. 896.

18 Vgl. Knyphausen, D. zu,1993, S. 781; Rasche, C./Wolfrum, B., 1993, S. 4; Rasche, C./Wolfrum, B.,
1994, S. 503; Duschek, S./Sydow, J., 2002, S. 426.

'8 Eine Ubersicht zur naheren Einordnung des Kernkompetenzenansatzes in die Diskussionen des stra-
tegischen Managements geben z.B.: Mahoney, J. T./Pandian, R. J., 1992, S. 363-380; Knyphausen, D. zu,
1993, S. 771-792; Barney, J., 2002, S. 149-192.

'8 vgl. Barney, Jay B.: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, in: Journal of Manage-
ment, Jg. 17 (1991), Nr. 17, S. 99.
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Obwohl der resource-based-view in den letzten Jahren in den Mittelpunkt der
Uberlegungen zum strategischen Management geriickt ist, hat sich dennoch
kein einheitliches Verstandnis im Sinne einer koharenten Theorie der ressour-
cenorientierten Unternehmensfilhrung herausgebildet.'® Dariiber hinaus zwei-
feln Autoren generell an dem Status des resource-based-view als ganzheitliche
Theorie und bezeichnen den resource-based-view als eine Tautologie, die den
wissenschaftlichen Kriterien einer Theorie nicht gerecht wird.'®®

Gegenstand der Untersuchung des resource-based-view sind einheitlich die
Industrieunternehmen.’® Industrieunternehmen werden in der Literatur zum
resource-based-view als eine Ansammlung von produktiven Ressourcen cha-
rakterisiert, die das Ziel verfolgen, Gter oder Dienstleistungen zu erstellen und
zu verkaufen.'®® Die Betrachtung dieser Unternehmen erfolgt in einem markli-
chen Umfeld und funktionierenden Wettbewerb sowie in einem mittel- bis lang-
fristigen Zeithorizont.'® Im Wettbewerb setzen sich nach dem Verstandnis des
resource-based-view jene Unternehmen durch, die Uber einzigartige Ressour-
cen bzw. Ressourcenkonstellationen in der Wertschépfungskette verfiigen und
dadurch in die Lage versetzt werden, Wettbewerbsvorteile gegentber weiteren
Marktteilnehmern zu generieren. Anhand dieser Sichtweise einer ressourcen-
orientierten Unternehmensfiihrung sowie der Kritik an der neoklassischen Theo-
rie entwickelten Autoren die comparative advantage theory of competition.'®°

Im Folgenden werden nun der Begriff Ressourcen geklart sowie deren Katego-
rien erdrtert, um anschlieBend diskutieren zu kdnnen, welche Ressourcen fur
die textilwirtschaftliche Vertikalisierung von Relevanz sind.

185 ygl. Burr, W., 2004, S. 115.

'8 vgl. Priem, Richard L./Butler, John E.: Tautology in the Resource-based-view and the Implications of
Externally Determined Resource Value: Further Comments, in: Academy of Management Review, Jg. 26
$2001 b), Nr. 1, S. 64.

&7 Vgl. Penrose, Edith T.: The Theory of the Growth of the Firm, 3. Aufl., Oxford 1995, S. 15.

188 Vgl. Penrose, E., 1995, S. 24.

189 ygl. Burr, W., 2004, S. 118.

1% 74 den Uberlegungen der comparative advantage theory of competition z.B.: Hunt, Shelby D./Morgan,
Robert M.: The Comparative Advantage Theory of Competition, in: Journal of Marketing, Vol. 59 (April
1995), S. 1-15.
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3.2.1 Ressourcen: Terminologie und Kategorien

Der Begriff Ressourcen wird in den Veréffentlichungen zum resource-based-
view nicht einheitlich definiert. Teilweise verzichten Autoren auch auf eine Defi-
nition oder z&hlen lediglich einzelne Ressourcenkategorien auf.'®' Entgegen der
neoklassischen Sichtweise der Volkswirtschaftslehre werden im resource-
based-view unter dem Begriff Ressourcen ausschlieBlich materielle und imma-
terielle Aktiva zusammengefasst, die eine unternehmensspezifische Kompo-
nente aufweisen.'% Dabei bilden die Ressourcen im resource-based-view nicht
die Inputfaktoren in der Produktion, sondern die sich aus den Ressourcen ablei-
tenden Leistungen stellen die Inputfaktoren des Produktionsprozesses dar.'®®
Aufgrund des unternehmensspezifischen Charakters sind diese Ressourcen nur
schwer transferierbar und zeichnen sich durch eine hohe Transakiti-
onskostenspezifitat aus.'®* Einige Autoren sprechen bei der Ressourcendiskus-
sion synonym von Fahigkeiten (capabilities), materiellen und immateriellen
Vermdgenswerten (invisible/visible assets), Kompetenzen (competenc(i)es),
Fertigkeiten (skills) oder verwenden den Begriff resources, andere benutzen

den Begriff Ressource als Oberbegriff fiir die genannten Begriffe.'®

Penrose weist in diesem Zusammenhang auf die Komponenten Leistungen und

Dienste hin, die von Ressourcen ausgehen, wobei sie schreibt: ,... resources

consist of a bundle of potential services ...“."%

Wernefelt versteht dagegen Ressourcen als: ,.... those (tangible and intangible)

assets which are tied semipermanently to the firm“.'®’

91 ygl. Burr, W., 2004, S. 119-136.

192 ygl. Rasche, C./Wolfrum, B., 1993, S. 4.

198 Vgl. Penrose, E., 1995, S. 24.

%% ygl. Rasche, C./Wolfrum, B., 1993, S. 4.

1% vgl. Knyphausen, D. zu, 1993, S. 775; Rasche, C./Wolfrum, B., 1993, S. 27; Bogaert, lise/Martens,
Rudy/van Cauwenbergh, Andre: Strategy as a Situational Puzzle: The Fit of Components, in: Hamel,
Gary/Heene, Aimé (Hrsg.): Competence-based Competition, Chichester u. a. 1994, S. 75; Reve, Torger:
Toward an Integrative Model of Strategy Development: From Dynamic Clusters to Core Competencies, in:
Barney, Jay B./Spender, John-Christopher/Reve, Torger (Hrsg.): Does Management Matter? On Compe-
tencies and Competitive Advantage, Lund, 1994, S. 69; Hamel, Gary: The Concept of Core Competence,
in: Hamel, Gary/Heene, Aimé. (Hrsg.): Competence-based Competition, Chichester u. a. 1994. S. 11;
Penrose, E., 1995, S. 24.

1% penrose, E., 1995, S. 25.

97 Wernefelt, B.: A Resource-based View of the Firm, in: Strategic Management Journal, Jg. 5 (1984), S.
172.
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Steht bei dieser Definition die Bindungsintensitat von materiellen und immate-
riellen Vermdgenswerten im Vordergrund, betonen Hoopes, Madsen und Wal-
ker die Uberwachung einer werthaltigen, handelbaren, nicht unbedingt materiel-
len Ressource. Sie stellen dem Ressourcenbegriff die Fahigkeiten eines
Unternehmens gegentber und definieren wie folgt: ,...a resource is an observ-
able (but not necessarily tangible) asset that can be valued and traded — such
as a brand, a patent, a parcel of land, or a licent. A capability, on the other
hand, is not observable (and hence necessarily intangible), cannot be valued

and changes hands only as part of its entire unit.’®®

In der Literatur zum resource-based-view werden unterschiedliche Konzepte
zur Kategorisierung von Ressourcen vorgestellt. Eine weit verbreitete Sichtwei-
se ist dabei die Aufteilung in materielle und immaterielle Ressourcen, die in der

folgenden Tabelle beispielhaft aufgefiihrt werden (Abb. 14).%°

Materielle Ressourcen Immaterielle Ressourcen
Kapitalausstattung Patente

Human resources Copyright, Marken und geschitztes Design
Produktions- und Fertigungsanlagen Unternehmenskultur

EDV-Systeme Reputation eines Unternehmens

Grund und Boden Organisationsprozesse, -netzwerk
Naturliche Rohstoffe Spezifisches technisches Know-how
Halb-, Fertig- und Abfallprodukte

etc. etc.

Abb. 14: Materielle und immaterielle Ressourcen

In einem weiteren Ansatz zur Systematisierung von Ressourcen werden diese

200

nach Besitz (having) und Tatigkeit (doing) aufgegliedert.“* Wé&hrend mit dem

Besitz die materiellen Vermdgenswerte eines Unternehmens subsumiert wer-

"% Hoopes, D./Madsen, T./Walker, G., 2003, S. 890.

% vgl. Knyphausen, D. zu, 1993, S. 774-781; Rasche, C.Wolfrum, B., 1993, S. 4; Verdin, P.
J.Williamson, P. J., 1994, S. 81; Barney, Jay B.: Bringing Managers back in: A Resource-based Analysis
of the Role of Managers in Creating and Sustaining Competitive Advantages for Firms, in: Barney, Jay
B./Spender, John-Christopher/Reve, Torger (Hrsg.): Does Management Matter? On Competencies and
Competitive Advantage, Lund 1994, S. 3; Rasche, C./Wolfrum, B., 1994, S. 502; Hall, Richard: A Frame-
work for Identifying the Intangible Sources of Sustainable Competitive Advantage, in: Hamel, Gary/Heene,
Aimé (Hrsg.): Competence-based competition, Chichester u. a. 1994, S. 151; Penrose, E., 1995, S. 24;
Hunt, S. D./Morgan, R. M., 1995, S. 1-15.

290 vgl. Bogaert, I./Martens, R./van Cauwenbergh, A., 1994, S. 61.
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den, sind unter der Tatigkeit immaterielle Fahigkeiten, Kompetenzen und Po-

tenziale zu verstehen.

Burr entwickelte aus den unterschiedlichen Ansatzen innerhalb der ressourcen-
orientierten Unternehmensfiihrung Ressourcenkategorien und unterschied da-
bei Ressourcen i.e.S., Routinen i.w.S., dynamic capabilities und visionar-
prospektive Fahigkeiten,?! die im Folgenden naher erldutert werden (vgl. Abb.
15). Zu den Ressourcen i.e.S. zahlen physisches, organisatorisches und Hu-
man-Kapital, Technologie, finanzielle Ressourcen, Reputation, Unternehmens-
kultur und Managementteam. Routinen i.w.S. bezeichnen komplexe Ressour-
cenblndel auf der Ebene des Gesamtunternehmens, die in zwei Erscheinungs-
formen auftreten kbnnen: einerseits als Kompetenzen, wobei technische Kom-
petenzen und Kernkompetenzen zu unterscheiden sind, andererseits als orga-
nisatorische Routinen. Die Einfihrung eines dynamischen sowie visionar-
prospektiven Elements vervollstandigt das Gesamtbild des Ressourcenpools
eines Unternehmens. Wéhrend die dynamic capability die Fahigkeit zur perma-
nenten Erneuerung und Rekombination der Ressourcen i.e.S. sowie der Routi-
nen i.w.S. bezeichnet, weisen die visionar-prospektiven Fahigkeiten auf die lei-
tenden und prédgenden Faktoren der zuklnftigen Ressourcenpotenziale hin.

prospektive
Fahigkeiten

Dynamic
Capabilities

Routinen i.w.S.
Organisatorische Routine,
technische Kompetenz,
Kernkompetenz

Ressourcen i.e.S.

Physisches Kapital, Humankapital,
organisatorisches Kapital, Technologie,
finanzielle Ressourcen, Reputation
Unternehmenskultur und Managementteam

Abb. 15: Ressourcenkategorien innerhalb des Ansatzes der ressourcenorientierten Unterneh-
mensfihrung; Quelle: in Anlehnung an Burr, Wolfgang: Innovationen in der Organisation,
Stuttgart 2004, S. 132.

2T vgl. Burr, W., 2004, S. 121-136.
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Die Kategorisierung von Burr erlaubt zwar auf der einen Seite eine sehr diffe-
renzierte Einordnung einzelner Ressourcen, auf der anderen Seite wirft aber
diese Darstellung und die generelle Operationalisierung von Ressourcen erheb-
liche Probleme auf. Dies liegt daran, dass Ressourcen in Unternehmen oftmals
verschiedene Merkmale einzelner Ressourcenkategorien aufweisen und eine

eindeutige Zuordnung aufgrund dieses Sachverhaltes schwer fallt.?%

Im Weiteren wird auf eine allgemeine Definition des Ressourcenbegriffs von
Barney zurickgegriffen, die allein die Moglichkeit der Kontrolle einer Ressource
durch ein Unternehmen betont. Ressourcen werden dabei wie folgt definiert: ,all
assets, capabilities, organizational processes, firm attributes, information,
knowledge, etc. controlled by a firm that enable the firm to conceive of and

implement strategies that improve its efficiency and effectiveness*.?®

Nachdem die verschiedenen Ressourcenkategorien erdrtert wurden, stellt sich
nun die Frage, welchen Ressourcen im Rahmen der textilwirtschaftlichen Res-
sourcenanalyse eine besonders hohe Bedeutung beigemessen werden kann.
RegelméaBig wird in den Veréffentlichungen zum resource-based-view auf die
Bedeutung der folgenden Ressourcen hingewiesen: physisches Kapital, Tech-
nologie, finanzielle Ressourcen, organisatorisches Kapital sowie Human-
Kapital, die auch fur die Textilwirtschaft relevant sind und im Weiteren diskutiert
werden. Unter physischem Kapital werden Fabrikgeb&ude, Maschinen, Produk-
tions- und Fertigungsanlagen verstanden.?** Eng mit dieser Ressource verbun-
den ist jene der Technologie, die wiederum in Produkt- und Prozesstechnologie
unterschieden werden kann.?® Sind diese beiden Ressourcen bei der Entwick-
lung von Wettbewerbsvorteilen einzelner Industriebranchen, wie z.B. Automo-
bil-, Chemie- und pharmazeutische Industrie, von herausragender Bedeutung,
erlangen sie bei der Betrachtung von Wertschépfungsketten der Textilwirtschaft
aufgrund der massiven Produktionsverlagerungen und des Outsourcings der
Produktion eine eher untergeordnete Rolle (siehe Kapitel 2.1.2.2).2% In der Re-
gel erflllt die Bekleidungsindustrie ausschlieBlich Kreativitats- und Handelsfunk-
tionen und greift hierzu auf ein marktlich organisiertes Netzwerk von internatio-

202 yg1. Rasche, C./Wolfrum, B., 1993, S. 29; Hoopes, D. G./Madsen, T./Walker, G., 2003, S. 889.
203 Barney, J., 1991, S. 101.

294 vgl. Burr, W., 2004, S. 121.

29 vgl. Burr, W., 2004, S. 122.

2% vgl. zum Thema Textilwirtschaft auch Kapitel 2.1.
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nalen Produktionsstatten zuriick.?>” Mit dem Outsourcing der Produktion geht
die Aufgabe oder zumindest die starke Abschwachung einer wichtigen mogli-
chen Kernkompetenz der Bekleidungsindustrie durch den Abbau oder Verlust
von Kenntnissen (iber Produktions- und Prozesstechnologie einher.?’® Auf die
vielfaltigen Probleme, die mit jenem Outsourcing und damit der dauerhaften
Aufgabe eines mdglichen Wettbewerbsvorteils verbunden sind, wurde bereits in
Kapitel 2.1.1.2 hingewiesen. Prahalad und Hamel formulieren in diesem
Zusammenhang des Outsourcings plakativ: ,When it comes to core competen-
cies, it is difficult to get off the train, walk to the next station, and then re-
board“?®® Die Rechte an einer Marke bzw. die Bekanntheit einer Marke erlan-
gen eine hohe Bedeutung als Wettbewerbsfaktor in der textilwirtschaftlichen
Vertikalisierung und werden in der vorliegenden Untersuchung ebenfalls unter

dem Begriff physisches Kapital subsumiert.?°

Bei der Diskussion um die Bedeutung der finanziellen Ressourcen und der Ka-
pitalausstattung zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen®'" steht in der Litera-
tur der Zusammenhang zwischen Kapitalausstattung sowie Forschungs- und
Entwicklungsbudgets im Mittelpunkt.?'? Besteht fiir die Kapitalausstattung eine
Verwendungsma@glichkeit in der Umsetzung einer Wettbewerbsstrategie, welche
die Forschungs- und Entwicklungsbemihungen eines Unternehmens betont,
erscheinen auch weitere Verwendungszwecke moglich, z.B. far die Verwirkli-
chung einer Vertikalisierungsstrategie. Die finanziellen Ressourcen einer Wert-
schopfungskette kdnnen als wichtiger Faktor zur Entwicklung von Wettbe-
werbsvorteilen innerhalb der Vertikalisierungsstrategien identifiziert werden.

Als weitere bedeutende Ressource fur den Vertikalisierungsprozess der Textil-
wirtschaft kann das organisatorische Kapital angesehen werden. Unter diese
Ressource kénnen das formale Berichtswesen, formale und informale Pla-

nungs-, Kontroll- sowie Koordinationssysteme gefasst werden.?’® Absatz- und

297 ygl. Reckfort, J., 2001, S. 7-10.

2% v/gl. Rasche, C./Wolfrum, B., 1993, S. 21; Rasche, C./Wolfrum, B., 1994, S. 508.

209 Prahalad, Coimbatore K./Hamel, Gary: The Core Competence of the Corporation, in: Harvard Business
Review, Jg. 68 (1990), Nr. 3, S. 85.

210 Vgl. Bogaert, I./Martens, R./van Cauwenbergh, A., 1994, S. 81.

211 vgl. Burr, W., 2004, S. 122; weitergehende Ausfilhrungen bei: Grant, Robert M.: The Resource-Based
Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation, in: California Management Re-
view, Jg. 33 (1991), Nr. 3, S. 114-135.

212 ygl. Mahoney, J. T./Pandian, R. J., 1992, S. 366-368; Knyphausen, D. zu, 1993, S. 779-780; Burr, W.,
2004, S. 123.

18 Burr, W., 2004, S. 122.
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beschaffungsgerichtete Warenwirtschaftssysteme werden in der Textilwirtschaft
als Planungs-, Kontroll- und Koordinationssysteme bei der Umsetzung von Ver-

tikalisierungsstrategien als wichtige Erfolgskomponenten genannt.?'*

AbschlieBend soll die Ressource Human-Kapital erwéhnt werden. Einige Auto-
ren subsumieren darunter die fiir den Unternehmenserfolg bedeutenden Res-
sourcen Managementteam und Managementféhigkeiten, andere betrachten
diese Ressource aufgrund ihrer Bedeutung getrennt.?'® Fiir die Bekleidungsin-
dustrie sind hier auf die Fertigungs- sowie Prozesskenntnisse und fir den Han-
del auf die Managementfahigkeiten fir die Sortimentsbildung und auf die Steue-
rung sowie auf den Verkaufspersonaleinsatz und auf die Ladengestaltung hin-

zuweisen.

Anhand der obigen Diskussion lassen sich nachfolgende Ressourcen fir die
weitere Betrachtung der textilwirtschaftlichen Vertikalisierung herausstellen:
- das physische Kapital, insbesondere die Markenrechte und die Marken-
bekanntheit,
- das Human-Kapital und Managementteam, also die Fahigkeiten und
Kenntnisse der Bekleidungsindustrie und des Handels,
- das organisatorische Kapital, vor allem Warenwirtschaftssysteme,
- und die finanziellen Ressourcen.

Im Folgenden werden nun die Merkmale fir Erfolgspotenzial generierende

Ressourcen im resource-based-view beschrieben und erortert.

3.2.2 Merkmale von Erfolgspotenzial generierenden Ressourcen im re-

source-based-view

Einheitlich diskutieren Autoren des resource-based-view die Annahme einer
asymmetrischen Ressourcenallokation sowie die Unvollkommenheit der Fak-
tormarkte.?'® Faktormarktunvollkommenheit besteht aufgrund einer kaum oder

214 Erlinger, Matthias: Systeme und Seele, Franchising, Concession, Shop-in-Shop, in: Textilwirtschaft, 60.
J%., Nr. 12 v. 2005-03-24, S. 23.

2 Burr, W., 2004, S. 122.

#1® Rasche, C./Wolfrum, B., 1993, S. 4; Peteraf, Margaret A.: The Cornerstones of Competitive Advantage:
A Resource-based View, in: Strategic Management Journal, Jg. 14 (1993), Nr. 3, S. 180-182; Kny-
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nur geringen Moglichkeit des Handelns oder Transferierens von Komponenten,
die eine hohe Unternehmensspezifitdt aufweisen. Dies fuhrt zu Ineffizienz und
zum Versagen der Faktormérkte. Das Versagen der Faktormarkte flhrt wieder-

um zu einer Ressourcenasymmetrie im Wettbewerbsumfeld.

In der Literatur wurden verschiedene Merkmale fur Erfolgspotenzial generieren-
de Ressourcen entwickelt. Hunt und Morgan verwiesen in ihren Ausflihrungen
zu Erfolgspotenzial generierenden Ressourcen auf folgende zwei Merkmale:
zum einen auf die relativen Kosten der Ressourcen im Verhaltnis zu den Mit-
bewerbern (relative resource costs) und zum anderen auf die Wertschdpfung,
die durch den Einsatz dieser Ressourcen in der Produktion erzielt werden kann
(relative resource-produced value).?'” Anhand dieser Merkmale und ihrer jewei-
ligen Wettbewerbsauspragung (lower, parity, superior) erstellten sie eine Matrix,
in der durch die Kombinationen der Merkmale Wettbewerbspositionen be-
schrieben werden kénnen (Abb. 16).

Relative Resource-
Produced Value

Lower Parity Superior
Relative
Resource Costs
) (2) (3)
Lower 5 Competitive Competitive
' Advantage Advantage
arity ompetitive . - ompetitive
Disadvantage Parity Position Advantage
(7) (8) )
Superior Competitive Competitive 5
Disadvantage Disadvantage '

Abb. 16: Wettbewerbspositionierungsmatrix in der comparative advantage theory of competi-
tion; Quelle: Hunt, Shelby D./Morgan, Robert M.: The Comparative Advantage
Theory of Competition, in: Journal of Marketing, Vol. 59 (April 1995), S. 7.

Werden bei beiden Merkmalen nur gleichwertige Positionen im Wettbewerb er-
reicht, entsteht hierdurch allein eine Gleichheit der Wettbewerbsposition (Zelle

5). Erreicht ein Unternehmen zumindest in einem dieser Merkmale eine Uberle-

phausen, D. zu, 1993, S. 775-780; Barney, J., 1994, S. 4; Rasche, C./Wolfrum, B., 1994, S. 503; Hoopes,
D./Madsen, T./Walker, G., 2003, S. 890-892.
#7vgl. Hunt, S. D./Morgan, R. M., 1995, S. 7.
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gene Position (Zellen 2, 3, 6) stellt sich ein Wettbewerbsvorteil ein, bei einer
unterlegenen Position dagegen ein Wettbewerbsnachteil (Zellen 4, 7, 8). Aus-
sagen Uber die zu erwartenden Wettbewerbspositionen bei der Merkmalskom-

bination 1 und 9 wurden von den Autoren nicht getroffen.

In der Literatur zum resource-based-view werden folgende Merkmale fir Er-

folgspotenzial generierende Ressourcen beschrieben:

Nach Rasch und Wolfrum:

- Nicht-Imitierbarkeit,
Unternehmensspezifisch,
Nicht-Substituierbarkeit und
Fahigkeit zur Nutzenstiftung am Markt.

218

Nach Knyphausen:
- Werthaltig,
- Knapp,
- Nicht-Substituierbarkeit und
- Nicht-Imitierbarkeit.?'

Nach Barney:
- Werthaltig,
- Knapp,
- Schwer zu imitieren und

- Effizient organisiert.?*

Im Folgenden werden die oben genannten Merkmale néaher diskutiert. Einheit-
lich wird von den zitierten Autoren das Merkmal der Imitierbarkeit als Erfolgspo-
tenzial generierende Ressource identifiziert. Mit Imitierbarkeit ist gemeint, dass
die Fahigkeiten eines Unternehmens nicht ohne Weiteres durch ein anderes
Unternehmen kopiert werden kénnen.?®' Die Autoren unterscheiden allerdings
den Grad der Imitierbarkeit. Je weniger sich die Ressourcen von der Imitierbar-

28 \ygl. Rasche, C./Wolfrum, B., 1993, S. 6-10.
219 ygl. Knyphausen, D. zu, 1993, S. 776.

220 ygl. Barney, J.,1994, S. 4

221 ygl. Knyphausen, D. zu, 1993, S. 776.
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keit der Konkurrenzunternehmen schitzen lassen, desto geringer ist das stra-
tegische Potenzial dieser Ressourcen einzustufen.??? Rasche und Wolfrum be-
grinden diese Sichtweise mit der ,Theory of Contestability of Markets®, die fur
die Erzielung Uberdurchschnittlicher Gewinne irreversible Investitionen in Form
von wettbewerbsdeterminierenden Strukturvariablen (Marktzutrittsbarrieren)
voraussetzt, sodass ein ,hit and run entry“ fir potenzielle Eindringlinge unmég-
lich wird.?®> Barney schwécht das Merkmal der Imitierbarkeit ab, indem er rea-

listisch von einer schweren Imitierbarkeit ausgeht.?**

Knyphausen, Rasche und Wolfrum nennen als weiteres Merkmal das der Nicht-
Substituierbarkeit, wonach es keine ahnlichen Ressourcen geben darf, die ver-
gleichbare Leistungen erbringen.?”® Barney erwédhnt dagegen dieses Merkmal
nicht, weil er die Substitution von Ressourcen als eine Mdglichkeit ansieht,

Ressourcen zu imitieren.??®

Des Weiteren gehen Knyphausen und Barney davon aus, dass Erfolgspotenzial
generierende Ressourcen werthaltig und knapp sein mussen, da sich sonst Un-
ternehmen durch diese Ressourcen nicht von der Konkurrenz absetzen kdn-
nen.??” Nach Knyphausen besitzt eine Ressource einen Wert, wenn diese in der
Lage ist, die Effizienz und die Effektivitdt eines Unternehmens zu steigern.??®
Anhand dieser Definition fligt Barney als weiteres Merkmal das der effizienten
Organisation der Ressourcen hinzu, indem er beschreibt: ,.... to fully realize this

advantage, a firm must organize itself to exploit its resources*.??°

Wolfrum und Rasche fassen das Merkmal des wertstiftenden Charakters einer
Ressource unter dem Merkmal der Fahigkeit zur Nutzenstiftung am Markt zu-
sammen.?® Dariiber hinaus fligen sie das Merkmal der Unternehmensspezifitat

hinzu und weisen auf die mit einer potenziellen Transferierung einer Ressource

222 \/g1. Rasche, C./Wolfrum, B., 1994, S. 503.

223 \/gl. Rasche, C./Wolfrum, B., 1993, S. 7-8.

224 Vgl. Barney, J., 1994, S. 7-8.

225 Vgl. Knyphausen, D. zu, 1993, S. 776.

226 \/gl. Barney, J., 1994, S. 9.

227 \/gl. Knyphausen, D. zu, 1993, S. 776; Barney, J., 1994, S. 6-8.
228 \/g1. Knyphausen, D. zu, 1993, S. 776.

229 Barney, J., 1994, S. 14.

2% vgl. Rasche, C./Wolfrum, B., 1993, S. 15-16.
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verbundenen hohen Transaktionskosten hin, da diese Ressourcen auBerhalb
ihres angestammten Verwendungszwecks deutlich an Wert verlieren.?"

Barney hat die oben genannten Merkmale als langsamen Aufbau von Wettbe-
werbsvorteilen bis hin zu dauerhaften Wettbewerbsvorteilen in dem so genann-
ten VRIO-Framework anschaulich zusammengefasst (Abb. 17), der im Folgen-

den naher erlautert wird.?%?

Valuable?

Rare?

Costly to Imi-
tate?

Efficiently
Organized?

Competitive
Implications?

No

No

Competitive
Disadvantage

Yes

No

Competitive

Parity

Temporary
Competitive
Advantage

Yes Yes No

Sustained
Competitive
Advantage

Yes Yes Yes Yes

Abb. 17: Der VRIO-Framework; Quelle: Barney, Jay B.: Bringing Managers back in: A Re-
source-based Analysis of the Role of Managers in Creating and Sustaining Competitive
Advantages for Firms, in: Barney, Jay B./Spender, John-Christopher/Reve, Torger (Hrsg.):
Does Manangement Matter? On Competencies and Competitive Advantage, Lund 1994, S. 4.

Der Besitz von nichtwerthaltigen Ressourcen fuhrt nach dem Verstandnis von
Barney zum Wettbewerbsnachteil. Sind Ressourcen dagegen werthaltig, aber
nicht knapp, stellt sich ein Wettbewerbsgleichgewicht ein. Erst wenn diese Res-
sourcen zudem schwer zu imitieren sind, kann hierdurch ein temporarer Wett-
bewerbsvorteil erreicht werden. Zur Generierung von dauerhaften Wettbe-
werbsvorteilen gewinnen Ressourcen allerdings erst einen strategischen Wert,
wenn sie effektiv und effizient koordiniert und eingesetzt werden.?®® Effiziente
Lésungen werden gegenlber weniger effizienten Lésungen ein Unternehmen

einer geringeren Gefahr aussetzen, im Wettbewerb zu Nachteilen zu flihren.

231 ygl. Rasche, C./Wolfrum, B., 1993, S. 12-13.
2% Barney, J., 1994, S. 1-36; Barney, J., 2002, S. 159-171.
233 Burr, W., 2004, S. 123.
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Nur durch die effiziente Organisation von Ressourcen kénnen dauerhafte Wett-

bewerbsvorteile erlangt werden (siehe hierzu Kapitel 3.1).

Im Folgenden wird nun erértert, wie Ressourcen im Gegensatz zu einem Unter-
nehmen in einem Unternehmensnetzwerk Wettbewerbsvorteile generieren kon-

nen.

3.2.3 Ressourcenorientierte Betrachtung von Netzwerkressourcen durch

den relational-view

Geht der resource-based-view von einer rein unternehmensinternen, ressour-
cenorientierten Perspektive des Industrieunternehmens aus, verfolgt der relati-
onal-view eine unternehmensrelationale Ressourcenbetrachtung.?®* Ein re-
ssourcenbasiertes Verstandnis kann durch die Einbeziehung unternehmensre-
lationaler Gesichtspunkte als jliingste Modifikation der theoretischen Bezlige
des strategischen Managements bezeichnet werden.?*® Uberlegungen zu ko-
operativen Unternehmensbeziehungen werden zwar auch im resource-based-
view berUcksichtigt, allerdings immer unter dem Standpunkt, dass durch Koope-
rationen nichtmarktfahige Ressourcen faktisch internalisiert werden kénnen.?

Im Gegensatz zum resource-based-view wird durch den relational-view das ge-
samte Unternehmensnetzwerk analysiert. Wettbewerbsvorteile begriinden sich
im Ansatz kooperativer Kernkompetenzen nicht allein aus einer rein unterneh-
mensinternen Sicht, sondern in der Betrachtung von kooperativen Kernkompe-
tenzen und Ressourcen des Unternehmensnetzwerkes. In diesem Zusammen-
hang wird auch von Netzwerkressourcen gesprochen.?*” Wettbewerbsvorteile
eines Unternehmensnetzwerkes kénnen sich durch eine synergetische Kombi-
nation von Ressourcen im Sinne eines ,added value® bilden. Wesentliche Wett-
bewerbsvorteile entwickeln sich in Unternehmensnetzwerken durch bezie-

hungsspezifische Ressourcen, durch interorganisationale Routinen fir den Aus-

234 puschek, S./Sydow, J., 2002, S. 428.

235 vgl. Kuipper, Willi, Felsch, Anke: Organisation, Macht und Okonomie: Mikropolitik und die Konstitution
organisationaler Handlungssysteme, Wiesbaden 2000, S. 358.

#%'vgl. Rasche, Christoph: Wettbewerbsvorteile durch Kernkompetenzen: ein ressourcenbasierter Ansatz,
Wiesbaden 1994, S. 233-237.

7 vgl. Duschek, S./Sydow, J., 2002, S. 429.
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tausch, durch die Kombination von Wissen, komplementaren Ressourcen oder
Kernkompetenzen sowie durch die effektive institutionelle Rahmenordnung der
Netzwerksteuerung und -kontrolle.?*® Als Imitationsbarrieren fiir Netzwerkkern-
kompetenzen kdnnen die wechselseitige Verknlipfung von interorganisationalen
Ressourcen, die Knappheit der mdglichen Netzwerkpartner, die mangelnde
Teilbarkeit der Netzwerkressourcen und die institutionellen Rahmenbedingun-
gen identifiziert werden.?*® Einzigartige Ressourcen muss ein Unternehmen
eines Netzwerkes sich nach dem Ansatz des relational-view nicht selbst aneig-
nen, da dauerhafte Wettbewerbsvorteile auch durch die Nutzung von Ressour-

cen in Unternehmensnetzwerken entstehen.

Die textile Wertschdpfungskette ist ein vertikal organisiertes Netzwerk im Sinne
des relational-view. Durch die Variation der Arbeitsteilung, die mit der Umset-
zung einer Vertikalisierungsstrategie verbunden ist, erfolgt auch eine Variation
der eingesetzten und beanspruchten Netzwerkressourcen der Wertschépfungs-
kette. Fraglich ist, — und dies gilt es in Kapitel 4 zu untersuchen — ob die oben
genannten mdglichen Wettbewerbsvorteile bei den hier zu untersuchenden drei

Vertikalisierungsstrategien genutzt werden.

Nach der Beschreibung der Ressourcenkategorien und der Merkmale fir Er-
folgspotenzial generierende Ressourcen sowie einer Betrachtung von Netz-
werkressourcen durch den relational-view erfolgt nun die Beurteilung des re-

source-based-view.

3.2.4 Die Beurteilung des resource-based-view

Der resource-based-view und der noch aktuellere relational-view werden in den
Veroffentlichungen zum Thema des strategischen Managements intensiv disku-
tiert und zur Klarung von Wettbewerbsvorteilen einzelner Unternehmen bzw.
Unternehmensnetzwerken herangezogen. In den letzten Jahren wurde der re-

source-based-view in der Literatur verstarkt kritisiert. Die Kritik bezieht sich auf

238 vgl. Duschek, S./Sydow, J., 2002, S. 429; ausfihrlicher bei: Dyer, Jeffrey H./Singh, Harbir: The Rela-
tional View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizational Competitive Advantage, in: Academy
of Management Review, Jg. 23 (1998), S. 660-679.

239 vgl. Duschek, S./Sydow, J., 2002, S. 429.

75



die beiden grundlegenden Fragen, ob erstens der resource-based-view in wis-
senschaftlicher Hinsicht mit seinen Annahmen Gberhaupt eine Theorie sei, und
zweitens, ob durch den resource-based-view das Verstandnis fur das strategi-

sche Management (iberhaupt geférdert wird.?*°

Besonders intensiv wird die Diskussion, ob der resource-based-view eine Theo-
rie sei, von Priem und Butler als Kritiker dieser Theorie und von Barney als Ver-
fechter einer ressourcenorientierten Unternehmensfihrung gefthrt, auf deren
Argumente an dieser Stelle kurz hingewiesen wird.?*' Die Autoren Priem und
Butler fihren folgende Theoriedefinition ein: ,A theory is a systematically related
set of statements, including some lawlike generalizations, that is empirically
testable“.?*? Sie verweisen hierbei auf die nur sehr geringe Méglichkeit der em-
pirischen Uberpriifung der Aussagen, die im Rahmen des resource-based-view
getroffen werden.?*® Ein weiterer Kritikpunkt beziiglich der Uberlegungen des
resource-based-view &uBert sich in der fehlenden Generalisierung des Ansat-
zes.?** Hieraus leiten die Autoren die Aussage ab, der resource-based-view sei
eine Tautologie, also eine Aussage Uber einen Zusammenhang, der aufgrund
seiner Definition logisch ist.?** Dies verdeutlichen die Autoren, indem sie einer-
seits die Grundaussagen des resource-based-view umformulieren, sodass der
tautologische Charakter sichtbar wird,?*® andererseits, indem sie die Grundaus-
sagen des resource-based-view durch Gleichungssysteme formalisieren und

somit auf die Tautologie des resource-based-view hinweisen.?*’

Diesen Kritikpunkten setzt Barney das VRIO-Modell entgegen (Abb. 17),2*® in-
dem er den Unternehmensprozess und den Einfluss der Ressourcen beziglich
der Effizienzsteigerung in den Mittelpunkt seiner Uberlegungen stellt.?*° Es lasst
sich daraus folgern, dass zum einen die Wettbewerbsfahigkeit eines Unterneh-

240 pPriem, Richard L./Butler, John E.: Is the Resource-based “View” a Useful Perspective for Strategic
Management Research, in: Academy of Management Review, Jg. 26 (2001 a), Nr. 1, S. 26.

1 Ausfihrlich bei: Priem, R./Butler, J., 2001 a, S. 22-40; Priem, R./Butler, J., 2001 b, S. 57-65; Barney, J.,
2001, S. 41-56.

242 Rudner, Richard S.: Philosophy of Social Science, Englewood, Cliffs, N.J. 1966, S. 10.

243 vgl. Priem, R./Butler, J., 2001 a, S. 27-28.

244 vgl. Priem, R./Butler, J., 2001 a, S. 25-26.

245 \/gl. Priem, R./Butler, J., 2001 b, S. 58.

246 v/gl. Priem, R./Butler, J., 2001 b, S. 60.

247 \/gl. Priem, R./Butler, J., 2001 b, S. 60.

248 Barney, Jay B.: Is the Resource-based "View” a Useful Perspective for Strategic Management Re-
search? Yes, in: Academy of Management Review, Jg. 26 (2001), Nr. 1, S. 41-56.

249 vgl. Gautam, Ray/Barney, Jay/Muhanna, Waleed A.: Capabilities, Business Processes and Competi-
tive Advantage: Choosing the Dependent Variable in Empirical Tests of the Resource-based-view, In:
Strategic Management Journal, Jg. 25 (2004), Nr. 1, S. 23-37.
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mens bzw. Unternehmensnetzwerkes und zum anderen der Unternehmenspro-
zess sowie dessen Effizienz von den erfolgreich eingesetzten Ressourcen ab-
héngig sind.

Far die in dieser Untersuchung zu betrachtenden Wertschépfungsketten wird
der folgende Zusammenhang angenommen: Das Vorhandensein von (Netz-
werk-) Ressourcen in dem effizienten Prozess eines Unternehmensnetzwerkes
beeinflusst den Erfolg des Unternehmensnetzwerkes und damit seine Wettbe-
werbsfahigkeit. Diese Ressourcen sind mit den Eigenschaften verbunden, dass
sie nichtimitierbar, unternehmensspezifisch sowie nichtsubstituierbar sind und

mit ihnen die Fahigkeit zur Nutzenstiftung am Markt verbunden ist.

Nachdem die beiden Ansatze produktionstheoretische Effizienz und der resour-
ce-based-view dargestellt wurden, werden im Folgenden die fir diese Untersu-
chung relevanten Bestandteile der Transaktionskostentheorie erértert.

3.3 Die Transaktionskostentheorie im Rahmen der neuen Institutionen-
okonomik

Die Transaktionskostentheorie liefert eine explizit kostenbezogene Klarung fir
die Vertriebssystemauswahl.?*® Urspriinglich wurde sie zur Erklarung unter-
schiedlicher Koordinationsformen entwickelt.?®' In dem von Coase formulierten
Transaktionskostenansatz wird darauf hingewiesen, dass unter anderem mit
dem Abschluss von Vertrdgen Kosten (Transaktionskosten) verbunden sind.?*?
Effiziente Organisationsformen zeichnen sich gemaB der Annahme®® des
Transaktionskostenansatzes durch niedrigere Transaktionskosten als mdgliche
Organisationsalternativen aus.?®* Die Effizienz einer Organisationsform wird
nach der Transaktionskostentheorie im Transaktionskostenminimum ange-

nommen.?>® Als Beurteilungskriterium fiir diese Auswahl verwendet die Trans-

20 ygl. Miiller-Hagedorn, L./Schuckel, M., 2003, S. 201.

51 ygl. Picot, A./Reichswald, R./Wigand, R. T., 2001, S. 260.

%2 Vgl. Coase, Ronald H.: The nature of the firm, in: Economica, Bd. 4 (1937), S. 386-405; Miiller-
Hagedorn, L., 1998, S. 124-125.

23 7u den Grundannahmen der Transaktionskostentheorie siehe u.a.: Richter, Rudolf/Furubotn, Eirik G.:
Neue Institutionenékonomik, 3. Aufl., Tibingen 2003, S. 2-13; Williamson, O. E, 1990, S. 49-59; zur Ab-
grenzung weiterer konomischer Theorien siehe u.a. Mandewirth, S. O., 1997, S. 44-57.

>+ Vgl. Picot, A./Reichswald, R./Wigand, R. T., 2001, S. 260.

3 ygl. Macharzina, K., 2003, S. 57.
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aktionskostentheorie die Héhe der Transaktionskosten.?® Nach Schatzungen
erreichen sie in modernen Marktwirtschaften bis zu 60 % des Nettoinlandpro-

duktes, wobei die Abschatzung dieser Kosten vielfaltige Fragen aufwirft.%*’

Die Transaktionskostentheorie ist Bestandteil der so genannten neuen Instituti-
onendkonomik, die eine 6konomische Analyse von Institutionen in den Mittel-
punkt stellt.?*® Der Terminus ,neue Institutionendkonomik® geht auf Williamson
zurlick, der herausstellt, dass die grundlegende Erkenntnis der neuen Institutio-
nendkonomik die Schaffung von Institutionen ist und deren Nutzung den Ein-
satz von realen Ressourcen erfordert.*® Die Transaktionskostentheorie befasst
sich im Gegensatz zur neoklassischen Wirtschaftstheorie, die Transaktionskos-
ten mit Null ansetzt, mit der Kostspieligkeit von Transaktionen und den hiermit
verbundenen Transaktionskosten, die durch die Einschaltung von Institutionen

verursacht werden.?%°

Hauptthema in der Literatur zur so genannten neuen Institutionenékonomik sind
unter anderem die Transaktionskosten, die Verfligungsrechte und Vertragsbe-
ziehungen.?®' Neben der Transaktionskostentheorie befasst sich die neue Insti-
tutionendkonomik mit weiteren Teilgebieten. Hierzu gehért die Principal-Agent-
Theorie, welche die arbeitsteilige Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung

den Mittelpunkt der Untersuchung stellt.?®®> Darliber hinaus behandelt sie die
Property-Rights-Theorie, nach der Property-Rights — also Verfligungsrechte —
das individuelle Handeln von Wirtschaftssubjekten determinieren.?®® Als weite-
rer Bestandteil wird unter der neuen Institutionenékonomik die Informationsthe-
orie subsumiert.?®* Die Forschungsrichtung der neuen Institutionenékonomik

26 ygl. Macharzina, K., 2003, S. 57.

57 Vgl. Richter, R./Furubotn, E. G., 2003, S. 53-67; Vgl. Macharzina, K., 2003, S. 59; Williamson, O. E,
1990, S. 18.

28 y/gl. Richter, Rudolf: Institutionen 6konomisch analysieren, Tiibingen 1994, S. 2.

2% ygl. Richter, R./Furubotn, E. G., 2003, S. 39.

260 yvgl. Richter, R./Furubotn, E. G., 2003, S. 50-53.

26! Richter hebt neben den Ansatzen der neuen Institutionenékonomik die Ansdtze zum modernen Institu-
tionalismus hervor, vgl. hierzu: Richter, R./Furubotn, E. G., 2003, S. 39-45.

292 v/gl. Picot. 2001, S. 262.

%3 ygl. Picot. 2001, S. 259; eine ausfiihrliche Gegeniiberstellung dieser drei Theorien der neuen Institutio-
nendkonomik u.a. bei: Picot, Arnold: Okonomische Theorien der Organlsatlon — Ein Uberblick tiber neuere
Ansatze und deren betriebswirtschaftliches Anwendungspotential, in: Ordelheide, Dieter/Rudolph,
Bernd/Blsselmann, Elke (Hrsg.): Betriebswirtschaftslehre und ékonomische Theorie, Stuttgart 1991, S.
143-170.

6% ygl. Miiller-Hagedorn, L./Schuckel, M.: 2003, S. 70.
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verfolgt auf der einen Seite eine Erweiterung der Neoklassik, auf der anderen

Seite stellt sie eine fundamentale Gegenposition zur Neoklassik dar.?®®

Bevor nun die Differenzierungsmadglichkeiten der Transaktionskosten erfrtert
werden, werden zunachst der Begriff Transaktion geklart und die relevante Lite-

ratur zur Transaktionskostentheorie diskutiert.

3.3.1 Transaktionen: Terminologie und Theorie

Transaktionen bezeichnen den Prozess der Klarung und Vereinbarung eines
Austausches von Objekten sowie Leistungen, die im Mittelpunkt der Uberlegun-
gen der Transaktionskostentheorie stehen.?®® Nach Williamson findet eine
Transaktion statt: ,... wenn ein Gut oder eine Leistung Uber eine technisch
trennbare Schnittstelle hinweg Ubertragen wird“.?®” Dabei stellt er die drei
Transaktionsdimensionen — Picot spricht in diesem Zusammenhang von Ein-
flussgréBen — Faktorspezifitat, ob es sich also bei der getéatigten Investition um
eine Einzweck- oder Mehrzweckinvestition handelt,?®® Unsicherheit und Haufig-
keit der Transaktion in den Mittelpunkt seiner Uberlegungen und entwickelt dar-
aus eine Zuordnung zu effizienten Beherrschungs- und Uberwachungssyste-
men.?®® Die nachfolgende Abb. 18 verdeutlicht diesen Zusammenhang. Willi-
amson konzentriert sich dabei auf die Merkmale Faktorspezifitat und Haufigkeit
der durchgeflihrten Transaktionen, da angenommen wird: ,... dass die Unsi-
cherheit gentigend groB3 sei, um adaptive sequenzielle Entscheidungen erfor-
derlich zu machen“.?”® In der Abb. 18 sind den unterschiedlichen Investitions-
merkmalen und Héaufigkeiten der Transaktionen Beherrschungs- und Uberwa-

chungssysteme zugeordnet, die Williamson als effizient beschreibt.?”!

65 Picot, A., 1991, S. 144.

266 \/gl. Dyckhoff, Harald: Grundziige der Produktionswirtschaft, 2. Aufl., Berlin u.a. 1998, S. 2-3.

%7 williamson, O. E, 1990, S. 1; zum Begriff Transaktion u.a.: Richter, R./Furubotn, E. G., 2003, S. 55-57.
268 y/gl. Williamson, O. E, 1990, S. 60-64.

69 ygl. Williamson, O. E, 1990, S. 59-95.

29 vgl. Williamson, O. E, 1990, S. 81.

211 ygl. Williamson, O. E, 1990, S. 83-88.
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Haufigkeit/Investitionsmerkmal nichtspezifisch gemischt hochspezifisch
. Marktkontrolle dreiseitige Kontrolle dreiseitige Kontrolle
gelegentlich (klassischer Vertrag) (neoklassischer Vertrag) (neoklassischer
Vertrag)
vereinheitlichte
Kontrolle
. Marktkontrolle zweiseitige Kontrolle vereinheitlichte Kontrolle
wiederholt (klassischer Vertrag)

Abb. 18: Effiziente Beherrschung und Uberwachung unterschiedlicher vertikaler Verkniipfun-
gen; Quelle: Williamson, Oliver E.: Die 6konomischen Institutionen des Kapitalismus: Unter-
nehmen, Markte, Kooperationen, Tlbingen 1990, S. 89.

Als Verhaltensannahmen stehen bei der Transaktionskostentheorie die be-
schrankte Rationalitéat der Wirtschaftssubjekte und das opportunistische Verhal-
ten im Mittelpunkt.?”? Als Untersuchungsperspektive wahlt der Transaktionskos-
tenansatz die realitdtsnahe Position der ex-post-Analyse, sodass entstandene
Transaktionskosten nach Vertragsabschluss betrachtet werden.?”

Besonders bei der Untersuchung von Distributionssystemen und Wertschop-
fungsketten spielen die Transaktionskosten eine bedeutende Rolle. Sie werden
deshalb von den Produktionskosten abgegrenzt, also jenen Kostenbestandtei-
len, die zur physischen Erstellung eines Gutes aufgewendet werden.?’* In der
folgenden Abb. 19 sind Transaktions- und Produktionskostenbestandteile eines
Distributionssystems sowie die sich hieraus entwickelnden Transaktionskosten

dargestellt.

22 ygl. Williamson, O. E, 1990, S. 49-59; Picot hebt dariiber hinaus die Risikoneutralitat der Wirtschafts-
subjekte hervor: Picot, A., 1991, S. 143-170.

3 \Vgl. Picot, A., 1991, S. 155.

24 Vgl. Miiller-Hagedorn, L./Schuckel, M., 2003, S. 202.
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Gesamtkosten ohne GroBhandel: 10+2=12
Gesamtkosten mit Gro Bhandel: 6+3)+(15) +(1)=11,5 memmmennosneooes :
b {

eingesparte 71
i TAK ;

TAK des EH \

TAK des GH \
i \ c 15
1 a eingesparte
i1 TAK
TAK des
Herstellers Gesamt-
L Abgabe- kosten des
- reis des Systems bei
AbgaZe ?;H Einschaltung
preis des dosah
Produktions- Herstellers
kosten des
Herstellers
6
10 TAK = Transaktionskosten

Abb. 19: Produktions- und Transaktionskosten in alternativen Distributionssystemen; Quelle:
Muller-Hagedorn, Lothar/Schuckel, Marcus: Einfihrung in das Marketing,
3. Aufl., Stuttgart 2003, S. 202.

Mller-Hagedorn fahrt hierzu aus: ,Nach der Transaktionskostentheorie setzt
sich jenes distributive System durch, in dem die geringsten Kosten anfallen“.?”
Williamson greift bei seiner Definition der Transaktionskosten auf jene von Ar-
row zurlick, wobei er unter Transaktionskosten die ,Betriebskosten des Wirt-
schaftssystems*” versteht.?”® Nach der Definition von Miller-Hagedorn, auf die
im Weiteren zurlickgegriffen wird, sind Transaktionskosten: ,.... diejenigen Op-
fer, die aufzuwenden sind, damit ein Kontakt zwischen den Anbietern und
Nachfragern einer Leistung zustande kommt, ein Vertrag Uber die Art der ge-
genseitig zu erbringenden Leistung abgeschlossen wird, die Einhaltung Gber-
wacht wird und gegebenenfalls an verdnderte Bedingungen angepasst wird.“?”’
Nachdem der Begriff Transaktionskosten geklart wurde, wird im Folgenden auf

verschiedene Transaktionskostenarten hingewiesen.

5 Miller-Hagedorn, L./Schuckel, M., 2003, S. 202.

276 ygl. Williamson, O. E, 1990, S. 21.

7 Muller-Hagedorn, L., Schuckel, M., 2003, S. 202; vgl. Picot, Arnold: Transaktionskosten in der Organi-
sationstheorie: Stand der Diskussion und Auswertungen, in: DBW, Jg. 42 (1982), Nr. 2, S. 267-284.
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3.3.2 Kostenarten

In den Verdffentlichungen zur Transaktionskostentheorie charakterisieren die
Autoren die Transaktionskosten, indem sie diese in verschiedene Kostenarten
unterteilen. Muller-Hagedorn untergliedert die Transaktionskosten in die drei
Kostenarten Such- und Informationskosten i.e.S., Verhandlungs- und Entschei-
dungskosten sowie Uberwachungs- und Durchsetzungskosten.?”® Eine &hnliche
Unterteilung der Transaktionskosten, die sich an der chronologischen Reihen-
folge der Transaktionsphasen anlehnt, wahlt Picot, indem er Anbahnungs-, Ve-
reinbarungs-, Kontroll- und Anpassungskosten unterscheidet, die in der Abb. 20

mit Beispielen fiir diese Kostenarten dargestellt sind.?”®

Transaktionskostenarten Beispiele

Informationssuche und -beschaffung Uber po-
1. Anbahnungskosten tenzielle Transaktionspartner und deren Kondi-
tionen

Intensitat und zeitliche Ausdehnung von Ver-
2. Vereinbarungskosten handlungen, Vertragsformulierung und Eini-

gung

Sicherstellung der Einhaltung von Termin-,
3. Kontrollkosten Qualitats-, Mengen-, Preis- und evtl. Geheim-
haltungsvereinbarungen

Durchsetzung von Termin-, Qualitats-, Men-
gen- und Preisanderungen aufgrund verander-
ter Bedingungen wahrend der Laufzeit der
Vereinbarung

4. Anpassungskosten

Abb. 20: Transaktionskostenarten; Quelle: Picot, Arnold: Transaktionskosten in der
Organisationstheorie: Stand der Diskussion und Auswertungen,
in: DBW, Jg. 42 (1982), Nr. 2, S. 270.

Picot stellt bei dieser Einteilung der Kostenarten die Frage, inwieweit Transakti-
onskosten den fixen oder variablen Kosten zuzuordnen sind.?*® Je nach Ge-
wicht und Haufigkeit nehmen die Transaktionskosten den Charakter von fixen
oder variablen Kosten an. Fur diese Charakterisierung ist der Anteil marktlicher
oder hierarchischer Koordinationsformen sowie die Bedeutung der einzelnen
Transaktionsarten ausschlaggebend. Fixe Such- und Vereinbarungskosten ent-

278 yigl. Miller-Hagedorn, L., Schuckel, M., 2003, S. 201.
29 vgl. Picot, A., 1982, S. 267-284.
0 vgl. Picot, A., 1982, S. 267-284.
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stehen nach den Uberlegungen von Picot im Falle der marktlichen Koordination
mit festen Transaktionspartnern. Demgegeniber nimmt im Falle wechselnder
Vertragspartner der variable Charakter der Transaktionskosten zu. Fixe Kosten
verursachen dagegen hierarchische Koordinationsformen. Die folgende Abb.
21, in der die verschiedenen Koordinationsformen und Transaktionspartner

dargestellt sind, verdeutlicht diesen Zusammenhang.

Marktliche Hierarchische
Koordination Koordination
Feste Fixe Such- und Fixe Kontrollkosten
Transaktionspartner Vereinbarungskosten
Wechselnde Variable Such- und (-)
Transaktionspartner Vereinbarungskosten

Abb. 21: Koordinationsformen und Transaktionspartner; Quelle: Picot, Arnold: Transaktionskos-
ten in der Organisationstheorie: Stand der Diskussion und Auswertungen,
in: DBW, Jg. 42 (1982), Nr. 2, S. 271.

GUmbel unterscheidet in einem Beitrag zur Transaktionskostentheorie die Kos-
ten der marktlichen Koordination als externe Transaktionskosten und die der
hierarchischen Koordination als interne Transaktionskosten, wobei er definiert:

LAlle Kosten, die der personalen Transformation von Gitern und Dienstleistun-
gen dienen, heiBen externe Transaktionskosten. Alle Kosten, die innerhalb ei-
ner Unternehmung anfallen und der Lenkung bzw. der Kontrolle dienen, hei3en

interne Transaktionskosten*.2®’

Synonym zu den Termini der externen und internen Transaktionskosten spricht
Richter von Markttransaktionskosten sowie Unternehmenstransaktionskos-
ten.?®? Er differenziert dariiber hinaus politische Transaktionskosten, also die
Kosten eines bestimmten Gesetzes, mit denen die Gesellschaft belastet wird.?®®

Zur Beurteilung der Héhe von Transaktionskosten bietet sich auf der einen Sei-
te eine direkte Messung von Transaktionskosten an. Da in der Regel in Unter-

nehmen eine Zuordnung der Kosten zu Kostenarten, -stellen, oder -tragern er-

281 Giimbel, Rudolf: Handel, Markt und Okonomik, Wiesbaden 1985, S. 151.
22 \/gl. Richter, R./Furubotn, E. G., 2003, S. 65-70.
28 ygl. Richter, R./Furubotn, E. G., 2003, S. 71.
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folgt und auf eine Differenzierung der Gesamtkosten in Produktions- und
Transaktionskosten verzichtet wird, wirft dieses Konzept erhebliche Probleme
auf. Auf der anderen Seite stellt eine indirekte Beurteilung der Transaktionskos-

ten einen praxisnahen Bezug zur Bemessung von Transaktionskosten dar.

3.3.3 Definitorische Zerlegung der Transaktionskosten

Die indirekte Transaktionskostenbemessung verfolgt den Gedanken, eine kon-
krete Analyse von Einflussfaktoren durchzuflhren, die Transaktionskosten ver-
ursachen oder beeinflussen. Miiller-Hagedorn beschreibt das Ergebnis dieses
Zerlegungsprozesses, indem er drei Stufen der Zerlegung unterscheidet (vgl.
Abb. 22).284

Stufe 1: TAK = Zahl der Transaktionen x Kosten einer Transaktion

Stufe 2: Zahl der Partner, Haufigkeit Zeitdauer Kosteneinsatz
zu denen Kontakte  der Kontakte des Kontaktes pro Zeiteinheit
hergestellt werden

Stufe 3: Anzahl der Héhe des Aufwand, um einen Partner ausfindig Lohnniveau der beteiligten Personen
Partner Bedarfs zu machen und hierfur geltender
Produktionskoeffizient

Anzahl der Beeinfluss- Aufwand, mit dem Partner eine Regelung AusmaB der sonstigen benétigten
potenziellen barkeit des herbeizufiithren und hierfur geltender Produktionsfaktoren
Tauschpartner Tauschpartners Produktionskoeffizient

Aufwand, die vereinbarte Regelung
zu kontrollieren und hierfur geltender
Produktionskoeffizient

Abb. 22: Definitorische Zerlegung der Transaktionskosten (TAK) und mdgliche Einflussfaktoren;
Quelle: Miiller-Hagedorn, Lothar: Zur Kl&rung der Vielzahl und Dynamik
der Vertriebsformen, in: Zfbf, Jg. 42 (1990), S. 456.

Auf der ersten Stufe werden die Transaktionskosten in die Bestandteile Zahl der
Transaktionen und Kosten einer Transaktion zerlegt. Auf der zweiten Stufe er-
folgt die Zerlegung der Zahl der Transaktionen in die Zahl der Partner, zu denen
Kontakte hergestellt werden, sowie in die Haufigkeit der Kontakte. Die Kosten
der Transaktionen werden wiederum in die Zeitdauer des Kontaktes und den
Kostenansatz pro Zeiteinheit unterteilt. Auf der dritten Stufe werden schlieBlich
diese Bestandteile durch die Benennung einzelner Bestimmungsfaktoren er-
ganzt. Miller-Hagedorn gibt zu bedenken, dass andere oder weitergehende
Zerlegungen mdoglich sind und dass es gerade auf der dritten Ebene kaum még-

284 vgl. Miiller-Hagedorn, Lothar: Zur Klarung der Vielzahl und Dynamik der Vertriebsformen, in: Zfbf, Jg.

42 (1990), S. 456.
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lich sein wird, eine Vollstandigkeit in Bezug auf bestimmte Vertriebswege zu

erreichen.?®®

Da fur die Vertikalisierungsstrategien Handelsmarken-Produktdesignteams,
Shop-in-Shop und Concession keine direkte Bemessung der Transaktionskos-
ten erfolgen kann, wird in der vorliegenden Arbeit die Zerlegung von Transakti-
onskosten erwogen, um die Vertikalisierungsstrategien im Hinblick auf ihre
Transaktionskosten differenziert beurteilen zu kénnen. Es wird fir die einzelnen
Vertikalisierungsstrategien zu prifen sein, ob durch die Variation der vertikalen
Arbeitsteilung einzelne Bestandteile der beschriebenen definitorischen Zerle-
gung der Transaktionskosten beeinflusst werden und ob sich hieraus Rick-
schllisse auf Vorteile dieser Arbeitsteilung bezlglich der anfallenden Transakti-
onskosten ziehen lassen. Fraglich ist, ob weitere Bestimmungsfaktoren identifi-
ziert werden kénnen, die fir die textilwirtschaftliche Vertikalisierung besonders

relevant sind.

Bevor ein Analyserahmen fir die Effizienziberlegungen der textilwirtschaftli-
chen Vertikalisierung entwickelt wird, werden im Folgenden die Ziele erértert,
die mit der textilwirtschaftlichen Vertikalisierung verfolgt werden.

3.4 Ziele der textilwirtschaftlichen Vertikalisierung

Es stellt sich nun die Frage, welche Ziele fir die textilwirtschaftliche Vertikalisie-
rungsdiskussion relevant sind. Muller-Hagedorn weist bezlglich der Zielerrei-
chung bei der vertikalen Arbeitsteilung zwischen Industrie und Einzelhandel
allgemein auf folgende Aspekte hin: das Verhaltnis der anfallenden Kosten zur
Erbringung einer bestimmten Leistung, die bendtigte Reaktionszeit zur Anpas-

sung der Geschéftspolitik an die Veranderungen im Umfeld und das Risiko.?®

Die begrindete Wahl einer organisatorischen GestaltungsmaBnahme sowie
einer Vertikalisierungsstrategie und der damit verbundenen vertikalen Arbeits-
teilung wird durch die Ziele, die Unternehmen oder Unternehmensnetzwerke

285 v/gl. Miiller-Hagedorn, L., 1990, S. 456-457.
2% Muller-Hagedorn, L., 1997, S. 159.
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anstreben, bestimmt. Soll der Gewinn durch die Variation der vertikalen Arbeits-
teilung als Kriterium herangezogen werden, missen zunachst deren Kosten-
und Leistungsauswirkungen ermittelt werden.?®” Frese erwdhnt in diesem Zu-
sammenhang, dass zu Bewertungszwecken das Ziel Gewinn sich oftmals als zu
global erweist, sodass stattdessen Subziele heranzuziehen sind.?®® Die Aus-
wahl von Subzielen hangt dabei einerseits von dem jeweiligen Kontext und den
speziellen Praferenzen des Entscheidungstragers ab und andererseits von der
Frage, welche Inhalte fir die potenziellen Ziele tUberhaupt herangezogen wer-
den sollen und auf welche realen Aspekte zur Reduktion der Komplexitat naher
fokussiert werden soll.?®® Picot unterscheidet in Anlehnung an Frese als we-
sentliche Effizienzziele von Organisationen die Ressourcen-, Markt- und Pro-
zesseffizienz.?*® Mit Ressourceneffizienz wird hierbei die Vermeidung des un-
wirtschaftlichen Einsatzes der Ressourcen verstanden. Die Verbundvorteile ei-
nes koordinierten Auftretens auf Absatz- bzw. Zielmarkten beleuchtet die
Markteffizienz, wohingegen die Prozesseffizienz die Optimierung des Gesamt-
prozesses, z.B. in Bezug auf Durchlaufzeit, Qualitat, Service oder Flexibilitat
beschreibt. Da das Ziel Gewinn als Auswabhlkriterium fiir eine Vertikalisierungs-
strategie in den seltensten Fallen sinnvoll sein wird, wird im Weiteren zur Effi-
zienzsteigerung auf die Subziele Kosten, Leistungen, Reaktionsgeschwindigkeit
und Risiko eingegangen (Kap. 3.4.1-3.4.4).

Wie bereits in der Einleitung von Kapitel 3 erwahnt, kénnen als ein weiterer be-
deutender Faktor in Distributionssystemen die Macht und die damit verbunde-
nen Machtverhélinisse innerhalb der textilen Wertschopfungskette identifiziert
werden, die aktuell sehr intensiv diskutiert werden. Unter Macht — und hier steht
die wirtschaftliche Macht im Vordergrund der Betrachtung — versteht Seraphim:
... das mit spezifischen ékonomischen Mitteln realisierbare Bestreben, andere
zur Befolgung des eigenen Willens zu veranlassen.*®®' Fiir die weitere Untersu-
chung wird auf den Machtaspekt allerdings nicht naher eingegangen, da viel-
fach Interdependenzen zu den Subzielen Kosten, Leistungen, Reaktionsge-
schwindigkeit und Risiko bestehen, wie die folgenden Beispiele verdeutlichen.

287 Vgl. Frese, Erich: Grundlagen der Organisation — Konzepte, Prinzipien und Strukturen, 8. Aufl., Wies-
baden 2000, S. 253-257.

28 \/gl. Frese, E., 2000, S. 258.

89 v/gl. Frese, E., 2000, S. 258.

29 vgl. Picot, A./Reichswald, R./Wigand, R. T., 2001, S. 257-259.

291 Seraphim, Hans-Jiirgen: Theorie der allgemeinen Volkswirtschaftspolitik, Géttingen 1955, S. 92.
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So kénnen z.B. durch die Marktmacht eines Unternehmens in der Verhandlung
mit einem Zulieferer diese zu verbesserten Lieferkonditionen und verbesserten
Kostensituationen bewegt werden. Denkbar sind auch Situationen, in denen
durch die Marktmacht eines Handelsunternehmens Produkie von Lieferanten
produziert werden, die vom Endverbraucher nachgefragt werden und hierdurch
die Reaktionsgeschwindigkeit der Wertschdpfungskette gesteigert wurde. Bei
einer Machtasymmetrie der Bekleidungsindustrie gegenliber dem Handel ist es
auch mdglich, dass Leistungen fir den Handel eingeschrankt werden.

3.4.1 Kosten

Unter Kosten wird hier der bewertete sachzielbezogene Giiterverbrauch einer
Abrechnungsperiode verstanden.?®? Da die vorliegende Arbeit vor allem die Be-
kleidungsindustrie und den textilen Einzelhandel betrachtet, werden im Weite-
ren die Kosten dieser beiden Wertschépfungskettenstufen analysiert. Hierzu
wurde bereits auf die Bedeutung der Produktionskosten auf der einen Seite und
der Transaktionskosten auf der anderen Seite ausflhrlich eingegangen, sodass
an dieser Stelle lediglich auf die Ausfihrungen verwiesen wird (vgl. Kap. 3.3.2).

3.4.2 Leistungen

Die Leistungen eines Handelsbetriebs beschreibt Miller-Hagedorn ,...als ein
Blndel von warenbezogenen Leistungen, Dienstleistungen und finanziellen
Konditionen...“.%® Bei der Untersuchung der textilen Wertschdpfungskette ist
der textile Einzelhandel das Bindeglied zum textilen Endverbraucher und steht
somit am Ende der textilen Wertschopfungskette. Da die deutsche Bekleidungs-
industrie nur noch Uber wenige eigene Produktionsstatten in Deutschland ver-
fugt, betreibt sie Uberwiegend Handel im funktionalen Sinn durch den Zukauf
von Fertigware und den Weiterverkauf an den Handel. Da auch im Fall der Be-

kleidungsindustrie die warenbezogenen Leistungen, Dienstleistungen und Kon-

292 \/gl. Miiller-Hagedorn, L., 1998, S. 594.
29 vgl. Miiller-Hagedorn, L., 1998, S. 114.
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ditionen der Output der Bekleidungsindustrie sind, wird in diesem Rahmen auf
die Definition des Begriffs Leistung von Miller-Hagedorn zurlickgegriffen.

3.4.3 Reaktionsgeschwindigkeit

Mit Reaktionsgeschwindigkeit soll hier die bendtigte Zeit zur Anpassung der
Geschaftspolitik an die Veranderungen des Umfelds verstanden werden.?®* Da-
bei wird die Zeit der gesamten Wertschdpfungskette betrachtet, die bendtigt

wird, um sich einer gednderten Endverbrauchernachfrage anpassen zu kdnnen.

3.4.4 Risiko

Unter Risiko wird in der vorliegenden Arbeit die Gefahr des wirtschaftlichen Un-
tergangs bezeichnet. Im Mittelpunkt der Untersuchung stehen dabei zum einen
die Risiken einzelner Wertschdpfungskettenstufen und deren mdgliche Vertei-
lung. Zum anderen soll die Frage beantwortet werden, ob durch die Umsetzung
einer Vertikalisierungsstrategie das Risiko der gesamten Wertschdpfungskette
beeinflusst werden kann und hierdurch die Wettbewerbsposition einer Vertikali-

sierungsstrategie verbessert wird.

3.5 Der Analyserahmen fiir Effizienziiberlegungen der textilwirtschaftli-
chen Vertikalisierung

Wenn sich nun Wettbewerbsvorteile einer Vertikalisierungsstrategie und der
damit verbundenen Variation der vertikalen Arbeitsteilung durch den effizienten
Einsatz von Netzwerkressourcen begrinden lassen, so wird mit den nachfol-
genden Uberlegungen eine Analysestruktur vorgestellt, mit der dann in Kapitel 4
die Effizienzveranderungen durch die Vertikalisierungsstrategien Handelsmar-
ken-Produktdesignteams, Shop-in-Shop und Concession diskutiert werden
kénnen. Hierzu wurden bereits in Kapitel 2.1 die sehr unterschiedlichen Aufga-

ben innerhalb der textilen Wertschépfungskette der Bekleidungsindustrie auf

29 Muller-Hagedorn, L., 1997, S. 159.
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der einen Seite und des Handels auf der anderen Seite beschrieben. Diese
Aufgaben sind jeweils in den Spalten der nachfolgenden Abb. 23 und 24 einge-
tragen. Da sich durch die Vertikalisierungsstrategien Shop-in-Shop und Con-
cession die Bekleidungsindustrie nach vorne vertikalisiert, sind in der Abb. 23
vor allem die traditionell dem Handel angestammten Aufgaben angegeben. Die
Vertikalisierungsstrategie Handelsmarken-Produktdesignteams beschreibt da-
gegen die rlickwartige Vertikalisierung des Handels, sodass in der Abb. 24 die
traditionell der Bekleidungsindustrie angestammten Aufgaben im Mittelpunkt
stehen.

In den ersten drei Zeilen der Abb. 23-24 ist die durch die Vertikalisierungsstra-
tegie bedingte Variation der vertikalen Arbeitsteilung wiedergegeben. Die bei-
den Abbildungen lassen dabei offen, welche individuelle Aufgabenverteilung
zwischen dem Handel und der Bekleidungsindustrie untersucht werden soll. Fiur
die Arbeitsteilung von Vertikalisierungsstrategien geben die Abb. 7, 9, 10 und
12 Beispiele. Die vielfaltigen Mdglichkeiten der vertikalen Aufgabenverteilung
zwischen der Bekleidungsindustrie und dem Handel lassen sich in einer grafi-
schen Ubersicht nur in vereinfachter Form darstellen. So wurde in den Abb. 23-
24 die Variation der vertikalen Arbeitsteilung durch die Felder ,Aufgabeniber-
nahme durch Handel”, ,Gemeinsame Ubernahme* und ,Aufgabeniibernahme
durch Hersteller dargestellt. Diese schematische Veranschaulichung wird der
textilwirtschaftlichen Realitat nur begrenzt gerecht, da durchaus weitere hybride
Méglichkeiten der Aufgabenibernahme durch den Handel oder die Beklei-

dungsindustrie denkbar sind.
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Es stellt sich nun die Frage, inwieweit die Variation der vertikalen Arbeitsteilung
durch die Vertikalisierungsstrategien die Prozesse in den Wertschépfungsketten
Effizienz und Zielereichung positiv oder negativ beeinflussen kann. Als Ziele
wurden Kosten, Leistungen, Reaktionsgeschwindigkeit und Risiko identifiziert.
Die Merkmale sind in den Abb. 23 und 24 jeweils ab Zeile vier aufgefuhrt. Die
Effizienzveranderungen eines dieser Merkmale (Zeile 4-7), die durch die Varia-
tion der vertikalen Arbeitsteilung (Zeile 1-3) bedingt sind, wurden in den Abb. 23
und 24 vereinfachend durch Pfeile dargestellt, welche die jeweilige Richtung der
Effizienzveranderungen angeben. Diese Darstellungsform wirft vielfaltige Fra-
gen auf. Wie kénnen die Aussagen und Tendenzen aus den einzelnen Exper-
tengespréachen sowie die qualitativen Aussagen zu den einzelnen Effizienzas-
pekten quantifiziert und gegebenenfalls aggregiert werden, um eine Aussage zu
treffen, wie die gesamte Effizienz durch eine Variation der vertikalen Arbeitstei-
lung beeinflusst wird? In diesem Zusammenhang stellt sich bei der Aggregation
zum einen die Frage, wie die einzelnen Aussagen gewichtet werden. Werden
die einzelnen Aufgaben innerhalb der textilen Wertschépfungskette und die Va-
riation der vertikalen Arbeitsteilung einen gleichgroBen Einfluss auf die Veran-
derung der Gesamteffizienz haben oder wird den einzelnen Aufgaben flr den
textilen Wertschépfungsprozess ein héherer Stellenwert zukommen als anderen
Aufgaben? Zum anderen wirft die Aggregation der Aussagen Uber die Verande-
rungen der Kosten, Leistungen, Reaktionsgeschwindigkeit und Risikoverteilung
die Frage auf, wie diese Aspekte zu vergleichen sind. In der betriebswirtschaft-
lichen Entscheidungstheorie wird hierbei auf die Uberlegungen multiattributiver
Entscheidungsmodelle zuriickgegriffen®®. Da die Datensituation bei den drei
zur Untersuchung anstehenden Vertikalisierungsstrategien der Entwicklung ei-
nes quantitativen, multiattributiven Entscheidungsmodells entgegensteht, erfolgt
eine qualitative Betrachtung der einzelnen Sachverhalte, wie sie in den Abb. 23

und 24 dargestellt ist.

Da das Ziel dieser Untersuchung, die Generierung von qualitativem Grundla-
genwissen Uber die Vertikalisierungsstrategien Handelsmarken-Produktdesign-
teams, Shop-in-Shop und Concession ist, und diese Aussagen durch explorati-
ve Expertengesprache untermauert werden sollen, strukturieren die Prifsche-

2% Weiterfilhrende Darstellungen zu multiattributiven Entscheidungsmodellen u.a. bei: Eisenfiihr,
F./Weber, M., 2003; Bamberg, G./Coenenberg, A. G., 2004; Laux, H., 2005.
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mata in den Abb. 23 und 24 das Entscheidungsproblem und liefern erste quali-
tative Aussagen Uber mogliche Effizienzverdnderungen. Eine Quantifizierung
dieser qualitativen Aussagen aus der vorliegenden Untersuchung, welche die
Zusammenhénge der Abb. 23 und 24 formalisieren, kénnte ein Schwerpunkt
weiterer Forschungsprojekte sein. Flr eine Aggregation missen hierbei auf der
einen Seite die unterschiedliche Gewichtung der Aufgaben der textilen Kette
und auf der anderen Seite die verschiedenen Gewichte flr die einzelnen Effi-
zienzaspekte berlicksichtigt werden, um hieraus eine qualitative Gesamtaussa-
ge Uber moégliche Gesamteffizienzveranderungen zu treffen, die mit der Einfih-
rung einer Vertikalisierungsstrategie verbunden und der damit verbundenen
Variation der vertikalen Arbeitsteilung ist.
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4 Anderungen in der vertikalen Arbeitsteilung

In dem vorangegangenen Kapitel wurden die produktionstheoretische Effizienz,
der resource-based-view und die Transaktionskostentheorie als Erklarungsan-
satze von Wettbewerbsvorteilen ausgewahlter Vertikalisierungsstrategien disku-
tiert.

Produktionstheoretische Effizienzansatze begriinden gegeniber der traditionel-
len Arbeitsteilung den Wettbewerbserfolg einer Vertikalisierungsstrategie und
der damit verbundenen Variation der vertikalen Arbeitsteilung durch ein gunsti-
geres Input-Output-Verhaltnis in der Wertschdpfungskette. Bei den Uberlegun-
gen stehen jeweils gunstigere Méglichkeiten der Leistungserbringung durch die
Bekleidungsindustrie oder den Handel im Mittelpunkt.

Die Grundaussagen des resource-based-view und des hieraus geleiteten relati-
onal-view lauten zusammengefasst: Im Wettbewerb setzen sich jene Unter-
nehmen durch, die Uber einzigartige Ressourcen verfligen und dadurch in die
Lage versetzt werden, Wettbewerbsvorteile zu generieren. Nach den Aussagen
des relational-view missen Unternehmen diese einzigartigen Ressourcen sich
nicht selbst aneignen, da dauerhafte Wettbewerbsvorteile auch durch die Nut-
zung von Ressourcen in Unternehmensnetzwerken entstehen kénnen. Diese
Unternehmensnetzwerke werden von mehreren Unternehmen gebildet. Er-
folgspotenzial generierende Ressourcen weisen nach den Uberlegungen des
resource-based-view folgende Eigenschaften auf: nicht imitierbar, unterneh-
mensspezifisch, nicht substituierbar und die Fahigkeit zur Nutzenstiftung am
Markt.

Transaktionskosten, also ... diejenigen Opfer, die aufzuwenden sind, damit ein
Kontakt zwischen den Anbietern und Nachfragern einer Leistung zustande
kommt, ein Vertrag Uber die Art der gegenseitig zu erbringenden Leistung ab-
geschlossen wird, die Einhaltung Uberwacht wird und gegebenenfalls an veran-
derte Bedingungen angepasst wird,"**® wurden als dritter Erklarungsansatz fir
die Wettbewerbsvorteile einzelner Vertikalisierungsstrategien herangezogen.
Hier stellt sich die Frage, ob durch die Variation der vertikalen Arbeitsteilung die

2% Muller-Hagedorn, L./Schuckel, M., 2003, S. 202.
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Transaktionskosten in der Wertschdpfungskette gesenkt werden und sich hier-

aus Wettbewerbsvorteile der Vertikalisierungsstrategien gegeniber der traditio-

nellen Arbeitsteilung oder einer anderen Vertikalisierungsstrategie ergeben.

Ziel des folgenden Kapitels ist es, die Wettbewerbsvorteile der in Kapitel 2.2

vorgestellten Vertikalisierungsstrategien Handelsmarken-Produktdesignteams,

Shop-in-Shop und Concession und den damit verbundenen vertikalen Arbeits-

teilungen aufzuzeigen sowie 6konomische Griinde fiir deren effizientere Ar-

beitsteilung zu nennen. Es ergeben sich diesbeziglich die folgenden Fragen:

Haben die Variationen der vertikalen Arbeitsteilung Auswirkungen auf die
Input-Output-Verhéltnisse der Wertschdpfungskette und kdnnen hier-
durch Wettbewerbsvorteile von Vertikalisierungsstrategien durch produk-
tionstheoretische Zusammenhange begriindet werden?

Kdénnen Erfolgspotenzial generierende Ressourcen im Sinne des resour-
ce-based-view in der textilen Wertschépfungskette identifiziert werden,
die Wettbewerbsvorteile der drei Strategien gegentiber der traditionellen
Arbeitsteilung begriinden?

Welche Folgen hat die Variation der vertikalen Arbeitsteilung auf die
Transaktionskosten der Wertschépfungskette und welche Rlckschllisse
kénnen hierdurch auf die Wettbewerbsposition der jeweiligen Vertikalisie-
rungsstrategie gezogen werden?

Kénnen 6konomische Argumente fir die Auswirkungen der Arbeitstei-
lungsvariation in Bezug auf Kosten, Leistungen, Reaktionsgeschwindig-
keit und Risiko innerhalb der Wertschépfungskette angefiihrt werden?

Ist es mdglich, Einflussfaktoren fir die Variation oder das Festhalten tra-
dierter Arbeitsteilung fir die einzelnen Aufgaben herauszuarbeiten, wel-
che die Marktdurchdringung einer Vertikalisierungsstrategie generell for-
dern?

Lassen sich aufgrund dieser Effizienzargumentation Aussagen Uber die
zu erwartende weitere Marktdurchdringung einzelner Vertikalisierungs-

strategien treffen?

In den ersten drei Kapiteln (4.1-4.3) stehen die Einflussfaktoren der vertikalen

Arbeitsteilung und die Auswirkungen der zur Untersuchung anstehenden Verti-

kalisierungsstrategien auf den einzelnen Stufen der Wertschdpfungskette im
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Mittelpunkt. Mit Hilfe der Analyse von Wertschépfungsketten und ihrer einzel-
nen Prozessphasen kdnnen Kostenvorteile abgebildet werden, die sich auf den
jeweiligen Prozessphasen ergeben.?®” Ausgehend von der bereits in Kapitel 2.1
vorgestellten, traditionellen Arbeitsteilung der Textilwirtschaft, werden zur Be-
antwortung der gestellten Fragen die Variationen der Arbeitsteilung und die
hiermit verbundenen drei Erklarungsansatze auf den einzelnen Stufen der texti-
len Wertschopfungskette untersucht. Neben den Transaktionskostenvorteilen
und glnstigeren produktionstheoretischen Aspekten werden darGber hinaus
Ressourcen identifiziert, die nach dem resource-based-view Merkmale aufwei-
sen, die Wettbewerbserfolge einer Vertikalisierungsstrategie begriinden. Zu den
einzelnen Bestimmungsfaktoren und Argumentationen werden Einflussfaktoren
dargestellt, die fur die Variation der vertikalen Arbeitsteilung oder die traditionel-
le Arbeitsteilung sprechen. In der vorliegenden Untersuchung stehen einerseits
die Vorwartsvertikalisierungsstrategien Shop-in-Shop und Concession und da-
mit die dem Handel angestammten Aufgaben zur Disposition und andererseits
die Rudckwartsvertikalisierungsstrategie Handelsmarken-Produktidesignteams
sowie die der Bekleidungsindustrie angestammten Aufgaben. Aus diesem
Grund wird bei der einheitlichen Darstellung der Einflussfaktoren beider Unter-
suchungsrichtungen auf folgende Begriffspaare zurlickgegriffen: traditionelle
Arbeitsteilung auf der einen Seite und Variation der Arbeitsteilung auf der ande-
ren Seite, anhand dessen sich erkennen lasst, inwieweit die Aufgabenlber-

nahme durch den Handel oder die Bekleidungsindustrie vorteilhaft ist.

Im Rahmen der Untersuchung und der hierzu durchgefiihrten explorativen Ex-
pertenbefragung wurden zum einen Effizienzpotenziale beschrieben, die eine
Variation der Arbeitsteilung bei nur einer textilwirtschaftlichen Aufgabe begrin-
den. Diese Aufgaben werden in der traditionellen Arbeitsteilung der Textilwirt-
schaft entweder von der Bekleidungsindustrie oder dem Handel Gbernommen.
Es handelt sich dabei um die folgenden Aufgaben:

- Kollektionsentwicklung,

- Produktion,

- Verkaufsraumgestaltung,

- Verkaufspersonal und

- Warensteuerung.

7 Vgl. Miiller-Hagedorn, L., 2005, S. 1218.
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Zum anderen werden Aufgaben traditionell gemeinsam von der Bekleidungsin-
dustrie und dem Handel Gbernommen, wobei durch die Schnittstellen zwischen
den Teilprozessen bereits eine sehr enge Zusammenarbeit stattfindet. Bei die-
sen Aufgaben handelt es sich um:
- die Logistik der Bekleidungsindustrie und des Handels,
- den Vertrieb der Bekleidungsindustrie und die Disposition des Handels
sowie

- die Werbeaufgaben der Bekleidungsindustrie und des Handels.

Abb. 25 verdeutlicht diesen Zusammenhang der gemeinsam Ubernommenen

Aufgaben und die Schnittstellenproblematik.

I Bekl industrie [

Kollektions- .
entwicklung P:Sg/g;tégrn Logistik Werbung Vertrieb
» Marktanalyse " » Ready-to-Floor- * Imagebildung « Kollektionsvertrieb
N Produktionsstatten A .
« Entwicklung . Logistik * POS-Kommunikation * Bestands-
* Produktions- .
von Produkten steuerung » Warehouse-Logistik * Produktwerbung management
* Markttest
Dlii.':?lss'tr'f“ " Logistik Verkaufsraum- Verkaufs- Werbun Waren-
: Meln:eno imen . Regdy-to-Floor- gestaltung personal . Imagebi\dgung stReueruPng
+ Konditionen Logistik . * Ladenbau » Einsatzplanung . POS-Kommunikation enner-Penner-
« Lifertermin * Warehouse-Logistik + Visual + Personalentwick- - Produktuerbun Management
Merchandising lung (Schulungeny 9 M x:rr‘;abf;’::;verﬁ/ngen

i Textilhandel |

Abb. 25: Gemeinsame Aufgaben von Bekleidungsindustrie und Handel sowie
Schnittstellenproblematik in der textilen Wertschdpfungskette

Um in der weiteren Analyse Redundanzen zu vermeiden, werden zunéchst die
Uberlegungen diskutiert, die auf diesen Aufgaben und den Schnittstellenprob-
lematiken beruhen. AnschlieBend werden die noch verbleibenden Aufgaben
erortert, die eine Ruckwartsvertikalisierung des Handels (Handelsmarken-
Produktdesignteams) und eine Vorwartsvertikalisierung der Bekleidungsindus-
trie (Shop-in-Shop- und Concession-Konzepte) betreffen. Im Rahmen der Dis-
kussion Uber mogliche Effizienzsteigerungen der Wertschdpfungskette durch
die Variation der Arbeitsteilung und dem damit verbundenen Ressourceneinsatz
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werden die fUr die vorliegende Untersuchung relevanten Argumente und Sach-

zusammenhange dargelegt.

Um fUr die Textilwirtschaft wichtige Aspekte zu diskutieren, wurde eine explora-
tive Expertenbefragung®® durchgefiihrt, da auf nur wenige wissenschaftliche
Publikationen zuriickgegriffen werden konnte und Veréffentlichungen zu diesem
Thema vorwiegend in der textilwirtschaftlichen Fachpresse (Textilwirtschaft)
diskutiert werden. Die vertikale Betrachtung von Wertschépfungsketten sowie
Vertikalisierungsstrategien wird zwar in der wissenschaftlichen Literatur in den
letzten Jahren verstarkt diskutiert, auf wissenschaftliche ressourcenorientierte
Untersuchungen der Vertikalisierungsstrategien und ihrer verbundenen vertika-
len Arbeitsteilung in der Wertschépfungskette kann allerdings noch nicht zu-
rickgegriffen werden. Dies gilt vor allem fir die Vertikalisierungsstrategien
Handelsmarken-Produktdesignteams und Concession. Da der Untersuchungs-
gegenstand relativ unbekannt ist und sich auf nur vage bzw. unspezifische
Vermutungen sowie Aussagen stitzt, wurde zur Generierung von Basiswissen
fur die in der Textilwirtschaft speziellen Vertikalisierungsstrategien eine explora-
tive Expertenbefragung durchgefiihrt.?®*® Explorative Forschungsansatze haben
zum einen den Vorteil, dass sie mdglichst offene und wenig standardisierte Er-
hebungsinstrumente zur Gewinnung von Basiswissen einsetzen.*®® Zum ande-
ren kénnen inhaltliche Aspekte sowie Dimensionen des Problemfeldes enger
abgesteckt werden und so Grundlagen fiir weitere Forschungen legen.*®' Da
die Befragungsergebnisse keine quantitative Analyse zulieBen und hierdurch
ausschlieBlich die Struktur der Untersuchung sowie vor allem die verwendete
Wertschdpfungskette und die Variation der vertikalen Arbeitsteilung der Vertika-
lisierungsstrategien Handelsmarken-Produktdesignteams, Concession und
Shop-in-Shop thematisiert wurde, wird hier auf den Anhang verwiesen, in dem
der entwickelte Fragebogen und die Strukturdaten der Befragung dargestellt
sind.

28 Weitere Ausflihrungen zur Expertenbefragung siehe im Anhang.

299 ygl. Kromrey, Helmut: Empirische Sozialforschung, 10. Aufl., 2002 Opladen, S. 67.
%99 vgl. Kromrey, H., 2002, S. 67-68.

%7 vgl. Kromrey, H., 2002, S. 185.

97



4.1 Anderungen bei den traditionell gemeinsamen Aktivititen des Handels
und der Bekleidungsindustrie

Die Teilbereiche der Logistik und Werbung werden in der traditionellen vertika-
len Arbeitsteilung der Textilwirtschaft von der Bekleidungsindustrie und dem
textilen Einzelhandel Gbernommen. Gerade diese Aufgaben werden in der Tex-
tilwirtschaft bei den Uberlegungen einer Effizienzsteigerung der gesamten
Wertschdpfungskette verstarkt diskutiert. Kénnen durch eine durchgangige und
schnittstelleneffiziente Logistik sowie eine Integration der logistischen Teilberei-
che der Bekleidungsindustrie und des Handels Vorteile fur die gesamte Wert-
schépfungskette entstehen, welche die Wettbewerbsposition dieser Wertschdp-
fungskette durch den effizienteren Einsatz der Netzwerkressourcen verbessert?
Sollte hierbei der Handel oder die Bekleidungsindustrie die Logistik Gberneh-
men? Vergleichbare Fragen kénnen auch fir die Werbung gestellt werden.

Neben diesen gemeinsam Ubernommenen Aufgaben werden in der Textilwirt-
schaft jene Effizienzpotenziale diskutiert, die durch die Reduktion der Schnitt-
stellenproblematik erzielt werden kdnnen. Kann hier die Bekleidungsindustrie
oder der Handel effizienter in den Aufgabenfeldern Vertrieb und Disposition a-
gieren? Diese Fragen umreiBen Aspekte, die im Rahmen der Vertikalisierungs-
strategien Handelsmarken-Produktdesignteams, Shop-in-Shop und Concession
diskutiert werden (vgl. Kap. 5). Insbesondere die logistischen Aufgaben sind
dabei Teil einer allgemeinen Vertikalisierungsdiskussion, die mit den Vertikali-
sierungsstrategien so eng verbunden sind, dass wichtige Einzelaspekte in die
Uberlegungen einbezogen werden.

4.1.1 Logistik

Im Rahmen der Vertikalisierungsdiskussion nehmen die logistischen Aspekte
der vertikalen Verknipfung der textilen Wertschépfungskette einen immer gré-
Beren Stellenwert ein, wobei die Logistik in der Textilwirtschaft immer mehr als
Erfolgsfaktor angesehen wird.**? Aktuell sind es hier auf der einen Seite die in-

%92 ygl. Lippok, Christoph: Die Optimierer — Vom Kostenfaktor zum Wertschopfer: Die Logistik wird mehr

und mehr zum erfolgskritischen Faktor in der Textilbranche, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 47 v. 2005-11-
24, S. 51-53.
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tensiv diskutierten elektronischen Technologien, wie z.B. die RFID-Technologie,
die auch in der Textilwirtschaft verstarkt zum Einsatz kommen.3® Auf der ande-
ren Seite werden das Outsourcing der Logistik, wie das Beispiel KarstadtQuelle
zeigt,*®* und das Aufkommen textiler logistischer Dienstleister®® diskutiert. Aus
diesem weiten Themenfeld der Logistik, der nicht mit all seinen Aspekten eror-
tert werden kann, werden im Folgenden fir die Untersuchung der anstehenden
Vertikalisierungsstrategien die Ready-to-floor-Logistik, also die verkaufsfertige
Belieferung des Handels mit Ware der Bekleidungsindustrie, und die Warehou-
se-Logistik vertieft analysiert.

4.1.1.1 Ready-to-floor-Logistik

Der in der Praxis gepragte Begriff Ready-to-floor-Logistik fasst eine Vielzahl von
einzelnen logistischen Konzepten zusammen. Ziel ist es, die Ware in den Han-
del zu liefern, sodass sie direkt in den Verkauf gelangen kann. Aufgaben — hier
ist an das Etikettieren, an die Warensicherung und an das Aufblgeln zu denken
—, die in der traditionellen Sichtweise der textilen Arbeitsteilung vom Handel -
bernommen wurden, werden auf die vorgelagerte Wertschépfungskette und hier
vor allem auf die Bekleidungsindustrie verlagert. Es stellt sich nun die Frage, ob
hierdurch Aufgaben, z.B. durch die Handelsmacht, auf die Bekleidungsindustrie
nur umverteilt werden oder ob 6konomische Grinde aufgefihrt werden kénnen,
die Hinweise geben, dass hierdurch die Effizienz der eingesetzten Ressourcen
gesteigert wird.

Bei den beschriebenen Tétigkeiten handelt es sich meistens um Prozessschrit-
te, die sich durch eine hohe Arbeitsintensitéat auszeichnen. Es ist davon auszu-
gehen, dass diese Arbeitsschritte von denjenigen in der Wertschépfungskette
produktionskosteneffizient durchgeftihrt werden kdénnen, die in der Lage sind,

diese Aufgaben mit einem relativ geringen Lohnkostenaufwand abzuwickeln.

393 Einen aktuellen textilwirtschaftlichen Uberblick geben hier z.B.: 0.V. Studie: RFID bahnt sich den Weg
auf die Flache, Textilwirtschaft, 61. Jg., Nr. 3 v. 2006-01-19, S. 70; 0.V.: Metro prasentiert auf der Cebit —
RFID steht im Fokus, in: Textilwirtschaft, 61. Jg., Nr. 4 v. 2006-01-26, S. 68; zum Begriff RFID vgl. Aus-
schuss fiir Definitionen, 2006, S. 194.

894 vgl. 0.V.: KarstadtQuelle: Logistik-Verkauf lauft nach Plan, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 10 v. 2005-
03-13, S. 39.

895 Aktuell ist in der Textilwirtschaft die Firma Meyer & Meyer fihrend; siehe hierzu auch: Hintz, Jorg: Die
Stunde des Dienstleisters, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 20 v. 2005-05-19, S. 30-31.
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Werden die Aufgaben von dem deutschen Textileinzelhandel Gbernommen,
erfolgen diese Arbeiten zu einem relativ h6heren Lohnkostenniveau als dem der
Bekleidungsindustrie, die ihre Fertigungen ins kostengilnstigere Ausland verla-
gert haben. Dies begrindet die These, dass die Tatigkeiten einer Ready-to-
floor-Logistik effizienter von der Bekleidungsindustrie mit ihren Fertigungsstat-
ten im Ausland durchgefihrt werden kann, da hierdurch Kosten der gesamten
Wertschépfungskette gesenkt werden. Hierflir bieten die Einfihrung der Ein-
heitsbligel der Textilwirtschaft, auf denen die Bekleidungsindustrie Textilien
verkaufsfertig in den Handel liefert, sowie die verstarkte Ubernahme der Etiket-
tierung durch die Bekleidungsindustrie Belege aus der aktuellen textilwirtschaft-
lichen Praxis. Die damit verbundenen Kostensenkungspotenziale hdngen von
der Kostensituation des Landes ab, in dem die Ready-to-floor-Logistik durchge-
fuhrt wird. Lander mit einem relativ hohen Kostenniveau (z.B. Tuarkei) lassen
geringere Potenziale vermuten als Lander mit einem relativ niedrigen Kostenni-

veau (z.B. Bangladesch).

Diese Argumentation bezieht sich auf die Produktionskosten der Wertschop-
fungskette, die durch die Variation der vertikalen Arbeitsteilung die gesamte
Wertschépfungskette beeinflussen. Die Verdnderungen sind von den unter-
schiedlichen Produktionskostenniveaus innerhalb der internationalen Arbeitstei-
lung abhangig. Bestehen bei den Produktionskosten der internationalen Arbeits-
teilung der textilen Wertschdpfungskette nur geringe Unterschiede, wird der
Anreiz, mégliche Potenziale zur Verbesserung der Produktionskostenpotenziale
auszuschopfen, geringer sein als bei starker ausgepragten Unterschieden der
Produktionskostensituation in der internationalen Arbeitsteilung. Die folgende

Abb. 26 verdeutlicht diesen Zusammenhang.
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Abb. 26: Ready-to-floor-Logistik

Im Koordinatensystem der Abb. 26 sind auf der Abszisse die Aufwendungen
und auf der Ordinate die aus diesen Aufwendungen anzunehmenden Leistun-
gen einer Ready-to-floor-Logistik (z.B. das Anbringen von Etiketten und Waren-
sicherung) dargestellt. In der angenommenen Situation (Fall 1) werden von dem
Handel oder der Bekleidungsindustrie Aufwendungen in Héhe von A ange-
nommen, wobei diesen Aufwendungen bei einer Aufgabenibernahme durch
den Handel Leistungen in Héhe von B, und bei einer Ubernahme dieser Aufga-
ben durch die Bekleidungsindustrie Leistungen in Héhe von C gegenliberste-
hen. Die Bekleidungsindustrie kann also bei der Ubernahme der Ready-to-floor-
Logistik ein gunstigeres Input-Output-Verhéltnis des Ressourceneinsatzes ge-
gentber dem Handel leisten. Der Verlauf der Graphen, der zur Vereinfachung
als linear angenommen wird, ist von der Kostensituation abhangig, mit der die
Bekleidungsindustrie oder der Handel in den Landern ihrer Leistungserbringung
konfrontiert werden. Diesen Zusammenhang beschreibt Fall zwei in der Abb.
26. Liegen nur geringe Unterschiede bezuglich der Aufwendungen far die Leis-
tungserbringung innerhalb der internationalen Arbeitsteilung vor, wird die Stei-
gung der Geraden von Handel und Bekleidungsindustrie weniger differieren, als
bei groBen Unterschieden in der Leistungserbringung. Im zweiten Fall sind
demnach die Einsparungspotenziale durch die Variation der vertikalen Arbeits-

teilung geringer ausgepragt als im beschriebenen ersten Fall.
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Einsparungspotenziale werden zwar durch die beschriebene MaBnahme flr die
gesamte Wertschépfungskette erreicht, doch ist anzunehmen, dass diese im
Handel realisiert werden, da die traditionell dem Handel angestammten Aufga-
ben der Bekleidungsindustrie Ubertragen werden. Gerade bei Handelsmarken
und deren Produktion in Niedriglohnlandern im Rahmen einer Handelsmarken-
Produktdesignteam-Strategie werden diese Aufgaben durch Machtasymmetrie
auf die Bekleidungsindustrie verlagert und Kostenvorteile durch die Leistungs-
erbringung in Niedriglohnlandern far die Wertschopfungskette erreicht, die vom
Handel realisiert werden. Entsprechend muss strategieimmanent die Ready-to-
floor-Logistik bei einer Concession-Strategie von der Bekleidungsindustrie G-
bernommen werden. Bei stark ausgepragten Produktionskostenunterschieden
innerhalb der internationalen Arbeitsteilung werden bei diesen Strategien Wett-
bewerbsvorteile durch die Variation dieser dem Handel angestammte Aufgabe
generiert. Auch flr eine Shop-in-Shop- und Concession-Strategie erscheint die
Aufgabenlbernahme aufgrund der geschilderten Zusammenhange fur die
Wertschdpfungskette ginstig. Inwieweit und wer diese Potenziale realisiert, ist
im Einzelfall zu prifen. Zusammenfassend kann daher die folgende These an-

genommen werden (vgl. Abb. 27).

These 1:

Je starker sich die Produktionskosten innerhalb der internationalen Arbeitstei-
lung der Wertschépfungskette unterscheiden, in desto héherem MafR bieten
sich Kostensenkungspotenziale, wenn die Bekleidungsindustrie eine Ready-to-
floor-Leistungserstellung in Niedriglohnlandern Gbernimmt.

Variation der
Arbeitsteilung

Traditionelle
Arbeitsteilung

Produktionskostenunterschiede der internationalen
Arbeitsteilung bei der Ready-to-floor-Logistik-Leistungserstellung

gering <« » groB

Abb. 27: Kostenvorteile der Bekleidungsindustrie bei der Ready-to-floor-Logistik

Liegen groBe Kostenvorteile der Leistungserbringung einer Ready-to-floor-
Logistik bei einer Aufgabenibernahme durch die Bekleidungsindustrie aufgrund

der Leistungserstellung in Niedriglohnlander vor, fihrt die Ubernahme dieser
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traditionell dem Handel angestammten Aufgabe durch die Bekleidungsindustrie
zu einer Verbesserung der Wettbewerbsposition. Sind diese Kostenvorteile
demgegeniber nur gering ausgepragt, kann diese Aufgabe fir die Wertschép-
fungskette durch den Handel Gbernommen werden.

4.1.1.2 Warehouse-Logistik

Unter dem Stichwort Warehouse-Logistik wird im Rahmen dieser Untersuchung
die Frage gestellt, ob die Bekleidungsindustrie oder der Handel die Warenmen-
gen, die nicht direkt in den Verkauf gelangen, in seiner Logistik verbleiben las-
sen soll. Neben der Produktion werden hierbei die vielfaltigen Zwischenlager
angesprochen, die sich in der Logistikkette von der Produktion bis zum End-
verbraucher in der textilen Wertschépfungskette befinden. Werden die Bestéan-
de in zentralisierten Lagern aufbewahrt, auf die eine Vielzahl von Nachfragern
zurlckgreifen kann, ergeben sich hieraus Vorteile fur die Flexibilitdt der Reakti-
on auf Nachfrageschwankungen. Dieser Zusammenhang wird in der wissen-
schaftlichen Diskussion unter dem Stichwort Postponement gefiihrt. Postpone-
ment verfolgt das Ziel, Logistikentscheidungen maéglichst nah an die Nachfra-
geentscheidung zu verlagern, um der Unsicherheit einer Nachfrageschwankung
entgegen zu wirken und somit auf die Unsicherheit der Nachfrage flexibel rea-
gieren zukdnnen.®* In der Literatur werden verschiedene Postponement-Typen
unterschieden. Hierzu gehdren Produktions-, Verpackungs-, Etikettierungs-,
geographischer- und Informations-Postponement.®®” Bei einer relativ friihen
Preisauszeichnung, so die Uberlegungen des Etikettierungs-Postponement,
tauchen Probleme in den Produktionsstatten auf, wenn der geplante Verkaufs-
preis einer Ware bei Lieferzeitpunkt nicht am Markt durchsetzbar erscheint. Die
Preisanderungskosten sind dann sehr hoch, sodass die Flexibilitdt der Wert-
schépfungskette nicht gesteigert wird. Ist dieser Sachverhalt dem Etikettie-
rungs-Postponement zuzuordnen, werden in der textilwirtschaftlichen Diskussi-
on in erster Linie das geographische Postponement diskutiert. Hierbei wird ent-
schieden, wie viele Zwischenlager in der textilen Wertschdpfungskette bereitge-

306 Vgl. Pfohl, Hans-Christian: Logistikmanagement: Funktionen und Instrumente, Berlin u.a.1994, S. 143;
Thonemann, Ulrich: Operations Management — Konzepte, Methoden und Anwendungen, Miinchen 2005,
S. 143.

%97 vgl. Pfohl, H.-Chr.,1994, S. 145.
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stellt werden missen und ob diese dem Handel oder der Bekleidungsindustrie

zugeordnet werden sollen.

Die textilwirtschaftliche Praxis zeigt, dass gerade fUr die Handelsmarken die
Lagerhaltung in den vergangenen Jahren verstarkt von der Bekleidungsindus-
trie Gbernommen wird. Diese Ware kann im Regelfall aufgrund ihrer Markierung
mit einer Handelsmarke nicht an Dritte verkauft werden. Da die Markierung der
Ware durch das Einndhen von Etiketten in der Produktion und nicht nach der
Produktion in Fertigteile erfolgen muss, bestehen hier nur geringe Moéglichkeiten
einer spaten Variantenbildung. Eine Effizienzsteigerung fir die Wertschép-
fungskette wird also durch die bekleidungsindustrielle Aufgabenibernahme bei
einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie nicht erreicht und die Auf-
gaben, die traditionell vom Handel Gbernommen werden, werden auf die Be-
kleidungsindustrie verlagert. Logistikkosten des Handels werden in diesem Fall
durch die Arbeitsteilungsvariation auf die Bekleidungsindustrie Gbertragen.

Im Gegensatz zu den Handelsmarken lassen sich Herstellermarken (Shop-in-
Shop- und Concession-Strategie), die von den einzelnen Handlern Uber die
Erstorder des Handels hinaus disponiert wurden, an Dritte weiterverkaufen. Ei-
ne Zentralisierung der Lagerhaltung durch die Bekleidungsindustrie, auf die
dann eine Vielzahl von Handler zurlckgreifen kénnen, sodass Nachfrage-
schwankungen einzelner Handler ausgeglichen werden, kann die Unsicherheit
der prognostizierten Nachfrage senken.®*® Pfohl spricht in diesem Zusammen-
hang von ,Ausgleichseffekten.“**® Wird von einem Lager nur ein Kunde bedient,
so missen Sicherheitsbesténde in der Disposition flir dieses Lager berticksich-
tigt werden, um Spitzennachfragen der Kunden dieses Lagers befriedigen zu
kénnen. Werden dagegen von einem Lager zwei Kunden beliefert, ist es sehr
unwahrscheinlich, dass die Spitzennachfragen beider Kunden auf einen Zeit-
punkt zusammenfallen, sodass man sich in diesem Lager auf Spitzennachfra-
gen mehrerer Handler einrichten muss, die in der Summe geringer sind als die
Summe der Spitzennachfragen einzelner Lager.*'® Werden modische Trends

lokal, regional oder international unterschiedlich vom Endverbraucher ange-

3% Eine ausfihrliche Diskussion verschiedener Postponementaspekte u.a. bei: Thonemann, U., 2005, S.
441-455.

399 \gl. Pfohl, Hans-Christian: Logistiksysteme, 6. Aufl., Berlin u.a. 2000, S. 115.

%19 vgl. Pfohl, H.-Chr., 2000, S. 116-118.
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nommen, kénnen die Schwankungen der Endverbrauchernachfrage Uber die
Logistik der Bekleidungsindustrie ausgeglichen werden. Vergleichbares gilt fur
mdgliche Endverbraucherschwankungen beim GréBenabverkauf.

Effizienzsteigerungspotenziale sind, wie in der Abb. 28 dargestellt, von den
moglichen Nachfrageschwankungen abhéngig, die aus der Prognoseunsicher-
heit der einzelnen Handler resultieren. Ist diese Prognoseunsicherheit gering
ausgepragt (vgl. A in Abb. 28), so sind die Effizienzpotenziale bei der Zentrali-
sierung der Lagerung durch die Bekleidungsindustrie als gering einzuschéatzen
(vgl. C in Abb. 28). Hierbei ist z.B. an Sortimentsteile zu denken, die Uber einen
langeren Zeitraum angeboten werden und einen geringen Modegrad aufweisen
(Unterwasche). Ist dagegen von ausgepragten Nachfrageschwankungen aus-
zugehen, z.B. Sortimentsteile, die einen hohen Modegrad aufweisen, sind die
Potenziale héher einzuschatzen (vgl. Punkt B und D in Abb. 28).
S reksirtng fer Lagarbestande

A

»

B >

>

Unsicherheit der
Nachfrageprognose

Abb. 28: Zentralisierungsgrad der Herstellerwarenlager

Die Ubernahme der Warehouse-Logistik bei den Herstellermarken (Shop-in-
Shop- und Concession-Strategie) durch die Bekleidungsindustrie flihrt entgegen
der Logistik bei Handelsmarken (Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie)
zu einer Effizienzsteigerung fir die gesamte Wertschdpfungskette. Die Hohe
dieser mdglichen Einsparungen ist von der Prognoseunsicherheit abhangig, die
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mit diesen Sortimentsteilen verbunden ist. Hieraus ergibt sich die folgende The-
se (vgl. Abb. 29).

These 2:
Je geringer die Prognosesicherheit der Endverbrauchernachfrage nach Herstel-
lermarkenwaren ausgepragt ist, desto weniger Ausgleichseffekte erfolgen bei

der Ubernahme der Lagerhaltung durch den Handel.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Prognosesicherheit der Endverbrauchernachfrage
nach Herstellermarkenware

groB < P klein

Abb. 29: Prognosesicherheit der Endverbrauchernachfrage nach Herstellermarkenware

Kann die Prognosesicherheit der Endverbrauchernachfrage nach Hersteller-
markenware bei einer bestimmten Produktgruppe als relativ gro3 vermutet wer-
den, sind Wettbewerbsvorteile durch die Lagerung und damit der direkte und
schnellere Zugriff auf die Herstellermarke in Lagern des Handels zu erwarten.
Muss dem gegenlber von einer ausgepragten Prognoseunsicherheit der End-
verbrauchernachfrage nach Herstellermarken ausgegangen werden, entfalten
sich durch die beschriebenen Ausgleichseffekte der Bekleidungsindustrie Wett-
bewerbsvorteile aufgrund der Ubernahme Lagerung durch die Bekleidungsin-

dustrie.

4.1.2 Werbung

Die Werbeaufgaben werden traditionell in der Textilwirtschaft sowohl von der
Bekleidungsindustrie als auch von dem Handel Gbernommen. Der Fokus der
vorliegenden Untersuchung liegt auf jene MaBnahmen, die auf den End-
verbraucher gerichtet sind, wobei hier die drei Aspekte Imagebildung, Produkt-
werbung und POS-Kommunikation unterschieden werden (siehe Kap. 2). Die
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drei zur Untersuchung anstehenden Vertikalisierungsstrategien unterscheiden
sich in der Variation der vertikalen Arbeitsteilung gravierend.

,0er Handel kimmert sich um eine effiziente Vermarktung und Werbung far
unsere Produkte, wir um die effiziente Produktion und Logistik,“*'" so der Tenor,
der Expertengesprache zu den Handelsmarken-Produktdesignteams. Die ge-
samte Werbung wird im Zuge einer Handelsmarken-Produktdesignteam-
Strategie ausschlieBlich vom Handel Ubernommen. Die Endverbraucherwer-
bung hat eine besonders hohe Relevanz in der Handelsmarkenpolitik, da hier-
bei die Profilierung eines Handelsunternehmens durch die Handelsmarken, die
Differenzierung zu weiteren Handlern sowie die Kundenbindung (Ladentreue)
geférdert werden.®'? Da im Rahmen einer Handelsmarken-Produktdesignteam-
Strategie alleine die Handelsmarken relevant sind, deren Verfligungsrechte
ausschlieBlich im Handel zu suchen sind, wird diese Aufgabe auch ausschlieB3-

lich vom Handel ilbbernommen.

Im Gegensatz zur Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie wird die Wer-
bung bei der Umsetzung einer Concession-Strategie vom Concession-Nehmer,
d.h. in der Regel von der Bekleidungsindustrie, tdbernommen. WerbemaBnah-
men, z.B. im Rahmen einer Dachmarkenkampagne des Concession-Gebers,
bei denen Endverbraucher Hinweise auf die Concession-Flachen gegeben wer-
den, sind hierbei verbreitet, wodurch sich Synergieeffekte in der Kommunikati-
ons- und Werbeaufgabe realisieren lassen. Grundsatzlich obliegt die Werbe-
aufgabe allerdings, wie es die textilwirtschaftliche Praxis zeigt, dem Concessi-

on-Nehmer 33

Bei einer Shop-in-Shop-Strategie werden die Werbeaufgaben sowohl von dem
Handler als auch von der Bekleidungsindustrie Gbernommen. Auf die entschei-
dende Rolle der Bekanntheit und Zugkraft einer Herstellermarke bei der Umset-
zung von Shop-in-Shop-Konzepten haben verschiedene Autoren hingewie-

sen.®™ Die Bedeutung der Kommunikations- und WerbemaBnahmen zeigt eine

81 Expertenbefragung v. 13.01.2006 und 17.01.2006.

*'2 Olbrich, R., 2001, S. 7.

%13 vgl. Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 66.

814 Vgl. Hecking, Dirk: Mit vertikalen Flachenkonzepten die Rendite steigern — Chancen, Auswahlkriterien
und Umsetzungsempfehlungen, in: BTE ( Hrsg.): BTE-Fachdokumentation, Kéln 2003, S. 12, S. 29; Eng-
mann, Peter W.: Fachdokumentation-Statistik-Report Textil-Einzelhandel 2004, in: BTE (Hrsg.): BTE-
Fachdokumentation, Kéln 2004, S. 48.
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aktuelle Befragung der TW, bei der 75 % der Handler angaben, dass sie Wer-
beunterstitzungen im Rahmen ihrer Vertriebsallianzen (Shop-in-Shop-Konzept)
erhielten.®'® Sehr verbreitet sind z.B. bei Shop-in-Shop-Konzepten folgende
Gemeinschaftsaktionen durch die Bekleidungsindustrie und den Handel:

- Anzeigen- und Druckvorlagen fir Zeitungswerbung,

- Folien, Aufkleber, Markenlogos,

- Kataloge, Streuprospekte mit oder ohne Handlerhinweisen,

- Plakate, Displaymaterialien fir den Innenraum oder Schaufenster sowie

- Preisausschreiben, Gewinnspiele und Events.®'®

Nachdem die mit den jeweiligen Vertikalisierungsstrategien verbundenen Ar-
beitsteilungen innerhalb der Werbung erértert wurden, stellt sich nun die Frage,
welche 6konomischen Argumente entwickelt werden kdénnen, die Hinweise ge-
ben, ob es vorteilhafter fur die Wertschdpfungskette ist, dass die Bekleidungs-
industrie oder der Handel die Aufgaben Gbernimmt.

4.1.2.1 Imagebildung

Das Image, also die Einstellung des Endverbrauchers zu einer Marke, die das
Kauf- und Konsumverhalten tatsachlich beeinflusst, hangt von vielen Faktoren
ab.®"” Als ein Untersuchungsaspekt kdnnen z.B. die gegenseitigen Imageeffek-
te des Herstellermarkenimage und des Handlerimage angefiihrt werden.®'® Im
Weiteren wird die Imagebildung einer Herstellermarke analysiert, die nach der
traditionellen Sichtweise der textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung gemeinsam von
der Bekleidungsindustrie und dem Handel {bernommen wird.3"® Es stellt sich
dabei die Frage, welche Aspekte identifiziert werden kénnen, die Vorteile bei
der Aufgabenibernahme durch die eine oder andere Seite begriinden.

Ein wesentliches Kennzeichen der Handelsmarken-Produktdesignteam-Stra-

tegie ist der Besitz und die damit verbundenen Rechte der Ausgestaltung sowie

%15 Reinhold, Kirsten: Eine Allianz fiirs Uberleben, in: Textilwirtschaft, 58. Jg., Nr. 23 v. 2003-06-05, S. 54.
%18 Hecking, D., 2003, S.19.

817 Weitere Ausflihrungen zu Einstellungen z.B. bei: Miller-Hagedorn, L., 1998, S. 319-355; Bruhn, M.,
2005, S. 504-507.

318 7um Themenbereich Retail-Branding u.a.: Zentes, J., 2000; Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 124.
319 vgl. Horstmann, S., 1997, S. 105-109; Hecking, D., 2003, S. 19.
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deren Nutzung durch den Handel.**® Da Handelsmarken im Regelfall nur iiber
einen Handler distribuiert werden, profitiert alleine der distribuierende Handler
von der Imageverbesserung dieser Handelsmarke. Die Frage einer Aufgaben-
ubernahme der Imagebildung fir Handelsmarken durch die Bekleidungsindust-
rie stellt sich in der aktuellen textilwirtschaftlichen Diskussion nicht, sodass die
Imagebildung von Handlermarken von den Handelsunternehmen Gbernommen

werden muss.

Der Handel bemuht sich aktuell sehr intensiv, Markenrechte an Herstellermar-
ken der Bekleidungsindustrie aufzukaufen, wie dies die Aktivitdten von Peek &
Cloppenburg mit den Marken Sandra Pabst, Gaddi’s und Dibari, Karstadt mit
den Marken She und Bogie sowie Kaufhof mit Werther zeigen.**' Die Finanzie-
rung dieser WerbemaBnahmen fur die Handelsmarken wird oftmals durch Wer-

1322 Bezeichnen

bekostenzuschisse der Bekleidungsindustrie durchgeflhr
Werbekostenzuschisse (WKZ) allgemein ... finanzielle Unterstitzungen des
Handels durch die Markenartikelhersteller fur die Werbung- oder Verkaufsfor-
dernde MaBnahmen...”*®, haben Werbekostenzuschiisse in der Textilwirtschaft
zum GroBteil Konditionen-Charakter und werden vom Handel auch fir Han-
delsmarkenhersteller erhoben.®** Ausnahmen sind dabei zweckgebundene
Werbekostenzuschlsse. Hiermit ist gemeint, dass Produkte eines Lieferanten,
die mit einer Handelsmarke versehen sind, in eine bestimmte WerbemafBnahme

des Handels eingebunden sind.

Ein Aspekt bei der Endverbraucherwerbung zur Imagebildung einer Hersteller-
marke sind die hiermit verbundenen Streuverluste.*® Kann die Bekleidungsin-
dustrie oder der Handel ein glnstigeres Verhaltnis der Aufwendungen fur die
Imagebildung und Werbeerfolg erreichen? Wird realitdtsnah angenommen,
dass Herstellermarken (Shop-in-Shop- und Concession-Strategie) flachende-
ckend distribuiert werden und in der Regel einzelne Handler nur eine lokale

bzw. regionale Distribution dieser Marken gewahrleisten, sind die Streuverluste

%20 Muller-Hagedorn, L., 1997, S. 156.

%7 vgl. 0.V.: Peek & Cloppenburg kauft Sandra Pabst, in: Textilwirtschaft, 59. Jg., Nr. 50 v. 2004-12-09, S.
7; 0.V.: Karstadt macht She und Bogie zu Eigenmarken, in: 59. Jg., Nr. 1 v. 2004-01-01, S. 6; 0.V. : Mode-
Macher Kaufhof, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 28 v. 2005-07-14, S. 54.

%22 Eypertenbefragung v. 13.01.2006 und 17.01.2006.

328 Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 178.

%24 Siehe hierzu Kapitel 2.1.2.1.

%2 Muller-Hagedorn, L., 1997, S. 163.
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durch WerbemaBnahmen zur Imagebildung der Bekleidungsindustrie geringer
einzuschatzen als solche durch Handler. Wird dartber hinaus dem Endverbrau-
cher eine Herstellermarke an einem Standort von mehreren Handlern angebo-
ten, steigen hierdurch die Streuverluste bei MaBnahmen zur Imagebildung fir
eine Herstellermarke durch einzelne Textileinzelhdandler. Diese Argumentation
der reduzierten Streuverluste ist einerseits von der raumlichen Distribution der
Bekleidungsindustrie sowie des textilen Einzelhandels abhdngig und anderer-
seits von der Frage, wie selektiv eine Herstellermarke im textilen Endverbrau-
chermarkt vertrieben wird. Kann eine Herstellermarke ausschlieBlich Gber einen
Handler vertrieben werden (Exklusiv-Distribution), der mit Verkaufsstellen in
allen Verkaufsregionen vertreten ist, wird dieser Vorteil geringer sein, als wenn
ein lokaler Handler die Imagebildung einer Herstellermarke betreibt und dartber
hinaus die Markendistribution an diesem Standort auch Uber weitere Handler

von der Bekleidungsindustrie erfolgt.

Wird bei der Entscheidung, ob der Handel oder die Bekleidungsindustrie die
MaBnahmen zur Imagebildung fir die gesamte Wertschopfungskette effizient
dbernimmt, ausschlieBlich der Aspekt der Streuverluste berlcksichtigt, werden
die in der nachfolgenden Abb. 30 dargestellten Falle unterschieden. Auf der
Abszisse der Abb. 30 sind die Werbekosten, also ,... alle Werteverzehre, die
einem Werber flr den Einsatz des Kommunikationsinstruments Werbung ent-
stehen,**® dargestellt. Werbekosten lassen sich nach ihrem Inhalt in Werbemit-
telkosten, also jene Kosten flr Konzeption und Gestaltung eines Werbemittels,
und in Werbetragerkosten, womit die Kosten der Streuung und Werbeverwal-
tungskosten gemeint sind, gliedern.**” Im Mittelpunkt stehen zunachst die Wer-
betragerkosten. Auf der Ordinate der Abb. 30 ist der den Werbekosten gegenu-
berstehende Werbeerfolg angegeben, womit die Realisierung von Werbezielen
im Bereich wirtschaftlicher Kategorien gemeint ist.3?®

826 Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 177.
827 Vgl. Ausschuss flr Definitionen, 2006, S. 177-178.
328 vigl. Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 179.
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Abb. 30: Werbekosten und -erfolge

Im ersten Sonderfall wird die exklusive Distribution einer Herstellermarke nur
Uber einen Handler angenommen, der die flachendeckende Distribution dieser
Herstellermarke Ubernimmt (vgl. Abb. 30). In dieser Situation erlangen weder
die Bekleidungsindustrie noch der Handel Vorteile bei der Aufgabentbernahme
der Imagebildung einer Herstellermarke. Es liegen dabei Aufwendungen fir die
Imagebildung in Héhe von A und vergleichbare Werbeerfolge in Héhe von B fir

die Bekleidungsindustrie und den Handel vor.

Fall zwei beschreibt eine Situation, in der der Handler nicht flachendeckend und
selektiv distribuiert. In diesem Fall kann die Bekleidungsindustrie (vgl. D in Abb.
30) effizienter die MaBnahmen zur Imagebildung Gbernehmen, da hier die
Streuverluste einzelner Handler, die nicht flachendeckend distribuieren, ausge-
pragt sind, wobei das Verhaltnis der Aufwendungen (vgl. A in Abb. 30) fir die
Werbung gegentber dem mit dieser MaBnahme verbundenen Erfolg ungiinsti-
ger bei einer Aufgabentbernahme durch den Handel (vgl. C in Abb. 30) einge-
schatzt wird.

Aufgrund der reduzierten Streuverluste, die durch die von der Bekleidungsin-
dustrie durchgeflihrten MaBnahmen zur Imagebildung entstehen, und der An-
nahme, dass der Handler im Gegensatz zur Bekleidungsindustrie nicht flachen-
deckend distribuiert, steigt im Zuge einer Shop-in-Shop- und Concession-
Strategie die Effizienz der Wertschépfungskette bei der Aufgabenibernahme
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durch die Bekleidungsindustrie. Sind die Streuverluste, die mit den MaBnahmen
zur Imagebildung einer Herstellermarke verbunden sind (vgl. Abb. 31), bei der
Ubernahme dieser Aufgabe durch die Bekleidungsindustrie und dem Handel
(traditionelle Arbeitsteilung) gering einzuschatzen, ist die gemeinsame Aufga-
bentbernahme fir die Wertschdpfungskette effizient. Wird dagegen von ausge-
pragten Streuverlusten zur Imagebildung z.B. durch eine nicht flachendeckende
oder nicht selektive Distribution einer Herstellermarke ausgegangen, ist die U-
bernahme der Imagewerbung durch die Bekleidungsindustrie fir die Wert-
schopfungskette effizienter. Hieraus leitet sich die folgende These ab (vgl. Abb.
31).

These 3:

Mit steigenden Streuverlusten des Handels bei WerbemaBnahmen zur Image-
bildung einer Herstellermarke sinkt das Interesse des Handels, Imagewerbung
fur diese Herstellermarke zu betreiben.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Mdgliche Streuverluste zur Imagebildung einer Herstellermarke
gering <« P ausgepragt

Abb. 31: Mégliche Streuverluste zur Imagebildung einer Herstellermarke

Neben Streuverlusten, die mit den MaBnahmen zur Imagebildung verbunden
sind, werden als weiterer Aspekt mégliche Unterschiede der Imageinhalte ange-
fuhrt, die bei einer gemeinsamen Aufgabenlbernahme entstehen. Bei verschie-
denen Personengruppen und im Zeitablauf kann die Meinung Uber dieses
Image (Herstellermarke) unterschiedlich sein.**® Gerade in der Textilwirtschaft
mit sehr ausgepragten modischen Schwankungen kénnen diese Inhalte zwi-
schen dem von der Bekleidungsindustrie und dem Handel angestrebten Image
einer Bekleidungsmarke in Bezug auf die modische Aussage und damit ange-
strebte Zielgruppe divergieren.?*°

%29 vgl. Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 114.
30 Zur Zielgruppenbestimmung von Marken u.a.: Meffert, H., 2000; Koppelmann, Udo: Produktmarketing,
Entscheidungsgrundlage fur Produktmanager, 6. Aufl., Berlin u. a. 2001.
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Grundvoraussetzung fir die werblichen MaBnahmen fir eine Marke ist das Ei-
gentum an einer eingetragenen und geschitzten Marke. Im Gegensatz zu Han-
delsmarken (Handelsmarken-Produktdesignteam) werden MaBnahmen zur
Imagebildung der Herstellermarken (Shop-in-Shop- und Conccesion-Strategie)
traditionell gemeinsam von der Bekleidungsindustrie und dem Handel Uber-
nommen. Auf die besondere Bedeutung der Marken und der damit verbunde-
nen Rechte als immaterielle Ressourcen von Unternehmen wurde im Zuge der
Diskussion des resource-based-view in Kapitel 3.3 bereits eingegangen.®' Als
Merkmale far Erfolgspotenzial generierende Ressourcen wurden dort die
Merkmale Nichtimitierbarkeit, Unternehmensspezifitdt, Nichtsubstituierbarkeit
und Nutzenstiftung am Markt diskutiert. Marken sind in hohem MaBe durch die
Zugehorigkeit zu meist nur einem Unternehmen unternehmensspezifisch, durch
das Markenrecht geschltzt und daher nichtimitierbar. Die Fahigkeit der Nutzen-
stiftung eine Marke hangt in erster Linie von der Bereitschaft des Endverbrau-
chers ab, einer Marke bei der Konsumentscheidung einer anderen Marke vor-
zuziehen. Werden vergleichbare inhaltliche MaBnahmen zur Imagebildung von
der Bekleidungsindustrie und dem Handel angenommen, so wird im End-
verbrauchermarkt ein gréBerer Nutzen gestiftet als bei sehr divergierenden in-
haltlichen MaBnahmen, die von der Bekleidungsindustrie und dem Handel
durchgefuhrt werden. Im letzteren Fall wird die Erfolgspotenzial generierende
Ressource Herstellermarke in der Wertschépfungskette weniger effizient einge-
setzt als bei der Ubereinstimmung der MaBnahmen zur Imagebildung durch die
Bekleidungsindustrie und dem Handel. Werden mit den vom Handel und der
Bekleidungsindustrie durchgefihrten MaBnahmen zur Imagebildung vergleich-
bare Ziele verfolgt, werden hierdurch einzigartige Ressourcen geschaffen, die
dauerhaft die Wettbewerbsposition dieser Vertikalisierungsstrategie festigen.
Hieraus ergibt sich die folgende These (vgl. Abb. 32).

These 4:

Herrscht zwischen der Bekleidungsindustrie und dem Handel groBe Uneinigkeit
uber die mit der Herstellermarkenwerbung verfolgten Imageziele, wird die Be-
kleidungsindustrie verstarkt Image bildende MaBnahmen ohne den Handel
durchfihren.

%1 vgl. Knyphausen, D. zu, 1993, S. 774-781; Rasche, C.Wolfrum, B., 1993, S. 4; Verdin, P.
J.Williamson, P. J., 1994, S. 81; Barney, J. B, 1994, S. 3; Rasche, C./Wolfrum, B., 1994, S. 502; Hall, R.,
1994, S. 151; Penrose, E., 1995, S. 24; Hunt, S., 1995, S. 1-15.

113



Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Einigkeit Gber die mit der Herstellermarke
verfolgten Imageziele

ausgepragt <« » gering

Abb. 32: Ziele der Imagewerbung

Wenn die Bekleidungsindustrie und der Handel vergleichbare Imageziele be-
zlglich der MaBnahmen far die Imagebildung einer Herstellermarke haben,
kann die Imagebildung durch die traditionelle, also gemeinsame Aufgabentiber-
nahme erfolgen. Divergieren die Imageziele des Handels und der Bekleidungs-
industrie, so wird die Ressource Herstellermarke in der Wertschdpfungskette
Erfolgspotenzial generierend durch die Variation der Arbeitsteilung bei einer
Aufgabenltbernahme durch die Bekleidungsindustrie eingesetzt. Hierdurch wird
eine Marke kreiert, die eine Uberlegene Wettbewerbsposition dieser Strategie

entfaltet.

4.1.2.2 Produktwerbung und POS-Kommunikation

In der traditionellen Arbeitsteilung zwischen der Bekleidungsindustrie und dem
Handel wird die Gestaltung der Produktwerbung und des POS, die den Abver-
kauf von bestimmten Artikeln in den Markensortimenten des Handels forcieren
sollen, vom Handel dbernommen. In der Textilwirtschaft sind MaBnahmen, wie
z.B. Anzeigen- und Druckvorlagen far Zeitungswerbung und Kataloge sowie
Streuprospekte mit oder ohne Handlerhinweisen, verbreitet, auf die bereits in

4.1.2 hingewiesen wurde.**

Wie diese MaBnahmen bereits andeuten, ist die Entwicklung und Umsetzung
der Aktivitdten mit nicht unerheblichen Kosten verbunden. Im Gegensatz zu den
bereits diskutierten Werbetrdgerkosten werden im Weiteren die Werbemittel-
und Werbeverwaltungskosten erdrtert.>*® Fraglich ist, ob der Handel, der traditi-
onell diese Aufgaben Ubernimmt, oder die Bekleidungsindustrie diese MaB-

3% Hecking, D., 2003, S.19.
%33 Naheres zum Begriff Werbemittel- und Werbeverwaltungskosten u.a.: Ausschuss fiir Definitionen,
2006, S. 177-178.
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nahmen gunstiger durchfihren kann. Die nachfolgende Argumentation greift auf
die in Kapitel 3.1 diskutierten produktionstheoretischen Uberlegungen zuriick
und beschreibt zwei Falle. Im ersten Fall sollen diese MaBnahmen von mittel-
stéandischen Handlern durchgefihrt werden. Hierbei ist anzunehmen, dass bei
der Entwicklung und Umsetzung einer WerbemaBnahme durch die Beklei-
dungsindustrie Stlckkostendegressionen erreicht werden kénnen. Aufgrund
dieser Kostenvorteile fir die Bekleidungsindustrie kénnen die WerbemaBnah-
men gerade bei mittelstandischen Handelsunternehmen effizienter von der Be-
kleidungsindustrie tbernommen werden. Der zweite Fall diskutiert die Situation
bei filialisierten GroBunternehmen des Handels. Im Gegensatz zu mittelstandi-
schen Handelsunternehmen kénnen GroBunternehmen des textilen Einzelhan-
dels diese Stuckkostendegressionen durch eigene MaBnahmen erzielen, so-
dass die Ubernahme der Werbung durch die Bekleidungsindustrie als unvorteil-

haft erscheint. Hieraus kann folgende These angenommen werden (vgl. Abb. 33).

These 5:

Mit wachsenden Stlckkostendegressionen der Bekleidungsindustrie bei der
Entwicklung und Umsetzung von WerbemaBnahmen werden Handler verstarkt
auf Werbemittel der Bekleidungsindustrie zurtickgreifen.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Kostenworteile der Bekleidungsindustrie bei der
Entwicklung und Umsetzung von WerbemaBnahmen

nein < » ja

Abb. 33: Kostenvorteile der Bekleidungsindustrie bei WerbemaBnahmen

4.1.3 Vertrieb und Disposition

Nach der traditionellen Sichtweise der textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung enden
mit der Vertriebsaufgabe die von der Bekleidungsindustrie Gbernommenen Auf-
gaben. Der Vertriebsaufgabe der Bekleidungsindustrie steht die Dispositions-
aufgabe des Handels gegeniber, bei der im Folgenden der Aspekt der Bestl-

ckungsvorschlage (Artikel/Sortiment/Mengen/Liefertermine/Konditionen) naher
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untersucht wird. Durch diese Schnittstelle zwischen der Bekleidungsindustrie
und dem Handel fallen Koordinationsprobleme in vertikaler Hinsicht an.®**
Standen bei den gemeinsam Ubernommenen Aufgaben in der Logistik und der
Werbung produktionstheoretische und einzelne Erfolgspotenzial generierende
Ressourcen im Mittelpunkt dieser Untersuchung, wird bei der Schnittstelle zwi-
schen Bekleidungsindustrie und Handel in erster Linie auf die Uberlegungen der
Transaktionskostentheorie zurlckgegriffen. Die Organisation der Schnittstellen
und die hierdurch verursachten Transaktionskosten sind bei den drei zur Unter-
suchung anstehenden Vertikalisierungsstrategien unterschiedlich ausgepragt.

Im Fall der Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie werden viele Aufga-
ben vom Handel Gbernommen und dadurch Schnittstellenprobleme deutlich
reduziert bzw. sie entfallen ganz. Bei der Concession-Strategie werden dage-
gen durch die Vorwartsvertikalisierung alle traditionell dem Handel angestamm-
ten Aufgaben von der Bekleidungsindustrie Gbernommen, sodass die Schnitt-
stellenprobleme aufgrund der Integration in die bekleidungswirtschaftlichen
Prozesse ebenfalls entfallen. Einen hybriden Fall stellt die Shop-in-Shop-
Strategie dar, weil hier die traditionelle Aufgabenverteilung innerhalb der Textil-
wirtschaft, z.B. durch Bestlickungsvorschlage der Bekleidungsindustrie, nur ge-
ringflgig variiert wird. Um auf verschiedene Kostenelemente aufmerksam zu
machen, die durch unterschiedliche Vertriebssysteme ausgeldst werden, zerlegt
Mller-Hagedorn, wie in Kapitel 3.3 beschrieben, die Kosten in einzelne Be-
standteile. Fir die weitere Untersuchung wird auf die ersten beiden Stufen der
definitorischen Zerlegung der Transaktionskosten zuriickgegriffen (vgl. Abb. 34).

TAK = Zahl der Transaktionen x Kosten der Transaktionen

| Zahl der Partner, | Zeitdauer des
zu denen Kontakte Kontaktes
hergestellt werden

Haufigkeit der Kostensatz
Kontakte pro
Zeiteinheit

Abb. 34: Zerlegung der Transaktionskosten auf zwei Stufen

%4 Siehe zur Schnittstellenproblematik und den damit verbundenen Interdependenzen z.B.: Miiller-

Hagedorn, L., 1998, S. 579; Frese, E., 2000, S. 54-70.
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4.1.3.1 Vertrieb

Traditionell wird der Vertrieb, wie bereits in Kapitel 2.1.1.5 beschrieben, von der
Bekleidungsindustrie ibernommen. Unter den vielféltigen Argumentationen bei
der durchgefiihrten Expertenbefragung sind die beiden folgenden Aspekte fir
die textilwirtschaftliche Vertikalisierung besonders relevant.

Der erste Aspekt bezieht sich auf die Kostspieligkeit des Vertriebs, also jene
Aufwendungen, die mit der Vertriebsaufgabe verbunden sind. Hier kann einer-
seits an Messeauftritte gedacht werden, andererseits an die Kosten, die mit
Showrooms, in denen die Order abgehalten wird, verbunden sind.®**> Abb. 35
verdeutlicht den Zusammenhang zwischen der Kostspieligkeit des Vertriebs
und den Transaktionskosten, indem auf die hohen durchschnittlichen Kosten fir

jede durchgeflihrte Transaktion verwiesen wird.
Kostspieligkeit des Vertriebs

TAK = Zahl der Transaktionen x Kosten der Transaktionen

I Zahl der Partner, I Zeitdauer des
zu denen Kontaktes
Kontakte
hergestellt
werden

| Haufigkeit | Kostensatz
der pro
Kontakte Zeiteinheit

Abb. 35: Einfluss der Kostspieligkeit des Vertriebs auf die Transaktionskosten

Bei einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie wird riickwarts vertikali-
siert; der Vertrieb wird durch den Handel ibernommen sowie in die Planungs-
prozesse des Handels integriert. Wird in der Wertschépfungskette allerdings auf
einen Kollektionsvertrieb verzichtet, sind weiterhin Abstimmungen nétig, deren
Kosten von dem Grad der Zentralitat bzw. Dezentralitédt der Entscheidungsfin-
dung abhangen.®*® Abgesehen von wenigen Ausnahmen, wie z.B. Peek &

33 ygl. Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 197.
%3 vgl. Schuckel, M., 2002, S. 207.
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Cloppenburg, die ihre Handelsmarkenkollektionen auch an dritte Handler distri-

buieren,®’

werden die von den Produktdesignteams entwickelten Teile und
Musterkollektionen ausschlieBlich an das entwickelnde Handelsunternehmen
geliefert. Dabei entfallt ein oftmals kostenintensiver Kollektionsvertrieb mit Mus-
terkollektionen, vor allem auf Messen und in Showrooms. Die Transaktionskos-
ten werden durch die Umsetzung einer Handelsmarken-Produktdesignteam-

Strategie gegeniber der traditionellen Arbeitsteilung gesenkt.

Eine vergleichbare Situation kann fir die Concession-Strategie angenommen
werden. Auch hier ist es mdglich, auf den Vertrieb zu verzichten und die Fla-
chen von der Bekleidungsindustrie ,from the sheep to the shop* steuern zu las-
sen, wodurch die Transaktionskosten des Distributionssystems gegenlber der
traditionellen Arbeitsteilung der Textilwirtschaft gesenkt werden.

Aus diesen Grinden kann fur Handelsmarken-Produktdesignteams und Con-
cession bezuglich der Vertriebsaufgabe gegenlber der traditionellen Arbeitstei-
lung von einer Reduzierung der Transaktionskosten an der Schnittstelle Ver-
trieb/Disposition ausgegangen werden und hieraus eine starkere Wettbewerbs-
position durch realisierte Kostensenkungspotenziale dieser beiden Strategien
angenommen werden. Es ergibt sich die folgende These (vgl. Abb. 36).

These 6:
Mit wachsender Kostspieligkeit des Vertriebs einer Marke steigt das Interesse,
Schnittstellenkosten durch die Integration der Schnittstelle Vertrieb/Disposition

zu senken.
Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung
Kostspieligkeit des Vertriebs
niedrig < » hoch

Abb. 36: Kostspieligkeit des Vertriebs

%7 vgl. Miiller, Jirgen: Profilierung durch Dritte, in: Textilwirtschaft, 58. Jg., Nr. 31 v. 2003-07-31, S. 97-
103; Muller, Jurgen: Einen Steinwurf vom Verkauf entfernt, in: Textilwirtschaft, 59. Jg., Nr. 34 v. 2004-08-
19, S. 32-33.
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Wird in der Wertschopfungskette allerdings auf einen Kollektionsvertrieb ver-
zichtet, sind weiterhin Abstimmungen nétig. Den marktlichen Transaktionskos-
ten stehen in diesen Féllen hierarchische Transaktionskosten gegenlber (vgl.
Kap. 3.3).>*® Die Potenziale, die mit der Ubernahme der Vertriebsaufgabe bei
einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie durch den Handel und bei
einer Concession-Strategie durch die Bekleidungsindustrie realisiert werden,
héangen von den Aufwendungen ab, die flr die Durchfihrung der MaBnahmen
einer Vertriebsaufgabe anfallen. Dieser Zusammenhang lasst darauf schlieBen,
dass die Potenziale bei einer Concession- und Shop-in-Shop-Strategie (auf-
wendiger Vertrieb bei Herstellermarken) héher einzuschatzen sind als jene Po-
tenziale, die durch eine Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie (geringer
Vertriebsaufwand) erreicht werden kénnen.

Als zweiter Aspekt, der die Transaktionskosten des Vertriebs entscheidend be-
einflusst, wird der Kollektionsrhythmus angefiihrt, also die Haufigkeit, mit der
Kollektionen vertrieben werden. Traditionell werden Kollektionen saisonal
zweimal jahrlich vertrieben. Bei Unternehmen, die in einem modisch sehr dy-
namischen Umfeld agieren, wird dieser Kollektionsrhythmus aktuell bis zu ei-
nem monatlichen Vertrieb gesteigert (vgl. Abb. 37).

TAK = Zahl der Transaktionen x Kosten der Transaktionen

I Zahl der Partner, I Zeitdauer des
zu denen Kontaktes
Kontakte
hergestellt
werden

L Haufigkeit | Kostensatz
der pro
Kontakte Zeiteinheit

f

Kollektionsrhythmen
des Vertriebs

Abb. 37: Einfluss des Kollektionsrhythmus auf die Transaktionskosten

338 vgl. Giimbel, R., 1985, S. 151; Schuckel, M., 2002, S. 207.
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Werden Kollektionen in einem sehr schnellen Rhythmus vertrieben, steigen die
hiermit verbundenen Transaktionskosten. Durch die Variation der vertikalen
Arbeitsteilung, also die Ubernahme dieser Aufgabe bei einer Handelsmarken-
Produktdesignteam-Strategie durch den Handel und bei einer Concession-
Strategie durch die Bekleidungsindustrie, werden die Transaktionskosten gera-
de bei hohen Kollektionsrhythmen fur die Wertschdpfungskette gesenkt. Bei
einer Shop-in-Shop-Strategie fallen dagegen héhere Transaktionskosten an.
Gerade bei hohen Kollektionsrhythmen des Herstellermarkenvertriebs entfaltet
die Concession-Strategie Wettbewerbsvorteile gegeniber der Shop-in-Shop-
Strategie. Hieraus leitet sich die folgende These ab (vgl. Abb. 38).

These 7:

Je schneller die Kollektionsrhythmen des Vertriebs sind, desto grdBer fallen
Transaktionskostensenkungspotenziale durch die Integration der Schnittstelle
Vertrieb/Disposition aus.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Kollektionsrhnythmen des Vertriebs

langsam «¢ P schnell

Abb. 38: Kollektionsrhythmen des Vertriebs

Um diesen Nachteil einer Shop-in-Shop-Strategie entgegen zu wirken, entwi-
ckelte die Bekleidungsindustrie Bestlickungspléane, die im Folgenden behandelt

werden.

4.1.3.2 Disposition

Traditionell Ubernimmt der Handel innerhalb der textilen Wertschépfungskette
die Dispositionsaufgabe. In dem vorherigen Abschnitt wurde bereits darauf hin-
gewiesen, dass gerade an der Schnittstelle zwischen dem Vertrieb der Beklei-
dungsindustrie und der Disposition des Handels vielfaltige Variationen der verti-
kalen Arbeitsteilung entwickelt werden. In der durchgeflhrten Expertenbefra-
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gung wurde deutlich, dass flr die textilwirtschaftliche Vertikalisierungsdiskussi-
on zwei Aspekte besonders relevant sind, die auf Argumentationen der Trans-
aktionskostentheorie zurlickgreifen.

Als erster Aspekt werden Bestickungsplane angefuhrt, die von der Beklei-
dungsindustrie entwickelt werden. Wird bei einer Vertikalisierungsstrategie die
traditionell zwischen der Bekleidungsindustrie und dem Einzelhandel liegenden
Schnittstelle (Concession- und Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie)
nicht integriert, sind in der Textilwirtschaft zur Reduktion der Schnittstellenprob-
lematik Bestlckungsplane z.B. fir die Shop-in-Shop-Strategie verbreitet. Ab-
weichend von der traditionellen Arbeitsteilung der Textilwirtschaft, bei der die
Entwicklung von Sortimenten allein dem Einzelhandel obliegt, werden Besti-
ckungsplane fur die Flachen erstellt, die das Ziel haben, diese optimal mit Wa-
ren zu versorgen. Zu Beginn werden Bestlckungsvorschlage gemeinsam mit
dem Handel fiir die Warentrager definiert.>*® Eng mit diesem Konzept ist ,das
Denken der Bekleidungsindustrie in der Verkaufsflache verbunden. Bei der
Entwicklung von Sortimenten dominiert die Frage, wie sich die Kollektion auf
den Flachen darstellt. Mangelnde Flachenféhigkeit, also Kollektionen, die z.B.
die Shop-in-Shop-Flache zu einem Saisonzeitpunkt nicht optimal mit Ware ful-
len kénnen oder das Shop-in-Shop-Volumen nicht ausreichend berticksichtigen,
wird vielfach als Grund flr das Scheitern vertikaler Partnerschaften ange-
fiihrt.>*° Da das Fassungsvermégen eines Shop-in-Shop-Konzeptes und das
hierzu eingesetzte Mobiliar besonders relevant sind, wird in der Textilwirtschaft
auch vom ,Kauf in die Flache" gesprochen. Neben diesen rdumlichen Gesichts-
punkten finden auch zeitliche Aspekte der Wareneinsatzplanung, wie Saison-
starts oder Schlussverkaufe, bei der Kollektionserstellung Berlicksichtigung, so
etwa durch Clearingpoints fiir die Altware der Abschriftenzyklen.®*' Suboptimale
Bestiickungen durch wenig flachenfahige Herstellerkollektionen werden oftmals
als Grund fir nicht ausgeschoépfte Umsatzpotenziale angesehen. Durch Besti-
ckungsplédne der Bekleidungsindustrie wird auf der einen Seite die Zeitdauer
des mit der Order verbundenen Kontaktes reduziert. Auf der anderen Seite

kann der Handel auf den Einsatz von kostspieligem Managementpotenzial zur

%9 0.V, v. 22.12.2008, S. 50.

%40 Swoboda, Bernhard/Janz, Markus: Vertikalisierung: Was zu tun ist, in: Textilwirtschaft, 59. Jg., Nr. 40 v.
2004-09-30, S. 31.

37 0.V.: Die neue Partnerschaft — Die zehn Eckpunkte vertikaler Zusammenarbeit zwischen Handel und
Industrie, in: Textilwirtschaft, 58. Jg., Nr. 52 v. 2003-12-22, S. 50.
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Entwicklung von Sortimenten verzichten und so den Kostensatz pro Zeiteinheit
senken. In der Einkaufsorganisation des Handels kénnen hierdurch Personal-
kosten reduziert werden. Diese Einschatzung basiert auf der Annahme, dass
bei der Steuerung der Shop-in-Shop-Konzepte durch die Bekleidungsindustrie
und den von ihr entwickelten Bestlickungsplanen der Handel auf Einkaufer ver-
zichten kann und durch die aufgegebene Doppeldisposition Personalkosten fir
die gesamte Wertschépfungskette eingespart werden kénnen. Durch die Besti-
ckungsplane der Bekleidungsindustrie werden Transaktionskosten der Wert-
schopfungskette gesenkt (vgl. Abb. 39).

TAK = Zahl der Transaktionen x Kosten der Transaktionen

— Zahl der Partner, — Zeitdauer des
zu denen Kontaktes
Kontakte

Bestiickungsplane

hergestellt . . .
werden der Bekleidungsindustrie
Haufigkeit Kostensatz

der pro

Kontakte Zeiteinheit

Abb. 39: Einfluss der Bestiickungsplane auf die Transaktionskosten

Aktuell fihrt indes die Ubernahme der Flachenbewirtschaftung durch die Be-
kleidungsindustrie noch nicht zu einer Reduktion von Einkaufermitarbeitern im
Handel, weil es nach einer TW-Befragung 54 % der Shop-Anbieter nicht gelingt,
ihre Shop-in-Shop-Konzepte liickenlos zu bewirtschaften.®*? Durch die Besti-
ckungsplane werden darUber hinaus Erfahrungen der Bekleidungsindustrie aus
der Vergangenheit mit dem Abverkauf der eigenen Marke, modische Entwick-
lungen der Zukunft sowie Erfahrungen aus dem eigenem Retail dem Handel
komprimiert unterbreitet. Sie verfolgen das Ziel eines intensiven Know-how-
Transfers zwischen der Herstellermarke und dem Handel. **® Wird die traditio-
nelle Arbeitsteilung der Textilwirtschaft beibehalten, senken die Bestlckungs-
plane die Kosten der Wertschépfungskette und férdern damit die Wettbewerbs-
fahigkeit der Wertschépfungskette. Es kann folgende These formuliert werden
(vgl. Abb. 40)

342 Reinhold, K., 2003, S. 72.
34% Reinhold, K., 2003, S. 70.
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These 8:

Ubernimmt die Bekleidungsindustrie durch Bestiickungspléne fiir ihre Shop-in-
Shop-Konzepte Teile der Dispositionsaufgabe des Handels, kénnen hierdurch
Transaktionskosten an der Schnittstelle gesenkt werden.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Bestlickungspléne der Bekleidungsindustrie

vorhanden «¢ P nicht vorhanden

Abb. 40: Bestlckungsplane der Bekleidungsindustrie

Die Bestickungsplane entwickeln fur den Handler meist keine bindende Kraft,
da in der Regel die Einkaufshoheit und die hiermit verbundenen Risiken bei ihm
verbleiben. Werden sie jedoch vom Handler nicht Gbernommen und wurden in
den Shop-in-Shop-Vertragen Ertragssicherungsklauseln verankert, kann sich
hieraus eine Forderung zur Umsetzung der Bestlckungsvorschlage gegenuber
dem Handel ergeben.*** Eine weitere Mdglichkeit, den Handel zur Ubernahme
von Bestlckungsplanen zu bewegen, sind Rabatte fir Handler, die Bestu-
ckungsplédne — s.Oliver spricht in diesem Zusammenhang von MenUauftrag —
der Bekleidungsindustrie bernehmen. Diese Rabatte belaufen sich bei s.Oliver
inklusive  Flachenrabatt (Investitionskostenrechnung fir  Shop-in-Shop-
Investitionen) auf bis zu 10 % des Einkaufswertes fiir die Shop-in-Shop-

Waren 3%

Auf die geteilte Abverkaufsverantwortung — flr die durch Bestlckungsvorschla-
ge georderten Waren — zwischen der Bekleidungsindustrie und dem Handel
und damit die Senkung der Abschriften fur den Handel wurde bei einer Shop-in-
Shop-Strategie in der Textilwirtschaft hingewiesen.®*® Hierzu sollen verbindliche
Businessplane und Jahreszielvereinbarungen zwischen der Bekleidungsindust-
rie und dem Handel abgeschlossen werden.**” Die Ubernahme der Planungsri-

siken wird allerdings von der Bekleidungsindustrie meist als unattraktiv empfun-

%44 Vgl. 0.V.: Gardeur — Pari trotz Konzentration des Sortiments, in: Textilwirtschaft, 61. Jg., Nr. 3 v. 2006-
01-19, S.18.

345 ygl. Nowicki, Jorg: Revolution in Rottendorf, in: Textilwirtschaft, 61. Jg., Nr. 3 v. 2006-01-19, S. 54-56.
346 Reinhold, K., 2003, S. 70.

347 Swoboda, B./Janz, M., 2004, S. 30.
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den und darum als wichtigster Punkt bei einem Scheitern von vertikalen Part-

nerschaften von Seiten des Handels angefiihrt.>*®

Fraglich ist, ob die Bekleidungsindustrie oder der textile Einzelhandel diese Be-
stickungsplane entwickeln und wer hierbei effizienter agieren kann. Das erste
Argument, das daflr spricht, dass die Bekleidungsindustrie bei den Shop-in-
Shop-Bestlckungen besser agieren kann, sind Lerneffekte bei der Sortiments-
erstellung. Der Einkauf im Handel mustert und ordert pro Saison eine groBe
Anzahl von sehr unterschiedlichen Kollektionen. Lerneffekte, die sich aus der
Arbeit mit einer Kollektion Uber eine gesamte Orderphase ergeben, kann der
Einkauf im Handel — anders als die Bekleidungsindustrie — nur in geringem Ma-
Be realisieren. Im Gegensatz dazu werden potenzielle Lerneffekie aus der
standigen und wiederholten Arbeit mit einer Kollektion durch die Steuerungsor-
ganisationen in der Bekleidungsindustrie umgesetzt. Lerneffekte, welche die
Bekleidungsindustrie im Gegensatz zum Handel in der Musterungs- und Order-
phase erzielen kann, begriinden die Effizienz dieser MaBnahmen bei der Uber-
nahme dieser Aufgabe durch die Bekleidungsindustrie.

Ein weiteres Argument ist, dass durch Verkaufserfahrungen der Bekleidungsin-
dustrie mit der eigenen Herstellermarke und Erkenntnisse bei der Entwicklung
neuer Kollektionen sowie von Bestiickungsplanen ein Know-how-Vorsprung der
Herstellermarke gegenltber dem Handel begriindet werden kann. Eine ékono-
misch effiziente Aufgabenverteilung zwischen der Bekleidungsindustrie und
dem Handel bei Shop-in-Shop-Konzepten spricht deswegen fir eine Disposition
durch die Bekleidungsindustrie. Niemand habe — so die Argumentation — besse-
re Kenntnisse Uber die Sortimentsentwicklung durch die Auswertung von Ab-
verkaufsdaten sowie Uber Entwicklungstrends des Insystems des Zielkunden
als der Shop-Lieferant. Die Ubernahme der Disposition durch die Bekleidungs-
industrie férdert die Optimierung der Flachenbewirtschaftung durch Antizipation
zukinftiger Entwicklungen. Dieser Aspekt, bei dem die Vorteile bei der Beklei-
dungsindustrie mit steigendem Modegrad und geringerem Ruckgriff auf Ver-
gangenheitsdaten zum Prognosezweck liegen, wird an Bedeutung stark zu-

nehmen.

348 Swoboda, B./Janz, M., 2004, S. 31.
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Der zweite Aspekt, der im Zusammenhang mit der textilwirtschaftlichen Vertika-
lisierung verstarkt diskutiert wird, bezieht sich auf Schnittstellen Gbergreifende
Warenwirtschafts- und EDI-Systeme.®*® Auf die Bedeutung dieser Systeme als
Erfolgspotenzial generierende Ressource einer Wertschépfungskette wurde
unter anderem in Kapitel 4.3.3.1 verwiesen, sodass im Folgenden die Auswir-
kungen dieser Systeme auf die Transaktionskosten der Wertschdpfungskette
diskutiert werden. Eine Grundvoraussetzung fir die Senkung der Transaktions-
kosten ist die Steuerung der gesamten Wertschdpfungskette durch moderne,
geschlossene Warenwirtschaftssysteme und die damit schnellere und flexiblere
Reaktion auf Nachfrageschwankungen. Die Synchronisation des Waren- und
Informationsflusses zwischen Produktion und POS sowie die Aufhebung der
Schnittstellenprobleme und Informationsasymmetrie stehen hierbei im Vorder-
grund der Uberlegungen.®® Abb. 41 verdeutlicht, dass durch den Einsatz eines
Schnittstellen Ubergreifenden EDI die Zeitdauer der Kontakte durch die Automa-
tisierung der Prozessablaufe und dadurch der Kostensatz pro Zeiteinheit deut-
lich gesenkt werden. Die Transaktionskosten der Wertschépfungskette werden
aufgrund dieser Argumentation mit dem Einsatz von Schnittstellen Ubergreifen-

den EDI reduziert.

TAK = Zahl der Transaktionen x Kosten der Transaktionen

L Zahl der Partner, L Zeitdauer des
zu denen Kontaktes
Kontakte
hergestellt
werden
Schnittstellen
ubergreifender EDI
L Haufigkeit | Kostensatz
der pro
Kontakte Zeiteinheit

Abb. 41: Einfluss eines Schnittstellen Gbergreifenden EDI auf die Transaktionskosten

Wenn auf ein Schnittstellen Ubergreifendes EDI bei der Umsetzung einer Verti-
kalisierungsstrategie zurtickgegriffen werden kann, werden die mit der Schnitt-
stelle verbundenen Transaktionskosten dieser Wertschdpfungskette gesenkt.

349 Zur EDI siehe u.a.: Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 188; zu Warenwirtschaftssystemen ebd. S.
198.
30 simmerer, Th., 2003, S. 39-40.
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Sind dagegen in der Wertschdpfungskette diese Systeme nicht vorhanden, fihrt
dies zu Wettbewerbsnachteilen, sodass die Variation der vertikalen Aufgaben-
verteilung vorteilhafter ist, wenn auch mit der Einrichtung bzw. Umstellung eines
EDI zunachst Kosten verbunden sind. Somit ergibt sich die folgende These (vgl.
Abb. 42).

These 9:
Durch die Nutzung von Schnittstellen Ubergreifenden EDI werden die Transak-
tionskosten der traditionellen Arbeitsteilung gesenk.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Schnittstellen tbergreifender EDI

vorhanden «¢ P nicht vorhanden

Abb. 42: Schnittstellen lbergreifender EDI

4.2 Anderungen bei den traditionellen Aktivitaten der Bekleidungsindust-
rie durch Handelsmarken-Produktdesignteams

Ausgangspunkt der Uberlegungen einer Riickwértsvertikalisierung des Handels
und der damit verbundenen geanderten Ressourceneffizienz durch die Variati-
on der vertikalen Arbeitsteilung bilden die traditionell angestammten Aufgaben
der Bekleidungsindustrie. Die Logistik-, Werbe- und Vertriebsaufgaben wurden
bereits im vorangegangenem Kapitel erdrtert. Zur Analyse einer Handelsmar-
ken-Produktdesignteam-Strategie werden im Folgenden die verbleibenden Auf-
gaben der Kollektionsentwicklung und der Produktion behandelt. Da bei den
Vorwartsvertikalisierungsstrategien Shop-in-Shop und Concession die Uber-
nahme der traditionell von dem Handel angestammten Aufgaben im Mittelpunkt
der Strategie-Konzeption steht, kann eine Diskussion dieser Strategien unter-
bleiben.
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4.2.1 Kollektionsentwicklung

Die textilwirtschaftliche Kollektionsentwicklung umfasst, wie in Kapitel 2.1.1.1
bereits beschrieben, die Marktanalyse, die Entwicklung von Produkten sowie
Markttests dieser Produkte. Im Zuge der Umsetzung einer Handelsmarken-
Produktdesignteam-Strategie werden die Marktanalyse und die Entwicklung von
Produkten entgegen der traditionellen Arbeitsteilung in der Regel gemeinsam
von der Bekleidungsindustrie sowie dem Handel und im Fall des Markitests
ausschlieBlich vom Handel tibernommen.®' Fraglich ist, welche Argumente fiir
die Vorteilhaftigkeit dieser Variation der vertikalen Arbeitsteilung angefihrt wer-
den kénnen. Gerade fur die Kollektionsentwicklung, die traditionell eine Kern-
aufgabe der Bekleidungsindustrie ist, sind eine Vielzahl von Griinden denkbar,
die fur die Variation oder das Festhalten an der traditionellen textilwirtschaftli-
chen Arbeitsteilung sprechen. In der durchgefihrten Expertenbefragung wurden
aus den mdglichen Argumentationen in erster Linie die im Weiterem beschrie-
benen aktuellen Zusammenhange der textilwirtschaftlichen Praxis diskutiert.

4.2.1.1 Marktanalyse

Fir die Qualitat der Marktanalyse ist die Informationslage des analysierenden
Unternehmens entscheidend. Wie aktuell sind die zur Verfligung stehenden
Daten und wie detailliert sind sie? Stehen Informationen von Produktgruppen
oder von Preislagen in Produktgruppen, von Artikeln oder sogar von einzelnen
Teilen zur Verfigung? Umfassen diese Informationen nur die mit den Artikeln
getétigten Umsatze oder werden darlber hinaus auch Informationen gegeben,
Uber die mit den Umsatzen verbundenen Lagerbestande? Kénnen die Umsatze
von Artikeln identifiziert werden, die ohne Preisreduzierungen, also durch bes-
sere Kalkulationen abgesetzt werden? Dieser Fragenkatalog kénnte fortgeflihrt
werden und es wird deutlich, dass fur eine umfassende Marktanalyse in der
textilwirtschaftlichen Praxis eine Vielzahl von Daten herangezogen werden
muss, die von Warenwirtschaftssystemen durch die im Handel installierten
Scannerkassen bereit gestellt werden. Der Ausschuss fiir Definitionen zu Han-

1 Zusammenfassung der explorativen Expertenbefragung zu der Vertikalisierungsstrategie Handelsmar-

ken-Produktdesignteams.
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del und Distribution definiert den Begriff Warenwirtschaftssystem: ,Bei einem
Warenwirtschaftssystem handelt es sich um ein Informationssystem, das Waren
artikelgenau nach Menge und Wert ... zum Zweck der Bestands- und Erfolgs-
steuerung erfasst und bewirtschaftet.“**? Verfiigt in einigen Wirtschaftszweigen

353 50 sind

die Industrie auch Uber detaillierte Handels- oder Verbraucherpanels,
textilwirtschaftliche Unternehmen doch aufgrund der vielféltigen und haufigen
Schwankungen der Endverbrauchernachfrage auf aktuelle Daten des Handels
angewiesen, kénnen aber auf Handels- oder Verbraucherpanels in der Regel

nicht zurGckgreifen.

Durch die sehr uneinheitlichen Warenwirtschaftssysteme im deutschen textilen
Einzelhandel,®** bestehen groBe Informationsasymmetrien zugunsten des Han-
dels. Aber auch innerhalb des Handels verfiigen einige Unternehmen durch ihre
moderneren Warenwirtschaftssysteme Gber deutlich mehr Informationen, die flr
Marktanalysen genutzt werden kdnnen als andere. Da keine einheitliche Bran-
chenldsung existiert und unternehmensspezifische Losungen in der Textilwirt-
schaft gesucht werden, wird diese Informationsasymmetrie zugunsten des
Handels weiterhin geférdert. Aufgrund dieser Zusammenhange wird in der Re-
gel der Handel durch seine als Insellésungen angelegten absatzgerichteten
Warenwirtschaftssysteme die Informationshoheit in der Textilwirtschaft inne ha-
ben. Ausnahmen bilden Unternehmen, die Uber eigene Verkaufsstatten (z.B.
Esprit, s.Oliver) verfligen und hierdurch ebenfalls Zugriff auf aktuelle Abver-
kaufsdaten haben.

Diese Zusammenhange machen deutlich, dass die Frage, ob eine Marktanalyse
effizient durch die Bekleidungsindustrie oder den Handel Gbernommen werden
soll, von dem Informationsstand beider Seiten Uber aktuelle Abverkaufsdaten
des textilen Endverbrauchers abhangig ist. Die Informationen werden durch
vernetzte Schnittstellen Ubergreifende Warenwirtschaftsysteme generiert, die
eine bedeutende Ressource fir die textilwirtschaftlichen Vertikalisierungsiber-
legungen sind. Im Rahmen der Darstellungen des resource-based-view wurde

bereits in Kapitel 3.2 auf diese EDV-Systeme hingewiesen, die Bestandteil der

%92 Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 198.

%3 ygl. Muiller-Hagedorn, L., 1997, S. 160.

%% Im Textileinzelhandel werden z. Z. 18 unterschiedliche Systeme angeboten; hierzu z.B.: Bundesver-
band des Deutschen Textileinzelhandels e.V. (BTE) (Hrsg.): BTE-Fachdokumentation — Warenwirtschaft
far den Modefachhandel, Kéin 2006.

128



materiellen Ressourcen von Unternehmen sind.**® Als Merkmale fiir Erfolgspo-
tenzial generierende Ressourcen werden im resource-based-view Nichtimitier-
barkeit, Unternehmensspezifitat, Nichtsubstituierbarkeit und Fahigkeit zur Nut-
zenstiftung am Markt genannt. Da in der Textilwirtschaft, wie beschrieben, auf
keine einheitliche Branchenlésung zurlckgegriffen werden kann und jedes Un-
ternehmen einzigartige Insellésungen anstrebt, die nur mit sehr groBem Auf-
wand imitiert oder substituiert werden kénnen, weisen diese EDV-Systeme Er-
folgspotenzial generierende Merkmale im Sinne des resource-based-view auf.
Durch den Schnittstellen Ctbergreifenden Einsatz dieser Ressource (Netzwerk-
ressource) im Zuge der Marktanalyse wird die Qualitat der Marktanalyse ent-
scheidend verbessert und Nutzen stiftend in der Wertschdpfungskette einge-
setzt. Unternehmen, die Uber diese einzigartigen Ressourcen verflgen, erlan-
gen eine bessere Wettbewerbsposition durch ihre bessere Informationslage als
Ausgangspunkt der Entwicklung einzigartiger und dem Endverbrauchermarkt
naher Sortimente. Sind demgegenuber Schnittstellen Ubergreifenden Waren-
wirtschaftsysteme vorhanden, also nicht allein vom Handel nutzbar, kann die
Marktanalyse als angestammte Aufgabe der Bekleidungsindustrie im Zuge der
traditionellen Arbeitsteilung von der Bekleidungsindustrie GUbernommen werden.
Die Wettbewerbsvorteile aus der Ressource Warenwirtschaftssysteme kénnen
dann im Sinne einer Netzwerkressource von der Bekleidungsindustrie genutzt
werden und die Wettbewerbsposition der Wertschépfungskette sichern. Ist es
der Bekleidungsindustrie nicht méglich, auf diese Schnittstellen Gbergreifenden
Warenwirtschaftssysteme zurlickzugreifen, ist die Marktanalyse aufgrund des
Uberlegenen Informationsstandes effizienter von dem Handel durchzufihren,
der die unternehmensindividuellen und als Insellésungen angelegten Systeme
nutzt. Diese Zusammenhange verdeutlicht die Abb. 43, die auf die Schnittstel-
len Gbergreifenden Warenwirtschaftssysteme als Erfolgspotenzial generierende
Ressource der drei Vertikalisierungsstrategien Handelsmarken-Produkdesign-
teams, Shop-in-Shop und Concession hinweist. Hieraus ergibt sich die folgende
These.

%% vgl. Knyphausen, D. zu, 1993, S. 774-781; Rasche, C.Wolfrum, B., 1993, S. 4; Verdin, P.
J./Williamson, P. J., 1994, S. 81; Barney, J. B., 1994, S. 3; Rasche, C./Wolfrum, B., 1994, S. 502; Hall, R.,
1994, S. 151; Penrose, E., 1995, S. 24; Hunt, S., 1995, S. 1-15.
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These 10:

Hat die Bekleidungsindustrie bei der Marktanalyse nicht die Méglichkeit durch
Schnittstellen Ubergreifende Warenwirtschaftssysteme und EDI auf aktuelle
Marktdaten zurlckzugreifen, wird der Handel aufgrund seiner tberlegenen In-

formationslage verstarkt diese Aufgabe Gbernehmen.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Schnittstellen Ubergreifender EDI fir die Marktanalyse

vorhanden «¢ P nicht vorhanden

Abb. 43: Schnittstellen Ubergreifender EDI (Warenwirtschaftssysteme)

Kann bei der Marktanalyse — und diese Aussage kann fir die drei zu diskutie-
renden Vertikalisierungsstrategien aufgrund der aktuellen textilwirtschaftlichen
Situation angenommen werden — nicht auf ein Schnittstellen Gbergreifendes
Warenwirtschaftssystem zurtickgegriffen werden, werden Wettbewerbsvorteile
bei der Aufgabenibernahme durch den Handel und seiner tberlegenen Infor-

mationssituation generiert.

4.2.1.2 Entwicklung von Produkten

Die Entwicklung von Produkten ist in der traditionellen Auffassung der Textil-
wirtschaft Aufgabe der Bekleidungsindustrie. Auf die besondere Bedeutung der
Produktentwicklung wurde bereits in Kapitel 2.1.1.1 hingewiesen.®*® Bei der
Entwicklung von Produkten muss in der Textilwirtschaft insbesondere dem in
vielen Produktgruppen sehr schnellen, modebedingten Wandel der Nachfrage
Rechnung getragen werden. Lang andauernde Produktentwicklungen, wie sie
in anderen Branchen Ublich sind, kbnnen in der Textilwirtschaft nicht als Regel-
fall angenommen werden. Stattdessen werden Produkte teilweise in sehr kur-
zen Zeitabstédnden entwickelt und in den Handel abverkauft. Die Produktent-
wicklung, also der Musterteil, erfolgt in der Regel in den textilen Produktions-
statten. Da sowohl der Handel durch die Produktdesignteams als auch die Mar-

% vgl. Riesch, R., 2000, S. 117; Tiicking, E., 1998, S. 15; Fissahn, J., 2000, S. 15.
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kenhersteller meistens auf die gleichen Fertigungsstatten zuriickgreifen®’, ent-
stehen hierbei keine Vorteile flr die eine oder andere Seite. Entscheidend fir
eine erfolgreiche Produktentwicklung, also die Frage, ob die prognostizierte
Endverbrauchernachfrage getroffen wird, sind Kenntnisse und Know-how, die
zur Produktentwicklung bendtigt werden. Wie sind die Verarbeitungsbeschaf-
fenheiten von Materialien einzuschatzen? Welche Schnittfiihrung und Verarbei-
tungstechnik wird vom Endverbraucher als vorteilhaft empfunden? Welche
Probleme kénnen sich beim Einsatz verschiedenartiger Materialien oder Kom-
ponenten ergeben? Diese Fragen umreiBBen nur einige Probleme, mit denen die

Produktentwicklung konfrontiert wird.

Das Know-how wurde in Kapitel 3.2 als eine mdgliche Erfolgspotenzial generie-
rende Ressource im Sinne des resource-based-view identifiziert. Als Merkmale
fir diese Ressource wurden Nichtimitierbarkeit, Unternehmensspezifitat, Nicht-
substituierbarkeit und Fahigkeit zur Nutzenstiftung am Markt beschrieben. Im
Gegensatz zum Handel kann in der Bekleidungsindustrie im Regelfall davon
ausgegangen werden, dass in den Produktentwicklungsabteilungen diese Res-
source vorhanden ist. Gerade fur Waren, die mit einer Hersteller- oder Han-
delsmarke markiert sind, werden durch den Einsatz dieser Ressourcen Sorti-
mente geschaffen, die nicht oder mindestens schwer imitierbar sind und auf-
grund ihrer Markierung unternehmensspezifisch und daher schwer oder nicht
substituierbar sind. Produktpiraterie, bei der sowohl Herstellermarken unerlaub-
terweise genutzt werden als auch von der Herstellermarken-Industrie entwickel-
te Dessins kopiert werden und damit das Know-how der Bekleidungsindustrie
genutzt wird, stellt far internationale Markenhersteller ein immer gréBeres Prob-
lem dar.>*® In einem Expertengesprich wurde zum Thema Produktpiraterie die
Meinung vertreten, der einzige Schutz liege darin, in einer héheren Geschwin-
digkeit Neuentwicklungen voranzutreiben.®*® In wieweit der Einsatz von Produk-
tentwicklungs-Know-how zu einer Nutzenstiftung im textilen Endverbraucher-
markt fihrt, hangt von der mit der Hersteller- oder Handelsmarke verbundenen
Bereitschaft des textilen Endverbrauchers ab, diese Produkte gegeniber ande-
ren Produkten vorzuziehen. Da die Produktentwicklung eine angestammte Auf-
gabe der Bekleidungsindustrie ist, kann in der Regel davon ausgegangen wer-

%7 Siehe hierzu die Ausfiihrungen unter Kapitel 2.1.1.2.

3% yigl. Probe, Anja: Alles nur geklaut, in: Textilwirtschaft, 61. Jg., Nr. 2 v. 2006-01-12, S. 42-46.
%9 Expertenbefragung v. 30.02.2006.
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den, dass die hiermit verbundene Ressource Produktentwicklungs-Know-how in
der Bekleidungsindustrie anzutreffen ist. Der Einsatz dieser Ressource bei der
Aufgabenlibernahme der Produktentwicklung durch die Bekleidungsindustrie im
Zuge einer Concession- oder Shop-in-Shop-Strategie begriindet die Steigerung
der Effizienz der Wertschopfungskette.

Ausnahmen bilden Unternehmen (Handelsunternehmen oder vertikale Unter-
nehmen), die z.B. im Rahmen einer Handelsmarken-Produktdesign-Strategie
diese Ressourcen in ihren Unternehmen aufgebaut haben und bei der Produkt-
entwicklung auf dieses erworbene Know-how zuriickgreifen kénnen. Gerade fir
Handelsmarken ist die Schaffung von nicht oder nur schwer zu imitierenden,
unternehmensspezifischen und nicht oder schwer zu substituierenden Sorti-
mentsteilen von besonders hoher Bedeutung fur die Nutzenstiftung im Markt, da
sich durch diese MaBnahmen der Handler in den Augen des Nachfragers ge-
genlber weiteren Handlern profiliert, das Angebot differenziert und die ,Laden-
treue” des textilen Endverbrauchers gesteigert wird.*®® Im Weiteren wird auf
zwei Aspektie aufmerksam gemacht, die den Erfolgspotenzial generierenden

Einsatz dieser Ressource bestimmen.

Mit steigender Komplexitat der Produktentwicklung entfalten sich die Vorteile,
die mit dem Einsatz von Produktentwicklungs-Know-how in der Regel verbun-

den sind. Abb. 44 veranschaulicht diesen Zusammenhang.

Erfolg der
Produktentwicklung
A

Bekleidungsindustrie Handel

AA

>

Komplexitat der
Produktentwicklung

Abb. 44: Komplexitat und Erfolge der Produktentwicklung

360 vgl. Olbrich, R., 2001, S. 7.
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Zeichnen sich die zu entwickelnden Produkte durch eine nur geringe Komplexi-
tat aus (vgl. A in Abb. 44), erlangt die Bekleidungsindustrie (vgl. C in Abb. 44)
gegenlber dem Handel (vgl. B in Abb. 44) kaum Vorteile aus dem Einsatz des
Know-hows, da wie beschrieben, sowohl der Handel als auch die Bekleidungs-
industrie auf auslandische Produktionsstatten zurtckgreifen kénnen, die in der
Textilwirtschaft meistens Uber Know-how, z.B. flr die Produktion von Stan-
dardwaren, verfligen. Wenn dagegen Produkte entwickelt werden muissen, die
eine gesteigerte Komplexitat, z.B. in Bezug auf Schnitte, Design oder den Ein-
satz von innovativen Materialien, aufweisen (vgl. A’ in Abb. 44), fallen die mit
dem Einsatz des Know-hows verbundenen Vorteile aufgrund der Aufgaben-
tbernahme durch die Bekleidungsindustrie (vgl. C’ in Abb. 44), in der diese
Ressourcen regelmaBig anzutreffen sind, gréBer aus (vgl. C’-B’ in Abb. 44).

Die Entscheidung flr die Variation der vertikalen Arbeitsteilung oder das Fest-
halten an den tradierten Formen der textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung bei der
Produktentwicklung stitzt sich auf zwei Argumente. Auf der einen Seite ist die
in der Bekleidungsindustrie vorhandene Ressource Produktentwicklungs-Know-
how bei der Frage entscheidend, wer in der Wertschdpfungskette effizient die
Aufgabe der Produktentwicklung Gbernimmt (vgl. Abb. 45). Ist das Produktent-
wicklungs-Know-how zur Schaffung einzigartiger Sortimente fir Handelsmar-
ken, z.B. durch das Ausschalten der Systemképfe der deutschen Bekleidungs-
industrie und den direkten Ruckgriff auf auslandische Fertigungen, gering aus-
gepragt, spricht dies fur eine verénderte vertikale Arbeitsteilung (Handelsmar-
ken-Produktdesignteam-Strategie). Durch die Entwicklung einzigartiger, unter-
nehmensspezifischer Produkte durch Produktentwicklungsteams im Handel
werden Wettbewerbsvorteile mit dieser Strategie generiert. Hieraus leitet sich
die folgende These ab (vgl. Abb. 45).

These 11:

Kann der Handel bei der Produktentwicklung auf ein ausgepragtes Produktent-
wicklungs-Know-how der Bekleidungsindustrie zuriickgreifen, wird er die Be-
kleidungsindustrie verstarkt in die Produktentwicklung der Handelsmarken ein-

beziehen.
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Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Produktentwicklungs-Know-how der Bekleidungsindustrie
ausgepragt < » gering

Abb. 45: Produktentwicklungs-Know-how

Auf der anderen Seite ist die Komplexitat des zu entwickelnden Produktes ent-
scheidend. Wird die Komplexitat des zur Entwicklung anstehenden Sortiments-
teils als gro3 angesehen, entstehen fir die Bekleidungsindustrie gréBere Vortei-
le aus dem Einsatz der Ressource Produktentwicklungs-Know-how als bei einer
geringeren Komplexitat des Produktes, bei der auf Basis-Know-how der in Nied-
riglohnldnder ansassigen Produzenten des Handels zuriickgegriffen werden
kann. Es ergibt sich die folgende These (vgl. Abb. 46).

These 12:
Mit wachsender Komplexitdt der Handelsmarkenprodukte wird der Handel ver-
starkt die Bekleidungsindustrie in die Produktentwicklung einbeziehen.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Komplexitat der Produktentwicklung
groB <« P klein

Abb. 46: Komplexitét der Produktentwicklung

Werden im Zuge einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie Produkte
des Handels in ausl&ndischen Produktionsstatten entwickelt, deren Komplexitat
gering ist (Standard-T-Shirt), werden durch diese MaBnahme mehr Wettbe-
werbsvorteile generiert als bei Produkten, die eine gesteigerte Komplexitat in
der Produktentwicklung aufweisen. Hier werden durch das Einschalten der
deutschen Bekleidungsindustrie und deren Know-how Wettbewerbsvorteile der
traditionellen Arbeitsteilung zu erwarten sein.
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4.2.1.3 Markttests

Flr Produkte, die einen hohen Modegrad aufweisen, haben Markttests, also der
Absatz vor allem neuer Produkte auf einem rdumlich abgegrenzten Teil des

Gesamtmarktes,®"

nur eine untergeordnete Rolle: Markttests fir Basisartikel,
die Uber langere Zeitraume abverkauft werden, sind durchaus verbreitet. Bei
der Frage, ob der Handel oder die Bekleidungsindustrie diesen Markitest effi-
zient fir die Wertschdpfungskette durchfliihren kann, kann sich die Argumenta-
tion auf produktionstheoretische Zusammenhange stitzen. Die Durchfihrung
von Markitests erfordert den direkten Zugriff auf Verkaufsflachen. Abgesehen
von Unternehmen der Bekleidungsindustrie, die Uber eigene Verkaufsflachen
verfligen, werden diese Flachen fir Markttests in der Regel vom Handel bereit
gestellt. Es ware durchaus denkbar, dass Unternehmen der Bekleidungsindust-
rie fur Markttests eigenstéandige Verkaufsflachen betreiben. Das hieraus resul-
tierende Input-Output-Verhéltnis, also die mit dieser MaBnahme verbundenen
Aufwendungen und Erkenntnisse der Markttests, ist allerdings fir die Beklei-
dungsindustrie ungunstiger, als wenn sie auf die Verkaufsflachen des Handels
zurtickgreift. Der Handel hat hier die besseren Mdéglichkeiten, den Produkttest in
den eigenen Verkaufsstatten durchzufiihnren.®®® Wie in Abb. 47 dargestellt, er-
langt der Handel bei gleich hohen Aufwendungen fiir Produkttests in H6he von
A deutlich glnstigere Vorteile aus den mit diesen Aufwendungen verbundenen
Erkenntnissen der Produkttests (B) als die Bekleidungsindustrie (C). Anhand
der Differenz von B und C ergeben sich die mdglichen Effizienzsteigerungspo-
tenziale, die mit der Aufgabenlibernahme durch den Handel verbunden sind.

%7 vgl. Ausschuss fiir Definitionen, 2006, S. 101.
%2 vgl. Muiller-Hagedorn, L., 1997, S. 161.
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Erkenntnisse aus
Produkttests

A

Handel

Bekleidungsindustrie

>

A Aufwendungen fiir
Produkttests

Abb. 47: Méglichkeiten eines Markttests

Sollen im Rahmen einer Concession- oder Shop-in-Shop-Strategie Produkttests
durchgefihrt werden, woflr die Bekleidungsindustrie keine Méglichkeiten hat,
werden Wettbewerbsvorteile bei der Ubernahme dieser Aufgabe durch den
Handel generiert. Ausnahmen sind hier jene Hersteller, die Uber eigene Ver-
kaufsstatten verfligen, wie z.B. eigene Retails bei Esprit oder s.Oliver, in denen
die Unternehmen Markttests durchfiihren kénnen. Diese Gruppe von Unter-
nehmen (vertikale Unternehmen) kann die Effizienzpotenziale selbst ausschép-
fen. Abgesehen von vertikalen Unternehmen begrindet dies in der Textilwirt-
schaft aufgrund der Ubernahme dieser Aufgabe durch den Handel einen giins-
tigeren Ressourceneinsatz. Hieraus ergibt sich die folgende These (vgl. Abb.
48).

These 13:
Hat die Bekleidungsindustrie nicht die M&glichkeit, Markttests fur ihre entwickel-
ten Produkte durchzuflihren, wird der Handel diese Aufgabe verstarkt Gber-

nehmen.
Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Mdglichkeit des Markttests von Produkten
durch die Bekleidungsindustrie

ja < P nein

Abb. 48: Méglichkeiten eines Markttests durch die Bekleidungsindustrie
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4.2.2 Produktion

Traditionell wird die Produktion innerhalb der Textilwirtschaft von der Beklei-
dungsindustrie  Ubernommen (Shop-in-Shop-Strategie und Concession-
Strategie). FUr Herstellermarken steht diese Arbeitsteilung im Gegensatz zu
Handelsmarken nicht zur Disposition. Die nachfolgenden Ausflihrungen bezie-
hen sich deshalb auf die Produktion der Handelsmarken. Aufgrund der bereits
in Kapitel 2.1.1.2 ausgefihrten Entwicklung der internationalen Arbeitsteilung
greifen Handelsunternehmen zur Starkung ihrer Wettbewerbsposition direkt auf
Produktionen in Niedriglohnldndern zurlick, um ihre Handelsmarken (Handels-
marken-Produktdesignteam-Strategie) von dort ansassigen Produzenten anfer-
tigen zu lassen. Dadurch umgehen sie die deutsche Bekleidungsindustrie mit
ihren im Inland verbliebenen Systemkdpfen. Die nachfolgenden drei Falle sollen
verdeutlichen, wie diese Produktionsaufgabe von der Bekleidungsindustrie oder
dem Handel umgesetzt wird.

Die Produktion kann im ersten Fall von der Bekleidungsindustrie Gbernommen
werden, die in Deutschland in der Regel nur Gber geringe eigene Produktions-
kapazitaten verflgt, und entweder in eigenen auslandischen Werken erfolgen
oder in anderer Weise an die Bekleidungsindustrie gebunden ist (z. B. Joint-
Venture, Partner-Unternehmen, Festbelegung von Produktionskapazitaten oder
Béndern in festen Produktionsstatten). Im zweiten, zur Zeit sehr wenig verbrei-
teten Fall besitzen Handelsunternehmen flr die Produktion der Bekleidung ei-
gene Produktionsanlagen.®®® Dieser Fall spielt in der aktuellen Diskussion eine
so untergeordnete Rolle, dass er — wenn auch grundsétzlich denkbar — fir die
nachfolgende Diskussion nicht weiter verfolgt wird. Der dritte haufige Fall stellt
die Situation dar, in der die Bekleidungsindustrie oder der Handel auf ein Netz
von Produktionsstatten Dritter zurlickgreifen kann, die meist im Ausland (Fern-
ost, Stid- und Osteuropa) anséassig sind.

Ein bedeutender Aspekt bei der Wahl einer dieser drei Mdglichkeiten sind die

Kosten der Herstellung, fir die Miller-Hagedorn zwei Einflussfaktoren hervor-

%3 Anhand der Expertenbefragungen konnten keine Erkenntnisse gewonnen werden, dass Unternehmen
des deutschen Textileinzelhandels tber im Eigentum des Handels befindliche Fertigungsstétten verfligen.
In den Diskussionen wurde lediglich auf die Inditex-Gruppe (Zara/Massimo Dutti) hingewiesen, die tber
wenige eigene Fertigungsstétten verflgt (Expertenbefragung 1 v. 13.01.2006).
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hebt.®** Auf der einen Seite sind es Mengeneffekte, die entstehen kdnnen,
wenn Kostenstrukturen durch einen hohen Anteil von Fixkosten gepragt sind
und sich die Stickkosten mit wachsender Ausbringungsmenge verringern. Kos-
tenvorteile erreicht hier derjenige, der die groBte Menge herstellen lassen kann.
Dieser Zusammenhang spielt fir die Vertikalisierungsstrategie Handelsmarken-
Produktdesignteams eine herausragende Rolle. Soll die Produktion der Beklei-
dungsindustrie vom Handel Ubernommen werden, missen die Produktions-
mengen der Handelsmarken eine GréBenordnung erreicht haben, die eine ei-
gene kostengunstige Produktion rechtfertigt. Ist die Produktionsmenge der
Handelsmarken ausreichend, um diese Mengeneffekte in der Produktion reali-
sieren zu konnen, kann der Handel auf den dritten oben beschriebenen Fall
(Nutzung von Produktionsanlagen Dritter) zurlickgreifen. Sind die zu produzie-
renden Mengen der Handelsmarken unzureichend, um diese Mengeneffekte in
der Produktion zu verwirklichen (Handelsmarke in kleineren Unternehmen, wie
z.B. Poland oder Handelsmarken groBer Unternehmen mit geringen Marktantei-
len, wie z.B. Yorn bei Karstadt), so kébnnen durch das Einschalten der Beklei-
dungsindustrie Mengeneffekte erzielt werden. Diese Vermutung stitzt sich auf
die von der Bekleidungsindustrie realisierten Sammeleffekte, also eine Situati-
on, in der mehrere kleinere Unternehmen ihre Auftrage Uber die Bekleidungsin-
dustrie platzieren, die dann auf einheitliche Farbkarten, Materialien und Formen
zurtickgreifen und hierdurch in der Produktion Mengeneffekte erreichen kdnnen.
Diese Sammelstrategie der Bekleidungsindustrie ist besonders dann erfolg-
reich, wenn durch regionale oder nationale Vertriebsabsprachen (Peek & Clop-
penburg Dusseldorf, Peek & Cloppenburg Hamburg oder Karstadt und Gap)
oder durch die Wahl von unterschiedlichen Vertriebswegen (Versender, statio-
narer Handel) die Produkte keiner direkten Konkurrenz im Endverbraucher-
markt ausgesetzt sind. Die folgende These fasst diesen Gedankengang der
moglichen Stlickkostendegressionen der Bekleidungsindustrie zusammen (vgl.
Abb. 49).

These 14:
Erzielt die Bekleidungsindustrie bei der Ubernahme der Produktionsaufgabe
Stlickkostendegressionen, werden die Handler die Produktion ihrer Handels-

marken zunehmend von der Bekleidungsindustrie durchfiihren lassen.

%4 vgl. Miiller-Hagedorn, L., 1997, S. 161-162.
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Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Stiickkostendegressionen der Bekleidungsindustrie
in der Produktion

ja € » nein

Abb. 49: Stiickkostendegressionen der Bekleidungsindustrie in der Produktion

Wenn bei der Ubernahme der Produktionsaufgabe durch die deutsche Beklei-
dungsindustrie (traditionelle Arbeitsteilung) Stickkostendegressionen in der
Produktion erreicht werden, kénnen Wettbewerbsvorteile generiert werden. Die
Variation der vertikalen Arbeitsteilung, also die Ubernahme der Produktion
durch den Handel und dessen direkter Ruckgriff auf Produktionsanlagen in
Niedriglohnl&ndern, starkt die Wettbewerbsposition des Handels im Zuge einer
Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie, wenn durch das Einschalten der
deutschen Bekleidungsindustrie Stlickkostendegressionen nicht erreicht wer-
den.

Als zweiter Aspekt, der die Kosten der Herstellung beeinflusst, sind die mit der
Produktion verbundenen Transaktionskosten hervorzuheben, die durch die
standigen Anpassungsprozesse an die aktuelle Marktsituation bedingt sind.
Werden die Transaktionskosten der Produktion betrachtet, sind zwei Falle zu
unterscheiden. Fall eins beschreibt jene Sortimentsteile, die bei der Nachfrage
keinen groBen Schwankungen ausgesetzt sind (Basisartikel). In diesem Fall
kann von relativ niedrigen Transaktionskosten ausgegangen werden, da die
Geschéftspolitik nicht in dem MaBe stdndigen Anpassungen unterworfen ist wie
im Fall zwei, der extrem modische Sortimentsteile beschreibt. Hier muss im
Verhaltnis zu Fall eins von relativ hohen Transaktionskosten ausgegangen wer-
den, sodass der Handel aus diesem Grund eher geneigt sein wird, keine Auf-
trage Uber die deutsche Bekleidungsindustrie zu platzieren, um Transaktions-
kostensenkungspotenziale realisieren zu kénnen. Hieraus ergibt sich die fol-
gende These (vgl. Abb. 50).
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These 15:

Wenn die mit der Produktion verbundenen Transaktionskosten der Handels-
marken durch das Einschalten der Bekleidungsindustrie gesenkt werden, schal-
ten die Handler bei der Produktion ihrer Handelsmarken verstarkt die Beklei-
dungsindustrie ein.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Transaktionskostensenkung in der Produktion
durch Einschalten der Bekleidungsindustrie

ja <« P nein

Abb. 50: Transaktionskosten der Produktion

Werden im Zuge einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie Sortimen-
te produziert, die besonderen Nachfrageschwankungen unterliegen, kénnen
durch das Einschalten der deutschen Bekleidungsindustrie Transaktionskosten
gesenkt werden. Durch diese Strategie entstehen durch ginstigere Transakti-
onskosten Wettbewerbsvorteile gegenltber der direkten Zusammenarbeit des
Handels mit Produzenten in Niedriglohnlandern. Werden dagegen die Transak-
tionskosten der Produktion durch das Einschalten der deutschen Bekleidungs-
industrie nicht gesenkt, liegen Wettbewerbsvorteile bei der Variation der Ar-
beitsteilung vor, also in der direkten Zusammenarbeit des Handels mit den Pro-
duzenten in Niedriglohnlandern.

Ein dritter Aspekt betrifft die Frage, ob der Handel oder die Bekleidungsindustrie
im Zuge einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie die Produktion G-
bernehmen sollte. Hierzu weist Schuckel auf die Méglichkeit des Rickgriffs auf
Technologien und Fertigungs-Know-how durch beide Seiten hin. Es handelt
sich dabei um die beiden Situationen, in denen entweder der Handel die gleiche
Technologie wie die deutsche Bekleidungsindustrie besitzt und dadurch qualita-
tiv gleichwertige Gulter zu vergleichbaren Kosten produzieren kann oder der
Produzent Uber hdheres Know-how und Erfahrungen verfiigt.*®® Schuckel
kommt bei seiner Diskussion zu dem Ergebnis, dass bei den Produktionskosten
im Allgemeinem von einem Vorteil der nicht-integrierten Strategie (Fremdferti-

%5 vgl. Schuckel, M., 2002, S. 206-207.
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gung) auszugehen ist und die Wahl der Produktionsstrategie von dem RUckgriff
auf das Fertigungs-Know-how abhéngt.>®°

Vergleichbar mit dem bereits in Kapitel 4.2.1.2 diskutierten Know-how zur Pro-
duktentwicklung und dem Fertigungs-Know-how im Rahmen des resource-
based-view (vgl. Kap. 3.2) wird das spezifische technische Know-how als weite-
re mdgliche Erfolgspotenzial generierende Ressource identifiziert.*®” Aufgrund
der nur sehr schwach ausgepragten Komplexitat der Produktion und des damit
verbundenen Know-hows der Bekleidungsindustrie muss im Regelfall davon
ausgegangen werden, dass Produktionsanlagen und Know-how leicht zu sub-
stituieren und zu imitieren sind und nur eine geringe Unternehmensspezifitat
aufweisen. Die aktuelle textilwirtschaftliche Situation zeigt, dass Produktions-
statten haufig gewechselt werden, um dadurch Kostenvorteile zu realisieren.
Obwohl die im resource-based-view diskutierten Erfolgspotenzial generierenden
Merkmale bei einer langfristigen Betrachtung der Produktionssituation nur sehr
gering ausgepragt sind, beeinflussen sie die eher kurzfristig orientierten Ent-
scheidungen, ob ein Artikel direkt oder unter mit Hilfe der deutschen Beklei-
dungsindustrie produziert werden soll. Hierbei spielt gerade in der Textilwirt-
schaft mit ihren modischen Produkten der Know-how-Schutz, also das Nach-
empfinden von Produkten, eine groBe Rolle. Wie kann sich ein Unternehmen
der Herstellermarken-Bekleidungsindustrie davor schitzen, dass Formen oder
Farbkarten, die notwendigerweise den Produktionsstatten fir die Fertigung zur
Verfugung gestellt werden, nicht von weiteren Nutzern dieser Fertigungsstatten,
z.B. dem Handel mit seinen Eigenmarken, tibernommen werden und somit das
Know-How auf Dritte Ubertragen wird? Aufgrund der hohen Geschwindigkeit
des modischen Wandels sind die in anderen Industriezweigen verbreiteten
Schutzmechanismen, wie Geschmacksmusterschutz oder Patente, schwer
durchflhrbar. Neben den Kosten rickt in der Textilindustrie daher verstarkt der
Gesichtspunkt des Know-how-Schutzes in den Vordergrund. ,Wir sichern uns
hier das technische Fertigungs-Know-how, das andere Unternehmen ohne ei-
gene Produktion langst abgegeben haben®,**® so die Erklarung fiir die Produkti-
on von Gardeur in Deutschland. Dieser Aspekt des Know-how-Schutzes ist

%6 vgl. Schuckel, M., 2002, S. 207.

367 Vgl. Knyphausen, D. zu, 1993, S. 774-781; Rasche, C./Wolfrum, B., 1993, S. 4; Verdin, P.
J.Williamson, P. J., 1994, S. 81; Barney, J. B, 1994, S. 3; Rasche, C./Wolfrum, B., 1994, S. 502; Hall, R.,
1994, S. 151; Penrose, E., 1995, S. 24; Hunt, S., 1995, S. 1-15.

38 0.V.: Gardeur: Know-How aus Ostfriesland, in: Textilwirtschaft, 57. Jg., Nr. 29 v. 2002-09-26, S. 73.
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auch ein wichtiges Argument der Hugo Boss AG fiir den Aufbau einer eigenen
Produktion im tiirkischen Izmir.*®°® Der Zusammenhang des méglichen Riick-
griffs auf das Fertigungs-Know-how der Bekleidungsindustrie und der Entschei-
dung Uber eine mogliche Produktionsstrategie durch den Handel ergibt die fol-
gende These (vgl. Abb. 51).

These 16:
Kann der Handel bei der Produktion auf ein ausgepragtes Produktions-Know-
how der Bekleidungsindustrie zurlckgreifen, wird er die Bekleidungsindustrie

verstarkt in die Produktion der Handelsmarken einbeziehen.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Fertigungs-Know-how der Bekleidungsindustrie

ausgepragt <« » gering

Abb. 51: Fertigungs-Know-how der Bekleidungsindustrie

Ist das Fertigungs-Know-how der deutschen Bekleidungsindustrie z.B. durch
einen geringen Technologietransfer an Produktionsstatten in Niedriglohnlandern
stark ausgepragt, werden Wettbewerbsvorteile durch das Einschalten der Be-
kleidungsindustrie generiert. Hat dagegen ein groBer Technologietransfer in
Niedriglohnlander stattgefunden und die Bekleidungsindustrie versaumt, ihr Fer-
tigungs-Know-how zu schitzen, so ist der Handel nicht auf das Fertigungs-
Know-how der Bekleidungsindustrie angewiesen und kann einzigartige Han-
delsmarkensortimente durch den Ruckgriff auf Fertigungsstatten in Niedriglohn-
landern entwickeln und seine Wettbewerbsposition durch die Sortimentsteile
gegentber anderen Handlern starken. Wettbewerbsvorteile liegen hier bei der
Variation der vertikalen Arbeitsteilung und damit der direkten Zusammenarbeit
des Handels mit den Produktionsstatten in Niedriglohnlandern bei der Produkti-

on ihrer Handelsmarken vor.

%9 Expertenbefragung v. 07.12.2005.
142



4.3 Anderungen bei den traditionellen Aktivititen des Handels durch
Shop-in-Shop- und Concession-Konzepte

Ausgangspunkt der Uberlegungen einer Vorwértsvertikalisierung der Beklei-
dungsindustrie sind die traditionell angestammten Aufgaben des Handels. Ein
Teil dieser traditionell gemeinsam Ubernommenen Aufgaben (Logistik, Werbung
und Disposition) wurde in Kapitel 4.1 analysiert. Zur Diskussion stehen im Fol-
genden die Aufgaben der Verkaufsraumgestaltung, des Verkaufspersonals und
der Warensteuerung an.

4.3.1 Verkaufsraumgestaltung

Die traditionell vom Handel Ubernommene Aufgabe der Verkaufsraumgestal-
tung wird in der vorliegenden Untersuchung, wie bereits in Kapitel 2.1.2.4 be-
schrieben, in den Ladenbau, also in die Gestaltung des Verkaufsraums durch
Rickwande, Decken, FuBbdden und Mittelmobiliar, sowie in das Visual Mer-

chandising, der optischen Inszenierung der Ware, unterschieden.

4.3.1.1 Ladenbau

Mit der Umsetzung der Vertikalisierungsstrategien Shop-in-Shop und Concessi-
on kénnen nicht unerhebliche Investitionen in den Ladenbau des Verkaufraums
verbunden sein. Bei einer jlingst durchgeflihrten BTE-Unternehmer-Umfrage
gaben 62 % der Befragten an, Investitionen im Bereich Ladenbau und Laden-
layout zu tatigen.®”® Trends im Ladenbau werden unter anderem auf der alle
drei Jahre abgehaltenen Messe EuroShop in Disseldorf prasentiert, auf der im
Jahr 2004 die Integration von Shop-Design, Flachenkommunikation und Visual
Merchandising in Gesamtkonzepten einen Schwerpunkt darstellten.?”! Aktuell
wird allerdings nicht mehr davon ausgegangen, dass Shop-in-Shop-

Investitionen zwangslaufig zu deutlichen Umsatzsteigerungen fihren und sich

%79 vgl. hierzu Naheres in der BTE-Unternehmer-Umfrage: Die Befindlichkeiten des Textileinzelhandels im
Herbst 2004, erhoben durch BTE, Kéln Herbst 2004.
%71 vgl. Haak, Anja: EuroShop till you drop, in: Textilwirtschaft, 59. Jg., Nr. 44 v. 2004-10-28, S. 72-73.
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Investitionen deshalb kurzfristig amortisieren.*”? Diese aktuellen Entwicklungen
verstarken die Diskussion Uber Beteiligungen der Bekleidungsindustrie an La-
denbauinvestitionen und die Frage, ob der Handel oder die Bekleidungsindust-
rie diese Kosten zu tragen hat. Einige Handler forcieren die Concession-
Strategie, da hiermit strategieimmanent die Ubernahme der Investitionen fiir
Concession-Flachen durch den Concession-Nehmer verbunden ist. Ein haufi-
ges Ziel des Handels ist, einige Kostenkomponenten auf die Bekleidungsindust-
rie zu verlagern. Fraglich ist, ob der Handel oder die Bekleidungsindustrie den
Ladenbau effizienter realisieren kann und sich hieraus Wettbewerbsvorteile ab-

leiten lassen.

Voraussetzung fiir die Implementierung von Shop-in-Shops ist die Entwicklung
eines flr den Endverbraucher einheitlichen Shop-in-Shop-Konzeptes. Problem
dieser breit distribuierten Originalshops der Bekleidungsindustrie sind die gerin-
gen Differenzierungsmadglichkeiten der Handler untereinander. ,Wenn sie die
Augen schlieBen und sich drehen, wissen sie durch die einheitlichen Shop-in-
Shop-StraBen teilweise nicht mehr, bei welchem Handler sie sich befinden.“*"
Die Kostenvorteile der Entwicklung und Umsetzung solcher Konzepte liegen im
Regelfall bei der Bekleidungsindustrie. Diese Einschatzung wird aufgrund von
Skaleneffekten angenommen, die bei der Entwicklung sowie Realisierung der
Shops durch Stiickkostendegressionen erreicht werden kénnen, und greift auf
den in Kapital 3.1 dargestellten produktionstheoretischen Ansatz zurlick. Bei
der Umsetzung der Shop-in-Shop-Konzepte durch die Bekleidungsindustrie und
den hiermit verbundenen Stlickkostendegressionen erreicht die Bekleidungsin-
dustrie ein ginstigeres Input-Output-Verhaltnis der eingesetzten Ressourcen
gegenldber dem Handel. Dieser Vorteil ist von Kostenvorteilen der Shop-
Entwicklung und -Umsetzung abhangig (vgl. Abb. 52). Gerade der mittelstandi-
sche textile Einzelhandel profitiert hierbei deutlich starker als ein Unternehmen,
das aufgrund seiner GroBe Kostendegressionseffekie selbst umsetzen kann
(z.B. Warenhé&user). Uber diesen Kostenvorteil hinaus kann durch die Entwick-
lung der Shop-in-Shop-Konzepte durch die Bekleidungsindustrie eine einheitli-
che Darstellung der Herstellermarke flr den textilen Endverbraucher in den

372 5.V.: Investitionen nicht unnétig aufschieben, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 7 v. 2005-02-17, S. 7.

%3Expertenbefragung v. 05.12.2005; vertiefende Ausfilhrungen zu Shop-in-Shop-StraBen u.a.: Werner,
Michael: Marken-StraBen, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 40 v. 2005-10-06, S. 16.
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Verkaufsrdumen des Handels gewahrleistet werden. Hieraus leitet sich die fol-
gende These ab (vgl. Abb. 52).

These 17:

Je ausgepragter die Kostenvorteile der Bekleidungsindustrie durch erzielte
Stickkostendegressionen bei der Entwicklung und Umsetzung von Shop-in-
Shop-Konzepten sind, desto starker wird der Handel bei der Entwicklung und
Umsetzung dieser Konzepte auf die Bekleidungsindustrie zurlckgreifen.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Kostenvorteile der Shop-inShop-E ntwicklung und
-Umsetzung durch die Bekleidungsindustrie

gering < » groB

Abb. 52: Kostenvorteile der Shop-in-Shop-Entwicklung und -Umsetzung

Sind die Kostenvorteile bei der Entwicklung und Umsetzung von Shop-in-Shop-
Konzepten auf Seiten der Bekleidungsindustrie zu erwarten, kénnen durch die
Variation der Arbeitsteilung, also die Ubernahme dieser Aufgabe durch die Be-
kleidungsindustrie, Wettbewerbsvorteile realisiert werden. Wenn dagegen keine
oder nur geringe Kostenvorteile bei der Aufgabenlbernahme durch die Beklei-
dungsindustrie zu erwarten sind, wird die Wettbewerbsposition in dieser Situati-
on durch die tradierte Arbeitsteilung (Aufgabentbernahme durch den Handel)
gestarkt.

Aufgrund der verstarkten Ubernahme dieser Aufgaben durch die Bekleidungs-
industrie wird aktuell sehr kontrovers Uber die Verteilung dieser Kosten auf die
Bekleidungsindustrie und den Handel gerungen. Sollen die Investitionskosten
fir diese MaBnahmen vom Handel oder von der Bekleidungsindustrie Gber-
nommen werden? Hauptanliegen dieser Untersuchung ist, das Gesamtrisiko
der Wertschoépfungskette zu analysieren, das mit der Umsetzung einer Vertika-
lisierungsstrategie einher geht, wie dies z.B. bei einer gemeinsamen Abstim-
mung der Planungsprozesse an der Schnittstelle oder bei einer Ubernahme des
Herstellermarken-Warehouse durch die Bekleidungsindustrie beschrieben wur-
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de. Die nachfolgenden Ausfihrungen diskutieren die Verteilung des Risikos in
der Wertschépfungskette und die Frage, wer die Risiken, die mit einer Investiti-
on verbunden sind, tragt.

Zur Sicherung von Verkaufsflachen im Handel beteiligt sich die Bekleidungsin-
dustrie in der Regel an den Shop-in-Shop-Investitionen.®”* Die im Zuge einer
Shop-in-Shop-Strategie getatigten Investitionen weisen eine hohe Faktorspezifi-
tat aus. ,...Faktorspezifitat bezieht sich auf den Grad der Wiederverwendbarkeit
eines bestimmten Vermdgensobjekies in alternative Verwendungsrichtungen
und bei unterschiedlichen Nutzern ohne Verlust an Produktionswert.*”> Da in
den Herstellermarken-Shop-in-Shops vertragsgeman nur die jeweilige Herstel-
lermarke im Handel vertrieben wird, kbnnen diese Shop-in-Shop-Konzepte nur
fur einen Verwendungszweck nutzbar und durch den meist aufwendigen Einbau
in die Verkaufsflachen des Handels nicht ohne Produktionswertverlust unter-
schiedlichen Nutzern zur Verflgung gestellt werden. Neben der Unsicherheit
und H&aufigkeit von Transaktionen stellt Williamson die Faktorspezifitat als eine
Dimension von Transaktionen dar.®”® Faktorspezifitat beeinflusst die Vertragssi-
tuation der Verhandlungspartner und Williamson kommt zu dem Schluss, dass
gerade fur hochspezifische Investitionen und haufig wiederholte Transaktionen
die vertikale Integration in Betracht komme. Dieser Zusammenhang wird als
Argument flr die Investitionsibernahme im Zuge einer Concession-Strategie
(vertikale Integration der angestammten Handelsaufgabe durch die Beklei-

dungsindustrie) herangezogen.*””

Die HO6he der Beteiligung der Bekleidungsindustrie im Zuge einer Shop-in-
Shop-Strategie ist dabei oftmals von dem Bekanntheitsgrad und der Bedeutung
der jeweiligen Shop-Marke oder des Handlers abhangig. Bei Herstellermarken
mit einem sehr hohen Bekanntheitsgrad, z.B. Hugo Boss oder Polo Ralph Lau-
ren, Ubernimmt in der Regel der Handel die Shop-Investitionen. Es wird in die-
sem Zusammenhang mit den hohen positiven Imageeffekten der Herstellermar-

)378

ke auf die Handlermarke (Handlerdachmarke argumentiert. Handler ihrer-

3 Das Abhangigkeitsverhéltnis zwischen Markenartikelindustrie und Handel beschreibt u.a.: Olbrich, R.,
2001.

*7> Williamson, Oliver E.: Transaktionskostenékonomik, 2. Aufl., Hamburg 1996, S.13.

376 Siehe zu den Uberlegungen von Williamson die Ausfilhrungen unter Kapitel 3.3.

377 Vgl. Williamson, O. E, 1990, S. 81-89.

378 Zum Begriff der Handlerdachmarke und Handlermarke u.a.: Zentes, J. 2000.
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seits, die Uber eine auBergewdhnliche Stellung im Absatzmarkt verfligen — bei-
spielsweise das KaDeWe —, argumentieren dagegen mit den Imageeffekten
ihrer Handlermarke auf die Herstellermarken. Die Shop-Investitionen tGbernimmt
in diesem Fall der Markenhersteller. Ist der Bekanntheitsgrad einer Hersteller-
marke nicht ausgepragt, werden die Shop-Investitionen in der Regel von dem

Markenhersteller getragen.

Die Bekleidungsindustrie, die sich an den Shop-in-Shop-Investitionen beteiligt,
verfolgt dabei das Ziel, Verkaufsflichen und Kundenkontakte im Handel zu si-
chern.®”® Als Investitionshéhe werden Betrage zwischen 220 €/gm und 550
€/gm genannt. FlUr besonders aufwendige und hochwertige Shops kann durch-
aus mit einem hdéheren Investitionsbedarf gerechnet werden.®®° In der Regel
lassen sich diese Investitionen in fiinf Jahren abschreiben.®®' Beispiele solcher
Unternehmen, die diese Wettbewerbsstrategie verfolgen, sind Esprit, s.Oliver,
Tom Tailor, Gardeur und Brax. Investitionsbeteiligungen der Bekleidungsindus-
trie an den Shop-Implementierungen begriinden das schnelle Wachstum dieser
Vertikalisierungsstrategie im Wettbewerb gegentiber anderen Vertikalisierungs-
strategien, doch stellt sich die Frage: Verfolgen diese Investitionsbeteiligungen
auch das Ziel, die Effizienz dieser Wertschépfungskette und damit die Siche-

rung ihrer Wettbewerbsposition zu steigern?

Den Shop-Investitionen stehen neben den zu erwartenden héheren Umséatzen
Rabatte auf die Shopware als Anreiz zur Implementierung von Shop-in-Shop-
Konzepten entgegen, die in der Regel zwischen 3 % und 5 % auf den Einkaufs-
preis betragen. Shop-in-Shop-Investitionen, Zusatzumsatze sowie Rabatte kén-
nen somit als klassisches Investitionsproblem aufgefasst werden. Investitionen
sind in der Regel mit Risiken behaftet, die sich an der Unsicherheit der mit der
Investition verbundenen Ausgaben oder Einnahmen bemessen lassen. Die
Ausgabenseite des Investitionsproblems — in erster Linie die Investitionen fir
Shop-in-Shop-Konzepte — kann als relativ sicher angenommen werden. Fallen
die Investitionsausgaben auf eine zeitnahe Periode der Investitionsabschat-
zung, stehen diesen Ausgaben Einnahmen zukinftiger Perioden gegeniber.
Dieser Zusammenhang begriindet den Liquiditatseffekt, der mit den Shop-in-

379 Hecking, D., 2003, S.12.
%0 Erlinger, M., 2005, S. 22.
%7 Erlinger, M., 2005, S. 23.
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Shop-Investitionen verbunden ist. Problematischer erscheint die Einnahmensei-
te in Form einer prognostizierten Umsatzabschatzung. Der Handel verpflichtet
sich durch Shop-in-Shop-Konzepte, Ware von der Bekleidungsindustrie zur Be-
stlickung der Shops abzunehmen, und Ubernimmt das Risiko der zukiinftigen
Abverkaufsentwicklung. Diese Bindung fuhrt bezlglich der Freiheitsgrade zu
einer Senkung der Flexibilitdt des Handels bei der zukinftigen Sortimentsges-
taltung. Die nachfolgenden drei Félle verdeutlichen diese Risikosituationen.

(1) Der erste Fall beschreibt eine Situation, in der die Umsatzerwartungen als
relativ sicher angenommen werden kénnen. Letztere basieren z.B. auf den in
der Vergangenheit mit dieser Marke erzielten Umsatzen, die Ausrichtung der
Markenstrategie oder auf die Entwicklung des modischen Umfeldes einer Mar-
ke. Demgegentber kénnen die Sortiments- und Preispolitik des Handels, die
Markenstrategie oder die Imageeffekte hinsichtlich der Einnahmenseite bei der
Investitionsliberlegung eine entscheidende Rolle spielen. Das Ausmaf der Un-
sicherheit der Investition ist als gering einzustufen, und bei der Verteilung des
Restrisikos stellt sich die Frage, ob dieses Restrisiko eher in der zuklnftigen

Geschaftspolitik der Bekleidungsindustrie oder des Handels zu suchen ist.

(2) Unsichere Erwartungen an zukinftige Umsatze beschreiben den zweiten
und dritten Fall. In diesen risikobehafteten Fallen haben Shop-Beteiligungen —
bis hin zur vollstandigen Ubernahme von Shop-in-Shop-Investitionen — das Ziel
einer Risikodbernahme durch die Bekleidungsindustrie oder den Handel. Je
risikobehafteter eine Investition im Sinne einer unsicheren Erwartung an die
zukUnftigen Einnahmen aufgrund der Geschéftspolitik der Bekleidungsindustrie
ist, desto eher kann eine Ubernahme der Investition durch die Bekleidungsin-

dustrie vermutet werden.

(3) Lasst sich die Héhe des zu erwartenden Risikos der Investition auf die Ge-
schaftspolitik des Handels (Fall drei) zurlckfihren, erfolgt die Risikoverteilung
bei einer verstarkten Ubernahme von Investitionen durch den Handel.

Im Zuge der Concession-Strategie werden die Investitionen von dem Concessi-
on-Nehmer Ubernommen. In den meisten Fallen werden diese im Kreis der

Herstellermarken zu suchen sein. Je nach Vertrag stehen den kurz- und mittel-
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fristig auf die Herstellermarken verlagerten Investitionen Concession-Gebuihren
der Bekleidungsindustrie an den Handel gegenlber. Dieser Sachverhalt stellt —
vergleichbar den Investitionen bei der Shop-in-Shop-Strategie — ein klassisches
Investitionsproblem dar. Einer zeitnahen Auszahlung durch die Investitions-
summe folgen Einzahlungen in zukunftigen Perioden. Unternehmen des Han-
dels, die eine kurz- bis mittelfristige Liquiditatsentlastung zum Ziel haben, wer-
den aufgrund dieses Liquiditatseffektes in der Verkaufsraumgestaltung die Con-

cession-Strategie gegeniber anderen Vertikalisierungsstrategien bevorzugen.

Mit der Ubernahme der Concession-Investitionen durch die Bekleidungsindus-
trie geht eine Verlagerung des Investitionsrisikos einher. Durch die eigenstandi-
ge Festlegung der Wareninhalte und die strategische Weiterentwicklung der
Herstellermarke entscheidet die Bekleidungsindustrie selbststandig Uber die
gegenwartige und zukinftige Ertragskraft der Concession-Strategie. Nur in sehr
geringem MaBe knupfen sich die erwarteten Einnahmen aus der Concession-
Strategie an die zukilinftige Geschaftspolitik des Handels. Concession-
Investitionen sichern die Ertragskraft der Bekleidungsindustrie und begrinden
die Ubernahme der mit diesen MaBnahmen verbundenen Risiken in das Ent-
scheidungskalkiil der Bekleidungsindustrie.®*

In der vorliegenden Untersuchung wird die Unsicherheit der mit den Investitio-
nen verbundenen Risiken in den Mittelpunkt gestellt (vgl. Abb. 53). Der darge-
stellte Liquiditatseffekt spielt in der aktuellen textilwirtschaftlichen Diskussion
nur eine untergeordnete Rolle, sodass er fir die weitere Untersuchung vernach-
lassigt wird. Es ergibt sich die folgende These.

These 18:

Mit steigenden Investitionsrisiken einer Shop-in-Shop-Strategie wird der Handel
verstarkt auf die Ubernahme dieser Risiken durch die Bekleidungsindustrie
dréangen (vgl. Abb. 53).

%2 vgl. die Ausfiihrungen zu den Shop-in-Shop-Investitionen unter Kapitel 4.1.3.2.
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Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Unsicherheit tber Risiken der Shop-inShop-Investition

gering «¢ » groB

Abb. 53: Unsicherheit Gber Risiken der Shop-in-Shop-Investition

Ist die Unsicherheit der Risiken, die mit einer Shop-in-Shop-Investition verbun-
den sind, relativ groB einzuschatzen, also ist insbesondere die Einnahmenseite
des Investitionsproblems durch die Herstellermarke in einem Shop-in-Shop-
Konzept mit groBer Unsicherheit behaftet, spricht dies fur die Variation der ver-
tikalen Arbeitsteilung, also die Ubernahme der Investition durch die Hersteller-
marken-Bekleidungsindustrie. Das AusmaB dieser Ubernahme ist hierbei unter-
nehmens- und situationsabhangig.

4.3.1.2 Visual Merchandising

Die Verkaufsflachen des Handels bediirfen einer standigen Uberarbeitung und
Anpassung der aktuellen Warenprésentation an die Verkaufssituation. Solche
MaBnahmen sind aufgrund ihrer Personalintensitat mit erheblichen Kosten ver-
bunden. SinnLeffers Vorstand Heiko Witte diskutiert anlasslich des Stellenab-
baus im Jahr 2005, dass im Hinblick auf die Kostensituation bestimmte Funktio-
nen an Dritte abgegeben werden kénnen und wahlt hierbei das Beispiel des
Visual Merchandisings.>®

Unstrittig ist, dass durch die Verlagerung dieser Aufgabe Kosten auf die Beklei-
dungsindustrie verlagert werden. Inwieweit durch die Variation der vertikalen
Arbeitsteilung die Wettbewerbsposition einer Vertikalisierung beeinflusst wird,
verdeutlicht folgende realitdtsnahe Verkaufssituation: Die Ausverkaufsphase
(WSV/SSV) ist abgeschlossen, neue Ware fir die Bestlckung der Flache wur-
de geliefert und diese Wareninhalte missen nun dem Endverbraucher auf eine
moglichst Umsatz forcierende Art und Weise angeboten werden. Es stellt sich
nun die Frage, ob diese Aufgabe innerhalb der gesamten Wertschdpfungskette

33 vgl. 0.V.: SinnLeffers streicht zum Jahresende 255 Stellen, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 51 v. 2005-
12-22.12, S. 51.
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ressourceneffizienter durch den Handel oder die Bekleidungsindustrie Uber-

nommen werden kann?

Handler verfliigen in der Regel in ihren Verkaufsraumen Uber eine Vielzahl von
unterschiedlichen Flachen einzelner Herstellermarken der Bekleidungsindustrie.
Der Verantwortliche fir diese Flachen — hier muss im Regelfall (Kauf- und Wa-
renhauser) angenommen werden, dass er nur wenig in den Dispositionsprozess
eingebunden ist — wird nun mit den gelieferten Kollektionen der Bekleidungsin-
dustrie konfrontiert und eine fur die Verkaufsstatte individuelle Warenprasenta-
tion entwickeln. Hierzu muss er sich intensiv mit der bereits gelieferten und der
noch in Zukunft zu liefernden Kollektion einer Herstellermarke auseinanderset-
zen, um sich einen Uberblick (iber die derzeitige und zukiinftige Warensituation
verschaffen zu kdnnen.

Die Visual Merchandising-Teams eines Herstellers kénnen gegentber den Mit-
arbeitern des Handels auf das Fachwissen zuriickgreifen, das mit der Entwick-
lung von Shop-in-Shop-Konzepten, Sortimentskonzepten und der Bestl-
ckungsplanentwicklung der Bekleidungsmarke verbunden ist. Sie verfigen Uber
mehr Kenntnisse der derzeitigen und zukinftigen Liefersituation ihrer Herstel-
lermarke, Uber den gewlnschten und geplanten Warenaufbau sowie Uber die
Situation bei weiteren von ihnen betreuten Handlern. Dieses Fachwissen ist im
hohen MaBe unternehmensspezifisch, da die umzusetzenden Konzeptionen
von Herstellermarken-Shop-in-Shops in ihrem Stil und ihrer Anmutung beson-
ders in der Textilwirtschaft sehr differieren. Durch diesen hohen Grad an Unter-
nehmensspezifitat ist das Fachwissen der Bekleidungsindustrie gerade fiir Mar-
ken, die sich durch einen eigenstandigen Stil auszeichnen, nur schwer zu imitie-
ren und schwer substituierbar. Durch die Verbesserung der Warenprasentation
in den Shop-in-Shop-Flachen wird eine Forcierung der Umsatze erreicht, so-
dass der Einsatz des in der Bekleidungsindustrie liegenden Fachwissens Uber
die Warenprasentation mit einer Nutzenstiftung im Endverbrauchermarkt ver-
bunden ist. Durch die Visual Merchandising-Teams, z.B. hochwertiger Marken,
wird in den Verkaufsstellen eine einzigartige Atmosphéare kreiert, die sich von
anderen Markenherstellern stark absetzt. Polo-Ralph-Lauren ist ein Beispiel flr
ein Unternehmen, das durch den massiven Einsatz von Visual Merchandising-

Mitarbeitern auf Handelsflachen eine einzigartige und sehr unternehmensindivi-
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duelle Markenatmosphare sowie Corporate Identity entstehen lasst und damit

den einzigartigen Stil der Produkte fir den Endverbraucher erkennbar macht.

Das Fachwissen Uber die Warenprasentation in Unternehmen der Bekleidungs-
industrie kann als eine weitere Erfolgspotenzial generierende Ressource der
textilen Wertschépfungskette im Sinne des resource-based-view identifiziert
werden. Die Vorteile, welche die Shop-in-Shop-Konzepte im Regelfall in der
Bekleidungsindustrie erzielen, nehmen zu, je héher der Grad des mit der Wa-
renprasentation verbundenen unternehmenspezifischen Stils gegenliber ande-
ren Herstellern in der Warenprasentation ist. Ist die Warenprasentation einer
Herstellermarke durch die Umsetzung eines eigenstandigen und damit von an-
deren Marken abweichenden Stils gekennzeichnet, wird das Fachwissen der
Bekleidungsindustrie als Erfolgspotenzial generierende Ressource durch die
veranderte Arbeitsteilung (Ubernahme durch die Bekleidungsindustrie bei einer
Concession- oder Shop-in-Shop-Strategie) effizient in der Wertschépfungskette
eingesetzt. Werden dagegen durch die Warenprasentation nur geringe unter-
nehmenspezifische Konzepte verfolgt, kann diese Aufgabe vom Handel Gber-
nommen werden. Dies verdeutlicht die textilwirtschaftliche Praxis, in der es ge-
rade flr hochwertige Marken Shop-in-Shop-Konzepte, die sich durch einen ei-
genstandigen Stil auszeichnen (z.B. Polo Ralph Lauren, Armani, Zegna), allge-
mein Ublich ist, dass Visual Merchandisingteams der Bekleidungsindustrie die
Warenpréasentation Uberarbeiten. Hieraus leitet sich die folgende These ab (vgl.
Abb. 54).

These 19:

Je starker die Eigenstandigkeit des Stils einer Herstellermarke in der Waren-
prasentation ausgepragt ist, desto besser kann die Bekleidungsindustrie diesen
Stil auf den Verkaufsflachen umsetzen.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Eigenstandigkeit des Stils einer Herstellermarke
in der Warenprasentation

gering < P ausgepragt

Abb. 54: Warenprasentation einer Herstellermarke
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Im Gegensatz zu Shop-in-Shop-Strategien wird bei Concession-Strategien die
Warenprasentation strategieimmanent von der Bekleidungsindustrie Gbernom-
men.3** Wettbewerbsvorteile dieser Strategie kdnnen, vergleichbar der Shop-in-
Shop-Strategie, bei einer ausgepragten Eigenstandigkeit des Stils der Waren-
prasentation einer Herstellermarke generiert werden.

4.3.2 Verkaufspersonal

Als ein Bestandteil der Handlungskosten sind die Personalkosten neben den
Wareneinsatzkosten ein bedeutender Kostenfaktor von Handelsunterneh-
men.®® Diesen besonderen Stellenwert unterstreicht eine Umfrage des BTE,
bei der 69 % der befragten Unternehmer im Herbst 2004 angaben, ihre Ver-
kaufspersonalkosten reduziert zu haben, und 30 % von ihnen aktuell weniger
Verkaufsmitarbeiter als im Vorjahr beschaftigen.®®® Personalkosten sind ein be-
deutender Kostenblock im Textileinzelhandel, entsprechend bestétigt die Um-
frage die Reduktion der Personalkosten als ein vordringliches Ziel vieler Han-

delsunternehmen.

Vergleichbar mit der Aufgabe der Verkaufsraumgestaltung wird nach der traditi-
onellen Sichtweise der textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung diese Aufgabe vom
Handel Ubernommen. In der textilwirtschaftlichen Vertikalisierungsdiskussion
Uber die abweichenden Formen der Arbeitsteilung wird hierbei — wie in Kapitel
2.2 bereits dargestellt — die Frage diskutiert, ob der Handel oder die Beklei-
dungsindustrie einen fur die Wertschdpfungskette effizienten Einsatz des Ver-
kaufspersonals flur die Shop-in-Shop- oder Concession-Flachen gewahrleisten
kann. Die Konzeption einer Concession-Strategie sieht dabei die Ubernahme
dieser Aufgabe durch die Bekleidungsindustrie und bei einer Shop-in-Shop-
Strategie im Regelfall die Ubernahme durch den textilen Einzelhandel vor. Dar-
Uber hinaus stellt sich die Frage, wer die Schulungen fir das Verkaufspersonal

ressourceneffizient innerhalb der Textilwirtschaft bernehmen soll.

384 Zur Concession-Strategie siehe die Ausfiihrungen unter 2.2.3.

%5 vgl. Miiller-Hagedorn, Lothar: Der Handel, Stuttgart-Berlin-Koin 1998, S. 563; zu Personalkosten als
Bestandteil der Handlungskosten: Vgl. Miller-Hagedorn, Lothar: Der Handel, Stuttgart-Berlin-K&In 1998,
S. 594-600.

%% vgl. hierzu weitere Ausfiihrungen in der BTE-Unternehmer-Umfrage: Die Befindlichkeiten des Textil-
Einzelhandels im Herbst 2004, erhoben durch BTE, KéIn Herbst 2004.
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4.3.2.1 Verkaufspersonaleinsatz

Wenn Markenhersteller eigene Concession-Flachen Ubernehmen, werden die
Personalkosten fiir die Bekleidungsindustrie aufgrund der Beschéaftigung von
eigenem Verkaufspersonal deutlich gesteigert.®” Da parallel die Handler ihr
Verkaufspersonal reduzieren, erfolgt eine Kostenverlagerung vom Handel zur
Bekleidungsindustrie. Mit dem Aufbau einer eigenen Retail-Organisation der
Bekleidungsindustrie sind allerdings auch noch weitere Aufgaben verbunden,
z.B. die Verwaltung und die Rekrutierung des Verkaufspersonals. Eigenes, gut
geschultes Personal — so argumentieren die Beflrworter der Concession-
Strategie — flUhre zu einer Personalkostenreduktion des Handels und zu einer
Umsatzsteigerung auf den Concession-Flachen.®®® Unstrittig ist, dass bei einer
Concession-Strategie oder durch die Ubernahme eines Teils der Personalkos-
ten bei einer Shop-in-Shop-Strategie die Personalkosten des Handels durch die
Verlagerung auf die Bekleidungsindustrie gesenkt werden. Ein Handler, der das
Ziel des kurzfristigen Personalabbaus verfolgt, wird sich dieser Strategie ver-
starkt zuwenden.

Fraglich ist, ob diese MaBnahme zu einer Effizienzsteigerung der Wertschép-
fungskette flhrt, insbesondere, ob der Handel oder die Bekleidungsindustrie
kostengunstiger den Verkaufspersonaleinsatz betreiben kann. Die Argumentati-
on greift bei der Analyse des Personaleinsatzes in erster Linie auf produktions-
theoretische Effizienziberlegungen zurlck.

Ein Verfahren zur Steuerung der Personaleinsatzplanung ist die Analyse von
Globalkennziffern (Pro-Kopf-Leistung)®®°, die den ,Umsatz je Personalstun-
de“®®® angeben. Eine gesteigerte Pro-Kopf-Leistung signalisiert ein verbesser-
tes Input-Output-Verhaltnis der eingesetzten Faktoren. Die Vermutung, dass
der Handel hier besser agieren kann, stitzt sich darauf, dass Shop-in-Shop-
und Concession-Flachen in der Regel relativ klein und wahrend der gesamten
Offnungszeit durch Verkaufspersonal besetzt sind. Den daraus resultierenden
geringen Umsatzen (aufgrund der kleinen Flachen) stehen relativ hohe Perso-

%7 Erlinger, M., 2005, S. 23.

%88 Reinhold, K., 2004, S. 50.

%89 Muiller-Hagedorn, L., 2002, S. 324-331.
39 Muller-Hagedorn, L., 2002, S. 324.
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nalkosten gegenuber. Fir kleine Shop-in-Shop- und Concession-Flachen fiihrt
dieses ungunstige Verhélinis zu einer Senkung der Pro-Kopf-Leistung (Ver-
kaufspersonalkosten) und damit zu einem tendenziell schlechteren Input-
Output-Verhaltnis bei einer Aufgabentibernahme durch die Bekleidungsindust-
rie. FUr den Personaleinsatz auf diesen Flachen durch die Bekleidungsindustrie
kann daher angenommen werden, dass die Effizienz der eingesetzten Produk-
tionsfaktoren durch diese MaBnahme gesenkt wird. Auch der flexiblere Einsatz
von Verkaufspersonal durch die Betreuung von mehreren Flachen zum Aus-
gleich von Nachfrageschwankungen begrindet die Annahme, dass der Ver-
kaufspersonaleinsatz durch den Handel glinstigere Pro-Kopf-Leistungen erwar-
ten l&sst. Abb. 55 verdeutlicht diesen Zusammenhang. Erfolgt durch die Beklei-
dungsindustrie oder den Handel der Einsatz von Verkaufspersonal in H6he von
A, stehen dieser H6he Pro-Kopf-Leistungen des Handels in Héhe von C und
der Bekleidungsindustrie in Héhe von B gegenilber. Die Verbesserung des pro-
duktionstheoretischen Input-Output-Verhaltnisses ist in der Abb. 55 durch die

Differenz von C zu B dargestellt.

Pro-Kopf-Leistung
A

Handel

Bekleidungsindustrie

(e}

Verbesserung des
Input-Output-
Verhéltnisses bei der
Aufgabeniibernahme
durch den Handel

»
!

A Personaleinsatz

Abb. 55: Personaleinsatz

Eine Ausnahme sind vergleichbar groBe Flachen, auf denen die Mdglichkeit
besteht, dem beschriebenen Effekt entgegen zu wirken und eine vergleichbare
Pro-Kopf-Leistung durch die Bekleidungsindustrie zu erreichen. Eine weitere
Ausnahme ist z.B. zusatzlicher Umsatz aufgrund besonders motivierter und ge-
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schulter Verkaufsmitarbeiter, der als Begriindung dafiir herangezogen werden
kann, dass der Personaleinsatz kostengunstiger durch die Bekleidungsindustrie
zu betreiben ist. Bestimmungsfaktor fir die traditionelle textilwirtschaftliche Ar-
beitsteilung oder die Variation dieser Arbeitsteilung ist die Mdglichkeit der Stei-
gerung der Pro-Kopf-Leistung beim Einsatz des Verkaufspersonals durch den
Handel. Besteht diese Méglichkeit, spricht dies fir ein Festhalten an der traditi-
onellen textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung. Wird dagegen davon ausgegangen,
dass durch die Umsetzung einer Vertikalisierungsstrategie diese Kennziffer
auch durch die Bekleidungsindustrie erreicht oder sogar Ubertroffen werden
kann, spricht dieser Sachverhalt flr die Variation der vertikalen Arbeitsteilung.

Ein weiteres Argument bei der Frage, ob der Handel oder die Bekleidungsin-
dustrie den Einsatz des Verkaufspersonals betreiben soll, bezieht sich auf die
Verwaltungskosten, die mit dem Einsatz von Verkaufspersonal verbunden sind.
Industriebetriebe unterscheiden sich im Personaleinsatz von den Handelsbe-
trieben signifikant, da Nachfrageschwankungen, die durch Leistungen des Per-
sonaleinsatzes (Verkaufsgesprache mit Kunden) entstehen, nicht durch Prog-
noseunsicherheit bedingte Schwankungen ausgeglichen werden kénnen, zumal
sich die Leistungen des Personaleinsatzes im Handel nicht wie eine Verkaufs-
ware ,auf Lager* produzieren lassen.®®' Auch diese Argumentation stiitzt sich
auf produktionstheoretische Effizienziberlegungen. Durch den Aufbau eines
Verwaltungs- und Planungsapparates flr diese eigenstéandige Verkaufsorgani-
sation wird die Bekleidungsindustrie mit Fixkosten konfrontiert. Im Gegensatz
zu den Aufwendungen der Bekleidungsindustrie fr Mitarbeiter, die traditionell
zur Aufgabenerflllung der Bekleidungsindustrie bendtigt werden, sind hiermit
jene MaBnahmen gemeint, die durch den Aufbau von Verkaufspersonal ver-
bunden sind. Erfolgt in der Bekleidungsindustrie die Personaleinsatzplanung in
der Regel fur funf Werktage, mussen flr die Verkaufsmitarbeiter durch die La-
dendffnungszeiten sechs Verkaufstage bericksichtigt und dementsprechende
Freizeitsysteme entwickelt werden.?*? Die Personaleinsatzplanung des Handels
unterscheidet sich deutlich von jener der Bekleidungsindustrie.®*® Auch hier wird
die Pro-Kopf-Leistung als Argument herangezogen und der Umsatz der Ver-

%97 vgl. Miiller-Hagedorn, L., 2002, S. 320.

392 Zu Freiheitssystemen im Handel u.a.: Miiller-Hagedorn, Lothar: Der Handel, Stuttgart-Berlin-K&éIn 1998,
566-567.

3% Zu Aspekten der Personaleinsatzplanung in Handelsunternehmen: Vgl. Milller-Hagedorn, L., 2002, S.
321.
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kaufsmitarbeiter ins Verhaltnis zu den hierzu aufgewendeten Verkaufspersonal-
verwaltungskosten gesetzt. Mengeneffekte kénnen allgemein erzielt werden,
wenn die Stlckkosten mit wachsender Ausbringung sinken. Besitzen Unter-
nehmen der Bekleidungsindustrie keine Retail-Organisation, kénnen Kostende-
gressionseffekte durch die Inanspruchnahme von Verkaufsmitarbeitern des
Handels und Kostenbeteiligungen der Bekleidungsindustrie umgesetzt werden
und damit das Input-Output-Verhaltnis des Ressourceneinsatzes sowie die Effi-
zienz dieser Wertschépfungskette geférdert werden. Hieraus lasst sich die fol-
gende These ableiten (vgl. Abb. 56).

These 20:

Ist zu erwarten, dass der Handel eine héhere Steigerung der Pro-Kopf-Leistung
erzielen kann, wenn er den Verkaufspersonalseinsatz steuert, wird die Beklei-
dungsindustrie verstarkt darauf verzichten, diese Aufgabe in der Wertschép-

fungskette zu Gbernehmen.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Steigerung der Pro-Kopf-Leistung des
Personaleinsatzes durch den Handel

ja € » nein

Abb. 56: Steigerung der Pro-Kopf-Leistung

Ausnahmen fur dieses Argument bilden wiederum Unternehmen, die bereits
eigene Retails z.B. durch Flag-Ship-Stores (z.B. Esprit, s.Oliver, Mexx) besit-
zen. Diese Gruppe von Unternehmen, die bereits tber eine gréBere Anzahl von
Verkaufsmitarbeitern verflgt, kann diese allgemein anzunehmenden Nachteile

bei der Aufgabenlbernahme durch die Bekleidungsindustrie ausgleichen.
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4.3.2.2 Verkaufspersonalschulungen

Auf die Schulung von Verkaufsmitarbeitern und die sich hieraus entwickelnde
gesteigerte Motivation sowie starkere Nutzung von Umsatzchancen wurde im
vorgegangenen Kapitel bereits hingewiesen. Die Grundlage von Schulungen ist
Fachwissen, z.B. Uber die in der jeweiligen Kollektion eingesetzten Materialien,
Schnittfiihrungen, Verarbeitungsweisen oder Farbtrends. Dieses Fachwissen
resultiert aus dem Einsatz von Human-Kapital in der Wertschdpfungskette. Die
Frage, ob es bezliglich der Wettbewerbsfahigkeit einer Vertikalisierungsstrate-
gie vorteilhaft ist, die traditionelle Arbeitsteilung zu variieren, stitzt sich auf die
Uberlegungen des resource-based-view. RegelméBig wird in den Verdffentli-
chungen zum resource-based-view (vgl. Kap. 3.2), das Human-Kapital als eine
bedeutende Ressource herausgestellt.*** Erfolgspotenzial generierende Res-
sourcen sind mit den Eigenschaften verbunden, dass sie nicht imitierbar, unter-
nehmensspezifisch sowie nicht substituierbar sind und die Fahigkeit zur Nut-
zenstiftung am Markt besitzen. Um die Frage zu beantworten, ob das Human-
Kapital, das fur die Schulungen des Verkaufspersonals genutzt wird, diese
Merkmale aufweist, werden im Weiteren zwei Falle unterschieden (vgl. Abb. 57).

Pro-Kopf-Leistung
A

Fall 2

Fall 1

»
!

A Vermittlung von Fachwissen
der Bekleidungsindustrie an
Verkaufspersonal

Abb. 57: Vermittlung von Fachwissen in Verkaufspersonalschulungen

34 Vgl. Knyphausen, D. zu, 1993, S. 774-781; Rasche, C.MWolfrum, B., 1993, S. 4; Verdin, P.
J./Williamson, P. J., 1994, S. 81; Barney, J. B., 1994, S. 3; Rasche, C./Wolfrum, B., 1994, S. 502; Hall, R.,
1994, S. 151; Penrose, E., 1995, S. 24; Hunt, S., 1995, S. 1-15.
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Fall 1 beschreibt Sortimentsteile, die im Verkauf nur in geringem MafBe von dem
Einsatz des Verkaufspersonals abhangig sind. Dies kann beispielsweise durch
den mit dem Verkauf der Waren verbundenen geringen Personaleinsatz
(Selbstbedienung) bedingt sein oder dass die zum Verkauf angebotenen Sorti-
mente fir den Endverbraucher nur geringer Erklarungen beddrfen. Der zweite
Fall beschreibt Sortimentsteile, fir die z.B. aufgrund ihres besonders hohen
Preises, ihrer aufwendigen Verarbeitung oder einzigartiger Materialen ein Ver-
kaufsgesprach notig ist. Hierbei kann nur geschultes Personal den Verkauf der
Waren forcieren, sodass die Pro-Kopf-Leistung des Verkaufspersonals durch
die Schulungen der Bekleidungsindustrie gesteigert wird. Vergleichbar der be-
schriebenen Situation beim Visual Merchandising hochwertiger Marken, die auf
unternehmensspezifisches Produktentwicklungs- und Produktions-Know-how
zurlckgreifen kdnnen und dadurch ein einzigartiges Markenimage verkorpern,
entwickeln die von der Bekleidungsindustrie durchgefihrten Schulungen, die
dieses Know-how den Verkaufsmitarbeitern des Handels vermitteln, Wettbe-
werbsvorteile fir diese Unternehmen. Im Gegensatz zu Fall 1 ist das Human-
Kapital der Bekleidungsindustrie im zweiten Fall eine Erfolgspotenzial generie-
rende Ressource im Sinne des resource-based-view, da die Pro-Kopf-Leistung
durch den Einsatz dieser Ressource der Bekleidungsindustrie gesteigert wird
und diese Steigerung die Nutzenstiftung am Markt ausdriickt. Werden Ver-
kaufspersonalschulungen durch die Bekleidungsindustrie vorgenommen, steht
dieser MaBnahme in Fall 2 einer relativ héheren Pro-Kopf-Leistung in Falls 1
gegeniber. Es ergibt sich hieraus folgende These (vgl. Abb. 58).

These 21:

Wird die Pro-Kopf-Leistung des Verkaufspersonals durch vermitteltes Wissen
der Bekleidungsindustrie gesteigert, werden sich Handler verstarkt darum be-
muhen, SchulungsmaBnahmen von der Bekleidungsindustrie durchflihren zu

lassen.
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Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Pro-Kopf-Leistungssteigerung durch Verkaufs-
personalschulungen der Bekleidungsindustrie

gering < » hoch

Abb. 58: Steigerung der Pro-Kopf-Leistung durch Verkaufspersonalschulungen

Ist eine hohe Steigerung der Pro-Kopf-Leistungen bei Verkaufspersonalschu-
lungen durch die Bekleidungsindustrie zu erwarten, verspricht die Ubernahme
dieser traditionell dem Handel angestammten Aufgabe eine Verbesserung der
Wettbewerbsposition. Kann dagegen nicht davon ausgegangen werden, dass
durch Schulungen und Vermittlung von spezifischem Fachwissen der Beklei-
dungsindustrie die Pro-Kopf-Leistung gesteigert wird, kann die traditionelle Ar-
beitsteilung beibehalten werden. Im Gegensatz zu einer Shop-in-Shop-Strategie
wird bei einer Concession-Strategie das Verkaufspersonal regelmaBig von der
Bekleidungsindustrie geschult, da die Verkaufsmitarbeiter strategieimmanent
von der Bekleidungsindustrie gestellt werden. Wettbewerbsvorteile gegentber
der Shop-in-Shop-Strategie, bei der die Verkaufsmitarbeiter im Regelfall vom
Handel gestellt und entweder vom Handel oder gemeinsam mit der Beklei-
dungsindustrie geschult werden, kénnen bei einer Concession-Strategie regel-
maBiger gegeniber einer Shop-in-Shop-Strategie angenommen werden.

4.3.3 Warensteuerung

Die Warensteuerung ist die letzte Aufgabe, die in der traditionellen Sichtweise
der Textilwirtschaft vom Handel Gbernommen wird. Das aktuelle Denken der
Textilwirtschaft spiegelt sich in der Aussage wider: ,Die ... (Bekleidungs-) In-
dustrie steuert den Warenfluss bis zum POS, der Handel kimmert sich um den
Verkauf“.3® Unter Verkauf werden hierbei die Aufgaben der Verkaufsraumge-
staltung, des Verkaufspersonals, der Werbung und der Warensteuerung ver-
standen.

3% Reinhold, K., 2003, S. 68.
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Wird realistischerweise angenommen, dass nicht die gesamte georderte Ware,
z.B. aufgrund nicht zutreffender eingeschatzter Nachfrage, zu dem bei der Or-
der benannten Preis an den Endverbraucher abgesetzt werden kann, muss ei-
ne Steuerung der im Handel befindlichen Mengen erfolgen. Eine Umverteilung
der Ware, die nur in filialisierten Einzelhandelsunternehmen mdglich ist, oder
der Zukauf von kuranter Ware wird in der Textilwirtschaft unter dem Stichwort
Renner-Penner-Management diskutiert. Ein weiteres Thema der Warensteue-
rung ist die Festlegung des markinahen Verkaufspreises und der Abschriften
auf Waren. Diese Aufgabenfelder weisen Interdependenzen auf, da z.B. ein
besonders niedriger Verkaufpreis eines Herstellermarkenartikels in Relation zu
anderen Herstellermarken mehr Nachfrager auf sich vereinen wird und hier-
durch eine Warenbewirtschaftung nur wenig erforderlich macht. Trotz dieser
Interdependenzen beschreiben die Aufgaben der Warenbewirtschaftung und
die Festlegung eines Verkaufspreises unterschiedliche Tatigkeiten, die eine
getrennte Diskussion dieser Bereiche nétig macht. Beiden ist gemeinsam, dass
durch sie Uber den wirtschaftlichen Erfolg oder Missverfolg der Wertschdp-
fungskette im besonderen MaBe entschieden wird.>* Traditionell werden diese
Aufgaben in der Textilwirtschaft im Zuge einer Handelsmarken-Produktdesign-
team-Strategie vom Handel tbernommen. Dem gegeniber werden diese Auf-
gaben bei einer Concession-Strategie immanent von der Bekleidungsindustrie
ubernommen. Eine hybride Form stellt die Shop-in-Shop-Konzeption bei der
Warensteuerung dar. Die Bewirtschaftung der Ware obliegt hier im Regelfall
dem Handel. Der Verkaufspreis flr Herstellermarken wird dagegen durch die

Herstellermarken-Bekleidungsindustrie vorgegeben.

4.3.3.1 Renner-Penner-Management (Warenbewirtschaftung)

Grundlage einer Warenbewirtschaftung bilden Kenntnisse Uber das aktuelle und
lokale Verkaufsgeschehen, die nutzerfreundlich durch absatzgerichtete Waren-
wirtschaftssysteme aufbereitet werden.*®” Ausschlaggebend fiir die Frage, ob
der Handel oder die Bekleidungsindustrie die Warenbewirtschaftung tberneh-
men soll, ist der Informationsstand der jeweiligen Seite. Aufgrund der Informati-

%% Siehe hierzu die Ausfiihrungen unter Kapitel 2.1.2.6.
%97 Weitere Ausfilhrungen zu der Situation und den Stellenwerten von EDI und Warenwirtschaftsystemen
siehe Kapitel 4.1.3.
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onsasymmetrie in der Textilwirtschaft durch fehlende einheitliche Branchenld-
sungen und unternehmensindividuelle Warenwirtschaftssysteme wird ange-
nommen, dass der Handel hier im Regelfall besser agieren kann, wenn der Be-
kleidungsindustrie nicht die Méglichkeit eingerdaumt wird, auf Schnittstellen U-
bergreifende Warenwirtschaftssysteme zurlickzugreifen. Hierbei beeinflussen
vor allem zwei Ressourcen den notwendigen Informationsstand far eine erfolg-
reiche Warenbewirtschaftung, auf die im Rahmen der Diskussion des resource-
based-view in Kapitel 3.2 hingewiesen wurde. Auf der einen Seite sind es
Schnittstellen tbergreifende Warenwirtschaftssysteme und auf der anderen Sei-
te das hiermit verbundenen Human-Kapital fir einen Umgang mit diesen Sys-
temen. Die Berlcksichtigung wichtiger Informationen tGber Abverkaufe und Wa-
renbestande kann effizient einbezogen werden, wie bereits bei der Marktanaly-
se (vgl. Kap 4.2.1.1) und bei der Entwicklung von Produkten in Form von Trend-
informationen erdrtert wurde (vgl. Kap. 4.2.1.2).3® Um eine zielgerichtete Steu-
erung der Produktdesignteams der Bekleidungsindustrie und des Handels ge-
wahrleisten zu kdnnen, mussen integrierte vernetzte Warenwirtschaftssysteme
genutzt werden, und zwar im Sinne eines beschaffungs- und absatzgerichteten

Warenwirtschafts- und EDV-Systems.

Neben diesen Ressourcen, die das organisatorische Kapital betreffen, ist aller-
dings davon auszugehen, dass allein die Existenz von Warenwirtschaftssyste-
men nicht zu Wettbewerbsvorteilen flhrt. Die mit der Steuerung und Pflege die-
ser Systeme verbundene organisatorische Routine sowie das eingesetzte Hu-
man-Kapital und Managementteam kdénnen als weitere Erfolgspotenzial gene-
rierende Ressource der textilwirtschaftlichen Vertikalisierung identifiziert werden
und fuhren in Verbindung mit diesen Warenwirtschaftssystemen zu einer Ver-
besserung der Wettbewerbsposition. Grundvoraussetzung hierfr ist die Aufhe-
bung der Informationsasymmetrie des Handels gegenlber der Bekleidungsin-
dustrie. In der Regel verfugt die Herstellermarken-Industrie Uber ein beschaf-
fungs- und der Handel Uber ein absatzgerichtetes Warenwirtschaftssystem.
Wettbewerbsvorteile kénnen nur angenommen werden, wenn die Bekleidungs-
industrie die Informationsasymmetrie durch eine eigene Retail-L6sung auf-
hebt.**® Die Umsetzung von EDI-Lésungen zur effizienteren Flachenbewirt-

3% Hecking, D., 2003, S. 6.
%9 Erlinger, M., 2005, S. 23.
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schaftung kann z.B. durch die Beteiligung am BTE-Clearing-Center erreicht
werden.*® Ubernimmt ein Markenhersteller im Handel eine Concession-Stra-
tegie, ist dies strategieimmanent mit dem Aufbau eines absatzgerichteten Wa-
renwirtschaftssystems zur Flachensteuerung verbunden. Verfiugen Markenher-
steller bereits Uber einen eigenen Retail, ist davon auszugehen, dass hier ab-
satzgerichtete Warenwirtschaftssysteme eingeftihrt wurden und sich in diesem
Fall Wettbewerbsvorteile direkt entfalten kénnen. Generelles Ziel ist, durch Wa-
renwirtschaftssysteme die Entscheidungstransparenz aller Beteiligter zu erh6-
hen und dadurch Zusatzumsétze zu generieren.*’! In diesem Zusammenhang
wird auf das Fehlen einer brancheneinheitlichen Lésung flir Warenwirtschafts-
systeme hingewiesen, um Insellésungen auszuschlieBen, die nur fir GroBbe-
triebe mdglich sind und deshalb zu einer Wettbewerbsverzerrung gegeniber
mittelstandischen Unternehmen und zu Wettbewerbsvorteilen von GroBunter-
nehmen flhren. Aktuell werden in der Textilwirtschaft unterschiedliche Plattfor-
men entwickelt: Zum einen kann auf das BTE-Clearing-Center flr den Aus-
tausch von Artikelstammdaten, Ordern, Auftragsbestatigungen, Lieferavise, Ab-
verkaufsmeldungen, Lagerbestandsmeldungen und Rechnungen hingewiesen

werden,**? zum anderen auf die CPFR-Plattform von KarstadtQuelle.**®

Mit eigenen Lésungen treiben aktuell Esprit und Hugo Boss diese Entwicklung
massiv voran. Hugo Boss investiert verstarkt in die vertikale Integration der Wa-
renwirtschaftssysteme,*®* und Esprit — als einer der groBten Systemanbieter in
Deutschland — strebt die warenwirtschaftliche Anbindung seiner Systempartner
durch die Einschaltung eines externen Anbieters flir Systemintegration in ganz
Europa an.*®® Unter der Projektbezeichnung ,Columbus® fiihrt aktuell die Hugo
Boss AG eine von SAP entwickelte Produktionssteuerung ein*® und strebt die

Integration dieses Systems mit dem von KarstadtQuelle und SAP entwickelten

“%9 Jacobs, S., 2003, S. 102-106.
O Erlinger, M., 2005, S. 23.
92 Jacobs, Siegfried: Die Entwicklung eines EDI-Clearing-Centers zur Unterstiitzung von ECR-Prozessen
in der Bekleidungsindustrie, in: Miller -Hagedorn, Lothar (Hrsg.): Handel im Fokus — Mitteilungen des IfH,
J[%. 55 (2003), Nr. 2, S. 102-109.
% Stimmerer, Thomas: Preis fiir KarstadtQuelle — innovative Logistikldsung wird ausgezeichnet, in: Tex-
tilwirtschaft, 59. Jg., Nr. 11 v. 2004-03-11, S. 101.

Mdaller, Jirgen: Mehr Damenmode, mehr Accessoires, mehr Fléche, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 14
v. 2005-04-07, S. 32.
%5 Stimmerer, Thomas: Esprit setzt auf engere Integration der Partner, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 11
v. 2005-03-17, S. 49.
406 Vgl. Miller, Jurgen/Werner, Michael: Séattigung ist nie erreicht, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 47 v.
2005-11-24, S. 22-25.
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Warenwirtschaftssystem fiir den Einzelhandel ,SAP for Retail.“**” Zur Zeit sind
neben SAP in diesen Bereichen Entwicklungen von Retek, z.B. bei Esprit oder
Armani,*®® verbreitet. Bei den Bemiihungen um eine Aufhebung der textilwirt-
schaftlichen Insellésungen, die eine hohe Unternehmensspezifitat aufweisen
und aufgrund der ausgepragten Komplexitat von Warenwirtschaftssystemen
auch schwer imitierbar und substituierbar sind, ist fraglich, wie die GroBunter-
nehmen motiviert werden kdnnen, sich an einer einheitlichen Branchenlésung
zu beteiligen. Durch diese MaBnahme geben sie namlich ihre tGberlegene Wett-
bewerbsposition auf, die in der Nutzung der Erfolgspotenzial generierenden
Ressource Warenwirtschaftssystem liegt. Hieraus leitet sich die folgende These
ab (vgl. Abb. 59).

These 22:

Kann die Bekleidungsindustrie nicht auf Schnittstellen Gbergreifende Waren-
wirtschaftssysteme zuriickgreifen, ist der Handel aufgrund der bestehenden
Informationsasymmetrie bei der Warenbewirtschaftung in einer Uberlegenen
Informationslage.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Schnittstellen Ubergreifende Warenwirtschafts-
systeme zur Warenbewirtschaftung

Nicht vorhanden < P vorhanden

Abb. 59: Schnittstellen Ubergreifende Warenwirtschaftssysteme

Kann die Bekleidungsindustrie nicht auf Schnittstellen (bergreifende Waren-
wirtschaftssysteme bei der Warenbewirtschaftung zurtckgreifen, so ist ihr In-
formationsstand geringer einzuschatzen als der des Handels (Informationsa-
symmetrie zu Lasten der Bekleidungsindustrie). Der Handel kann in diesem Fall
Wettbewerbsvorteile durch die Aufgabenibernahme realisieren. Kann die Be-
kleidungsindustrie dagegen auf die beschriebenen Ressourcen zurlckgreifen,
erlangt der Handel keinen Uberlegenen Informationsstand und durch die Varia-

07 vgl. 0.V.: Karstadt startet mit SAP for Retail, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 49 v. 2005-12-08, S. 59;
Expertenbefragung v. 07.12.2005.

4%ygl. 0.V.: Armani setzt auf Retek am Point-of-Sale, in: Textilwirtschaft, 60. Jg., Nr. 12 v. 2005-03-24, S.
55; Expertenbefragung v. 30.01.2006.
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tion der vertikalen Aufgabenverteilung, also die Ubernahme dieser Aufgabe
durch die Bekleidungsindustrie, werden zumindest keine Wettbewerbsnachteile

generiert.

Wie die Darstellung der aktuellen Situation der textilwirtschaftlichen Warenwirt-
schaftssysteme mit ihren Insellésungen zeigt, sind diese Ressourcen beson-
ders unternehmensspezifisch sowie aufgrund der Komplexitat dieser Systeme
schwer zu imitieren und zu substituieren. Inwieweit diese Ressourcen Nutzen
stiftend sind, wird an den nachfolgenden zwei Situationen verdeutlicht.

Der erste Fall beschreibt Sortimentsteile, die geringen Abverkaufsschwankun-
gen unterliegen und bei denen die Auswertung von vergangenheitsbezogenen
Abverkaufsdaten eine entscheidende Rolle flr die zuklnftige Sortimentsgestal-
tung spielt. Eindeutige Aussagen, ob in diesem Fall der Handel oder die Beklei-
dungsindustrie die Disposition tGbernehmen sollte und ob sich durch diese
MaBnahme dann eine gesteigerte Effizienz fir die Wertschépfungskette ablei-
ten lasst, kénnen nicht getroffen werden. Die Nutzenstiftung dieser Schnittstel-
len Ubergreifenden Warenwirtschaftssysteme, die aktuelle Daten fir die Waren-
bewirtschaftung liefern, sind in diesem Fall geringer einzuschéatzen als im zwei-

ten Fall.

Der zweite Fall stellt auf Sortimentsteile ab, die starken Endverbraucher-
schwankungen unterliegen, wobei an sehr modische und im Zeitablauf h&ufig
wechselnde Wareninhalte zu denken ist. Hier ist die Disposition nicht in dem
MaBe durch Vergangenheitsdaten bestimmt wie im ersten Fall. Die Warenwirt-
schaftssysteme generieren einen héheren Nutzen fir die Wertschépfungskette
und den Endverbraucher, was z.B. die Verflgbarkeit eines Artikels bedeuten
kann. Durch die optimierte Flachenbestickung entwickeln sich Wettbewerbs-
vorteile, die in der Rationalisierung, schnelleren Lieferung, Vermeidung von Be-
standslicken, héheren LUG und letztendlich in einer Umsatzsteigerung und
Sicherung der Wettbewerbsposition zu suchen sind.*®® Ein Beispiel fiir eine
derartige Sicherung der Wettbewerbsposition bietet die VF-Gruppe (Marken wie

99 vgl. Hecking, D., 2003, S.110; Jacobs, S., 2003, S. 102-109.
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HIS, LEE, Wrangler), die nach Einfiihrung ihrer RPI (Retail-Partnering-Initiative)
eine Steigerung der Umsatze um bis zu 40 % erreichte.*°

Abb. 60 verdeutlicht den Zusammenhang von Endverbrauchernachfrage-
schwankung und des Erfolgs einer Warenbewirtschaftung, die durch den Han-

del oder die Bekleidungsindustrie erzielt werden kdnnen.

Erfolg der
Warenbewirtschaftung
A

Handel

Bekleidungsindustrie

Einsparungs-
potenzial bei
Aufgaben-
Ubername durch
den Handel

[

PO TWE———>O
Iy

\A A

»

A A Nachfrageschwankungen
und dadurch bedingte
Warenbewirtschaftung

Abb. 60: Endverbrauchernachfrageschwankungen

Sind die Nachfrageschwankungen, die z.B. durch spezifische Gegebenheiten
bei lokalen oder regionalen Handlern verursacht werden kénnen, nicht stark
ausgepragt, sodass fur eine effiziente Warenbewirtschaftung nicht auf aktuelle
Verkaufsdaten zurlickgegriffen werden muss (vgl. A in Abb. 60), ist der Vorteil
des Handels durch seine Uberlegene Informationslage geringer anzunehmen
(vgl. C-B in Abb. 60) als bei stark ausgepragten Nachfrageschwankungen (vgl.
A’ in Abb. 60). In dieser Situation fallen die Wettbewerbsvorteile, die in einer
Aufgabenlibernahme durch den Handel liegen gréBer aus (vgl. C-B’ in Abb.
60). Dieser Zusammenhang ergibt die folgende These (vgl. Abb. 61).

These 23:

Je schwieriger die Endverbrauchernachfrage einzuschéatzen ist, je unberechen-
barer also die Schwankungen sind, umso gréBer sind die Vorteile des Handels
im Vergleich zur Industrie, eine Angebotsoptimierung zu erreichen.

*19 Reinhold, Kirsten: Partnerschaft mit Zugkraft, in: Textilwirtschaft, 59. Jg., Nr. 17 v. 2004-04-22, S. 48.
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Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Bedingte Warenbewirtschaftung durch
Schwankungen der Endverbrauchernachfrage

gering < P ausgepragt

Abb. 61: Schwankungen der Endverbrauchernachfrage

Ist der Abverkauf von Waren z.B. besonders durch lokale Schwankungen der
Endverbrauchernachfrage betroffen und verfigt die Bekleidungsindustrie auf-
grund der Informationsasymmetrie nicht Gber aktuelle Verkaufsdaten — da sie
z.B. nicht auf Schnittstellen Ubergreifende Warenwirtschaftssysteme zurtickgrei-
fen kann —, liegen Wettbewerbsvorteile in der traditionellen Arbeitsteilung und in
der Aufgabentbernahme der Warenbewirtschaftung durch den Handel vor.

4.3.3.2 Verkaufspreise/Herabzeichnungen

Durch Fehleinschatzungen der prognostizierten Endverbrauchernachfrage ist
es notwendig, den geplanten Verkaufspreis an den aktuell beim textilen End-
verbraucher zu realisierenden Preis, z.B. in Schlussverkaufen, anzupassen und
eine Lagerbestandsbereinigung durch diese MaBnahme zu erreichen. Bei der
Frage, ob der Handel oder die Bekleidungsindustrie den Verkaufspreis festle-
gen soll, kénnen eine Vielzahl von ékonomischen Argumenten herangezogen
werden. Ein ausschlaggebender Gesichtspunkt sind hierbei die Marktkenntnis-
se, die von dem Einsatz der Erfolgspotenzial generierenden Ressource Wa-
renwirtschaftssystem und der hieraus resultierenden Kenntnis tber die lokale
Nachfragesituation abhangig sind. Es kann angenommen werden, dass die
Marktkenntnisse aufgrund der als Inselldsungen angelegten textilwirtschaftli-
chen Warenwirtschaftssysteme in der Regel beim Handel liegen. Gerade bei
lokal und regional sehr unterschiedlichen Endverbraucher-Marktsituationen und
der Informationsasymmetrie zu Lasten der Bekleidungsindustrie nimmt hier der

Vorteil des Handels aufgrund seiner Kenntnisse tUber diese Markte stark zu.
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Ein weiterer Aspekt bei der Frage, ob der Verkaufspreis fir die Markenware von
der Herstellermarken-Industrie oder dem Handel festgelegt werden soll, ist das
Verhalten einzelner Handler der Herstellermarkenware. Diese bieten die Her-
stellermarkenware unter dem fur diesen Markt unverbindlichen empfohlenen
Verkaufspreis an und kdnnen hierdurch aufgrund der gréBeren Gesamtnachfra-
ge Zusatzumsatze realisieren. Dieses Verhalten der Handler fihrte in Deutsch-
land zu einer wahren Rabattschlacht, in der sich einige Konzerne gegenseitig
durch moglichst hohe Rabatte fur Herstellermarkenware tbertrumpften, um da-

durch verstarkt die Endverbrauchernachfrage auf sich zu ziehen.*'

Wird unter Opportunismus ,....die Verfolgung des Eigeninteresses unter Zuhilfe-

nahme von List ...“4'?

, verstanden, besteht in diesem Fall das Eigeninteresse
des Handlers darin, seine individuelle betriebswirtschaftliche Situation z.B.
durch eine Rabattierung zu verbessern und seine Zusage gegenlber der Her-
stellermarken-Bekleidungsindustrie beziiglich der Ubernahme von Preisempfeh-
lungen nicht einzuhalten (List). Auf das opportunistische Verhalten von Wirt-
schaftssubjekten und den Opportunismus in Vertragssituationen wurde bereits
in Kapitel 3.3 im Zuge der Verhaltensannahmen zur Transaktionskostentheorie
hingewiesen. Die Transaktionskostentheorie verbindet die Annahme von be-
grenzter Rationalitat mit der Annahme der Verfolgung von Eigeninteresse unter
Zuhilfenahme von List, die sich insbesondere auf die unvollstdndige oder ver-
zerrte Weitergabe von Informationen bezieht, und den vorsatzlichen Versuch
beinhaltet, zu verzerren, zu verbergen, zu verschleiern und irrezufithren.*'®
Durch das opportunistische Verhalten steigen bei der Betrachtung der unter-
schiedlichen Transaktionskostenarten insbesondere die Kontrollkosten, um die
Einhaltung von Preisvereinbarungen und die damit verbundenen gesamten
Transaktionskosten des Distributionssystems sicher zu stellen.*'* Da die textil-
wirtschaftliche Situation in den vergangenen Jahren stark durch das Verhalten
einzelner Marktteilnehmer gekennzeichnet ist, unverbindliche Preisempfehlun-

gen der Markenhersteller zu unterbieten, stellen die nachfolgenden Ausfihrun-

41 Zu diesem Themenbereich u.a.: Miller, Jurgen: Die notorischen Rabattierer, in: Textilwirtschaft, 57. Jg.,

Nr. 9 v. 2002-02-27, S. 22; 0.V. Rabattschlachten mit Prozent, Mark und Pfennig, in: Textilwirtschaft, 57.
Jg., Nr. 49 v. 2002-12-05, S. 8; 0.V.: Preis als Opferlamm: Rabattschlacht um Ostern, in: Textilwirtschaft,
58. Jg., Nr. 15 v. 2003-04-10, S. 6.

412 Williamson, Oliver E.: Die 8konomischen Institutionen des Kapitalismus: Unternehmen, Markte, Koope-
rationen, TUbingen 1990, S. 34.

13 ygl. Williamson, O. E., 1996, S. 6.

*1* vgl. Picot, A.,1982, S. 270.
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gen in erster Linie diese Verhaltensweisen einzelner Handler in vertikalen Ver-
triebssystemen als bestimmender Aspekt der Vertikalisierungsentscheidung
dar.

Die Unterschreitung der unverbindlichen Preisempfehlungen der Bekleidungs-
industrie flhrt zu einer Verschlechterung der Wertschépfung, die mit diesen
Waren am textilen Endverbrauchermarkt erzielt wird. Der Hosenspezialist Brax
formulierte in der Hochphase dieses Preiskampfes: ,Die Warenh&user sind eine
Gefahr**’® und weist auf das opportunistische Verhalten von GroBunternehmen
des textilen Einzelhandels hin. Fehleinschatzungen der Nachfrage und anste-
hende Schlussverkaufe werden im Gegensatz zu Verkaufspreisreduzierungen
einzelner Unternehmen des Handels von der Bekleidungsindustrie und dem
Handel von vornherein in das Entscheidungskalkil antizipiert und in den Ziel-
vereinbarungen berlcksichtigt. Dieses opportunistische Verhalten einzelner
Handler fihrt Gber diese Abschriften hinaus zu einer Belastung der betriebswirt-
schaftlichen Situation aller Handler, die ihre Verkaufspreise in dieser Situation
anpassen. Mit der Variation der Arbeitsteilung durch eine Concession-Strategie
ist die Ubernahme der Warensteuerung durch die Bekleidungsindustrie verbun-
den, sodass mit dieser Vertikalisierungsstrategie opportunistisches Verhalten
vermieden wird. Im Gegensatz dazu Gbernimmt der Handel im Zuge einer Han-
delsmarken-Produktdesignteam-Strategie die Festsetzung des Endverbrau-
cherverkaufspreises. Insbesondere bei der Shop-in-Shop-Strategie wird dieses
Verhalten hervorgerufen, da hier zwar die Verkaufspreise fir die Markenware
vorgegeben sind, durch die Verkaufspreisdnderungen, die ein Handler gegen-
Uber den unverbindlichen Marktvorgaben der Herstellerindustrie vornimmt, ge-
neriert er aber zusatzliche Umsatze. Dadurch fallen zwar die Margen der abge-
setzten Waren flir diesen Handler geringer aus, die betriebswirtschaftliche Situ-
ation kann aber durch die zusatzlichen Umsétze insgesamt verbessert werden.
Die Verkaufspreisdisziplin — so der hierfir gewahlte Ausdruck in der Textilwirt-
schaft — ist von den jeweiligen Machtverhaltnissen zwischen der Herstellermar-
ken-Bekleidungsindustrie und dem textilen Einzelhandel abhangig. Hieraus lei-
tet sich die folgende These ab (vgl. Abb. 62).

413 Muller, Jurgen/Werner, Michael: Die Warenhauser sind eine Gefahr, in: Textilwirtschaft, 58. Jg., Nr. 17
v. 2003-04-24, S. 52-54.
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These 24:
Je weniger sich der Handel an die Preisempfehlungen der Herstellermarken-
Bekleidungsindustrie halt, desto geringer wird die Bekleidungsindustrie Interes-

se zeigen, ihre Marken tber den Handel zu distribuieren.

Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Missachtung der Preisempfehlungen einer
Herstellermarke durch den Handel

gering < P ausgepragt

Abb. 62: Missachtung der Preisempfehlungen durch den Handel

Bei der Frage, ob der Handel oder die Bekleidungsindustrie die Festlegung des
Verkaufspreises tbernehmen soll, kann eine Vielzahl von Argumentationen he-
rangezogen werden. In den aktuellen Diskussionen der Textilwirtschaft wird das
opportunistische Verhalten des Handels, also die Missachtung der Preisemp-
fehlungen der Herstellermarken-Bekleidungsindustrie, in den Mittelpunkt ge-
stellt. Deshalb wird in der vorliegenden Untersuchung auf dieses Argument zu-
rickgegriffen und der in Abb. 62 dargestellte Zusammenhang angenommen. Ist
das opportunistische Verhalten des Handels bei Herstellermarkenwaren ausge-
pragt, fuhrt dieses Verhalten zu einer Steigerung der Kontrollkosten des Ver-
triebssystems und dadurch zu einer Steigerung der gesamten Transaktionskos-
ten. Kostenvorteile, die in der Einschaltung des Handels begriindet sind, wer-
den bei opportunistischem Verhalten Uberkompensiert, sodass eine Variation
der vertikalen Arbeitsteilung zu einer Verbesserung der Wettbewerbsposition
durch die Senkung der gesteigerten Transaktionskosten flhrt.
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5 Zur Beurteilung der ausgewahlten Vertikalisierungsstrategien

In den drei vorangegangenen Kapiteln wurden Bestimmungsfaktoren entwickelt,
die fur eine geanderte vertikale Arbeitsteilung oder fir die traditionelle textilwirt-
schaftliche Arbeitsteilung bei den in der Wertschdopfungskette anfallenden Auf-
gaben sprechen. Diese Einflussfaktoren erheben dabei nicht den Anspruch auf
Vollstéandigkeit, weisen jedoch auf aktuelle und relevante Gegebenheiten in der
Textilwirtschaft hin, die in den Expertengesprachen verstarkt diskutiert wurden
(vgl. Anhang). Die in der textilen Wertschépfungskette anfallenden Aufgaben
wurden in den Kapiteln 4.1-4.3 dargestellt. Das folgende Kapitel fasst die dort
diskutierten Aspekte flr die drei hier naher betrachteten Vertikalisierungsstrate-
gien zusammen und stellt die Frage, inwieweit die in Kapitel 3 entwickelten tex-
tilwirtschaftlichen Ziele hierdurch beeinflusst werden und die mit der jeweiligen
Vertikalisierungsstrategie verbundene Zielerreichung durch die Umsetzung ei-
ner Vertikalisierungsstrategie geférdert wird. Hieraus werden Schlussfolgerun-
gen fur die Wettbewerbsposition der jeweiligen Vertikalisierungsstrategie ge-
gentber der traditionellen textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung gezogen. Als tex-
tilwirtschaftliche Ziele dienen die folgenden Aspekte:

- die Kosten, insbesondere die Transaktionskosten, die durch die Anbah-
nung, Vereinbarung, Kontrolle und Anpassung von Veriragen entstehen,

- die Leistungen, die durch die gesamte Wertschdpfungskette erbracht
werden,

- die Reaktionsgeschwindigkeit, also der Zeitbedarf der gesamten Wert-
schopfungskette auf die Anpassung an die geanderten Endverbraucher-
bedurfnisse und

- das Risiko, womit die Gefahren wirtschaftlicher Handlungen in der ge-

samten Wertschdpfungskette gemeint sind.

Als Erklarungsansétze fir Wettbewerbsvorteile wurden in Kapitel 3 produktions-
theoretische Ansatze, der resource-based-view und die Transaktionskostenthe-
orie vorgestellt. Da die Transaktionskostentheorie einen explizit kostenbezoge-
nen Erklarungsansatz darstellt, werden in den nachfolgenden Ausflihrungen
verstarkt kostenbezogene Ziele diskutiert. Die beschriebenen produktionstheo-
retischen Aspekte sowie Argumentationen des resource-based-view beziehen
sich dagegen auf alle oben beschriebenen textilwirtschaftlichen Ziele. In den
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jeweiligen Kapiteln 5.1-5.3 werden die entwickelten Einflussfaktoren fur die zur
Untersuchung anstehenden Vertikalisierungsstrategien zusammenfassend dar-
gestellt. Bei der Ruckwartsvertikalisierungsstrategie Handelsmarken-Produkt-
designteams werden neben den gemeinsam vom Handel und von der Beklei-
dungsindustrie tGbernommenen Aufgaben die traditionell der Bekleidungsindust-
rie angestammten Aufgaben besonders diskutiert. Bei den beiden Vorwartsver-
tikalisierungsstrategien stehen demgegeniber sowohl gemeinsame als auch
angestammte Aufgaben des Handels im Vordergrund. Fur die drei zu untersu-
chenden Vertikalisierungsstrategien stellt sich die Frage, welche Auswirkung
die Anderung der vertikalen Arbeitsteilung auf Kosten, Leistungen, Reaktions-
geschwindigkeit und Risiko der Wertschépfungskette hat. Im Folgenden werden
jeweils mogliche Varianten der vertikalen Arbeitsteilung dargestellt, die mit den
jeweiligen Vertikalisierungsstrategien haufig verbunden werden, und es werden
die entwickelten Einflussfaktoren auf die Zielerreichung und Verbesserung der
Wettbewerbsposition hin Gberprift.

5.1 Beurteilung von Handelsmarken-Produktdesignteams

Abb. 63 beschreibt eine verbreitete Variante der vertikalen Arbeitsteilung einer
Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie. Im Gegensatz zu der traditionel-
len Arbeitsteilung der Textilwirtschaft werden die meisten angestammten Auf-
gaben der Bekleidungsindustrie entweder vom textilen Einzelhandel Gbernom-
men oder gemeinsam mit dem textilen Einzelhandel ausgefihrt. Lediglich die
Logistik obliegt in dieser vertikalen Arbeitsteilung allein der Bekleidungsindust-
rie. Neben der in Abb. 63 beschriebenen Arbeitsteilung soll dartber hinaus an-
genommen werden, dass der Kollektionsinhalt der von den Handelsmarken-
Produktdesignteams entwickelten Sortimente einen hohen Grad an Komplexitat
in der Produktentwicklung und Produktion aufweist. Darlber hinaus werden
dem Endverbraucher Monatsprogramme (zwoélf Lieferprogramme pro Jahr) an-
geboten (starke Endverbraucherverdnderungen), die aufgrund des Volumens
eine kritische GrdBe in der Produktion Uberschreiten und Stlickkostendegressi-
onen aufgrund der Aufgabenibernahme durch den Handel erwarten lassen.
Diese im Folgenden diskutierte vertikale Arbeitsteilung und Marktsituation ist im
Fall einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie in der textilwirtschaftli-
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chen Praxis eine verbreitete Variante. Es sind aber auch weitere alternative Ar-

beitsteilungen und Marktsituationen denkbar.

Aufgaben Kollektions- Produktion: Logistik: Werbung: Vertrieb:
entwicklung: * Produktions- - Ready-to- « Imagebildung | - Kollektions-
- Marktanalyse steuerung floor-Logistik | < POS- vertrieb
- Entwicklung - Warehouse- Kommu- + Bestands-
von Produkten Logistik nikation management
» Markttests * Produkt-
werbung
Aufgaben- * Imagebildung + Kollektions-
libernahme + Marktanalyse * POS- vertrieb
durch « Markttests Kommunikation | * Bestands-
Handel * Produkt- management
werbung

Gemeinsame

+ Entwicklung

* Produktions-

Qségsgﬁ:;e von Produkten steuerung

Aufgaben- + Ready-to-floor-
libernahme Logistik
durch » Warehouse-
Hersteller Logistik

Abb. 63: Vertikale Arbeitsteilung einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie

Wird die Frage gestellt, ob sich gegenliber der traditionellen Arbeitsteilung die

Wettbewerbsposition dieser Arbeitsteilungsvariation verbessert, stehen die tra-

ditionell von der Bekleidungsindustrie tGbernommenen Aufgaben im Mittelpunkt

der Diskussion; deren Bestimmungsfaktoren sind in Abb. 64 zusammenfassend

dargestellt. Da die Werbung im Zuge einer Handelsmarken-Produktdesignteam-

Strategie ausschlieBlich dem Handel obliegt, unterbleibt die Diskussion dieses

Aspektes in den nachfolgenden Ausflhrungen.
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Traditionelle Variation der
Arbeitsteilung Arbeitsteilung

Schnittstellen Ubergreifender EDI fur die Marktanalyse

vorhanden «¢ P nicht vorhanden

Produktionsentwicklungs-Know-how der Bekleidungsindustrie

ausgepragt < » gering
Komplexitét der Produktentwicklun
groB <« P g P klein
Méglichkeit des Markttests von Produkte
ja < durch die Bekleidungsindustrie > nein
Stiickkostendegressionen der Bekleidungsindustrie
ja < in der Produktion > nein
Transaktionskostensenkung in der Produktion

. durch Einschalten der Bekleidungsindustrie )
ja « » nein

Fertigungs-Know-how der Bekleidungsindustrie )
ausgepragt < » gering
Produktionskostenunterschiede der internationalen Arbeitsteilung

bei der Ready-to-floor-Logistik-Leistungserstellung

gering < » groB
Prognosesicherheit der Endverbrauchernachfrage
nach Herstellermarkenware
gro «¢ P klein
o Kostspieligkeit des Vertriebs
niedrig < » hoch
Kollektionsrhythmen des Vertriebs
langsam «¢ » schnell
Bestlickungsplane der Bekleidungsindustrie
vorhanden < » nicht vorhanden

Abb. 64: Bestimmungsfaktoren der textilwirtschaftlichen vertikalen Arbeitsteilung

bei einer Ruckwartsvertikalisierung

5.1.1 Kosten

Durch die Integration der Vertriebs- und Dispositionsaufgabe werden gerade bei
einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie flr die angenommene Situ-
ation eines schnellen Kollektionsrhythmus die Transaktionskosten an der
Schnittstelle Vertrieb der Bekleidungsindustrie/Disposition des Handels ge-
senkt. Der Reduktion von Transaktionskosten stehen Aufwendungen gegen-
Uber, die durch interne Abstimmungsprozesse in den Unternehmen anfallen. Da
in der Regel der Vertrieb von Handelsmarken im Verhaltnis zum Vertrieb von
Herstellermarken vergleichbar geringe Kosten verursacht und Bestlickungspla-
ne eher fir Herstellermarken entwickelt werden, lasst dieses Argument nur ge-
ringe Kostensenkungspotenziale erwarten. Indem durch die Handelsmarken-
Produktdesignteam-Strategie im Extremfall die deutsche Bekleidungsindustrie
ausgeschaltet wird, werden Kostensenkungspotenziale durch den Handel reali-
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siert. Kostensenkungspotenziale fur die Wertschépfungskette sind dagegen bei
der Ubernahme der Ready-to-floor-Logistik durch die Bekleidungsindustrie aus-
gepragt und werden durch die Verlagerung dieser Kostenkomponenten auf die
Bekleidungsindustrie verstarkt vom Handel in Anspruch genommen. Mit der
Ubernahme der Warehouse-Logistik einer Handelsmarke durch die Beklei-
dungsindustrie ist im Regelfall eine Kostenverlagerung zulasten der Beklei-
dungsindustrie, aber keine Kostensenkung fir die Wertschépfungskette ver-
bunden. Durch Einschalten der Bekleidungsindustrie in dem oben beschriebe-
nen Beispiel, das aufgrund des hohen Kollektionsrhythmus von einer hohen
Komplexitat in der Produktentwicklung und Produktion sowie haufigen Anpas-
sungsprozessen (starke Schwankungen der Endverbrauchernachfrage) aus-
geht, werden Transaktionskosten gesenkt, die mit der Produktion in Verbindung
gebracht werden. Stiickkostendegressionen kénnen dagegen aufgrund des zur
Produktion anstehenden Volumens durch den Handel erzielt werden. Weitere
Kostensenkungen, die mit den Handelsmarken-Produkidesignteams realisiert
werden, sind die glinstigeren Mdglichkeiten des Markttests durch den Handel
sowie der Ruckgriff auf die im Handel regelmaBig vorhandenen Warenwirt-
schaftssysteme zur Marktanalyse und der damit verbundenen kostenginstige-
ren Analyse von Marktdaten. Diese Ressourcen mussen bei dieser Strategie
nicht von der Bekleidungsindustrie kostenintensiv aufgebaut werden, was auf
weitere Kostensenkungspotenziale hinweist. Sie liegen in der Nutzung der tradi-
tionell in der Bekleidungsindustrie zu vermutenden Ressourcen Produktent-
wicklungs- und Produktions-Know-how, die einzigartige Sortimente fir Han-
delsmarken schaffen und Wettbewerbsvorteile gegenltber weiteren Unterneh-
men begriinden. Gerade bei Sortimentsteilen, die eine héhere Komplexitat auf-
weisen, nimmt dieser Vorteil zu, der durch die Einbeziehung der Bekleidungsin-
dustrie entsteht. Durch die Nutzung dieser Ressourcen der Bekleidungsindust-
rie muss der Handel diese Ressourcen nicht kostspielig implementieren und
kann auf die Ressourcen der Bekleidungsindustrie zurtickgreifen.

Fazit:

Durch die Umsetzung einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie ent-
stehen gegenidber der traditionellen Arbeitsteilung der Textilwirtschaft Kosten-
senkungspotenziale insbesondere durch die Reduzierung der Transaktionskos-
ten in der Wertschdpfungskette, die im Regelfall vom Handel erzielt werden.
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Aus diesen Uberlegungen leiten sich Wettbewerbsvorteile einer Handelsmar-
ken-Produktdesignteam-Strategie gegentber der traditionellen textilwirtschaftli-
chen Arbeitsteilung ab.

5.1.2 Leistungen

Ausgangspunkt des hier zu betrachtenden Teils der textilwirtschaftlichen Wert-
schopfungskette bildet die Kollektionsentwicklung, an deren Beginn wiederum
die Marktanalyse steht. Wird von stark verbreiteten Insellésungen bei Waren-
wirtschaftssystemen und gering verbreitetem EDI in der Textilwirtschaft ausge-
gangen, wird im Zuge einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie die
Leistung der Wertschdpfungskette durch die regelméaBig bessere Informations-
lage des Handels bei der Erstellung einer aktuellen Marktanalyse gesteigert.
Die Leistungssteigerung erfolgt hier besonders auf den Endverbrauchermarkt
nahen Produkten, die aufgrund einer effizienten Marktanalyse zeitnah entwi-
ckelt werden kdnnen. Aufgrund der Reduktion der Schnittstellenproblematik
Vertrieb/Disposition werden aktuelle Abverkaufsinformationen, gerade bei dem
angenommenen Fall starker Nachfrageschwankungen (zwélf Monatskollektio-
nen), effizient bei der Kollektionsentwicklung durch den Handel bertcksichtigt
und die Leistung der Wertschépfungskette durch Endverbraucher nahe Sorti-
mente gesteigert. Neben dem effizienten Einsatz der Erfolgspotenzial generie-
renden Ressource Warenwirtschaftssystem wird die Leistung der Wertschop-
fungskette durch die Nutzung des Know-hows der Bekleidungsindustrie bei der
Entwicklung und Produktion im Zuge der genannten Strategie gesteigert. Dar-
Uber hinaus entstehen durch den Einsatz des regelmaBig in der Bekleidungsin-
dustrie anzunehmenden Produktentwicklungs- und Produktions-Know-hows
einzigartige Handelsmarkensortimente. Die Leistung der Wertschépfungskette
wird durch diese einzigartigen Sortimente der Handelsmarken gesteigert.

Fazit:

Die mit der Umsetzung einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie
verbundenen Leistungen der Wertschépfungskette steigen gegeniber der tradi-
tionellen textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung. Somit wird die Wettbewerbspositi-
on dieser Strategie erreicht.
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5.1.3 Reaktionsgeschwindigkeit

Die vielféltigen Abstimmungsprozesse zwischen der Bekleidungsindustrie und
dem Handel und der damit verbundenen Schnittstelleproblematik der traditionel-
len textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung werden durch die Umsetzung einer Han-
delsmarken-Produktdesignteam-Strategie reduziert. Entscheidungen bendtigen
keine zeitaufwendigen Abstimmungsprozesse zwischen dem Handel und der
Bekleidungsindustrie, um die Geschaftspolitik beider Verhandlungspartner an
die aktuelle Marktsituation anzupassen. Da die meisten Aufgaben vom Handel
alleine oder nur in Absprache mit der Bekleidungsindustrie Gbernommen wer-
den und der Handel bei einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie
Systemfihrer ist, werden notwendige Anpassungen an die aktuelle Marktsitua-
tion zeitnah durchgefihrt und die Reaktionsgeschwindigkeit der Wertschop-

fungskette gesteigert.

Fazit:
Die Wettbewerbsposition dieser Strategie wird durch die Steigerung der Reakti-
onsgeschwindigkeit gegentber der traditionellen Arbeitsteilung verbessert.

5.1.4 Risiko

Mit der verstarkten Ubernahme von angestammten Aufgaben der Bekleidungs-
industrie durch den Handel Ubernimmt der Handel auch die hiermit verbunde-
nen Einzelrisiken. Einzelrisiken, die in der traditionellen Arbeitsteilung von der
Bekleidungsindustrie Gbernommen wurden, werden durch eine Handelsmarken-
Produktdesignteam-Strategie auf den Handel verlagert. Durch die verbesserte
Informationslage bei der Kollektionsentwicklung und der Produktion, den Rlck-
griff auf Produktionsanlagen in Niedriglohnlandern (die im Regelfall nicht Eigen-
tum des Handels sind), die Reduktion der Schnittstellenproblematik Vertrieb/
Disposition und die gesteigerte Reaktionsgeschwindigkeit wird das Gesamtrisi-
ko der Werischopfungskette bei der Umsetzung einer Handelsmarken-
Produktdesignteam-Strategie gegeniber der traditionellen Arbeitsteilung der
Textilwirtschaft gesenkt.
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Fazit:

Die Wettbewerbsposition einer Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie
wird durch die Senkung der mit dieser Strategie verbundenen Risiken gegen-
Uber der traditionellen Arbeitsteilung gestarkt und es erfolgt eine Umverteilung
einzelner Risiken auf den Handel.

5.2 Beurteilung von Shop-in-Shop-Konzepten

Abb. 65 veranschaulicht die vertikale Arbeitsteilung einer Variante der Shop-in-
Shop-Strategie, mit der sich Herstellermarken vorwérts vertikalisieren. Im Ge-
gensatz zu der Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie und der Conces-
sion-Strategie, bei denen sehr viele, traditionell der Bekleidungsindustrie ange-
stammte Aufgaben vom Handel Gbernommen werden, handelt es sich hierbei
um eine in der Aufgabenverteilung hybride Strategie, bei der verstarkt Aufgaben
gemeinsam von der Bekleidungsindustrie und dem Handel dbernommen wer-

den.
Aufgaben Disposition: Logistik: Verkaufs- Verkaufs- Werbung: Waren-
« Artikel/ » Ready-to- raum- personal: » Image- steuerung:
Sortiment floor- gestaltung: - Einsatz- bildung  Renner-
» Mengen Logistik » Ladenbau planung * Produkt- Penner-
- Konditionen | « Ware- « Visual « Personal- werbung Manage-
- Liefertermin house- Merchan- entwick- - POS- ment
Logistik dising lung (Schu- Kommuni- |- Verkaufs-
lungen) kation preis/Herab-
zeichnun-
gen
Aufgaben- . Renner-
Gbernahme * Einsatzpla- Penner-
durch nung Me e )
Handel anage
ment
* Artikel/

. ) * Verkaufs-
Gemeinsame Sortiment « Produkt- preis/Herab-
Aufgaben- * Mengen werbun Zeich-
libernahme + Konditionen 9 hungen

* Liefertermin 9
. _to-  Image-
Ready-to » Ladenbau * Personal- bildung
Aufgaben- floor- - :
. - * Visual Entwicklung | « POS-
tibernahme Logistik .
Merchan- (Schu- Kommuni-
durch * Ware- disin lungen) i
Hersteller house- 9 9 kation
Logistik

Abb. 65: Vertikale Arbeitsteilung einer Shop-in-Shop-Strategie
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Abb. 66 fasst die in Kapitel 4.1-4.3 entwickelten Bestimmungsfaktoren fur die

Vorwartsvertikalisierung zusammen. Die dargestellten Bestimmungsfaktoren

stellen gemeinsame Aufgaben vom Handel und von der Bekleidungsindustrie

sowie die angestammten Aufgaben des Handels in den Mittelpunkt der Unter-

suchung. Die einzelnen Bestimmungsfaktoren werden im weiteren Verlauf die-

ses Kapitels auf ihre textilwirtschaftliche Zielerreichung einer Shop-in-Shop-

Strategie diskutiert.

Traditionelle
Arbeitsteilung

niedrig

langsam

vorhanden

Kostspieligkeit des Vertriebs

Kollektionsrhythmen des Vertriebs

<

Bestlickungspléne der Bekleidungsindustrie

Schnittstellen lbergreifender EDI

vorhanden «¢

gering

groB

gering

gering

gering

ja

gering

gering

ausgepragt

nein

nicht vorhanden

gering

gering

Abb. 66:

Produktionskostenunterschiede der internationalen Arbeitsteilung

bei der Ready-to-floor-Logistik-Leistungserstellung

<

<

Prognosesicherheit der Endverbrauchernachfrage
nach Herstellermarkenware

Kostenvorteile der Shop-in-Shop-Entwicklung
und Umsetzung durch die Bekleidungsindustrie

Unsicherheit Gber Risiken der Shop-in-Shop-Investition

Eigenstandigkeit des Stils einer Herstellermarke
in der Warenprasentation

Steigerung der Pro-Kopf-Leistungen
des Personaleinsatzes durch den Handel

Pro-Kopf-Leistungssteigerung durch
Verkaufspersonalschulungen der Bekleidungsindustrie

Mdogliche Streuverluste zur Imagebildung einer Herstellermarke

Einigkeit Gber die mit der Herstellermarke verfolgten Imageziele

Kostenvorteile der Bekleidungsindustrie bei der Entwicklung
und Umsetzung von WerbemaBnahmen

Schnittstellen tbergreifende Waren-
wirtschaftssysteme zur Warenbewirtschaftung

Bedingte Warenbewirtschaftung durch
Schwankungen der Endverbrauchernachfrage

Missachtung der Preisempfehlungen einer
Herstellermarke durch den Handel

Variation der
Arbeitsteilung

hoch

schnell

nicht vorhanden

nicht vorhanden

groB3

klein

groB3

groB3

ausgepragt

nein

» hoch

ausgepragt

gering

ja

vorhanden

ausgepragt

ausgepragt

Bestimmungsfaktoren der textilwirtschaftlichen vertikalen Arbeitsteilung

bei einer Vorwartsvertikalisierung
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5.2.1 Kosten

Die Umsetzung einer Shop-in-Shop-Strategie verlangt eine Vielzahl von Ab-
stimmungsprozessen selbststandiger Wirtschaftssubjekte UGber Vertrage, um
einen einheitlichen Marktauftritt zu gewahrleisten. Da im Zuge einer Shop-in-
Shop-Strategie nicht allein die Sortimente, sondern auch MaBnahmen der Ge-
schaftspolitik, z.B. bezlglich der Werbung und Verkaufsraumgestaltung, zwi-
schen dem Handel und der Bekleidungsindustrie abgestimmt werden, erh6hen
sich an der Schnittstelle Vertrieb/Disposition gegentber der traditionellen Ar-
beitsteilung, bei der deutlich weniger Abstimmungen anfallen, verstarkt die
Transaktionskosten. Diese werden in erster Linie durch die Geschwindigkeit
des Kollektionsrhythmus und die Kostspieligkeit des Vertriebs beeinflusst. Die
gegenuber der traditionellen Arbeitsteilung gesteigerten Transaktionskosten der
Vertriebssysteme bei einer Shop-in-Shop-Strategie werden durch die Nutzung
von Bestlickungsplanen der Bekleidungsindustrie flr die Shop-in-Shop-Flachen
sowie durch die Nutzung Schnittstellen Gbergreifender EDI und Warenwirt-
schaftssysteme gesenkt. Produktionskostenvorteile gegentber der traditionellen
Arbeitsteilung werden durch die Ubernahme der Logistik durch die Bekleidungs-
industrie realisiert. Hierbei sind es auf der einen Seite die glnstigeren Mdglich-
keiten der Bekleidungsindustrie bei der Erstellung der Ready-to-floor-Logistik in
Niedriglohnlandern und auf der anderen Seite die besseren Mdglichkeiten des
Ausgleichs der Prognoseunsicherheit durch die Lagerung von Herstellermar-
kenware durch die Bekleidungsindustrie. Gerade fir mittelstandische Handels-
unternehmen liegen erhebliche Kostenvorteile in der Nutzung der von der Be-
kleidungsindustrie entwickelten und umgesetzten Shop-in-Shop-Konzepte vor,
da die Bekleidungsindustrie gegenlber mittelstdndischen Unternehmen regel-
maBig Stlckkostendegressionen erreichen kann und hierdurch Wettbewerbs-
vorteile gegentber der tradierten textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung realisiert
werden kénnen. Durch die Steigerung der Pro-Kopf-Leistung bei der Aufgaben-
ubernahme des Personaleinsatzes durch den Handel werden gegentber einer
Ubernahme dieser Aufgabe durch die Bekleidungsindustrie gerade auf kleine-
ren Flachen Kostenvorteile durch den Handel umgesetzt. Bei der Schulung des
Verkaufspersonals werden dagegen Kostensenkungspotenziale bei der Aufga-
benidbernahme durch die Bekleidungsindustrie genutzt, die Uber das bessere
Know-how aufgrund der Shop-in-Shop-Entwicklungen und dem damit verbun-
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denen Sortiments-Know-how verfligt. Wird von einer nicht selektiven und nicht
flachendeckenden Distribution durch einen Handler ausgegangen, ergeben sich
weitere Kostenvorteile bei der Ubernahme der Imagebildung durch die Herstel-
lermarken-Bekleidungsindustrie, die sich aufgrund verringerter Streuverluste bei
der Imagebildung ergeben. Da mit der Entwicklung und Durchfiihrung von Wer-
bemaBnahmen erhebliche Aufwendungen verbunden sind, kénnen bei der Auf-
gabenlUbername durch die Bekleidungsindustrie Stlckkostendegressionen er-
zielt werden, die mittelstandische Unternehmen im Regelfall nicht realisieren
kénnen. Wird von den in der Textilwirtschaft weit verbreiteten als Inselldésungen
angelegten Warenwirtschaftssystemen ausgegangen, die nicht mit der Beklei-
dungsindustrie zu vernetzen sind, werden Abschriftenkosten auf Sortimente
gerade bei starken Schwankungen der Endverbrauchernachfrage durch eine
Warenbewirtschaftung des Handels vermieden. Durch das opportunistische
Verhalten einzelner Handler entstehen aufgrund der hierdurch anfallenden Auf-
wendungen erhebliche Kosten flr das gesamte Vertriebssystem, z.B. durch
zusatzliche Abschriften. Inwieweit Kostenvorteile durch die gemeinsame Aufga-
benlbernahme realisiert werden kénnen, hangt von der jeweiligen Auspragung

des Opportunismus einzelner Handler ab.

Fazit:

Die mit einer Shop-in-Shop-Strategie verfolgte Arbeitsteilung weist auf einige
wenige Aspekte hin, die fir mittelstdndische Handelsunternehmen meist die
Kostenziele positiv beeinflussen. Allerdings lassen die verstarkt anfallenden
Transaktionskosten aufgrund der nétigen Abstimmung zwischen der Beklei-
dungsindustrie und dem Handel gegentber der traditionellen Arbeitsteilung ins-

gesamt keine glnstige Kostensituation vermuten.

5.2.2 Leistungen

Auf die erheblichen Kosten, die mit den Abstimmungsprozessen zur Leistungs-
erstellung einer Shop-in-Shop-Strategie verbunden sind, wurde bereits hinge-
wiesen. Ziel dieser Absprachen ist, durch einen im Endverbrauchermarkt ein-
heitlichen und professionellen Herstellermarken-Auftritt die Ressource Herstel-
lermarke gewinnbringend in der Wertschdpfungskette einzusetzen. Der einheit-
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liche Markenauftritt einer Herstellermarke in den Sortimentsaussagen, die durch
Bestickungsplane der Bekleidungsindustrie vorgeschlagen und gemeinsam mit
dem Handel umgesetzt werden, bewirkt eine Leistungssteigerung der Wert-
schopfungskette. Aktuelle Marktdaten, die durch Schnittstellen Cbergreifende
Warenwirtschaftssysteme bereitgestellt werden, steigern die Leistungsfahigkeit
der Shop-in-Shop-Wertschdpfungskette der beteiligten Unternehmen. Diese
erfolgt aufgrund der Angebotsoptimierung und Aktivierung von Zusatzumsatzen
bei der Disposition und des marktnahen Sortimentsangebots durch das Produk-
tentwicklungs- und Produktions-Know-how der Bekleidungsindustrie. Mit einer
stark schwankenden Endverbrauchernachfrage nehmen diese Vorteile bei einer
Aufgabeniibernahme durch den Handel zu. Bei der Ubernahme des Hersteller-
marken-Ware-House durch die Bekleidungsindustrie steigt die Verfugbarkeit der
Ware durch die Ausgleichseffekte, die mit der Lagerung durch die Bekleidungs-
industrie verbunden sind. Durch die erhéhte Verflgbarkeit werden Zusatzum-
satze generiert und die Leistung der Shop-in-Shop-Strategie gesteigert. Auch
mit der Ubernahme des Ladenbaus und Visual Merchandisings, der abgestimm-
ten WerbemaBnahmen zur Imagebildung einer Herstellermarke und dem durch
die Bekleidungsindustrie gut geschulten Verkaufspersonal wird das Ziel verfolgt,
die Ressourcen Herstellermarke und Know-how der Bekleidungsindustrie Er-
folgspotenzial generierend in der Wertschépfungskette einzusetzen. Durch die-
se Leistungen werden z.B. Umsatzpotenziale fur die jeweilige Marke aktiviert,
die Begehrlichkeit dieser Herstellermarke gegeniber einer anderen Hersteller-
marke gesteigert und die Wertschépfung der beteiligten Unternehmen der texti-
len Wertschépfungskette verbessert. Eine Leistungssteigerung wird bei diesen
MaBnahmen zu einer deutlichen Steigerung der Zielerreichung flihren, wenn
sich Shop-in-Shop-Konzepte z.B. durch einen einzigartigen Stil oder Marken-
image auszeichnen, die bei einer Ubernahme dieser Aufgaben durch den Han-

del nicht zu erwarten ist.

Vergleichbar der Situation von filialisierten Unternehmen kénnen mittelstandi-
sche Handler, die auf eine Shop-in-Shop-Strategie zurlckgreifen, auf der einen
Seite z.B. WerbemaBnahmen (professionell gestaltete Werbemittel) nutzen und
dadurch ihre Wettbewerbsposition ausbauen. Gerade fir mittelstdndische Un-
ternehmen werden durch diese mit der Shop-in-Shop-Strategie verbundenen
MaBnahmen Erfolgspotenziale gehoben. Einheitliche Original-Shop-in-Shop-
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Einrichtungen bergen auf der anderen Seite die Gefahr, die aktuell von Waren-
und Kaufhausern vorgebracht wird, einer geringen Differenzierungsmdglichkeit
der einzelnen Handler aufgrund der Ubernahme von einheitlichen Hersteller-
marken der Bekleidungsindustrie. Durch opportunistisches Verhalten, das sich
in Verkaufspreisreduzierungen gegeniber den vorgegebenen Verkaufspreisen
der Herstellermarken-Bekleidungsindustrie ausdrlckt, wird zwar die Differenzie-
rung einzelner Handler erreicht, aber die Wertschépfung, also die Leistung der
Wertschdpfungskette, reduziert.

Fazit:

Durch die umfangreichen MaBnahmen eines einheitlichen und professionellen
Markenauftritts im Rahmen einer Shop-in-Shop-Strategie werden die Leistun-
gen der Wertschdpfungskette gerade fur Herstellermarken, die sich durch einen
besonderen oder einzigartigen Stil bzw. Markenimage auszeichnen, gesteigert
und die Wettbewerbsposition insbesondere flr mittelstandische Handelsunter-

nehmen verbessert.

5.2.3 Reaktionsgeschwindigkeit

Aufgrund der vielfaltigen Abstimmungsprozesse zwischen der Bekleidungsin-
dustrie und dem Handel, die bei einer Umsetzung der Shop-in-Shop-Strategie
anfallen, wird keine Steigerung der Reaktionsgeschwindigkeit gegentber der
traditionellen Arbeitsteilung erreicht. Durch die Nutzung Schnittstellen Gbergrei-
fender EDI, Warenwirtschaftssysteme und aller weiteren MaBnahmen, die
schnellere Abstimmungsprozesse zwischen der Bekleidungsindustrie und dem
Handel hervorrufen, wird der Versuch unternommen, die mit dieser Strategie
verbundenen Nachteile eines gesteigerten Abstimmungsbedarfs entgegenzu-

wirken.

Fazit:

Die Reaktionsgeschwindigkeit wird bei einer Shop-in-Shop-Strategie gegeniber
der traditionellen Arbeitsteilung nicht gesteigert und eine Verbesserung der
Wettbewerbsposition durch die Umsetzung einer Shop-in-Shop-Strategie nicht

erzielt.
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5.2.4 Risiko

Mit der Umsetzung einer Shop-in-Shop-Strategie sind erhebliche Investitionen
verbunden. Ein Teil dieser Investitionen fallen bei der Gestaltung des Verkaufs-
raums durch die Shop-in-Shop-Flachen an, auf denen ausschlieBlich Herstel-
lermarken angeboten werden kdnnen. Die Freiheitsgrade des Handels in Bezug
auf die zuklnftige Geschéaftspolitik werden hierdurch gesenkt. Diese spezifi-
schen Investitionen und die hiermit verbundenen Risiken der Investition sind
gegenuber der traditionellen Arbeitsteilung der Textilwirtschaft starker ausge-
pragt als bei einer traditionellen Arbeitsteilung. Das Gesamtrisiko der Wert-
schdpfungskette bei einer Shop-in-Shop-Strategie steigt gegentber der traditio-
nellen Arbeitsteilung aufgrund dieser spezifischen Investitionen. Die Verteilung
des gestiegenen Risikos auf die Bekleidungsindustrie und den Handel sind von
der jeweiligen Beteiligung an Shop-in-Shop-Investitionen der beiden Seiten ab-
héngig. Neben den Investitionsrisiken verbleiben als weitere bedeutende Kos-
ten des Handels die mit der Ware und dem Verkaufspersonal verbundenen Ri-
siken beim Handel. Ausschlaggebend fir die Risikoverlagerung zwischen dem
Handel und der Bekleidungsindustrie sind in erster Linie die individuellen
Machtsituationen der jeweiligen Verhandlungspartner. Mdgliches opportunisti-
sches Verhalten einzelner Verhandlungspartner beinhalten weitere Risikopo-

tenziale, die mit der Umsetzung einer Shop-in-Shop-Strategie verbunden sind.

Fazit:

Die mit der Umsetzung einer Shop-in-Shop-Strategie verbundenen Risiken flr
Handler und Hersteller steigen gegenlber der traditionellen textilwirtschaftlichen
Arbeitsteilung vor allem durch die faktorspezifischen Investitionen in die Herstel-
lermarken. Die Wettbewerbsposition dieser Strategie gegenlber der traditionel-
len textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung wird durch das gesteigerte Gesamtrisiko
fur die Wertschdpfungskette nicht gestarkt.

5.3 Beurteilung von Concession-Konzepten

Entgegen der traditionellen Arbeitsteilung der Textilwirtschaft beschreibt Abb.
67 die Variation der vertikalen Arbeitsteilung durch eine Concession-Strategie,
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bei der die Herstellermarken-Bekleidungsindustrie fast alle angestammten Auf-
gaben des Handels Gbernimmt und sich nach vorne vertikalisiert. In dem ge-
wahlten Beispiel stellt der Handel (Concession-Geber) lediglich Verkaufsflachen
auf seiner Einzelhandelsflache der Bekleidungsindustrie (Concession-Nehmer)
zur Verfligung und bietet dem Concession-Nehmer dartiber hinaus logistische

Leistungen (Instore-Logistik) an, die z.B. in der Nutzung von Transport- oder

Lagerungsmdglichkeiten bestehen. Abb. 67 veranschaulicht diese Arbeitsteilung.

Aufgaben Disposition: Logistik: Verkaufs- Verkaufs- Werbung Waren-
« Artikel/ - Ready-to- raum- personal: - Image- steuerung:
Sortiment floor- gestaltung: « Einsatz- bildung » Renner-
- Mengen Logistik - Ladenbau planung - POS- Penner-
- Konditionen | - Ware- « Visual « Personal- Kommuni- Management
- Liefertermin house- Merchan- entwick- kation - Verkaufs-
Logistik dising lung (Schu- | - Produkt- preis/Herab-
lungen) werbung zeichnungen
Aufgaben- * Verkaufs-
tibernahme raum-
durch bereit-
Handel stellung
Gemein-
same * Instore-
Aufgaben- Logistik
iibernahme
* Artikel/ * Ready-to- * Einsatz- * Image- « Renner-
Aufgaben- Sortiment floor- * Ladenbau planung bildung Penner-
libernahme | < Mengen Logistik « Visual Mer- * Personal- * POS- Management
durch « Konditionen » Ware- chandising entwicklung Kommuni- vV 9
. > A * Verkaufs-
Hersteller * Liefertermin house- (Schulun- kation .
Logistik gen) « Produkt- preis/Herab-
zeichnungen
werbung

Abb. 67: Vertikale Arbeitsteilung einer Concession-Strategie

Vergleichbar der in Kapitel 5.2 dargestellten Uberlegungen zur Vorwértsvertika-
lisierungsstrategie Shop-in-Shop, stehen bei einer Concession-Strategie die
gemeinsam von Handel und Bekleidungsindustrie Ubernommenen Aufgaben
sowie die dem Handel angestammten Aufgaben im Mittelpunkt der Untersu-
chung (vgl. Abb. 66).

5.3.1 Kosten

Die Concession-Strategie generiert gegentber der traditionellen Arbeitsteilung
und der Shop-in-Shop-Strategie, bei der aufgrund der vielfaltigen Abstim-
mungsprozesse selbststandiger Wirtschaftssubjekte Kosten entstehen, Trans-
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aktionskostenvorteile. Durch die Ubernahme der angestammten Aufgaben des
Handels, insbesondere an der Schnittstelle zwischen Vertrieb/Disposition, wer-
den Transaktionskosten gesenkt, denen allerdings interne Koordinationskosten
gegenuberstehen. Die Vorteile nehmen gerade bei schnellen Kollektionsrhyth-
men und dem kostspieligen Vertrieb einer Herstellermarke zu. Um eine Con-
cession-Strategie umsetzen zu kénnen und hierdurch die Verkaufsflachensteu-
erung vom Handel zu Ubernehmen, missen Concession-Nehmer Uber Schnitt-
stellen Ubergreifende Warenwirtschaftssysteme verfiigen. Durch die Nutzung
dieser Systeme werden Kostenvorteile generiert und durch die Aufhebung der
Informationsasymmetrie eine Uberlegene Wettbewerbsposition gegenlber der
traditionellen textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung und der Shop-in-Shop-
Strategie fir die Bekleidungsindustrie erreicht. Die Kostensituation beeinflusst
positiv — vergleichbar einer Shop-in-Shop-Strategie — die Ubernahme logisti-
scher Aufgaben (Ready-to-floor- und Warehouse-Logistik) durch die Beklei-
dungsindustrie sowie die Entwicklung und Umsetzung von Ladenbaukonzepten
bei der Verkaufsraumgestaltung. Demgegentber entfaltet die beschriebene ver-
tikale Arbeitsteilung einer Concession-Strategie auf kleinen Verkaufsflachen,
die sich durch eine geringe Eigensténdigkeit und Einzigartigkeit in der Waren-
prasentation und in dem hierfir bendtigten geschulten Verkaufspersonal ge-
genuber anderen Herstellermarken auszeichnen, Kostennachteile, die sich in
der Senkung der Pro-Kopfleistung des eingesetzten Verkaufspersonals nieder-
schlagen. Die Kostenvorteile dieser Strategie liegen vergleichbar der Shop-in-
Shop-Strategie in der Entwicklung und Umsetzung von WerbemaBnahmen zur
Imagebildung der Herstellermarke, da geringere Streuverluste anzunehmen
sind. Durch opportunistisches Verhalten verursachte Aufwendungen werden
gegenuber der traditionellen Arbeitsteilung und der Shop-in-Shop-Strategie bei
einer Concession-Strategie ausgeschlossen und starken die Wettbewerbsposi-

tion dieser Strategie gegenliber anderen Strategien.

Fazit:

Mit der Concession-Strategie sind Kostenvorteile verbunden, die in erster Linie
in der Senkung anfallender Transaktionskosten liegen. Diesen stehen jedoch
Kosten gegenulber, die mit dem Personaleinsatz auf der Verkaufsflache, gestei-
gerten internen Abstimmungskosten und dem Aufbau von kostenintensiven

Schnittstellen Ubergreifenden Warenwirtschaftssystemen verbunden sind, bei
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denen auf keine einheitliche Branchenlésung zurtckgegriffen werden kann.
Diese sind allerdings Grundvoraussetzung einer erfolgreichen Endverbraucher
orientierten Warensteuerung. Aussagen Uber die Wettbewerbsposition dieser
Strategie gegentber anderen Strategien, die allein Kosten als Begriindung he-
ranziehen, sind daher stark situationsabhangig und im Einzelfall zu Gberprifen.

5.3.2 Leistungen

Die Leistungsziele, die mit einer Concession-Strategie verfolgt werden, sind mit
jenen der Shop-in-Shop-Strategie vergleichbar. Es soll durch einen einheitli-
chen und professionellen Markenauftritt eine starkere Wettbewerbsposition er-
zielt werden, um hierdurch die Wertschépfung der Herstellermarke zu steigern.
Fraglich ist, inwieweit eine Leistungssteigerung mit der verstarkten Ubernahme
der Aufgaben durch die Bekleidungsindustrie gegentber der Shop-in-Shop-
Strategie verbunden ist. Durch die Reduktion der Schnittstellenproblematik und
die damit verbundene gesteigerte Reaktionsgeschwindigkeit sowie Steuerung
from the sheep to the shop* bei der Ubernahme der Disposition und Waren-
steuerung wird eine marktnahe Angebotsanpassung erreicht und die Leistung
der WertschOpfungskette gegenlber der traditionellen Arbeitsteilung und der
Arbeitsteilung einer Shop-in-Shop-Strategie gesteigert. Bei besonders schwan-
kender Endverbrauchernachfrage und hohen Kollektionsrhythmen nimmt dieser
Vorteil der Schnittstellen Ubergreifenden Warenbewirtschaftung durch die Be-
kleidungsindustrie an Bedeutung zu. Demgegentber kann von einer Leistungs-
steigerung der Wertschdpfungskette bei der Ubernahme des Verkaufspersonals
durch die Bekleidungsindustrie generell nicht ausgegangen werden. Nur in den
Fallen, in denen eine Leistungssteigerung die Vermittlung von besonders pro-
duktspezifischem Know-how der Bekleidungsindustrie erfordert — z.B. flr be-
sonders hochpreisige Herstellerbekleidungsmarken —, kann von einer Leis-
tungssteigerung bei der Ubernahme des Verkaufspersonals durch die Beklei-
dungsindustrie ausgegangen werden. Durch den Ausschluss von opportunisti-
schem Verhalten setzen sich durch die Konzeption einer Concession-Strategie
die Beteiligten weniger der Gefahr mdéglicher leistungssenkender MaBnahmen
aus, wodurch Wettbewerbsvorteile gegeniber einer Shop-in-Shop-Strategie

begriindet werden.
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Fazit:

Eine Leistungssteigerung, die in einem einheitlichen Marktauftritt und in der Re-
duktion der Schnittstellenproblematik des Endverbraucher marktnahen Ange-
bots einer Herstellermarke besteht, wird durch die mit einer Concession-
Strategie verbundene vertikale Arbeitsteilung erzielt. Nur in Ausnahmeféllen
erfolgt eine Leistungssteigerung bei der Ubernahme des Verkaufspersonals

durch die Bekleidungsindustrie.

5.3.3 Reaktionsgeschwindigkeit

Aufgrund der verringerten Abstimmungsprozesse bei der Uberwiegenden Auf-
gabentbernahme durch die Bekleidungsindustrie als Systemfiihrer einer Con-
cession-Strategie wird die Reaktionsgeschwindigkeit der ganzen Wertschop-
fungskette gesteigert. Hierzu tragen die im Regelfall vorhandenen Daten und
Informationen aus Schnittstellen tbergreifenden Warenwirtschaftssystemen bei,
die zeitnah die aktuelle Situation der Wertschépfungskette widerspiegeln und
die Anpassung der Geschéftspolitik an das aktuelle Marktgeschehen ermdgli-

chen.

Fazit:

Die Reaktionsgeschwindigkeit der Wertschépfungskette wird durch die Umset-
zung einer Concession-Strategie gegenitber der traditionellen Arbeitsteilung
gesteigert und die Wettbewerbsposition dieser Strategie gegentiber der traditio-
nellen Arbeitsteilung verbessert.

5.3.4 Risiko

Aufgrund der gesteigerten Reaktionsgeschwindigkeit der Wertschépfungskette,
die von der Bekleidungsindustrie als Systemfuhrer ,from the sheep to the shop®
gesteuert wird und des Ruckgriffs auf die hierzu erforderlichen Informationen
der Wertschdpfungskette kann der Concession-Nehmer auf Schwankungen der
Endverbrauchernachfrage zeitnah und flexibler reagieren. Das Gesamtrisiko der
Wertschépfungskette sinkt durch die gesteigerte Reaktionsgeschwindigkeit. Mit
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der Implementierung einer Concession-Strategie verschieben sich die Risiken
bei einzelnen Aufgaben zwischen Handel und Bekleidungsindustrie signifikant.
Der Handel, der in der beschriebenen Arbeitsteilung im Regelfall bei einer Con-
cession-Strategie Verkaufsraum bereitstellt und hierflir feste oder umsatzab-
hangige Mieteinnahmen erhalt, reduziert seine Risiken. Da Ladenbauinvestitio-
nen, Risiken, die mit der Ware verbunden sind, und Verkaufspersonal von der
Bekleidungsindustrie (Concession-Nehmer) Ubernommen werden, verlagern
sich die Risiken einer Concession-Strategie auf die Bekleidungsindustrie. Mit
dem opportunistischen Verhalten einzelner Handler verbundene Risiken werden

dagegen bei einer Concession-Strategie ausgeschlossen.

Fazit:

Das Gesamtrisiko einer Concession-Strategie wird gegenliber der traditionellen
Arbeitsteilung gesenkt und zum Uberwiegenden Teil auf die Bekleidungsindus-
trie als Systemflhrer dieser Strategie umverteilt. Durch die Senkung des Ge-
samtrisikos bei einer Concession-Strategie wird die Wettbewerbsposition dieser
Vertikalisierungsstrategie gegenuber der traditionellen Arbeitsteilung verbes-
sert. Aufgrund der Risikoverlagerung werden sich verstérkt risikoaverse Handler
dieser Strategie zuwenden.
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6 Zusammenfassung der Ergebnisse und Managementempfeh-

lungen

Fir die einzelnen Unternehmen der Textilwirtschaft ergibt sich aufgrund des
verstarkten Wettbewerbs, der zwischen den unterschiedlichen Wertschop-
fungsketten der Textilwirtschaft herrscht, und den damit verbundenen vertikalen
Aufgabenverteilungen zunehmend die Notwendigkeit, die angestammte vertika-
le Arbeitsteilung der beteiligten Unternehmen zur Disposition zu stellen, um
hierdurch Effizienzpotenziale nutzen zu kénnen, die mit der Variation der verti-
kalen Arbeitsteilung verbunden sind. Die drei Vertikalisierungsstrategien Han-
delsmarken-Produktdesignteams, Shop-in-Shop und Concession beschreiben
Varianten der traditionellen Arbeitsteilung in der Textilwirtschaft. Eine weitere
stark verbreitete und diskutierte Vertikalisierungsstrategie der Textilwirtschaft,
die aufgrund vielfaltiger wissenschaftlicher Veréffentlichungen in der vorliegen-

den Untersuchung nicht dargestellt wurde, ist die Franchising-Strategie.

Durch eine Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie betreiben Handelsun-
ternehmen ihre RuUckwartsvertikalisierung und Ubernehmen verstarkt ange-
stammte Aufgaben der Bekleidungsindustrie. Hierbei greifen die Handelsunter-
nehmen in der Regel auf Produzenten in Niedriglohnlandern zurlick und umge-
hen dadurch die deutsche Bekleidungsindustrie. Durch Shop-in-Shop- und
Concession-Strategien vertikalisiert sich die Bekleidungsindustrie nach vorne
und Obernimmt verstarkt angestammte Aufgaben des Handels. Im Gegensatz
zur Shop-in-Shop-Strategie, bei der vielfach Aufgaben gemeinsam von dem
Handel und der Bekleidungsindustrie Gbernommen werden, Gbernimmt bei ei-
ner Concession-Strategie die Bekleidungsindustrie die angestammten Aufga-
ben des Handels, abgesehen von der Bereitstellung des Verkaufsraums und
der hiermit verbundenen logistischen Aufgaben.

Hieraus leitet sich die Ausgangsfrage der vorliegenden Arbeit ab, namlich wel-
che der drei Vertikalisierungsstrategien fir die textilwirtschaftliche Wertschép-
fungskette langfristig effizient ist und sich deshalb im Wettbewerb durchsetzen
kann. FUr die untersuchten Aufgaben der textilen Wertschépfungskette wurden
Bestimmungsfaktoren bei der Wahl zwischen einer traditionellen oder einer Va-
riation der Arbeitsteilung entwickelt, die in der Abb. 68 zusammenfassend dar-
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gestellt sind. Obwohl die Abb. 68 vielféltige Fragen aufwirft, insbesondere be-
zlglich der Vollstandigkeit der genannten Bestimmungsfaktoren, deren Gewich-
tung und zeitlichen Konstanz, gibt sie folgende Hinweise fir Unternehmen der
Textilwirtschaft. Zum einen, ob die traditionelle Arbeitsverteilung bei einer be-
stimmten in der Textilwirtschaft anfallenden Aufgabe beibehalten werden soll,
oder zum anderen eine Variation der Aufgabenverteilung erfolgen soll. Bei einer
Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie stehen die angestammten be-
kleidungsindustriellen Aufgaben im Vordergrund, die vom Handel Glbernommen
werden, bei einer Shop-in-Shop- oder Concession-Strategie werden in erster
Linie die angestammten Aufgaben des Handels diskutiert, welche die Beklei-

dungsindustrie Gbernimmt.
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Abb. 68: Bestimmungsfaktoren der textilwirtschaftlichen vertikalen Arbeitsteilung
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Der resource-based-view bzw. der relational-view bietet sich beztglich der Fra-
gestellung als ein Erklarungsansatz fir Wettbewerbsvorteile einzelner Vertikali-
sierungsstrategien an, da hier zum einen Wettbewerbsvorteile von Ressourcen
im Mittelpunkt der Uberlegungen stehen und zum anderen untersucht wird, ob
sich dauerhafte Wettbewerbsvorteile durch den effizienten Einsatz der Res-
sourcen begrinden lassen. Als Erfolgspotenzial generierende Ressourcen der
textilwirtschaftlichen Vertikalisierung wurden die nachfolgenden drei Ressour-
cenkategorien identifiziert, die eine herausragende Rolle bei textilwirtschaftli-
chen Vertikalisierungstberlegungen einnehmen:

- physisches Kapital, insbesondere das Recht an Hersteller- und Han-
delsmarken und deren Bekanntheit,

- Human-Kapital, womit auf der einen Seite das Einzelhandels-Know-how
zur Steuerung des Verkaufspersonals und der Warensteuerung und auf
der anderen Seite das textiltechnische Know-how der Bekleidungsindust-
rie zur Produktentwicklung und Produktion gemeint ist,

- organisatorisches Kapital und hier vor allem die Schnittstellen Gbergrei-
fenden Warenwirtschaftssysteme.

Durch die Kombination der Ressource Handelsmarke, des Know-hows der Be-
kleidungsindustrie bei der Produktentwicklung und Produktion sowie der Inan-
spruchnahme Schnittstellen Ubergreifender Warenwirtschaftssysteme fir eine
effiziente Marktanalyse zur Produktentwicklung entstehen bei einer Handels-
marken-Produkidesignteam-Strategie einzigartige Sortimente, die Wettbe-
werbsvorteile gegenlber der traditionellen textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung
generieren. Sind diese Ressourcen auch durch die Merkmale unternehmens-
spezifisch und nutzenstiftend am Markt gekennzeichnet, wird doch aufgrund
des schnellen Modewandels in einzelnen Marktsegmenten der Textilwirtschaft
langfristig eine Nichtimitierbarkeit und Nichtsubstituierbarkeit kaum erreichbar
sein. Temporar werden allerdings Wettbewerbsvorteile durch diese Ressourcen
erzielt und durch die stetige Weiterentwicklung sowie Nutzung dieser Ressour-
cen wird langfristig auch die Wettbewerbsposition dieser Strategie gegenltber
der traditionellen Arbeitsteilung gesichert. Diese Uberlegungen des resource-
based-view lassen eine verstarkte Marktdurchdringung der Handelsmarken-

Produktdesignteam-Strategie erwarten.
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Im Mittelpunkt der Erfolgspotenzial generierenden Ressourcen einer Shop-in-
Shop- und Concession-Strategie steht die Ressource Herstellermarke. Ziel die-
ser Strategien ist es, ein herausragendes Markenimage fir den textilen End-
verbraucher zu kreieren, hierdurch eine Uberlegene Wettbewerbsposition ge-
genlber anderen Herstellermarken zu erlangen und eine Steigerung der Wert-
schépfung zu erreichen. Die geschaftspolitischen MaBnahmen befassen sich
hierbei in erster Linie mit dem einheitlichen Marktauftritt der Herstellermarke zur
Imagebildung. Wettbewerbsvorteile sind bei einer Shop-in-Shop- gegeniber
einer Concession-Strategie bei der Ubernahme des Verkaufspersonaleinsatzes
und der Verkaufsraumgestaltung durch die Bekleidungsindustrie nicht zu erwar-
ten. Im Gegensatz zur traditionellen textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung erlan-
gen beide Strategien Wettbewerbsvorteile, die in der effizienten Nutzung der
Herstellermarke und in einem einheitlichen Markenimage férdernden Marktauf-
tritt zu suchen sind. Dagegen unterscheiden sich die beiden Strategien bezlg-
lich des Verkaufspersonaleinsatzes und der Warensteuerung und der damit
verbundenen Nutzung der Ressourcen Warenwirtschaftssysteme und der Rou-
tinen der Warensteuerung des Handels sowie dem Handels-Know-how beim
Einsatz des Verkaufspersonals signifikant. Bei der Shop-in-Shop-Strategie wird
auf das Handels-Know-how bei der Warensteuerung und dem Verkaufsperso-
naleinsatz zurtckgegriffen, wobei diese Ressourcen durch den Einsatz der in
der Textilwirtschaft als Inselldésung angelegten unternehmensspezifischen Wa-
renwirtschaftssysteme fir die Warensteuerung und Verkaufspersonaleinsatz-
planungen Nutzen stiftend in der Wertschdpfungskette eingesetzt werden. Wah-
rend die Concession-Strategie auf die Nutzung dieser Ressourcen des Handels
verzichtet, erlangt die Shop-in-Shop-Strategie durch den Einsatz dieser regel-
maBig im Handel anzutreffenden Ressourcen Wettbewerbsvorteile. Das Han-
dels-Know-how bezuglich der Warensteuerung und des Personaleinsatzes ist
langfristig der Gefahr der Imitation und Substitution ausgesetzt, wie es Beispiele
der Unternehmen der Bekleidungsindustrie zeigen (Esprit und s.Oliver), die in
diesen Bereichen verstarkt Ressourcen in den vergangenen Jahren aufgebaut
und ihre Wettbewerbsposition durch eigene Retails gestarkt haben. Fiur diesen
Kreis von Unternehmen werden Wettbewerbsvorteile durch die mit einer Con-
cession-Strategie verbundene Arbeitsteilung mdglich, die dadurch gerade bei
stark ausgepragtem opportunistischem Verhalten einzelner Handler an Stellen-
wert gewinnt. In der kurzfristigen Betrachtung und flr mittelstdndische Unter-
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nehmen der Bekleidungsindustrie, die den Aufbau dieser Ressourcen nicht vo-
rantreiben, werden durch das handelsspezifische Know-how Wettbewerbsvor-
teile durch die Shop-in-Shop-Strategie erzielt. Es werden dabei sowohl ein her-
ausragendes Markenimage einer Herstellermarke, angefangen von der Wer-
bung Uber die Verkaufsraumgestaltung bis zum geschulten Personal, das gera-
de flr den Verkauf hochpreisiger Herstellermarken relevant ist, als auch die
Warensteuerung effizient in der Wertschépfungskette umgesetzt. Aufgrund der
Uberlegenen Effizienz der Nutzung von Ressourcen der Wertschdpfungskette
durch eine Shop-in-Shop-Strategie gegenlber einer Concession-Strategie wird
die bereits stark verbreitete Shop-in-Shop-Strategie auch in Zukunft gegentber
der Concession-Strategie verstarkt Marktanteile auf sich vereinen. Ausnahmen
sind hierbei Unternehmen der Bekleidungsindustrie, die verstarkt Einzelhan-
dels-Know-how aufgebaut haben und durch die Ubernahme einer Concession-
Strategie das opportunistische Verhalten einzelner Handler ausschlieBen kén-
nen. FUr diese Unternehmen und bei verstarkt auftretendem Opportunismus in
Handelsbetrieben wird die Concession-Strategie zuklnftig ihre Marktposition
ausbauen kénnen.

Als weiterer Erklarungsansatz bietet sich die Transaktionskostentheorie flr die
Auswahl von Vertikalisierungsstrategien an, welche die mit den Strategien ver-
bundenen Transaktionskosten in den Mittelpunkt stellt. Wettbewerbsvorteile
einer Vertikalisierungsstrategie begrinden sich danach aufgrund der Senkung
anfallender Transaktionskosten in der Wertschépfungskette. Die folgenden vier
Sachverhalte entwickeln bei den Vertikalisierungstiberlegungen der Textilwirt-
schaft besondere Relevanz:

(1) Die drei zu untersuchenden Vertikalisierungsstrategien sind durch unter-
schiedliche Konzeptionen an der Schnittstelle zwischen Bekleidungsindustrie
und Handel und in den sich hieraus abzuleitenden Transaktionskostensituatio-
nen gekennzeichnet, die Wettbewerbsvorteile einzelner Strategien erklaren. Bei
Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategien erfolgt die Integration der Auf-
gaben Vertrieb/Disposition durch den Handel als Systemflhrer, der sich hier-
durch rickwarts vertikalisiert. Demgegentber Ubernimmt die Bekleidungsindus-
trie bei einer Concession-Strategie die an der Schnittstelle anfallenden Aufga-
ben (Vertrieb/Disposition) und betreibt hierdurch eine Vorwartsvertikalisierung
ihrer Herstellermarke. Die dadurch entstehenden Transaktionskosten werden
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gegenuber der traditionellen textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung gesenkt und
Wettbewerbsvorteile generiert. Aufgrund des mit einer Shop-in-Shop-Strategie
verbundenen gesteigerten Abstimmungsbedarfs der Geschaftspolitik des Han-
dels und der Bekleidungsindustrie steigen dagegen die Transaktionskosten,
wodurch keine Starkung der Wettbewerbsposition erzielt wird.

(2) Neben den Transaktionskosten an der Schnittstelle Vertrieb/Disposition ent-
stehen weitere Wettbewerbsvorteile der Handelsmarken-Produktdesignteam-
Strategie bei den mit der Produktion verbundenen Transaktionskosten, die ge-
rade bei einer stark schwankenden Endverbrauchernachfrage und der damit
verbundenen Steigerung des Abstimmungsbedarfs zwischen Handel und Pro-
duktionsstatten anfallen.

(3) Transaktionskostenvorteile bei einer Shop-in-Shop- und Concession-
Strategie entfalten sich gegentiber der traditionellen Arbeitsteilung bei den Auf-
gaben und den hierbei anfallenden Transaktionskosten, die mit dem einheitli-
chen Herstellermarkenauftritt im textilen Endverbrauchermarkt einhergehen.

(4) Das Auftreten von opportunistischem Verhalten einzelner Handler — eine
Verhaltensannahme der Transaktionskostentheorie — begrindet bei der Shop-
in-Shop-Strategie Wettbewerbsnachteile gegeniber der Concession-Strategie,
bei der opportunistisches Verhalten bei der Aufgabenibernahme der Waren-
steuerung durch die Bekleidungsindustrie ausgeschlossen wird.

Die Uberlegungen der Transaktionskostentheorie lassen darauf schlieBen, dass
sich durch die Senkung der Transaktionskosten Concession-Strategien und
Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategien aufgrund ihrer (berlegenen
Transaktionskostensituation verstarkt im Wettbewerb gegenutber der traditionel-
len Arbeitsteilung und der mit einer Shop-in-Shop-Strategie verbundenen Ar-
beitsteilung durchsetzen werden.

Als dritter Erklarungsansatz bezlglich der Ausgangsfrage bieten sich produkti-
onstheoretische Effizienziberlegungen zur Klarung von Wettbewerbsvorteilen
einzelner Vertikalisierungsstrategien an. Fir diese Untersuchung wurden die
bedeutendsten Aspekte herausgestellt:
- Die Aufgabenibernahme der Ready-to-floor-Logistik durch Leistungser-
stellung in Niedriglohnlandern und der Herstellermarken-Warehouse-
Logistik lassen aufgrund des Ausgleichs mdglicher Nachfrageschwan-
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kungen durch die Bekleidungsindustrie bei der Variation der vertikalen
Arbeitsteilung Kostenvorteile entstehen.

Reduzierte Streuverluste bei der Imagebildung einer Herstellermarke und
gunstigere Produktions- und Entwicklungskosten der Bekleidungsindus-
trie weisen darauf hin, dass hier die Bekleidungsindustrie insbesondere
bei mittelstdndischen und lokal distribuierenden Handelsunternehmen
Kostenvorteile bei der Werbung durch die Bekleidungsindustrie gegen-
tber dem Handel erzielen kann und sich hierdurch Wettbewerbsvorteile
bei der Arbeitsteilungsvariation entfalten.

Vergleichbare Kostenvorteile der Bekleidungsindustrie gelten im Ver-
gleich zum mittelstandischen Handel fur die Entwicklung und Umsetzung
von Ladenbaukonzepten fir Herstellermarken.

Gegenlber der Bekleidungsindustrie hat der Handel durch seine Ver-
kaufsflachen die besseren Méglichkeiten bei Produkitests im Rahmen
der textilwirtschaftlichen Kollektionsentwicklung.
Stlickkostendegressionen bei der Produktion von Handelsmarken durch
Synergien in den Produktionsablaufen sind im Regelfall bei der Aufga-
benidbernahme durch die Bekleidungsindustrie anzunehmen.

Auf kleinen Verkaufsflachen der Shop-in-Shop- und Concession-
Strategie hat der Handel aufgrund mdéglicher Ausgleichseffekte mit ande-
ren arrondierenden Verkaufsflachen und seinem entwickelten Know-how
die gunstigeren Moglichkeiten der Personaleinsatzplanung und Steue-
rung des Verkaufspersonals.

Die beschriebene Variante der Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie

wird sich aufgrund der Nutzung produktionstheoretischer Effizienzvorteile ver-

starkt im Wettbewerb durchsetzen. Gerade bei der Analyse der Aufgaben Ver-

kaufspersonaleinsatz und Warensteuerung erzielt die Shop-in-Shop- gegenuiber

der Concession-Strategie Wettbewerbsvorteile, woraus eine verstarkte Durch-

setzung der Shop-in-Shop-Strategie geschlussfolgert wird.

Fir die Handelsmarken-Produktdesignteam-Strategie wird aufgrund der drei

herangezogenen Erklarungsansatze und der bezlglich der Wettbewerbspositi-

on positiven Ergebnisanalyse zusammenfassend angenommen, dass sich die-

se Strategie verstarkt durchsetzen wird. Hierflr spricht auch, dass mit dieser
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Strategie die textilwirtschaftlichen Ziele, ndmlich Kosten- und Transaktionskos-
tensenkung, Steigerung der Leistungen und Reaktionsgeschwindigkeit der
Wertschépfungskette sowie Senkung der Gesamtrisiken und Umverteilung ein-
zelner Risiken auf den Handel erreicht werden kdénnen.

Im Mittelpunkt der Managementempfehlungen fir Handelsmarken-Produki-
designteam-Strategien stehen neben der Einschatzung der individuellen Situa-
tion eines vertikalisierenden Unternehmens durch die dargestellten Bestim-
mungsfaktoren (vgl. Abb. 68) die Erfolgspotenzial generierenden Ressourcen
der textilwirtschaftlichen Vertikalisierung. Die Einfihrung von Handelsmarken-
Produktdesignteams in den Einzelhandelsorganisationen wird oftmals als
~Schicksalsfrage” fur die Bekleidungsindustrie und ihren in Deutschland verblie-
benen Systemkdpfen diskutiert. Langfristig wird die Bekleidungsindustrie eine
Existenzberechtigung in der textilen Wertschépfungskette nur erhalten kénnen,
wenn es ihr gelingt, ihr Produktentwicklungs- und Fertigungs-Know-how zu
schitzen oder auszubauen. Die Managementempfehlungen, die sich hieraus
fur den Handel ergeben, beziehen sich ebenfalls auf die Produktentwicklungs-
und Produktionsaufgabe. Der textile Einzelhandel kann durch den verstarkten
Einsatz von technischem Know-how in den Designteams mit den Produktions-
statten direkt und effizienter zusammenarbeiten sowie weitere Wertschop-
fungspotenziale nutzen. Der Aufbau von technischem Know-how in der Pro-
duktentwicklung durch Textildesigner sowie die Produktion und Fertigung z.B.
durch Textiltechniker sind dabei klassische Investitionsprobleme, die unterneh-
mensindividuell diskutiert werden missen.

Eine vergleichbar eindeutige Aussage flr die zu prognostizierende Marktdurch-
dringung der vorwarts gerichteten Vertikalisierungsstrategien Concession und
Shop-in-Shop kann dagegen nicht getroffen werden.

Flr die Starkung der Wettbewerbsposition einer Shop-in-Shop-Strategie spre-
chen die effiziente Nutzung der Ressourcen der textilwirtschaftlichen Wert-
schdpfungskette sowie produktionstheoretische Uberlegungen, die weiterhin
eine verstarkte Marktdurchdringung erwarten lassen. Die Diskussion der Trans-
aktionskostentheorie weist demgegentber auf die verbundenen gesteigerten
Transaktionskosten an der Schnittstelle hin, die eine Starkung der Wettbe-
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werbsposition und damit einen Zuwachs an Marktanteilen fir diese Strategie
nicht erwarten lassen. Die Diskussion hat gezeigt, dass die Transaktionskos-
tensituation der Shop-in-Shop-Strategie von bestimmten Einflussfaktoren ab-
hangig ist. Insbesondere bei schnellen Kollektionsrhythmen, kostspieligen Ver-
triebsorganisationen und fehlenden Schnittstellen Ubergreifenden Warenwirt-
schaftssystemen sowie EDI erlangt die Shop-in-Shop-Strategie aufgrund der
verstarkt anfallenden Transaktionskosten in der Wertschépfungskette keine
Wettbewerbsvorteile gegentiber der traditionellen textilwirtschaftlichen Arbeits-
teilung und der Concession-Strategie. Produktionstheoretische Effizienziberle-
gungen weisen insbesondere fir mittelstdndische Handelsunternehmen auf
Wettbewerbsvorteile hin, die mit der Umsetzung der Shop-in-Shop-Strategie
erreicht werden. Die Diskussion der mit einer Shop-in-Shop-Strategie verbun-
denen textilwirtschaftlichen Zielerreichung weist ebenfalls auf Kostensenkungs-
potenziale hin, die gerade in mittelstdndischen Handelsunternehmen umgesetzt
werden kénnen, auf gesteigerte Transaktionskosten, den erhdéhten Abstim-
mungsbedarf der Geschéaftspolitik des Handels und der Bekleidungsindustrie,
die Senkung der Reaktionsgeschwindigkeit sowie die Steigerung der Risiken,
die durch die spezifischen Investitionen in den Ladenbau bedingt sind. Dagegen
erfolgt eine Leistungssteigerung durch die Umsetzung einer Shop-in-Shop-
Strategie der Wertschdépfungskette. Werden durch geschéftspolitische MaB-
nahmen der Bekleidungsindustrie und des Handels in erster Linie hoéhere
Transaktionskosten an der Schnittstelle und eine hiermit verbundene reduzierte
Reaktionsgeschwindigkeit erreicht, so erlangt die Shop-in-Shop-Strategie gera-
de far mittelstandische Unternehmen des Handels eine ginstige Wettbewerbs-
position gegenuber der traditionellen textilwirtschaftlichen Arbeitsteilung, die ein
weiteres Wachstum dieser Strategie erwarten lasst.

Far den textilen Einzelhandel und die Herstellermarken-Bekleidungsindustrie
liegen die Managementempfehlungen einer Shop-in-Shop-Strategie in einer
Senkung der Transaktionskosten, die mit den vielfaltigen Abstimmungsprozes-
sen einer Shop-in-Shop-Strategie verbunden sind. In erster Linie sind hierbei
Potenziale durch eine verstarkte Nutzung von Schnittstellen freien Warenwirt-
schaftssystemen und EDI zu sehen.

199



Die Diskussion der Transaktionskostensituation einer Concession-Strategie
weist gegenlber der traditionellen und der Shop-in-Shop-Strategie aufgrund
verminderter Transaktionskosten auf eine Starkung ihrer Wettbewerbssituation
hin. Durch die Reduktion der verbundenen Schnittstellenproblematik steigt die
Reaktionsgeschwindigkeit der Wertschopfungskette und erlangt hierdurch eine
gunstigere Wettbewerbsposition gegenitber der traditionellen textilwirtschaftli-
chen Arbeitsteilung und der Shop-in-Shop-Strategie. Eine dem Endverbrau-
chermarkt nahe Angebotsanpassung wird durch die Steigerung der Reaktions-
geschwindigkeit der Wertschopfungskette erreicht, was die Risiken senkt, die
aufgrund der verstarkten Aufgabenlibernahme durch die Bekleidungsindustrie
auf diese verlagert wird. Kostenvorteile bei der Diskussion produktionstheoreti-
scher Effizienziberlegungen und Kostenziele stehen einer unginstigeren Kos-
tensituation beim Einsatz des Verkaufspersonals und der Warensteuerung ge-
gentber. Die Analyse des Ressourceneinsatzes veranschaulicht, dass bei einer
Concession-Strategie durch die verstarkte Ubernahme traditionell dem Handel
angestammter Aufgaben Erfolgspotenzial generierende Ressourcen (Einzel-
handels-Know-How flr den Verkaufspersonaleinsatz und Warensteuerung) kei-
ne Berlcksichtigung finden und Wettbewerbsvorteile hierdurch nicht generiert
werden. Wenn Unternehmen durch eigene Retail-Aktivitaten, z.B. durch Flag-
Ship-Stores, lber Kenntnisse der Warensteuerung, des Personaleinsatzes und
Uber Schnittstellen Ubergreifende, absatzgerichtete Warenwirtschaftssysteme
zur Steuerung der Concession-Flachen verfigen und dabei die zu bewirtschaf-
tenden Flachen groB genug sind, um hierauf Verkaufspersonal einsetzen zu
kénnen, dabei vergleichbare Kennziffern wie im Handel erreicht, dann werden
sich Concession-Strategien im Wettbewerb verstarkt durchsetzen, da die ein-
gesetzten Netzwerkressourcen effizient genutzt werden. Als Beispiele fir Un-
ternehmen, auf die dieser Fall zutrifft, kbnnen Esprit, s.Oliver und Mexx genannt
werden, da diese Unternehmen durch eigene Retail-Aktivitaten bereits Res-
sourcen aufgebaut haben.

Die Managementempfehlungen fir den textilen Einzelhandel und die Herstel-
lermarken-Bekleidungsindustrie leiten sich direkt aus den Kritikpunkten an einer
Concession-Strategie ab. Als Concession-Geber sieht sich der Handel aktuell in
der Rolle, lediglich seine Verkaufsflachen an Concession-Nehmer zu vermieten.
Warum der Handel dem Concession-Nehmer nicht verstarkt weitere Leistungen
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anbietet, die z.B. in der Ubernahme des Personaleinsatzes und der Warenbe-
wirtschaftung durch den Handel liegen kdnnen, bleibt zur Zeit undiskutiert.
Hierbei ware beispielsweise denkbar, das Verkaufspersonal durch den Handel
tber mehrere Concession-Flachen einzusetzen und die Kosten der Inan-
spruchnahme des Verkaufspersonals eines Concession-Nehmers (ber den
Aufenthalt auf der jeweiligen Flache mit Hilfe elektronischer Erfassungssysteme
(z.B. GPS-Systeme) zu erfassen. Die Ubernahme weiterer Aufgaben durch den
Handel kann gerade fir mittelstandische Unternehmen der Bekleidungsindust-
rie, die nicht auf Einzelhandels-Know-how zur Warensteuerung durch Schnitt-
stellen Ubergreifende Warenwirtschaftssysteme und Know-how mit dem Einsatz
von Verkaufspersonal zurlckgreifen kénnen, die Wettbewerbsposition bei einer
Concession-Strategie positiv beeinflussen und hierdurch die Effizienz des Res-

sourceneinsatzes durch die Variation der vertikalen Arbeitsteilung steigern.
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Anhang

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurde eine Expertenbefragung mit
dem Ziel durchgefiihrt, die entwickelte Struktur zur Diskussion zu stellen, eine
realitdtsnahe Darstellung der textilwirtschaftlichen Situation wiederzugeben so-
wie aktuelle, in der Textilwirtschaft relevante Sachverhalte einzubeziehen. Die
Befragung hat im Zeitraum von November 2005 bis Januar 2006 bei den Exper-
ten statt gefunden. Die vorliegende Arbeit wurde den Interviewpartnern in Form
eines Fragebogens vorgestellt, der im Anschluss zu finden ist. Hierbei wurden
zunachst neben den Strukturdaten, wie UnternehmensgréBe, Zuordnungen zu
den Wertschépfungskettenstufen sowie bereits von den Befragten umgesetzte
Vertikalisierungsstrategien und deren Aufgabenverteilung zur Diskussion ge-
stellt. In dem darauf folgenden Frageblock wurden verschiedene wirtschaftliche
Ziele mit den Experten erértert, die in der Textilwirtschaft eine herausragende
Rolle einnehmen. Nachdem den Experten der Aufbau und das Ziel der vorlie-
genden Arbeit erklart wurde, sind sie zu den jeweiligen Vertikalisierungsstrate-
gien befragt worden. Hierbei wurde zunachst Uber die Variation der vertikalen
Arbeitsteilung diskutiert, die nach Aussage der Experten haufig verbreitet ist.
AnschlieBend wurden die Auswirkungen dieser Veranderung im Hinblick auf die
Ziele erértert. Nur in den seltensten Fallen konnten dabei die Experten Aussa-
gen Uber alle drei Vertikalisierungsstrategien treffen, da sie nur vereinzelt in der
textilwirtschaftlichen Praxis von allen drei Strategien Gebrauch machen. Ziel
war es, den Teilnehmern der Befragung mit dem Fragebogen eine Struktur fir
das Interview anzubieten, der sie — dem explorativen Ansatz entsprechend —
folgen konnten, aber nicht mussten. Einige Interviewpartner nutzten die oben
beschriebene Struktur, andere wéhlten zur Darstellung ihrer Aussagen eine ei-
gene, freie Struktur, indem sie z.B. nur zu ausgewahlten Strategien Stellung
nahmen oder in eine offene Diskussion eintraten. Die Dauer der einzelnen Be-

fragungen variierte hierdurch erheblich.

Die Experten wurden flr die explorative Befragung so ausgewahlt, dass sie ein
moglichst breites Spektrum der aktuellen textilwirtschaftlichen Marktsituation
abbilden. Hierzu wurden sowohl Personen aus dem Handel als auch aus der
Bekleidungsindustrie befragt. Aus dem Handel stammten die Interviewpartner

zum einen von mittelstdndischen Unternehmen, zum anderen von GroBformen,
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die den textilen Endverbrauchermarkt dominieren. Bei den GroBformen wurden
einerseits Unternehmen berilcksichtigt, die ihre Handels- oder Herstellermarken
alleine vertreiben und andererseits Handler, die Handels- und Herstellermarken
vertreiben. Aus der Bekleidungsindustrie wurden dagegen sowohl Markenher-
steller als auch Handelsmarkenhersteller interviewt. Bei der Auswahl der be-
fragten Unternehmen wurden dabei die verbreitetsten Varianten der Beschaf-
fungsstrategien, die den Unternehmen zur Verfligung stehen, berlcksichtigt,
um ein moglichst realititsnahes Bild der textilwirtschaftlichen Situation zu erlan-
gen. Die befragten Experten bildeten hierbei eine groBe Bandbreite bezlglich
der Zielgruppenansprache des gesamten textilen Endverbrauchermarktes ab.
Es wére zwar winschenswert, detaillierter auf die einzelnen Unternehmen ein-
zugehen, doch kénnen die Interviews aufgrund der Ublichen Verschwiegen-
heitspflichten der Befragten nur anonymisiert wiedergegeben werden. Die Aus-
sagen der Experten spiegeln dabei nicht unbedingt die offizielle Meinung der
Unternehmen wider, fir die sie zur Zeit tatig sind, sondern sind vielmehr Aus-
druck personlich gewonnener Erfahrungen innerhalb der gesamten Textilwirt-
schaft, die sie aufgrund ihrer Tatigkeiten in unterschiedlichen Unternehmen der
Textilwirtschaft erworben haben. Aus diesem Grund wird darauf verzichtet, auf
die aktuellen Unternehmen hinzuweisen, fir welche die ausgewahlten Experten
derzeit tatig sind. In der folgenden Liste sind Namen, Interview-Termine sowie
Tatigkeitsfelder der ausgewahlten Experten dargestellt.
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Experte Befragungsdatum | Herstellermarken- | Handelsmarken- | Handel Vertikale

Bekleidungs- Bekleidungs- Unternehmen
industrie industrie

Brunnert, Michael 26.01.2006 X X

Kaiser, Michael 13.01.2006 (1) X X

Grosse, Corinne 05.12.2005 X

Kénning, Thomas 17.01.2006 X X X

Von 06.12.2005 X

Westpfahl, Heike

Aulbach, Phillip 13.01.2006 (2) X X

Theiler, Dithmar 06.01.2006 X X X

Schréder, Uwe 16.01.2006 X

Van 30.01.2006 X

Elderen, Edo

Heil, Wolfgang 07.12.2005 X X

Krause, Michael 08.12.2005 X X

Gronlund, Thorsten 03.11.2005 X X

Liste der Experten

Die qualitative Auswertung des Fragebogens erfolgte im Rahmen des Kapitels
4, wobei auf verschiedene Aspekte der Experten hingewiesen wurde. Aufgrund
der Anonymisierung der Auswertung konnte dabei nur in sehr seltenen Fallen
auf Zitate der Befragten zurtckgegriffen werden. Die Bandbreite der getroffenen
Aussagen der Experten Uber potenzielle oder bereits realisierte Effizienzsteige-
rungspotenziale war erwartungsgeman groB. Aus den teilweise sehr dhnlichen
Argumentationen wurden sehr unterschiedliche Schllisse Uber die hiermit ver-
bundene Effizienzveranderung fir die eingesetzten Ressourcen abgeleitet.

,Die Industrie kann generell alle Aufgaben effizienter Gbernehmen als der Han-

del, der seine Berechtigung allein durch die Angebotsanpassung an lokale

«416

Nachfragegegebenheiten begriinden kann, so die Aussage eines Experten

der Befragung, die einer anderen AuBerung gegeniibersteht, der Handel kénne

*1® Expertenbefragung v. 06.01.20086.
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durch seinen Informationsvorsprung und Kundennéhe generell effizienter agie-

ren.*!”

Einheitlich wurde von allen Befragten darauf hingewiesen, dass ein erhebliches
Effizienzsteigerungspotenzial der textilen Wertschopfungskette in der Aufhe-
bung von Schnittstellenproblematiken bei gemeinsam von der Bekleidungsin-
dustrie und dem Handel ilbernommenen Aufgaben liegt.*'® Hierbei sind Prozes-
se der Textilwirtschaft gemeint, die traditionell Gber die unterschiedlichen Wert-
schopfungsstufen verteilt sind. In diesem Zusammenhang wurden die gemein-
samen Logistik- und Werbeaufgaben diskutiert sowie die Uberschneidungen
von Aufgaben im Rahmen der Schnittstelle Disposition des Handels und Ver-
trieb der Bekleidungsindustrie erdrtert. Neben dem Problem dieser Aufgaben
wurde von den Teilnehmern der Befragung in erster Linie auf die hiermit ver-

bundene Schnittstellenproblematik sowie auf die Transaktionskosten hingewiesen.

Einheitliche Aussagen Uber die Uberragende Bedeutung einzelner Aufgaben fur
die Wertschopfung innerhalb des textilwirtschaftlichen Wertschépfungsprozes-
ses konnten bei der Befragung nicht identifiziert werden. Es lieBen sich auch
keine einheitlichen Aussagen Uber die in der Textilwirtschaft verfolgte Zielhie-
rarchie oder Bedeutung dieser Aspekie (Kosten, Leistungen, Reaktionsge-
schwindigkeiten und Risiko) treffen. Fir einzelne Befragte war es dartber hin-
aus irritierend, die Machtsituation innerhalb der vertikalen Arbeitsteilung zu dis-
kutieren, deren Analyse daher in der vorliegenden Untersuchung unterblieb.

*I7 Expertenbefragung v. 05.12.20086.
18 Auf diese Optimierungsfelder, differenziert nach Geschéfttypen, weist u.a. Papst, O., 1993, S. 143-206
hin.
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