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1 Einflihrung

1.1 Einleitung und Fragestellung

Ziel des Marketings ist die moglichst effektive Herstellung des Kundenkontakts
und des darauf grindenden Absatzes. Die Realisierung dieses Ziels kann auf einem
einzigen Weg, z.B. Uber Einzelhandelsgeschafte, aber auch auf unterschiedlichen
Wegen versucht werden. Kennzeichnend fir die heutige Situation ist eine
zunehmende Ausweitung der Vertriebswege in allen Marktbereichen. Diese
Entwicklung ist die Konsequenz geanderter Rahmenbedingungen, insbesondere
eines geanderten Konsumverhaltens und umfassender technologischer
Entwicklungen. An erster Stelle ist hier das Internet als alles durchdringende
Informations- und Kommunikationstechnologie zu nennen, ein durch die Schaffung
der technischen, insbesondere logistischen Voraussetzungen zunehmend
globalisierter Markt und immer rasanter verlaufenden Produktentwicklungen. Das
Multi-Channel-Marketing ist ein Versuch, auf diese Veranderungen adaquat zu
reagieren. Regelmallig steht dabei in der unternehmerischen Praxis die Erganzung
des oder der tradierten um weitere, innovative Vertriebswege im Vordergrund. Dies
fuhrt zu spezifischen Abstimmungsproblemen, die zunachst im Bereich des
strategischen, dann aber vornehmlich im operativen Marketing liegen. Die
vorliegende Arbeit nimmt sich diesem Generalthema vorrangig nicht unter
allgemeinen Aspekten an, sondern analysiert die Problematik Multi-Channel-
Marketing vor dem spezifischen Hintergrund des Multi-Channel-Marketing bei der
adidas AG. Diese Untersuchung ist besonders interessant, da die adidas AG aktuell
vor der Herausforderung steht, den mal3geblichen Marketingkanal der letzten Jahre,
den Internet-Vertrieb im Endkunden-Bereich, aufzubauen, der bislang vom
Unternehmen nicht mit Nachdruck verfolgt worden ist. Die Grinde fur diesen, wenn
nicht verspateten, so doch zumindest verzogerten Einstieg in diesen wichtigen
Marketingkanal stellen zugleich die Herausforderungen an die Gestaltung desselben

dar.
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1.2 Aufbau und Gang der Darstellung

Die Arbeit stellt zunachst zentrale, immer wiederkehrende Begriffe des
Themas sowie die gegenwartig generell zur Verfigung stehenden und fur die adidas
AG in Betracht kommenden Vertriecbswege dar. Im Anschluss daran werden die
Grunde fur ein Multi-Channel-Marketing allgemein dargestellt und analysiert. Danach
erfolgt die Konzentration auf die Besonderheiten der adidas AG, wobei sich eine
Grobgliederung in das strategische und operative Marketing sowie den Bereich
Controlling ergibt. Im Mittelpunkt stehen aufgrund ihrer Aktualitdit und ihrer
gegenwartigen und zukunftigen Bedeutung die strategischen und operativen
Konzepte und die dabei entstehenden Probleme bei der Implementierung des neuen
Vertriebskanals ,Internet® in der adidas AG. Der Betrachtungsraum bei der adidas

AG begrenzt sich weitgehend auf Deutschland.
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2 Multi-Channel-Marketing — Begriffe und Grundlagen
2.1 Grundlegende Begriffe: Marketing

Der Begriff Multi-Channel-Marketing enthalt schon seinem Wortlaut nach eine
Zuordnung zum weiten und schillernden Begriffsfeld des Marketing. Ohne an dieser
Stelle die unterschiedlichen Definitionen des Begriffs Marketing erschopfend
abhandeln zu wollen, lasst sich in der Literatur gleichwohl eine weitgehend
Ubereinstimmende Bedeutung feststellen, die auch der Arbeit zugrunde gelegt wird.
Danach wird Marketing innerhalb der betrieblichen Leistungsprozesse als Form der
Unternehmensflhrung, insbesondere in Bezug auf die Absatzleistung, verstanden,
die sich durch ihr konsequent marktorientiertes Entscheidungsverhalten zur
Verwirklichung ihrer Unternehmensziele auszeichnet. Marktorientierung bedeutet
dabei die Dominanz der Kundenbeziehung und Kundenbefriedigung bei allen
relevanten Unternehmensfunktionen und -aktivitaten (vgl. Becker 2006, S.3;
Schierenbeck 2003, S. 265; Wirtz 2008, S. 15). Eine marketingorientierte
Unternehmensflihrung ist in einer Kkapitalistischen Marktwirtschaft allerdings
zwingendes Erfordernis jeder unternehmerischen Tatigkeit bzw. die alternativiose
Erfullung des betrieblichen Leistungsprozesses im Sinne seiner Kronung oder seines
Abschlusses (vgl. Schierenbeck 2003, S. 265). Interessant und hilfreich ist daher erst
die detaillierte Betrachtung verschiedener Marketingstrategien und ihre Analyse.
Dazu bedarf es einer weiteren begriffichen  Untergliederung. Die
Unternehmensaktivitaten des Marketings werden gemeinhin weiter unterteilt in die
Produkt-, Preis-, Distributions- und Kommunikationspolitik (Kotler/Bliemel 2001, S.
150; Wirtz 2008, S. 14f.). Die Urspringe des Marketings gehen bis zum Anfang des
20. Jahrhunderts zuruck, als man sich zunehmend mit der Vermarktung von
Produkten befasste und Vertriebsmoglichkeiten zunehmend systematisch
untersuchte (vgl. Hellauer, 1910; Hirsch, 1925). Das Marketing wandelte sich in der
Folgezeit zu einer primar auf das Verkaufen von Produkten und Dienstleistungen
ausgerichteten Disziplin, aus welcher McCathy zu Beginn der sechziger Jahre eine
managementorientierte Sicht des Marketing mit der Einfuhrung der 4 P’s (product,
price, place, promotion, also Produkt-, Preis-, Distributions- und
Kommunikationspolitik) entwickelte (McCathy, 1960). Auf diesem Verstandnis eines
Marketing-Mix als Ansatzpunkt fir marktgerichtete Aktivitaten beruht das moderne
Marketing nach wie vor (vgl. Meffert, 2000, Becker, 2001). Der Begriff ,Marketing-
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Mix“ bzw. seine Auslegung geht auf Borden zurlick und ist einer der
Schlusselbegriffe im Marketing (vgl. Borden, 1958, 1964; Becker, 2006). Er wird
definiert als ,...die Kombination aus den Marketinginstrumentarien, die das
Unternehmen zur Erreichung seiner Marketingziele auf dem Zielmarkt einsetzt®
(Kotler & Bliemel, 2006 S. 149). Mittlerweile wurde der ursprungliche Ansatz der
4P’s, der im Konsumguter-Marketing eingesetzt wird, von verschiedenen Autoren um
drei weitere "P’s“ erganzt: Personnel, Process Management und Physical Facilities
(Personal-, Prozess- und Ausstattungspolitik) werden heute in den Marketing-Mix
miteinbezogen. Diese finden im Dienstleistungsbereich aufgrund der herausragenden
Bedeutung des Service fur Dienstleistungsunternehmen Anwendung (vgl. Kihimann
et al, 2003, S.11ff.; Zollondz, 2005, S.106).

Der Begriff Marketing-Mix ist allerdings keine Fruhform oder Vorstufe des Multi-
Channel-Marketing, sondern bezeichnet lediglich eine Systematisierungsebene
hinsichtlich der unterschiedlichen Entscheidungsbereiche unterhalb des allgemeinen
Marketingbegriffs. Eine weitere Systematisierung lasst sich unter dem Aspekt
marktorientierter Handlungsfelder vornehmen. Dabei lassen sich die Bereiche
,Marktsicherung®, ,Reaktion auf geanderte Marktbedingungen®, ,MarkterschlieRung*
und ,Marktausweitung“ unterscheiden (Schierenbeck 2003, S. 265f.). Von
Uberragender Bedeutung und damit fur den Begriff Marketing immanent ist ein
Verstandnis von Marketing als systemisch-geschlossenes Gesamtkonzept in einem
Unternehmen (ahnl. Schierenbeck 2003, S. 266).

2.2 Grundlegende Begriffe: Marketing-Channel

Im Gegensatz zum Uubergeordneten Begriff Marketing ist der Unterbegriff
,Marketing-Channel“ vergleichsweise umstritten und unkonturiert. Dabei ist zunachst
klarzustellen, dass es sich um einen Begriff aus einer Fille von Synonymen handelt,
die im wesentlichen einunddasselbe Phanomen zu erfassen versuchen: Der Begriff
Marketing-Channel wird hier aus Grinden einer gewissen begrifflichen Einheitlichkeit
zu den Nachbarbegriffen Marketing und Multi-Channel-Marketing gewahlt. Er
verdeutlicht die Verbindung, eben den ,Channel®, vom Hersteller von Waren
und/oder Dienstleistungen, zum Konsumenten/Verbraucher unter dem Fokus des

Marketing. Eine genauere Behandlung der allgemeinen Struktur eines Marketing-
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Channels ist fur die Arbeit von Bedeutung, weil sich daraus wichtige Vorgaben zur
Beurteilung von mehrkanaligen Marketingsystemen ableiten lassen, die besondere
Anforderungen an das Management  hinsichtlich Koordination und
Prozessoptimierung stellen (ahnl. Wirtz 2008, S. 41). Die angesprochene
Verbindung, der ,Channel” oder ,Flow“, zwischen Hersteller und Verbraucher besteht
aus spezifischen, kennzeichnenden Elementen — gleichsam einzelnen Kettengliedern
- zur Zielerreichung, der regelmallig endgultigen, bspw. eigentumsrechtlichen
Ubertragung des Produkts auf den Endkunden. Nachfolgend wird davon
ausgegangen, dass jeder Marketing-Channel durch spezifische Auspragungen dieser
Elemente gekennzeichnet ist, die ihn signifikant und damit identifizierbar von anderen
Marketing-Channel unterscheiden. Es handelt sich dabei gewissermalen um
konstituierende Elemente: erst bei ihrem Vorliegen kann von einem eigenstandigen
Marketing-Channel gesprochen werden. Diese Elemente eines Marketing-Channels
lassen sich unter verschiedenen Aspekten systematisieren:

e Eine auf die handelnden Subjekte bezogene Klassifizierung (z.B.
Grol3handler, Einzelhandler, Absatzmittler wie Handelsvertreter,
Finanzdienstleister etc.).

e Eine funktional-objektbezogene Kilassifizierung (Bestellung, Transport,
Lagerung, Auslieferung etc.).

e Eine transaktions(kosten)bezogene Klassifizierung insbesondere hinsichtlich
der rechtlichen Beziehungen und Risikoverteilung (Vertragsbeziehungen,
Garantien, Haftungs- und Risikotragungsregeln, wettbewerbsrechtliche
Vorgaben, Versicherung, Kostentragung etc.)

e Eine technologische Klassifizierung (technische  Produktvorgaben,

Datenverkehr, Informationsaustausch, Kundenkontakt etc.)

Im klassischen Vertriebskanal mit einer — allerdings eher idealtypischen —
Trennung der verschiedenen Ebenen finden sich mit dem Hersteller, dem
Grol3handler und dem Einzelhandler drei miteinander mehr oder weniger fest
verzahnte ,Subjektebenen® zur Zielerreichung. In jeder Subjektebene finden sich
typische Funktionen (z.B. Auslieferung durch den Hersteller, umfangreiche
Lagerhaltung beim Grofl3handler, Bestellung beim Einzelhandler etc.). Transaktionen
(und damit Transaktionskosten) finden regelmafig und vorrangig zwischen den

jeweils benachbarten Ebenen statt, gleiches qilt fiir den Informationsaustausch. Jede
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Ebene tragt ihr eigenes Risiko und agiert unter spezifischen rechtlichen und
tatsachlichen Rahmenbedingungen (so liegen die Risiken des gewahlten Standorts
allein beim Einzelhandler; er ist dagegen in keiner Weise mit den

Vertragsbeziehungen zwischen Hersteller und Grol3handler befasst).

Die Distribution, also der Weg des Produkts Uber u.U. mehrere vertikale
(Distributions-) Stufen ist ein erster, zentraler Bestandteil eines Marketing-Channels.
Mit dem Guterfluss (,Flow") vom Hersteller zum Endverbraucher ist zunachst der

Aspekt der rein physisch-tatsachlichen Distribution angesprochen.

Eine Beschrankung auf diese distributiven Aspekte wirde jedoch eine
unzulassige Verklrzung bedeuten und den Begriff im Wesentlichen auf einen
logistischen Prozess reduzieren (vgl. Kotler/Biemel 2001, S. 1074). In einem
umfassenden Sinn verstanden, treten neben das logistisch-distributive auch
Informations- und Kommunikationselemente innerhalb eines Channels — zwischen

den einzelnen Stufen und stufentbergreifend.

In Abgrenzung zu der von Wirtz (Wirtz 2008, S. 17) entwickelten Definition des
Marketingkanals als der ,Menge von Akteuren, die den Eigentumstransfer...vom Ort

der Herstellung zum Ort der Letztverwendung gewahrleisten...“ erscheint es
angebracht, den Begriff Eigentumstransfer als zu eng aufzugeben, da bspw.
Dienstleistungen nicht im Wege einer Eigentumslbertragung vertrieben werden
kénnen. Zudem erscheint die Definition zu herstellerbezogen: eigenstandiger
Ausgangspunkt eines Marketing-Channels kann mit Einschrankungen jede der oben
angesprochenen Ebenen sein. Ein Marketing-Channel Ilasst sich demnach
beschreiben als ,der umfassende Prozess funktional kennzeichnender
Marketingaktivitaten  spezifischer Subjekte (Organisationen/Institutionen)  zur
Ubertragung von Produkten oder Dienstleistungen auf den Endverbraucher (dhnl.
Meffert 2000, S. 600; Kotler/Biemel 2001, S. 1074, mit den oben genannten
Einschrankungen hinsichtlich einer zu stark distributiv-logistisch verengten

Perspektive).
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2.3 Grundlegende Begriffe: ,,Multi-Channel-Marketing“

In der Literatur wird der Begriff ,Multi-Channel-Marketing” nicht ausschlief3lich
gebraucht. Synonym verwendet werden mehrkanaliges, mehrgleisiges und
vielkanaliges Marketing, Mehrwegsystem, Multilevel-Vertrieb, multiple Distribution,
Polydistribution, Multi-Channel-Retailing und Mehrkanalvertrieb bzw. Multi-Channel-
Vertrieb. Weitgehend einhellig versteht man unter Multi-Channel den gleichzeitigen
Einsatz mehrerer unterschiedlicher Marketing-Channel im obigen Sinn (vgl.
Zentes/Schramm-Klein 2001, S.32) fur den Vertrieb identischer Produkte oder
Produktsegmente. Werden mehrere Kanale flr unterschiedliche Produkte eingesetzt,
liegt kein Multi-Channel vor.

Kennzeichnend fur den Begriff des Multi-Channel-Marketing ist zudem ein
abgestimmtes, die verschiedenen Kanale synergetisch verknipfendes Management
des Gesamtsystems (vgl. Hurth 2001, S. 464f.; Ahlert/Hesse 2003, S. 17;
Winkelmann 2003, S. 468; Wirtz 2002, S. 677; aufgegeben offensichtlich: Wirtz 2008,
S. 19f.). Zusatzlich ist nach Hurth (2001, S. 464f.) der koordinierte Vertrieb ,...unter
einem Markennamen Uber mehrere Vertriebskanale...“ kennzeichnend. Dabei seien
die Absatzwege miteinander vernetzt und wirden das Ziel verfolgen, ,...positive
Wechselwirkungen zu erzeugen®. Kontrar dazu sieht Berman (1996) einen
entscheidenden Vorteil des Mehrkanalsystems gerade in der Moglichkeit, die
Produkte unter verschiedenen Marken zu vertreiben. Begriffsnotwendig erscheint
m.E. keiner der beiden markenbezogenen Aspekte; vielmehr handelt es sich um eine
Marketingentscheidung, die anhand strategischer Uberlegungen der Markenidentitat
unabhangig vom Vertriebssystem zu treffen ist.

Bachem (2005) definiert Multi-Channel-Marketing als den ,gleichzeitigen
Einsatz mehrerer Marketing-Kanale mit den Zielen der Leistungserbringung sowie
des Aufbaus und der Pflege von Kundenbeziehungen. Als Leistungserbringung kann
hier die Information zu, Kommunikation Uber und Vertrieb von Produkten oder
Dienstleistungen verstanden werden®. Schultz (2002, S.10) spricht von Multi-
Channel-Marketing als ,,... 21st century terminology for how a marketing organization
makes its products and services available to customers and prospects...”, namlich
wie der Anbieter die beste Auswahl an Vertriebskandlen und die zu nutzende
Kommunikationsart bestimmt und wie das Unternehmen diese zu einem

zusammenhangendem Ganzen vereint. Nach Wirtz (2008, S. 21) soll es sich um
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»--.den Prozess der Planung, Durchfuhrung und Kontrolle aller Marketingaktivitaten in

einem Mehrkanalsystem...“ handeln; ,dabei sollen durch eine dauerhafte
Befriedigung der Kundenbedirfnisse die Unternehmensziele verwirklicht werden.“.

In jedem Fall abzugrenzen ist der Begriff vom ,Multiple-Channel-Retailing“ und
vom ,Multilevel-Marketing”:  ,Multiple-Channel-Retailing® meint den rein
distributionsbezogenen, nicht marketingmalig koordinierten Einsatz mehrerer
Absatzkanale, insbesondere ohne Einbeziehung des Informationsflusses. ,Multilevel
Marketing” stellt eine Sonderform des Direktverkaufs als eines hierarchischen
Vertriebssystems dar, bei dem der Warenaustausch mit der Gewinnung von weiteren
Vertriebspartnern durch einen bereits tatigen Verkaufer zusammenhangt.

Zu beachten ist weiterhin, dass sich neue Vertriebsformen, die unter dem
Begriff Multi-Channel-Marketing gehandelt werden, oft nur als erweiterte
Kommunikationsformen innerhalb eines bereits bestehenden Vertriebskanals
darstellen: er6ffnet ein Versandhandelsunternehmen die Mdglichkeit zur Bestellung
via Internet, stellt dies nur eine neuartige Bestellart dar, fuhrt jedoch nicht zur

Einrichtung eines weiteren Vertriebskanals.

Der Begriff des Multi-Channel-Marketing umfasst m.E. die dauerhafte,
abgestimmte und integrierte Einrichtung von mindestens zwei unterschiedlichen
Marketingkanadlen sowie die Gesamtheit der darauf bezogenen, aufeinander
abgestimmten Marketingaktivitaten (vgl. Ahlert 2004, S. 7f.; Winkelmann 2003, S.
468; Wirtz 2008, S. 21).

2.4 Vertriebsarten und Erscheinungsformen des MCM

Bei der Auseinandersetzung mit dem Thema Multi-Channel-Marketing ist auch
der Begriff Vertriebskanal, der auflerdem als Vertrieb-, bzw. Absatzweg oder
Distributionskanal bezeichnet wird, von Bedeutung. Er stellt das zentrale Bindeglied
zwischen Hersteller und Kunden dar und bildet ,...die Grundlage fur die Entstehung
einer Kundenbeziehung und deren Aufrechterhaltung® (vgl. Kracklauer, A.,
Wagemann, B. & Voigt, M., 2004, S.128). Allgemein wird unterschieden zwischen
medialen Kanalen z.B. TV, Brief, Internet oder Handy und institutionellen Kanalen

z.B. Filiale, Call Center oder AuRendienst bzw. direkten und indirekten



2 Multi-Channel-Marketing - Begriffe und Grundlagen 12

Vertriebskanalen. Bei direkten Vertriebskanalen erwirbt der Endverbraucher das
Produkt/ die Dienstleistung ohne Einschaltung von Absatzmittiern vom Anbieter,
wahrend bei indirekten Vertriebskanalen Absatzmittler zwischengeschaltet sind (vgl.
Bachem, 2005). Des Weiteren wird oft zwischen Offline- (z.B. Filiale) und Online-
(z.B. Internet) Vertriebskanalen unterschieden. Bei der Zusammenfassung der oben
genannten Klassifikationen kommt es zu Uberlappungen, da ein Online-
Vertriebskanal zur selben Zeit auch ein indirekter Distributionskanal sein kann (z.B.
Internetauftritt SportScheck) (vgl. Kracklauer et al., 2004).

Ein Kanal kann als Ansprache-, Vertriebs- und Servicekanal dienen bzw. in
Presales, Sales und Aftersales aufgegliedert werden. Durch Ansprachekanale
kénnen potenzielle Kunden anhand von Werbung auf Produkte/Dienstleistungen
aufmerksam gemacht werden. Dabei kann sich der Interessent auf der einen Seite
Uber das Angebot oder Uber den Anbieter informieren, z.B. durch surfen auf der
Anbieter-Website, und auf der anderen Seite mit diesem in Verbindung treten, wie
z.B. durch ein elektronisches Kontaktformular oder per E-Mail. Der Kauf von
Produkten wird Uber Vertriebskanale abgewickelt, wobei der Erwerb bzw. die
Bestellung und die Aushandigung bzw. Lieferung der Ware sich im gleichen Kanal
vollziehen kann wie z.B. der Kauf eines MP3-Players im Fachhandel oder das
kostenpflichtige Herunterladen von Musik-Dateien aus dem Internet. Im Gegensatz
dazu konnen aber auch zwei Kanale in Aktion treten, wenn zum Beispiel genannter
MP3-Player telefonisch beim Versandhandler oder uUber das Internet bestellt wird
(vgl. Bachem, 2005). Servicekanale bzw. Aftersales-Services dienen vor allem zur
Betreuung des gewonnenen Kunden nach dessen Kauf der Ware etwa zur
Ersatzteilversorgung, Wartung, Instandhaltung oder gar bei Reklamation und Retoure
des Produktes. So soll die Kundenbindung und -zufriedenheit erhoht werden. Im
folgenden Abschnitt sollen die einzelnen Vertriebswege definiert und naher erlautert

werden.

2.4.1 Stationarer Vertrieb

Unter dem Begriff stationarer Vertrieb versteht man Institutionen, die der
Kunde aufsucht, wenn er Leistungen erwerben moéchte (vgl. Ergenzinger & Krulis-
Randa 2002, S. 267ff.). Dabei wird zwischen stationarem Direktvertrieb und Handel

unterschieden. Zum Direktvertrieb gehdren vom Anbieter aufgebaute und betriebene
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Shops (z.B. adidas Outlet Shops, Concept Stores); unter Handel versteht man
Einrichtungen wie Warenhauser, welche die Produkte des Herstellers vertreiben (z.B.

Karstadt, Sport Scheck, Intersport).

2.4.2 Versandhandel

Der Versandhandel ist eine Betriebsform des Einzelhandels, bei der Waren
durch Medien, in seiner klassischen Form vor allem mit Hilfe von gedruckten
Katalogen und Prospekten, angeboten und dem Kaufer nach elektronischer,
schriftlicher oder mindlicher Bestellung durch die Post oder in anderer Art zugestellt
werden. Wahrend man im Stationarhandel von Kontaktgeschaften spricht, wird der
Versandhandel auch als Distanzgeschaft bezeichnet, da der Kunde beim Kauf des
Produkts und/oder der Dienstleistung nicht direkt mit der Ware in Beruhrung kommt,
was sich negativ auf sein spontanes und emotionales Kaufverhalten auswirkt (vgl.
Wilke, 2005, S.24).

Der katalogbasierte Versandhandel wie auch der stationare Vertrieb gehoren
zu den klassischen Vertriebskanalen und finden sowohl im Direktvertrieb als auch im
indirekten Vertrieb Anwendung. Das hangt davon ab, ob der Hersteller den Katalog
und die daraus bestellte Ware direkt an den Kunden verschickt z.B. adidas ihren
Industriekunden/Behoérden oder ob der Katalogversender Uber ein breit gefachertes
Sortiment verfugt und als Zwischenhandler fungiert wie Karstadt Quelle (vgl. Wilke,
2005, S.24).

2.4.3 Stationares Internet und E-Commerce

Mit der Einfuhrung des Internets Anfang der 90er-Jahre entwickelte sich
dieses zu einem neuen Absatzkanal, der wie Stationar- und Versandhandel im
Direktvertrieb als auch im indirekten Vertrieb genutzt wird. Durch diesen neueren
Vertriebskanal ist es dem Kunden mdglich, elektronische Geschafte jederzeit und
von nahezu jedem Ort zu tatigen (vgl. Ambros, 2001, S. 194ff.).

Im engeren Zusammenhang mit dem Internet steht der Begriff des Electronic
Commerce (E-Commerce), dem elektronischen Handel, d.h. die ,...elektronische
Anbahnung, Aushandlung und /oder Abwicklung wirtschaftlicher Transaktionen...”

(Fritz, 2004, S. 126). Darunter versteht man Austauschprozesse, durch die
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Leistungs- und Zahlungsverpflichtungen initiiert werden. Es soll jedoch darauf
aufmerksam gemacht werden, dass E-Commerce nicht nur Uber das Internet
stattfindet, sondern sich auch auf anderen technischen Plattformen wie z.B. dem
Fernsehen (TV-Shopping) abspielt (T-Commerce) (vgl. Wilke, 2005, S.27).

2.4.4 Mobiles Internet und M-Commerce

Durch die zunehmende Nutzung mobiler, internetfahiger Endgerate wie
Mobiltelefone, PDAs (Personal Digital Assisstant), Smartphones (Kombination aus
Handy und PDA) oder tragbare Computer entwickelte sich ein neuer, mobiler
Vertriebskanal, das Mobile Commerce (M-Commerce). Ahnlich wie bereits das E-
Commerce beschreibt das M-Commerce die elektronische Vermarktung und den
Handel von Waren und Dienstleistungen. Allerdings erfolgen die Geschaftsprozesse
Uber die fur den Mobilfunk aufgebauten elektronischen Netze wie dem in Europa
verbreiteten Standard WAP (Wireless Application Protocol) mittels der bereits
genannten mobilen elektronischen Gerate. Im Gegensatz zum stationaren Internet
kann der Kunde mit dieser Technik an fast jedem beliebigen Ort eine Verbindung
zum Internet herstellen (vgl. Mohlenbruch & Schmieder, 2002, S. 68, Wirtz, Buttner &
Schwarz, 2003, S. 69ff. und Ambros, 2001, S. 192 ff.).

2.4.5 Call Center

Einen weiteren Online-Kommunikations- und Vertriebskanal reprasentiert das
Call Center, das dem Anbieter den direkten Kontakt mit dem Kunden ermdéglicht. Call
Center sind interne oder externe Informations— und
Beratungsdienstleistungseinrichtungen im Telemarketing. Dabei unterscheidet man
zwischen Inbound Call Center, die primar Kundenanfragen wie Auskunfte,
Beschwerden, Internet-Unterstitzungen u.a. bearbeiten und Call Center, die
Marktforschung betreiben bzw. aktive Verkaufsgesprache fuhren (Outbound Call
Center). Die Telefon-Service-Center dienen daher der Unterstitzung der bereits
genannten Absatzkanadle. Meist ist der Versandhandel mit einem Call Center
verbunden, um Bestellungen aufzunehmen oder dem Kunden beratend zur Seite zu
stehen (vgl. Ambros, 2001, S. 192ff., Biesel, 2002, S. 45, Kracklauer et al., 2004, S.
38ff.).
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2.4.6 Fernsehen

Der bereits in Kapitel 2.4.3 ,Stationares Internet und E-Commerce“ kurz
angesprochene elektronische Einkauf im Fernsehen (TV-Shopping), eines der am
starksten genutzten Medien Uberhaupt, stellt insbesondere seit der Einfuhrung des
digitalen TVs einen weiteren eigenstandigen Vertriebskanal dar. TV-Shopping gibt es
bereits seit mehr als 20 Jahren, aber durch das interaktive digitale TV (iTV) wird
Fernsehen und Internet vereint, d.h. Uber einen Ruckkanal konnen die Eingaben des
Nutzers mittels Fernbedienung verarbeitet und personlich erwtnschte Informationen
bereitgestellt werden. Im Unterschied zum Internet werden diese Informationen dem
Medium Fernsehen entsprechend automatisiert, multimedial aufbereitet und animiert
dargestellt. Somit kommen gegenuber dem klassischen Fernsehen einige
Eigenschaften mehr hinzu, die sonst nur Kunden mit an das Internet
angeschlossenem Computer vorbehalten waren. Das hat zur Folge, dass
Internetangebote auch die Kunden erreichen konnen, die Uber keinen
Internetanschluss verfliigen. Die Anbahnung, Unterstlitzung, Abwicklung und
Aufrechterhaltung von Leistungsaustauschprozessen uber Breitbandtechnologien
und TV-Endgerate wird mit dem Begriff T-Commerce umschrieben (vgl. Wirtz, 2001,
S. 80, und Mdhlenbruch & Schmieder, 2002, S. 68ff.).

Nach einer Studie der Berliner Medienberatung Goldmedia mit dem Titel ,T-
Commerce 2008: Marktpotenziale fur transaktionsbasierte Dienste im deutschen TV-
Markt“ zur kunftigen Bedeutung transaktionsbasierter Geschaftsmodelle auf dem
deutschen Fernsehmarkt zahlen zum T-Commerce demnach Pay-TV und Pay-per-
View, TV-basierte Produktverkaufe (Teleshopping, Direct-Response-TV, TV-
basiertes Merchandising & Licensing), Reiseshopping und TV-basierte Telefon-
Mehrwertdienste (Call-In-Formate, Teletext-Chats etc.) (vgl. Hans-Bredow-Institut,
2003, S.9ff.).

Folgende Tabelle gibt einen Uberblick Uber die unterschiedlichen Vertriebskanéle

und deren Zusammenhang.
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direkter/ klassisch/ Online/ Umgebung Kontaktform
indirekter neu Offline des
Vertrieb Angebots
stationare beides klassisch Offline Geschafte personlicher
Vertriebswege Kontakt
Versandhandel beides klassisch Offline Katalog/ Brief/Fax,
CD-ROM Telefon
Stationares beides neu Online Webseite Webseite,
Internet E-Mail
Mobiles Internet beides neu Online WAP-Seite mobile
Endgerate
Call Center beides klassisch Online Katalog/ Telefon
Fernsehen
Fernsehen indirekt klassisch Online Fernsehen Telefon

Tabelle 1: Kategorisierung der Vertriebskanéle (nach Wilke, 2005, S. 27)

3 Unternehmerische Motive und Rahmenbedingungen des Multi-

Channel-Marketing

3.1 Motive fur das Multi-Channel-Marketing

Die wesentlichen Grinde einer generell, d.h. branchen- und

produktunabhangig feststellbaren, qualitativen Entwicklung und quantitativen
Ausbreitung des Multi-Channel-Marketing, sollen nachfolgend komprimiert dargestellt

werden.

3.1.1 Anderungen im Konsumverhalten der Endverbraucher

Das Konsumverhalten beschreibt die Vorgange bei der Auswahl, dem Kauf,
dem Ge- bzw. Verbrauch bis hin zur eventuellen Entsorgung von Produkten und
das Verhalten hinsichtlich

Dienstleistungen der Bedurfnisbefriedigung, kurz:

Beschaffung und Verbrauch von kommerzialisierten Gutern (ahnl. Schneider, 2006).
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Das Konsumverhalten unterlag in den letzten zwei Jahrzehnten einschneidenden
Anderungen, die sich auf gesellschaftliche und ©konomische, aber auch auf
technische Entwicklungen zurlckfihren lassen. Die Anderung verlief von einem
konsistenten, d.h. weitgehend eindimensional-stabilen Kaufverhalten (sowohl
hinsichtlich Markentreue als auch Vertriebsweg) hin zu einem multioptionalen, d.h.
aus Anbietersicht vor allem instabilen, beliebig und schnell wechselnden
Kaufverhalten. Der moderne Konsument ist heute ,anytime, anywhere und in any
way“ am Markt prasent. Typische Erscheinungsformen sind das ,Variety Seeking"
(Bedurfnisbefriedigung allein durch standig wechselnde Marken und Konsumplatze —
Erlebniseinkaufe in  ansprechendem Ambiente etc.), ,Smart Shopping*
(Konsumentscheidung aufgrund hohem, vom Konsumenten selbst erarbeiteten
Informationsstand durch Produkt- und Preisvergleich, Tests etc. — der ,aufgeklarte
Verbraucher®) oder das ,Convenience Shopping“ (Reduzierung bzw. Optimierung
des zum Konsum eingesetzten Zeitbudgets durch Losung von Ladenoffnungszeiten
und bestimmten fixen Verkaufsstatten). Allen drei genannten Konsumverhalten kann
grundsatzlich durch ein Mehrkanalsystem entsprochen werden. Allerdings sind dabei
die unterschiedlichen Praferenzen und Motive fur die Nutzung durch den
Konsumenten zu beachten. Einkauf als Erlebnis oder zeitoptimierter Konsum stehen
sich fast diametral gegentber. Dies zwingt zu entsprechender Optimierung und
einem kontinuierlichen Abgleich zwischen den Vertriebskanalen. Ein Reaktion im
Sinne eines ,everything to everyone everywhere” weist sicherlich in die falsche

Richtung.

a) Soziodemographische Entwicklungen

Auf der soziodemographischen Ebene ist an erster Stelle ein Anstieg der
Lebenserwartung festzustellen, der zu einem wachsenden Anteil der Senioren in der
Gesamtbevolkerung fuhrt. So wachst das Durchschnittsalter der deutschen
Bevolkerung von 40,9 Jahren im Jahr 1999 voraussichtlich bis auf 48,2 Jahren im
Jahr 2050 an. Okonomisch geht damit — trotz ebenfalls beobachtbarer Tendenzen
zur Altersarmut - eine Konzentration von Kaufkraft in den alteren
Bevolkerungsschichten einher. Die dahinter stehende Kapitalakkumulation kann zu
konsumtiven Zwecken verbraucht, aber auch vererbt werden. Die wachsende

Bevdlkerungsgruppe der Senioren ist bislang in Marketinguberlegungen tendenziell
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zu wenig eingebunden worden. Dies gilt in besonderem Male fur ein Sportartikel-

und Lifestyle-Unternehmen wie adidas.

Kennzeichnend ist weiterhin die zunehmende Zahl von Single- oder Zwei-
Personen-Haushalten, insbesondere der kaufkraftigen ,Dinks“ (double-income-no-

kids) — eine fur jedes Unternehmen zentrale, meist urbane, Konsumentengruppe.

Daneben ist die moderne Industriegesellschaft weltweit - in unterschiedlichen
Auspragungen und Ausmalien — dauerhaft und nachhaltig migrationsgepragt.
Traditionell oft ausgeldst durch Arbeitskraftemangel in den Zentren, in der heutigen
Phase dauerhafter Massenarbeitslosigkeit vermehrt durch das Wohistandsgefalle
zwischen Zentrum und Peripherie bedingt. Die auslandischen Mitburger stellen eine
wichtige, wenn auch keinesfalls homogene Gruppe von Konsumenten mit ganz

eigenen Praferenzen und Marktverhalten dar.

SchliefRlich hat sich die Gesellschaft zu einer offenen Gesellschaft entwickelt,
die auf Transparenz, Internationalisierung, tendenzieller Klassenlosigkeit oder
zumindest Klassenpermeabilitat und kritischem Verbraucherverhalten, begleitet von
einer nie zuvor gekannten, den Alltag umfassend durchdringenden Medienprasenz
grundet. Bei allen durchaus erkennbaren gegenlaufigen Entwicklungen scheint diese
Beobachtung kennzeichnend flur eine grundlegende Unterscheidung etwa zu den
ersten beiden Nachkriegsjahrzehnten in der Bundesrepublik. Konsequenz flr das
vorliegende Thema ist das Phanomen des ,aufgeklarten“ Verbrauchers, der sich vor
dem aufgezeigten Hintergrund aus Unternehmenssicht, bspw. hinsichtlich seiner
Markentreue, aber auch der von ihm praferierten Marketing-Channel, als durchaus
launischer und kritikfahiger Partner darstellen kann (vgl. Meffert, 2000, S.52ff.).

b) Psychografische Entwicklungen

Auf der psychographischen Ebene spielen folgende Spannungsfelder eine
wichtige Rolle: Auf der einen Seite herrscht eine materialistische Gesellschaft vor,
auf der anderen Seite gibt es aber auch soziale und 6kologische Zige. Einerseits die
Genuss liebende, anderseits die gesundheits- und umweltbewusste Gesellschaft.

Hier die ,High-Tech-“ (z.B. Electronic Shopping) und da die ,High-Touch-
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Gesellschaft (z.B. Emotionalisierung der Konsumerlebnisse). Ebenso sind hier die
Spannungsfelder Convenience versus Freizeit (infolge abnehmender Lebens-
/Arbeitszeit), Multi-Optionen gegen Voluntary Simplicity (Konsumverzicht trotz
vorhandener finanzieller Mittel) zu nennen. Zuletzt sei noch angefugt, dass sich
globale Konsummuster und nationale, regionale und lokale Werte und
Geschmacksauspragungen (Erwerb von Produkten, die z.B. aus dem nationalen
bzw. regionalen Umfeld stammen) gegenuberstehen (vgl. Meffert, 2000, S.53).

Auf der Ebene des Verbraucherverhaltens geht der Trend dahin, die Marke
bzw. den Anbieter zu wechseln. Diese sinkende Loyalitat der Verbraucher lasst sich
auf folgende Entwicklungen zurtckfihren: Die zunehmende Mobilitat vergroliert das
Einkaufsgebiet der Kunden und flhrt dazu, dass die Zahl der Einkaufsoptionen steigt.
Die zunehmende Markttransparenz, hervorgerufen durch Print-Medien, Internet und
TV, sorgt dafiir, dass der Verbraucher einen immer besseren Uberblick gewinnt. Die
flexibleren Arbeitszeiten, der daraus resultierende abnehmende Zeitdruck und die
zunehmende Freizeit sowie die Ausdehnung der Ladendffnungszeiten ermoglichen
dem Verbraucher, die verschiedenen Angebote miteinander zu vergleichen. Des
Weiteren fuhrt die Schnappchenjagd auch vergleichsweise wohlhabender
Verbrauchergruppen (Smart Shoppers) zu einer steigenden Preissensibilitat. Dazu
tritt eine hybride Konsumstruktur: der Verbraucher orientiert sich bei Gitern des
taglichen Bedarfs preisorientiert, beim demonstrativen Konsums dagegen qualitats-
und markenorientiert (vgl. Schneider, 2006, S. 23f.). Zusammenfassend: der

multioptionale Konsument verlangt nach Multi-Absatzkanalen (vgl Hurt 2002, S. 7).

Eine neuere Untersuchung zum Multi-Channel-Marketing, die das ECC (E-
Commerce-Center) Handel im Auftrag der KarstadtQuelle AG erhoben hat, belegt
einige der oben angefuhrten Entwicklungen dahingehend, dass der Verbraucher die
Angebote vergleicht, indem er die verschiedenen Vertriebskandle als
Informationslieferant und gleichzeitig als mdgliche Einkaufsstatte nutzt. Dem Internet
kommt dabei eine besondere Bedeutung zu: In den letzten Jahren hat die Nutzung
des World Wide Web immer mehr zugenommen. Mit 62% der privaten Haushalte
(Haushalte mit mindestens einem Haushaltsmitglied unter 75 Jahren) in Deutschland
hatten im ersten Quartal 2005 im Vergleich zu 2002 16% mehr Haushalte einen
Internetzugang (siehe Abbildung 1). Damit lag der Anteil der Internet nutzenden

deutschen Haushalte deutlich héher als im europaischen Durchschnitt (53%). Auch
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der Anteil der Personen im Alter von 16 bis 74 Jahren, die regelmafig das Internet
privat oder beruflich nutzen, lag im ersten Quartal 2005 mit 54% weiterhin Uber dem
Durchschnitt der EU-15 (46%) (vgl. ECC Handel, 2006a).

Dabei haben 32% aller Personen zwischen 16 und 74 Jahren im ersten
Quartal 2005 im Netz eingekauft, was fast eine Verdopplung gegenuber 2002
darstellt (17%). Kleidung wurde von den Online-Kaufern in den vergangenen zwolf
Monaten vor der Befragung am zweithdufigsten eingekauft (26%), auf Platz eins
waren Printerzeugnisse wie Bucher und Zeitschriften (vgl. Statistisches Bundesamt
Deutschland, 2006).

Zugang von

Haushalten 2)
Deutschland

Nutzung durch
Personen 3)
Deutschland

0 20 40 60 80 100%
BN 2005 ] 2004 mmm 2003 [ 2002

1) Mittelwert fiir die Européaische Union mit ehemals 15 Mitgliedstaaten.—
2) Haushalte mit mindestens einem Haushaltsmitglied unter 75 Jahren.—
3) Personen im Alter von 16 bis 74 Jahren, die mindestens einmal pro Woche im 1. Quartal

das Internet nutzen; fir 2002 liegen keine Vergleichsdaten vor.

Abbildung 1: Internetzugang von Haushalten und regelmaRige Nutzung des Internets von
Personen in der EU und in Deutschland 2002 bis 2005 in % (Quelle: Statistisches
Bundesamt Deutschland, 2006)

Laut genannter ECC-Studie kaufen Verbraucher, die sich online Uber ein
Produkt informieren, dieses vermehrt offline. Diese Kunden bezeichnet man aufgrund
ihres Kaufprozesses als ,Channel-Hopper“. Diejenigen, die das Internet nutzen,
informieren sich bei durchschnittlich jedem funften Kauf im stationaren Handel vorab
online im Internet. Bei knapp zehn Prozent der Kaufe wurde kaufvorbereitend der

Online-Shop des Anbieters, bei dem letztlich in der stationaren Filiale gekauft wird,
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aufgesucht. Bei Uber funf Prozent der Kaufe lieferte der Besuch im Online-Shop den
tatsachlichen Impuls, diesen Anbieter im stationaren Handel aufzusuchen. Eines der
zentralen Ergebnisse der Studie ist, dass der Verknlpfung der Vertriebskanale im
Multi-Channel-Retailing eine hohe Bedeutung zukommt: Je starker die
Vertriebskanale miteinander verknupft sind, desto zufriedener waren die befragten
Konsumenten mit dem Anbieter und desto eher waren sie bereit, ihn

weiterzuempfehlen oder wieder bei ihm zu kaufen (vgl. ECC Handel, 2006b).

Ein Ergebnis dieser Studie zeigt folgende Darstellung.

31,3% der Kaufe
Stationare Filialen > Online-Shops
20,9% der Kaufe

16,5% der Kaufe 26,9% der Kaufe
15,5% der Kaufe

32,7% der Kaufe

Print-Kataloge

Lesebeispiele: Bei 31,3% der Kéufe in Online-Shops wurde vor dem Kauf der stationdre Handel
aufgesucht, um weitere Informationen zum Produkt einzuholen. Bei 26,9% der Kaufe in Online-Shops
wurde vor dem Kauf ein Print-Katalog konsultiert, um weitere Informationen zum Produkt einzuholen.
Grundgesamtheit: Internetnutzer in Deutschland.

Stichprobe: 1.000 Personen, reprasentativ quotiert hinsichtlich Alter, Geschlecht und bisher hdéchstem

Bildungsabschluss.

Abbildung 2: Vertriebskanallibergreifende Informationssuche bei der Kaufvorbereitung
(Quelle: ECC Handel, 2006b).

Auch bei Internet-Kaufen informieren sich viele Konsumenten vorab in einem
anderen Vertriebskanal. So ergab sich, dass sich die Online-Shopper bei knapp 30%
ihrer Einkaufe vorher in einem Ladengeschaft informieren. Allerdings erfolgt nur bei
2,6% aller Einkaufe die Information bei dem Handler, bei dem spater im Internet
gekauft wird. Bei dieser Form des Multi-Channel-Kaufs sind deswegen nur geringe

Vorteile von Multi-Channel-Anbietern zu erkennen. Aus Sicht des stationaren
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Handels sollte folgendes Ergebnis bedenklich stimmen: Bei 25,9% aller Internet-
Kaufe informieren sich die Kunden vor dem elektronischen Einkauf in
Ladengeschaften, ohne dass die stationaren Handler dafir in irgendeiner Form
entgolten werden. Besonders problematisch ist diese Form des ,Free Ridings® oder
Trittbrettfahrens, wenn sich die Kunden sogar von einem Verkaufer personlich
beraten lassen. Dieser Fall ist bei knapp 10% aller Internet-Kaufe zu beklagen (vgl.
ECC Handel, 2006c).

Problematisch fur die Sportartikelindustrie stellt sich insbesondere der bereits
skizzierte Trend der immer alter werdenden Gesamtbevolkerung in Deutschland dar.
Nicht nur die Tatsache, dass die Mehrheit der Personen der Offliner-Haushalte 65
Jahre und alter sind, sondern vor allem die stetige Verringerung der eigentlichen

Zielgruppe, muss in Zukunft bertcksichtigt werden.

3.1.2 Trends im Einzelhandelsbereich

Seit Jahren ist der Wirtschaftsbereich Einzelhandel einem enormen
Strukturwandel unterworfen, auch gefordert durch konjunkturelle Schwankungen. Die
Entwicklungen sind gepragt von Rationalisierungs- und Konzentrationsprozessen,
Umsatzrickgang, Personalabbau, steigendem Preiswettbewerb sowie
Konsumzuruckhaltung der Kunden.

Wahrend aufgrund des starken Preiswettbewerbs die Marktanteile von
discountorientierten Betrieben zugenommen haben, schrumpfen die der
inhabergeflihrten Fachgeschafte und Warenhauser (vgl. Paulini-Schlottau, 2004,
S.152ff.). Es zeigt sich jedoch, dass eine aggressive Preispolitik an ihre Grenzen
stdRt und in den Einzelhandelsunternehmen zunehmend eine Anderung der
Unternehmenspolitik propagiert wird. Der Einzelhandel in seiner Mittlerposition
zwischen Endverbraucher, Lieferanten und Produzenten kann nicht beliebig Personal
abbauen, sondern bendtigt fur den Verkauf qualifiziertes Personal, fiur dessen
Rekrutierung und Bestandssicherung er selbst sorgen muss, um erfolgreich am
Markt Uberleben zu kdonnen. Die Entwicklungstendenzen zeigen, dass auch bei der
Sortimentsgestaltung Veranderungen feststellbar sind: Warenbereiche werden zu
neuen Kombinationen und Bedarfsbindeln zusammengefasst bzw. standig
wechselnde Sortimente bestimmen den Marktauftritt des Unternehmens. Es gibt

einen starken Trend zur Vertikalisierung. Filialisten wie H & M oder Zara produzieren
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das, was sie verkaufen selbst und haben so deutlich mehr Spielraum bei der
Preisgestaltung. Sie sind dazu auch deutlich schneller. In nur sechs bis zwdlf
Wochen kommt eine Kollektion vom Reif3brett in die Laden, manchmal werden sie
monatlich aktualisiert. Kleine inhabergefuhrte Fachgeschafte konnen da vor allem in
schwierigen Zeiten oft nicht mehr mithalten. Und schliel3lich hat sich das
Einkaufsverhalten der Kunden verandert: ,Friher hat sich der Kunde daruber
definiert, dass er in bestimmte Fachgeschafte geht, heute haben diese Laden durch
die Shop-in-Shop-Systeme langst ihre Exklusivitat verloren, die Marken gibt es
vielerorts." (vgl. Bernd Reichhardt, in ,Die Welt Online®, 2003).

Auch zeigt sich die Notwendigkeit, Kundenorientierung und -service zu
verstarken, besonders in Zeiten, in denen sich ein Einzelhandelsgeschaft vom
anderen kaum noch unterscheidet. Hier wird eine Chance gesehen, sich mit dem
Fokus auf Kundenorientierung auf dem Markt behaupten zu konnen. Gleichzeitig
treibt der Trend zum Multi-Channeling im Einzelhandel das IT-Geschaft an, da die
verschiedenen Systeme als integriertes System funktionieren missen. So werden
Informations- und Kommunikationssysteme und -techniken genutzt, die samtliche
Geschaftsprozesse durchdringen. Der Einsatz von Warenwirtschaftssystemen hat
sich umfassend durchgesetzt, auch in kleinen und mittleren Unternehmen (vgl. CIO
Online, 2006).

Ein weiterer Trend besteht in der Belebung der unternehmerischen
Selbststandigkeit. Die Konzentrationsprozesse haben zwar zugenommen, aber
gleichzeitig werden verschiedene Formen von Selbststandigkeit attraktiver, wie der
Anschluss an Einkaufsverbinde, -genossenschaften, Franchisekonzepte sowie die
Entstehung von Ich-AGs. Aus Sicht der adidas AG bleibt das Risiko eines starken
Umsatzrickgangs bei den Geschaften mit einzelnen gro3en Einzelhandlern ein fur

den Umsatz und die Profitabilitat einzelner Regionen zentrales Problem.

3.1.3 Key Accounts

Eine besondere Bedeutung fur die adidas haben weiterhin die sog. Key
Accounts, GrolRkunden. Ein wesentlicher Teil des Gesamtumsatzes hangt vom
Absatz Uber diese wichtigen Kunden ab. Es besteht eine deutliche Abhangigkeit zu
und von diesen Kunden mit dementsprechenden Risiken fur das Unternehmen: die

bestehende Abhangigkeit konnte von diesen Kunden genutzt werden, durch ihre
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Verhandlungsmacht Druck auf die Margen auszuiben und so zur Stornierung von
Kundenauftragen fluhren. Um dieses Risiko zu verringern, verfolgt adidas eine
mdglichst breit angelegte Vertriebsstrategie. Im Jahr 2006 war der jeweils grofte
Kunde der Marken adidas, Reebok und TaylorMade fur nicht mehr als 10 % der
Markenumsatze verantwortlich. Da die Abhangigkeit bei der Marke Reebok anfangs
signifikant héher lag, wird versucht, diese Abhangigkeit zu reduzieren, indem der
Umsatz in den Vertriecbswegen Sportartikeleinzelhandel und Sportfachhandel

gestarkt wird.

3.1.4 Interne Unternehmensentwicklungen

Nicht zuletzt spielen auch die internen Entwicklungen von Unternehmen eine
grofRe Rolle bei der zunehmenden Vervielfaltigung von Absatzkanalen. Grundsatzlich
stellt der Einsatz verschiedener Absatzkanale fur viele Unternehmen keine
Neuerung dar, denn Mehrkanal-Systeme gibt es schon seit einigen Jahren (vgl.
Schoenbachler & Gordon, 2002, S.42).

Allerdings ist die Entwicklung neu, dass Unternehmen Mehrkanal-Systeme als
Strategie der Marktdurchdringung nutzen und das Thema somit in Unternehmen
héher eingestuft wird. Immer o6fter werden vertriebspolitische Entscheidungen zu
.<general management decisions®, da die wechselseitige Abhangigkeit zu anderen
Unternehmensbereichen anwachst (Cespedes, 1998, S.100). Dabei stellen
Mehrkanal-Systeme in vielen Unternehmen einen wichtigen Teil moderner
Marktbearbeitung im Rahmen eines Customer Relationship Managements (CRM)
dar, in dem das Ziel darin besteht, eine verstarkte Kundennahe und —bindung
herzustellen. Vertriebskanale stellen als zentrales Verbindungsstuck zwischen
Unternehmen und ihren Kunden ein wichtiges, aber auch komplexes
Steuerungsinstrument dar, vor allem wenn in vielen Markten und Branchen die Zahl

der Kanale stetig zunimmt (vgl. Schogel, 2002, S.26).

3.2 Die allgemeine Entwicklung des Multi-Channel-Marketings

Das Marketing hat sich in den letzten 3 Jahrzehnten auf eine beeindruckende

Weise in der Praxis entwickelt. Dabei hat sich der Grundgedanke einer
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konsequenten, in der ganzen Unternehmung auf den Markt ausgerichteten
Unternehmensflihrung vor dem Hintergrund des Wandels vom Verkaufer- zum
Kaufermarkt in verschieden Etappen vollzogen (vgl. Meffert, 1989, 1990), die von der
Wissenschaft eng begleitet wurden (Zollondz, 2005, S.106). Exemplarisch fur die
europaische Entwicklung des Multi-Channel-Marketings wird hier nun hauptsachlich
die Entwicklung auf dem deutschen Markt beleuchtet.

Wahrend in der Vergangenheit die meisten Anbieter nur an einen Zielmarkt
oder an ein Marktsegment verkauften und somit nur einen einzigen Vertriebskanal
nutzten, so zeigt sich seit Beginn der 90er Jahre ein Trend zur parallelen Nutzung
mehrerer Vertriebskanale (vgl. Kotler & Bliemel, 2006, Moriarty & Moran, 1990, S.
146). Heute ist ein Mehrkanalvertrieb eher die Regel als die Ausnahme. Im 20.
Jahrhundert sprach man auch von Integriertem Marketing bzw. Integrierter Marketing
Kommunikation (Integrated marketing communications, kurz IMC) (vgl. Schultz, 2002,
S.10).

Vor zwanzig Jahren jedoch standen den Herstellern von spezialisierten,
insbesondere technisch hochwertigeren Produkten im Non-Foodbereich (z.B.
Fernsehgeraten und HiFi-Anlagen, aber auch hochpreisige Sportschuhe) nur wenige
Moglichkeiten offen. Das Geschaft lief entweder Uber die Fachhandler, SB-
Warenhauser oder uber die eigene Ladentheke ab und wer versuchte, neue Wege zu
erschlie®en, wurde schnell zum Aullenseiter bzw. bekam Schwierigkeiten mit dem
starken Einzelhandel, der um seine Monopolstellung furchtete. Zwar existieren heute
noch ahnlich festgefahrene Strukturen, sie stellen aber eher die Ausnahme dar
(Seiwet/ Stippel, 2003, S. 14).

Im Lebensmitteleinzelhandel allerdings wurden schon frih alternative
Absatzwege gleichzeitig eingesetzt, um in einer Zeit der Flexibilisierung,
Privatisierung und Virtualisierung nicht ins Hintertreffen zu geraten. Dabei entstanden
zwar mehr Freiheiten fur die Unternehmer, aber auch ein gestiegener
Handlungsbedarf, da der Umsatz der klassischen Absatzwege abnimmt. ,Die
Uberlebenden fusionieren zu einkaufsstarken Ketten und diktieren nicht nur die
Konditionen und Preise, sondern sie starken auch die Eigenmarken und drangen
selbst prominente Markenartikler ins Abseits® (Seiwet/Stippel, 2003, S.14). Vor allem
dank des rasanten  technologischen Fortschritts, des  gewandelten
Endkundenverhaltens, die Notwendigkeit der Kundenbindung aufgrund gesattigter

Markte, Uberhaupt deren Wunsch, enger an den Verbraucher heranzutreten,
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Werbeausgaben zu sparen und die Marken hautnah vor Ort zu prasentieren,
erfreuen sich Multi-Channel-Strategien steigendem Interesse (vgl. Ahlert, Olbrich &
Schréder, 2003, S.61ff.).

Dabei ist hervorzuheben, dass sich das Internet als neuer Kommunikations-
und Vertriebskanal etabliert hat. Zu Beginn der Interneteuphorie schien es, als
konnten reine Internetanbieter aufgrund ihrer Flexibilitdt und ihrer hohen
Wachstumspotentiale zu grol3en Konkurrenten von stationaren Handelsunternehmen
werden. Dies stellte sich allerdings als Fehleinschatzung heraus. Tatsachlich sind
heute kaum noch reine Internetanbieter am Markt erfolgreich vertreten. Als eine der
wenigen Ausnahmen ist hier das Unternehmen Amazon zu nennen, das sich als
Vorreiter relativ rasch eine gute Marktposition sichern konnte. Viele der reinen
Internetanbieter wurden mittlerweile von gro3en stationaren Einzelhandlern
aufgekauft und in deren Multi-Channel-Strategie integriert. Trotzdem o6ffneten sich
durch das Internet sowohl fir Unternehmen als auch Kunden neue Turen,
miteinander zu kommunizieren, Informationen und vor allem Waren und
Dienstleistungen auszutauschen. Dieser Wandel veranlasste viele Handler, ihre
jeweiligen Vertriebsstrategien zu Uberdenken und neue Vertriebswege in ihre
Uberlegungen einzubeziehen (vgl. Merx 2004, S.126f.).

Multi-Channel-Marketing kann auch als Kundenbindungsstrategie verstanden
werden. Die Bedurfnisse eines Kunden kdnnen besser und umfassender erflllt
werden, wenn ihm ein bestimmtes Sortiment in verschiedenen Kanalen angeboten
wird oder ihm in einem neuen Kanal komplementare Sortimente flr seine
Bedurfnisse angeboten werden. In beiden Fallen erhoht sich der ,Share of
Customer®, den der Handler am Kunden generiert. DarUber hinaus soll eine hohe
Kundenbindung bewirkt werden, indem Unternehmen ihre Informationsmal3nahmen
im Rahmen der Kommunikation kanalspezifisch einsetzen. Dies liegt darin
begrindet, dass Unternehmen nur dann einen Vorteil aus dem Angebot mehrerer
Absatzkanale ziehen, wenn der Verbraucher wahrend des Kaufprozesses in den
verschiedenen Absatzkanalen eines Unternehmens verbleibt. So ist es fur ein
Unternehmen nachteilig, wenn sich der Kunde zwar in seinen Kanalen informiert, das
Produkt jedoch bei einem anderen Unternehmen kauft. Es ist somit flr die
Unternehmen notwendig, die Konsumenten mit gezielten
KommunikationsmalRnahmen innerhalb der eigenen Absatzkanale zu halten.

Mittelpunkt samtlicher Bemuhungen im Rahmen des Multi-Channel-Marketings ist
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folglich der Konsument. Man kann jedoch erst dann von Multi-Channel-Marketing
sprechen, wenn die Nutzung der verschiedenen Kommunikationskanale eines
Unternehmens integriert und koordiniert erfolgt. Das Unternehmen kann
beispielsweise in seinen verschiedenen Absatzkanalen bzw. bei den dort
eingesetzten Kommunikationsmafinahmen auf die jeweils anderen Absatzkanale und
die damit verbundenen Vorteile hinweisen. Multi-Channel-Marketing stellt demzufolge
die optimal aufeinander abgestimmte Nutzung verschiedener Kommunikations- und
Distributionskanale dar, um neue Kontaktmdglichkeiten zum Kunden zu erschlief3en,
die Absatzwege effizienter zu gestalten und letztendlich auch Kosten zu senken.

Folgende Darstellung zeigt die im Rahmen des Multi-Channel-Marketings
moglichen Vertriebskanale und Kommunikationsmaoglichkeiten, wobei der Konsument
im Mittelpunkt steht:

/ ek \
Terminals

Print-Werbung

.\...............: Direct-MaiIing

Kundenservice

/

Radio-Werbung

TV-Werbung

Kommunikation

PoS-Aktionen

Abbildung 3: Durchgangige Prasenz Uber alle Kanale und Kontaktpunkte hinweg (nach
Schneider, 2001, S.152)

3.3 Customer Relationship Management

Im Zusammenhang mit Multi-Channel-Marketing kommt der
Kundenorientierung eine besondere Rolle zu. Customer Relationship Management
(CRM) wird hierbei als Instrument zur Erhéhung dieser eingesetzt und ist heute mit

Beziehungs- bzw. Kundenbindungsmanagement gleichzusetzen. CRM verfolgt das
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Ziel, alle Beziehungen (Anstrengungen) auf potenzielle und vorhandene Kunden
noch effizienter als bisher zu fokussieren. Durch die Verbesserung der
Kundenbeziehungen und eine Senkung der Abwanderungsrate kann der Gewinn
gesteigert werden. ,Man will die Kundenbeziehungen verbessern, die
Kundenzufriedenheit erhdhen und die Kundenbindung verstarken, um zu optimalen
Kunden-Anbieterbeziehungen zu kommen“ (Weis, 2004, S.110). Dabei kann
insbesondere ein erfolgreiches Multi-Channel-Marketing einen wesentlichen Beitrag
leisten.

Durch angepasste Mallhahmen wie geeigneter Software, die Kundenprofile
erfasst und im Rahmen eines Data Warehouse zusammenfuhrt, werden im CRM die
Kunden Uber alle Kontakt- und Zugangspunkte des Unternehmens entsprechend
ihres jeweiligen Kundenwertes individuell und personlich angesprochen. Sie erhalten
Angebote und Leistungen, die ihren Erwartungen entsprechen und im Idealfall
entwickelt der Kunde sein gewunschtes Produkt selbst mit. Um CRM erfolgreich
durchzufihren, muss es typischerweise im Rahmen des strategischen Marketing mit
der richtigen IT-Technologie entwickelt werden (vgl. Weis, 2004, S110f;
Schogel/Sauer, 2002, S.26ff.).

4 Hintergrund der Einrichtung neuer Marketingkanale bei der
adidas AG

Aufbauend auf den vorangegangenen Kapiteln wird in diesem Abschnitt die
heutige Entwicklung des Multi-Channel-Marketings des Unternehmens adidas AG
dargelegt, bevor im weiteren Verlauf anhand einer Umfeldanalyse aufgezeigt wird,
welche Kunden durch welche Channel und mit welcher Strategie angesprochen,

gewonnen und schliellich gebunden werden sollen.

4.1 Die generelle Unternehmensstrategie der adidas AG

a) Rahmenbedingungen und allgemeine Grundsatze
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Kennzeichnend fur die Marktbedingungen, unter den adidas ihr Geschaft
betreibt, sind die globale Ausrichtung', die Abhangigkeit von aktuellen, schnell
wechselnden Trends im Sport- und Lifstylebereich? sowie ein hoher Lohnkostenanteil
bei der Produktfertigung. Wie jedes moderne GroRunternehmen arbeitet die adidas
Gruppe laufend an den Starken ihrer Marken und Produkte, um ihre
Wettbewerbsposition und Finanzkraft zu optimieren. Dazu wurden seit 2005
umfassende MalRnahmen zur Neugestaltung des Geschafts vorgenommen. Ziel soll
es sein, die Fuhrungsposition in der Sportartikelindustrie (wieder) zu ubernehmen,
nachdem diese an den Konkurrenten Nike verloren ging. Dabei baut das
Unternehmenskonzept auf sechs strategischen Grundpfeilern® auf, um den
Markeneinfluss beim Konsumenten zu optimieren und die Profitabilitat seiner Marken
weiter zu entwickeln. Grundvoraussetzung dafur ist die Fahigkeit, die Wunsche und
Bedurfnisse von Konsumenten zu antizipieren und schnell und prazise zu erfullen.
Uberzeugende Produkte, die vom Markt angenommen werden, und erstklassiges
Marketing sind Voraussetzungen fir den Erfolg in der Sportartikelbranche. adidas
verfolgt schon seit langerem eine Mehrmarkenstrategie. Jingstes Ergebnis ist die
Ubernahme von Reebok. adidas verfligt nach eigener Einschatzung (iber ein
umfangreiches Portfolio an Marken, um damit die jeweils individuelle
Konsumentenzielgruppe ansprechen zu kénnen (vgl. Abb. 4, unten). Die adidas AG
Gruppe verfligt zudem Uber eine Konzernstruktur, die ihre Markenwerte gezielt mit

den Erwartungen und Wunschen der Konsumenten in Einklang bringt .

' Dadurch kénnen z.B. Zinsanderungen, Steuerreformen und Wechselkursentwicklungen von
Zeit zu Zeit Optimierungschancen bieten, andererseits liegen hier auch nicht unerhebliche
und kaum beeinflussbare Risikofaktoren. Besondere Beachtung ist den wachsenden
Mittelschichten in den groflen Schwellenlandern wie China und Indien zu schenken, die
zukinftig als ein rasch wachsender Konsumentenmarkt eine herausragende Bedeutung
spielen werden.

2 So ist adidas in verschiedenen Trendsportarten (Gym, Yoga, moderne Kampfkunst-
Sportarten, Nordic Walking, freies Laufen und ,Trail Running®) unterdurchschnittlich
vertreten und sieht hier entsprechende Wachstumschancen.

3 Leistung als zentraler Wert; Konsequente Ausschopfung des Erfolgspotenzials aller
Marken; Fihrende Marktposition weltweit; Ausbau der fihrenden Stellung bei Innovation und

Design; Genau abgestimmter Vertrieb; Schaffung von Shareholder Value (vgl. adidas 2008c)
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adidas

GROUP
| | | |
== adidas Reebok @ RockPORT ;iaylorMadé

i
adidas FOOTWERR FOR THE JOURNEY

AN —
A, and

GREG NORMAN

adidas @@m

MAXEFLI

Abbildung 4: Konzernorganigramm (nach adidas Global Human Resources, 2008)

adidas Sportschuhe, Sportbekleidung und Sportzubehor

sowie Taschen und Baélle

Reebok Schuhe, Bekleidung, Accessories
Rockport Schuhe
TaylorMade-adidas Golf Golfausrustung: Metalwoods, Iron Putters, Golf-

balle, Golfschuhe, Bekleidung und Accessories

Tabelle 2: Die vier Kernmarken der adidas Gruppe (vgl. adidas, 2008a)

adidas verfolgt eine Marktpositionierung in Richtung ,performance“-orientierter
Marken: Marken von hohem Markenimage und spezifischer individueller Zielgruppen
pragen das strategische Marketingkonzept. Dementsprechend macht das
Unternehmen mit der Marke adidas und ihren zielgruppenspezifischen Divisionen
~oport Performance®, ,Sport Heritage® und ,Sport Style® 69% (5,6 Mrd. €) des

Konzernumsatzes mit 7,1 Mrd. € im Jahr 2007 aus, davon die funktionsbezogene
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,Sport Performance* Division 80% und die ,Sport Style Division“* 20% (1,5 Mrd. €)
des Gesamtumsatzes (vgl. adidas, 2008b). Das Unternehmen sieht sich als Player in
einem stark fragmentierten Markt mit Kunden, die unterschiedliche Vorlieben und
Erwartungen haben. Einer einzelnen Marke sind deshalb gleichsam naturliche
Grenzen gesetzt. Auf dieser Einschatzung beruht die grundsatzliche Strategie eines
Mehrmarken-Ansatzes bei adidas. Das Unternenmen sieht darin einen deutlichen
Wettbewerbsvorteil und erhebliche zusatzliche wirtschaftliche Chancen gegentber
einer Einmarkenstrategie. Die Attraktivitat jeder einzelnen Marke kann gezielt
ausgebaut werden. Zudem unterstutzen sich die Marken gegenseitig durch gezielten
Imagetransfer, so dass ein breiteres Spektrum von Konsumentenbedulrfnissen,
Preispunkten und Kauferschichten abgedeckt werden kann und es in der Summe zu

einem weiteren Ausbau von Marktanteilen insgesamt fuhrt.

Daneben treten die Optimierung der logistischen Prozesse (fristgerechte
Lieferungen an den Einzelhandel, Qualitatssicherung etc.). Das Hauptaugenmerk gilt
dabei vor allem der Verkirzung und Straffung der globalen Beschaffungskette des
Unternehmens, dem Einsatz fur bestmdgliche Sozial- und Umweltstandards, der
standigen Optimierung der Aktivitdten im Bereich des eigenen Einzelhandels zur
idealen Prasentation der Marken und Produkte sowie der Verbesserung des
Kundenservices. Des Weiteren ist adidas gezwungen, seine internen Prozesse
kontinuierlich zu verbessern, effizienter zu werden und in seiner gesamten

Organisation Komplexitat abzubauen.

Finanzergebnisse wie Umsatz- und Gewinnwachstum sind entscheidende
Erfolgsindikatoren. adidas und TaylorMade-adidas Golf haben in den letzten Jahren
hervorragende Ergebnisse erzielt und das Unternehmen muss alles daran setzen,
die Marke Reebok in punkto Profitabilitat auf das gleiche Niveau zu bringen. Eine

strikte Kontrolle des kurzfristigen Betriebskapitals sowie die Generierung eines

* Im Verlauf des Jahres 2007 hat adidas ihr Geschéft in zwei Divisionen neu aufgeteilt. Die
Aktivitaten von ,Sport Herritage* (authentische Retro-Lifestyleprodukte) und ,Sport Style*
(trendorientiert/hochmodisch) sind nun in der ,Sport Style Division“ zusammengefasst, um
das Markenimage klarer zu definieren und die Konsumenten im Bereich Sport Lifestyle

gezielter anzusprechen (vgl. adidas 2008e).
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deutlichen Free Cashflow sind dabei von hoher Prioritdt, weil dadurch die
Finanzverbindlichkeiten des Konzerns reduziert und der Verschuldungsgrad optimiert
werden kann. Die diesbezuglichen Fahigkeiten und Entwicklungen werden bei der
Integration von Reebok eine wichtige Rolle spielen, die Uber den Erfolg der
Integration  insgesamt, insbesondere aber auf dem  anspruchsvollen
nordamerikanischen Markt entscheiden. Gleichzeitig ist adidas als Aktiengesellschaft

wie jede Kapitalgesellschaft dem shareholder-value verpflichtet.

b) Entwicklung des Produktportfolios

adidas verfolgt im wesentlichen das Konzept, den Endkunden Uber Design
und Innovation zu gewinnen und zu binden. Grundannahme dabei ist, dass das
Kaufverhalten und Markenbewusstsein bei Sportartikeln maligeblich von
marktfihrenden, topaktuellen Technologien und innovativem Design bestimmt
werden, die den Konsumenten ansprechen und Uberzeugen. Deshalb entwickelt
adidas laufend neue Designs und Technologien. U.a. wird angestrebt, jahrlich
mindestens eine hervorstechende technologische Innovation oder technische

Weiterentwicklung einzufuhren und auf den Markt zu bringen.

c) Strategische Partnerschaften

Ein weiterer wichtiger Bestandteil der Unternehmensstrategie sind
strategische Partnerschaften. Durch Kooperation wie bspw. mit Stella McCartney,
Polar und Porsche Design versucht adidas, den Einfluss ihres Designs und ihrer
Innovationen weiter auszubauen (vgl. adidas 2008c). Zudem soll so versucht werden,

das gegenseitige Markenimage zu starken.
d) Vertriebswege
Um das Umsatzwachstum voranzutreiben, ist adidas laufend bemtiht, ihre Key

Account-Aktivitaten zu intensivieren, den eigenen Einzelhandel auszubauen und den

Fokus auf ausgewahlte Konsumentengruppen (z.B. Frauen und Jugendliche) zu
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verstarken. Aufgrund des Marketingschwerpunkts Fachhandlervertrieb (vgl. adidas
2008c) ergeben sich allerdings immer wieder Konflikte zwischen ungehemmtem
Umsatzwachstum und Ruicksichtnahme auf den Fachhandel. Das Selbstverstandnis
als modernes, innovatives Unternehmen zwingt adidas aber letztlich dazu, sich im
Internet bestmdglichst zu prasentieren. Das verkorperte Markenimage des
Unternehmens wurde mittel- und langfristig Schaden nehmen, wenn dieser
Prasentation- und Vertriebsweg dauerhaft vernachlassigt werden wirde. Dabei lasst
sich fur den Bereich Image und Selbstdarstellung schon heute feststellen, dass die

Internetprasenz der adidas AG hdchsten Ansprichen genugt.

e) Geografische Ausrichtung

Traditionell setzt das Unternehmen auf den europaischen Markt, auf dem die
fuhrende Position gefestigt und weiter ausgebaut werden soll. adidas konzentriert
sich dabei auf die wichtigen Bereiche Ful3ball und Running. In Nordamerika wird das
Ziel verfolgt, den Marktanteil und die Profitabilitat innerhalb der nachsten drei bis funf
Jahre deutlich zu steigern. Bei der Integration von Reebok wird sich das Konzept
beweisen mussen. adidas versucht hier, neben dem eigenen Markenauftritt, die
starke Identitat, die Reebok bei bestimmten Konsumentengruppen hat, zu nutzen.

In Asien, wo adidas seit 2005 die fuhrende Position auf dem japanischen
Markt inne hat, moéchte das Unternehmen bis 2008 einen Umsatz von mehr als 2
Mrd. € erzielen (in 2007 1,7 Mrd.€) . In Lateinamerika soll sich das starke
Umsatzwachstum in den nachsten drei bis funf Jahren bei einer gleichzeitigen
Verbesserung von Effizienz und Profitabilitat weiter fortsetzen (vgl. ebd. adidas,
2008c).

f) Risiken und Risikomanagement

Die adidas AG verflgt Uber ein abgestuftes Risikomanagement, welches den
allgemein Ublichen Standards eines Grofl3konzerns entspricht. Es erfolgt eine
laufende Risikoanalyse und —bewertung, um rechtzeitig erkannten Risiken begegnen

zu konnen. Risiken werden vom zentralen Risikomanagement sowie von den
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Verantwortlichen auf Markenebene bzw. in den Zentralfunktionen Gberwacht. Risiken
mit einer wahrscheinlichen finanziellen Auswirkung von 1 Mio. € oder mehr auf den
erwarteten Ergebnisbeitrag fir das Gesamtjahr werden dem zentralen
Risikomanagement monatlich angezeigt. Daruber hinaus mussen Risiken mit einer
wahrscheinlichen finanziellen Auswirkung von 5 Mio. € oder mehr dem zentralen
Risikomanagement sofort nach Identifikation angezeigt werden. Langerfristige
Risiken werden durch Szenarioplanung als Teil des strategischen
Planungsprozesses einbezogen. Aktuell stehen die Portfoliorisiken aus der Reebok
Integration und die Risiken aufgrund des wachsenden eigenen Einzelhandels im
Vordergrund. Finanzierungs- und Markenimagerisiken treten dahinter im Vergleich

zum Jahr der Reebok-Ubernahme zuriick (vgl. adidas 2008b).

4.2 Traditionelle Vertriebswege bei der adidas AG

Nachfolgend wird die Entwicklung der Vertriebswege bis in die jlungste
Vergangenheit skizziert, bevor dann die gegenwartige und zuklnftige adidas
Vertriebsstruktur dargestellt wird. Exemplarisch soll dies auf den Bereich ,area
central“ (Deutschland, Schweiz, Osterreich, mittelosteuropaische Lander) beschrankt
bleiben, da diese Lander zu einer Vertriebs- und Marketingeinheit zusammengefasst
sind. Es zeigt sich, dass die oben allgemein angesprochenen Probleme typische
Schwierigkeiten auch bei der adidas AG darstellen. Ein Unternehmen kann sich
aufgrund verfestigter Vertriebsstrukturen nicht ohne weiteres und von heute auf

morgen eine neue Mehrkanalstrategie ,verpassen®.

Seit ihrer Grindung im Jahr 1949 stellte sich die Vertriebsstruktur der adidas
AG sowohl in Deutschland als auch in Europa vergleichsweise einfach und
Uberschaubar dar. Der traditionelle Vertriebskanal war der Schuh- und
Sportfachhandel. Dies resultierte zunachst aus keiner klar definierten Strategie,
sondern war dem Grinder des Unternehmens geschuldet: das Credo von Adi
Dassler - ,die besten Schuhe fur die besten Sportler® — stellte gewissermalien auch
das Marketingkonzept dar: Qualitatsprodukte an der Spitze der technologischen

Entwicklung, verkauft von den damit erfolgreich ausgerusteten Spitzensportlern. Das
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Unternehmen bediente sich daher zunachst ausschlieRlich rechtlich unabhangiger
Absatzmittler mit regionaler Verantwortung, die auf Provisionsbasis arbeiteten. Sie
waren dem Unternehmen in der Mehrzahl durch personliche Kontakte verbunden.
Typischerweise waren es Leistungssportler aus den klassischen Produktbereichen
der adidas AG wie ehemalige Ful3ball-Nationalspieler oder Leichtathleten, die schon
wahrend ihrer aktiven Laufbahn mit adidas als Ausrlster und/oder Sponsor in

Kontakt kamen.

Aber schon bald kamen vereinzelt die Sportabteilungen der zu dieser Zeit eher
seltenen Warenhauser hinzu. Auch auf der europaischen Ebene wurde das Geschaft
bis in die 90er-Jahre durch eigenstandige Distributoren abgewickelt (Interne
Information Forkel, adidas AG). Fur den Vertriebsweg Uber den Fachhandel waren
neben den anfanglich gewissermallen aufgrund personlicher Kontakte
unsystematisch gewachsenen Strukturen zunehmend strategische Uberlegungen der
Markenpflege  verantwortlich: die  Produkte sollten bewusst dem im
Verbraucherbewusstsein traditionell mit dem Fachhandel verbundenen Qualitats- und
Beratungsniveau entsprechen und sich von Massenware absetzen, die die
Marktbearbeitung Uber das Konzept einer Preisfuhrerschaft betreiben.

Dieses traditionelle Verstandnis pragte das Unternehmen lange Zeit und es ist
auch heute noch immer erkennbar. In seiner groften Krise Mitte der achtziger bis zu
Beginn der neunziger Jahre war u.a. diese verkrustete Marketingstrategie einer ihrer
Ursachen. Noch bis in die Gegenwart stellt es fur das Unternehmen eine grof3e
Herausforderung dar, seinen traditionellen Vertriecbsweg — den Fachhandler —
gegenuber anderen, modernen Vertriebswegen zu erhalten und zu schitzen. Ein fur
den Untersuchungsgegenstand verhangnisvolles Ergebnis dieser Vertriebsstrategie
war die Ausbildung eines jahrzehntelang gewachsenen Netzes aus personlichen
Kontakten und Interessen der Einzelhandler, welches gleichsam in den Konzern
hineingewachsen ist, mit dem Unternehmen stark verwoben ist. Diese Situation
erschwert eine konzeptionelle Neuausrichtung und durfte einer der Grunde fur die
derzeitig gegenuber den wichtigsten Konkurrenten deutlich verzégerte Ausrichtung
insbesondere Richtung Internet und Online-Shopping sein. Zielkonflikte sind hier
unvermeidlich. Die erforderliche harmonische Auflésung dieser Kollisionen und
naturlichen Konkurrenzen stellt besondere Anforderungen an das ,Design“ eines
Multi-Channel-Marketing in der adidas AG.
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Ende der 80er, Anfang der 90er-Jahre anderte sich die Vertriebsstruktur
langsam. Die adidas AG passte sich den wandelnden Marktbedingungen an, ohne
dass jedoch bereits von einem deutlich ausdifferenzierten Mehrkanalsystem
gesprochen werden konnte. Das Unternehmen konzentrierte sich nicht nur auf den
weiterhin wichtigen Sportfachhandel, sondern verlagerte seinen Umsatz zunehmend
auf die wachsende Zahl von Kaufhausketten. Auf der europaischen Ebene wurden
die selbstandigen Distributoren nach und nach durch adidas-Tochtergesellschaften
ersetzt. So blieben z.B. in England nur noch einige GroRkunden (die Key Accounts)
wie ,JJD“ Ubrig, die heute die adidas Vertriebsstruktur in England ausschlielich
darstellen. Auch in Frankreich ist der Fachhandel traditionell nicht so breit vertreten
wie in Deutschland. Vorherrschend sind dort das Sportkaufthaus ,Decathlon®,
daneben die ,Intersport“-Gruppe und einige wenige ,Sport 2000“-Handler (Interne
Information Forkel, adidas AG). Insgesamt handelt es sich um zwei Vertriebswege,
die sich in ihrer Struktur aus Unternehmenssicht hinsichtlich Logistik etc. aber

weitgehend ahneln.

Einen neuen Weg schlug das Unternehmen dann mit der Schaffung der
Abteilung ,Telemarketing” ein, die mit den klassischen Aufgaben eines Call Centers
betraut wurde (z.B. Verkaufsaufgaben und Kundenbetreuung). Allerdings handelte es
dabei noch nicht um einen eigenstandigen, d.h. voll ausgebildeten Vertriebskanal,
sondern um eine eigenstandige Kommunikationsform zwischen Unternehmen und
Kunden. Der Bereich Telemarketing bei adidas ist eine spezielle, aktive Form der
gezielten und selektiven Kundenansprache der adidas Handler (B2B-Geschaft). An
festen Wochenterminen zu festgelegten Uhrzeiten nimmt adidas zum jeweiligen
Einzelhandler Uber ihr Call Center Kontakt auf und fragt Orderwlnsche ab, die
aufgrund des Umsatzes beim Kunden kurzfristig entstanden sind. In Betracht
kommen dabei jedoch nur die Handler, deren Waren- und Lagerverwaltung so gut
eingerichtet ist, dass sie vor Ort kurzfristig ihren Bedarf ermitteln und auf Anfrage
mitteilen konnen. Ist ein Kunde dazu wiederholt nicht in der Lage, wird er zukunftig
nicht mehr auf diesem Wege kontaktiert, sondern muss in der herkdbmmlichen Weise
bestellen. Letztlich handelte es sich um erste Ansatze einer Diversifizierung im B2B-

Bereich, gepragt von dem Bemuhen, keinen der Betroffenen zu verargern.
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Ebenso gewann der Vertriebsweg ,Own Retail, also der eigene Einzelhandel,
der offiziell Anfang 2000 gegrindet wurde, langsam an Bedeutung. Der
Fabrikverkauf bzw. Sonderverkauf wurde anfangs von einem am Unternehmenssitz
in Herzogenaurach ansassigen Sporthandler in dessen eigenem Betriebsgebaude
abgewickelt — auch dies letztlich Ausdruck der ,Einzelhandlerdoktrin®, wenn auch
faktisch stark verwassert. Erst in den 90er-Jahren wurden schrittweise und zégernd
mehrere Factory-Outlets in Deutschland und Europa aufgebaut. Ab 2001 wurden
dann weltweit mehr und mehr Flagship-Stores, sogenannte ,adidas concept stores®,
errichtet, die bis in die Gegenwart als Vorzeige-Geschafte ein Schaufenster der
Marke darstellen. Die eigenen Filialen mit einheitlicher Corporate Identity und
angeglichenen Ladenbaukonzepten zeichnen sich durch grof3zligige
Prasentationsflachen und kompetente Mitarbeiter aus, um so vor allem das Image
der Marke adidas wiederzuspiegeln und zu starken. Dabei gibt es zwei verschiedene
Arten von ,adidas concept stores“: zum einen Ladengeschéafte, die den Bereich
~Sport Performance” prasentieren und zum anderen solche, die den Bereich ,Sport
Heritage® vertreiben. Beide unterscheiden sich durch ihre jeweils eigenstandige, klar
erkennbare Corporate ldentity. Insbesondere in Osteuropa arbeitet adidas statt mit
Tochtergesellschaften vorwiegend mit Own Retail-Filialen wie z.B. Concept Stores
(Interne Information Forkel, adidas AG). In diesen Regionen muss das Unternehmen
keine Ruicksicht auf ein festgefiigtes und Uber Jahrzehnte gewachsenes Netz von

Einzelhandlern und ihre unternehmensinterne Lobby nehmen.

Der Einkauf des Handels und der Versand der Waren wurden bis Anfang 2000
neben dem Hauptlager in Franken auch Uber die mehr als 14 Aulenlager in
Deutschland abgewickelt, was sich aus Sicht des Handels aufgrund relativ kurzer
Anfahrtswege aulerst bequem darstellte. Vereinzelt erfolgte die Kollektionsvorlage
auch in Hotels, da die Kollektion noch nicht den heutigen Umfang hatte. Etwa ab
1991 begann adidas sukzessiv, seine Aul3enlager zu schlielen. Sie stellten zwar
selbststandige Unternehmen dar, waren aber aufgrund der hohen Anzahl auf die
Dauer zu kostspielig, so dass adidas entschied, nur noch zwei logistisch optimal
gelegene Lager beizubehalten. Das bereits in Scheinfeld bestehende Lager wurde
zum Hochregallager ausgebaut und ein neues, modernes Lager mit ausgekltgeltem
Software-Management in Uffenheim errichtet, welches heute mit Uber 5 Millionen

Artikelstellplatzen das Hauptlager von adidas fur Europa (einschlieBlich Osteuropa)
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darstellt. Daneben befindet sich noch ein weiteres unterstitzendes Hauptlager in

Moerdijk, Holland (Interne Information Forkel, adidas AG).

Ebenso begann adidas in dieser Zeit eigene, gut ausgestattete Verkaufsburos
in ganz Deutschland aufzubauen, in denen der Fachhandel und die Sportabteilungen
der Warenhauser gute Arbeitsbedingungen finden. Die Blros bieten nicht nur den
Mitarbeitern angenehme Arbeitsmoglichkeiten, sondern dienen auch dazu, die
Kollektion in einem imageadaquaten Rahmen zu prasentieren. Mit dem Aufbau der
Buros wurde versucht, dem Fachhandel raumlich wieder etwas entgegenzukommen.
Seit Ende 2003 betreibt adidas Verkaufsburos in den Stadten Berlin, Bdblingen,
Bonn, Breitscheid/Essen, Hamburg, Hannover, Kaiserslautern, Leipzig, Munchen,
Nurnberg und Wiesbaden. Des Weiteren ersetzen die Buros die sehr zurickhaltende
Messe-Prasenz von adidas. Seit 2001 hat sich adidas aus wirtschaftlichen Grinden
schrittweise sowohl von der ISPO (International Trade Show for Sports Equipment
and Fashion), die zwei Mal im Jahr in Minchen stattfindet, als auch von der Bread &
Butter Tradeshow, Trendmesse in Berlin, zurickgezogen. Die Griunde dafir liegen
auf der Hand: Die Messen sind heutzutage durch zu viele Anbieter Uberlaufen.
Aulerdem fehlen der Platz und die ndtige Ruhe, um die Kollektion umfassend zu
prasentieren (Interne Information Forkel, adidas AG).

Rechtzeitig zu den Olympischen Spielen in Sydney im Jahr 2000 versuchte
adidas mit einem Pilotprojekt einen neuen Vertriebsweg in Europa zu erschlie3en:
das Internet, das adidas bisher vorwiegend als Informationsportal nutzte. Das von
einer Agentur betriebene Internetportal, in dem man europaweit Waren bestellen
konnte, bot allerdings nur Artikel aus dem Bereich ,Olympic Sports” an wie ,Boxing*
und ,Fencing“ und wurde innerhalb kurzester Zeit geschlossen, da es weit unter den
Erwartungen blieb. Die Griunde dafur liegen auf der Hand. Einerseits waren die
Sportarten, fur die Sportartikel angeboten wurden, nicht sehr popular und verbreitet.
Zum anderen wurde die Seite zu wenig beworben, weder offline noch online.
Aufgrund der sprunghaft gestiegenen Bedeutung und Popularitat des Internets, nicht
nur als Kommunikations- sondern auch als Vertriebskanal, entschied sich adidas
allerdings, einen neuen Versuch zu wagen. Ein vollkommen neu gestaltetes,
internetbasiertes Einkaufsportal wird voraussichtlich Ende 2008 einsatzbereit sein.

Strategisch geht es dabei dem Unternehmen primar darum, vertiefte Prasenz im
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Internet zu zeigen, die Prognosen Uber den zu erwartenden Umsatz sind eher niedrig

angesetzt — der tatsachlich zu generierende Umsatz steht nicht im Vordergrund.

2006 wurde das ,Adi Dassler Brand Center, kurz ADBC, auf dem
Firmengelande errichtet. Es wird hauptsachlich zur Prasentation und Ausstellung der
gesamten adidas-Kollektion und entsprechender Marketing-Konzepte, aber auch fir
Besprechungen, Schulungen und der Darstellung der geschichtlichen Entwicklung
der Marke und Produkte mit wechselnden Schwerpunktthemen (“Walk of Fame®)

genutzt (Interne Information Forkel, adidas AG).

4.3 Aktuelle Schwerpunkte in der Vertriebsstrategie

4.3.1 Die derzeitige adidas Vertriebsstruktur in Deutschland

Mit dem gewandelten Vertriebsgefuge anderte sich auch die
Betreuungsstruktur — freie Handelsvertreter wurden zu adidas Mitarbeitern bzw.
Reisenden, AulRendienstmitarbeitern und Reprasentanten, die zum Teil immer noch
die Warenhauser betreuen, deren Einkauf aber zentral gesteuert wird. Wahrend also
bis Ende der 80iger Jahre ausschliellich Handelsvertreter den Vertrieb von adidas
gestalteten, folgte nach und nach die Unterteilung in die Vertriebsbereiche ,Feld®, die
die Sportfachgeschafte (z.B. Intersport, internationale Einkaufsgenossenschaft
mittelstandischer Sportgeschafte) betreuen, und ,Key Account Management® (KAM),
die fur die Sportabteilungen der Warenhduser (z.B. Galeria Kaufhof) und die
Versender (Versandhandler wie beispielsweise Otto) verantwortlich sind. adidas
betreibt somit, bis auf das adidas Business-to-Business-Geschéaft, keinen direkten
klassischen Katalogversandhandel, stellt aber einen Online-Katalog fur den
Endverbraucher zur Verfugung. Anfang des 21. Jahrhunderts wurde der Bereich des
eigenen Einzelhandels -,own retail“ erschlossen.

Zur Veranschaulichung: Gewichtet man die Bereiche nach Umsatz, so entfallen auf
den Fachhandel ca. 60%, auf die Warenhauser ca. 30% und auf den eigenen
Einzelhandel ca. 10% des adidas Umsatzes in Deutschland im Jahr 2007. Folgende
Grafik soll stark vereinfacht einen Uberblick (iber die heutige adidas Vertriebsstruktur

in Deutschland vermitteln:
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Abbildung 5 : Eigene Darstellung der adidas Vertriebsstruktur in Deutschland

Der Vertrieb und die Distribution der adidas Produkte gliedern sich heute
weltweit in die vier Regionen: Europa/Emerging Markets, Asien/Pazifik, Nordamerika
und Lateinamerika. 52% der Umsatzerldose der Marke adidas werden in Europa
realisiert, 22% in Asien, 20% in Nordamerika und drei Prozent in Lateinamerika.
Dabei werden 45% der Konzernumsatzerlose mit Sportschuhen, 42% mit
Sportbekleidung und 13% mit Sportzubehor erzielt (adidas, 2008b).

4.3.2 Starkung des Vertriebskanals ,,own retail“

In wachsendem Male verlegt sich die adidas AG auch auf eigene
Einzelhandelsaktivitaten (,own retail“). Insbesondere werden regelmallig neue
Geschafte der verschiedenen Marken erdffnet. Der Bereich ,eigener Einzelhandel®
bestent aus den vier Hauptkomponenten Concept Stores, Factory Oultlets,
Internetvertrieb und v.a. in Asien Concession Corners. Concept Stores vertreiben
~oport Performance” und/oder ,Sport Heritage“ Produkte in einer eigenstandigen
Einzelhandelsumgebung direkt an den Verbraucher und bieten adidas eine starke

Prasenz in wichtigen Grof3stadten, aber auch Wachstumschancen in Osteuropa und
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Asien, wo der Einzelhandel noch nicht stark entwickelt ist. Ebenso eigenstandig sind
Factory Outlets, die dazu dienen, Lagerraumungsverkaufe der Marke adidas zu
optimieren. Diese neuen Geschafte erfordern oftmals betrachtliche Investitionen
sowohl vorab in Geschaftsausstattung und -einrichtung als auch in die laufende
Instandhaltung. DartUber hinaus erfordern eigene Einzelhandelsgeschafte
langerfristige Mietverpflichtungen und betrachtlich mehr Personal in Relation zum
Umsatz als der Verkauf Uber Dritte. Diese vergleichsweise starre Kostenstruktur birgt
ein Risiko bei deutlichen, unerwarteten Umsatzeinbul3en, da diese nicht sofort durch
Kostensenkungen ausgeglichen werden kdénnen. Das diesbzgl. Risiko versucht das
Unternehmen z.B. durch Mietvertrage mit vergleichsweise kurzen Laufzeiten (max.
zehn Jahre) zu beherrschen. Darlber hinaus muissen alle Shops ehrgeizige
Profitabilitatsziele erreichen, die von GrofRe, Lage und Investition in das Geschaft
abhangen. Bei Nichterreichung sollen umgehend Restrukturierungsmafinahmen

eingeleitet werden, unrentable Standorte sollen wieder geschlossen werden.

Von den 7,1 Mrd. € Umsatz der Kernmarke adidas (69% des
Konzernumsatzes) im Jahr 2007 , wurden allein 17% (1,2 Mrd. €) mit den eigenen
Einzelhandelsaktivitaten erzielt, die zunehmend an Bedeutung in allen Regionen
gewinnen. Zum Vergleich: Im Jahr 2006 waren es 15%, was einem Anstieg um 28%
auf wahrungsbereinigter Basis entspricht (vgl. adidas 2008b). In den
Schwellenlandern Asiens dienen ,Concession Corner” adidas als Vertriebsstruktur.
Zwar entstehen adidas aufgrund des eigenen Einzelhandels zusatzliche operative
Aufwendungen wie z.B. Personalkosten, jedoch erzielt adidas durch den eigenen
Einzelhandel deutlich hohere Rohertragsmargen als beim herkommlichen Vertrieb
uber Einzelhandelspartner. Des Weiteren gewinnt das Unternehmen wertvolle
Einblicke in Verbraucherbedurfnisse und Produktpositionierung, welche an deren
Kunden aus dem Einzelhandel weitergegeben werden, die oft auch von raumlicher
Nahe zu diesen ,Concept Stores® profitieren (vgl. adidas 2008b). Zum Jahresende
2007 betrieb die adidas Gruppe weltweit 542 Concept Stores, 61 Factory Outlets und
142 Concession Corners. Der eigene Einzelhandelsumsatz nach Vertriebskanalen
teilte sich 2007 wie folgt auf: 49% wurden in Factory Outlets, 41% in Concept Stores,

4% in Concession Corners und 1% Uber das Internet umgesetzt (vgl. adidas 2008b).
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4.3.3 Der Internethandel

Wie schon aus der Abbildung 5 (Kapitel 4.3.1) ersichtlich, fehlt ein
ausgebauter Vertriebsweg ,Internet” in der Vertriebsstruktur der adidas AG bis heute.
Zwar ist adidas im Internet mit einem stark ausgebauten Internetauftritt prasent. Der
Vertrieb selbst lauft jedoch bislang ausschlieBlich Uber andere Kanale. Ein
Internetvertrieb wird derzeit noch allein Uber Partner des Unternehmens wie z.B.
Frontline® und All Blacks® abgewickelt. In der strategischen Planung des
Unternehmen ist dies als Defizit erkannt worden. adidas sieht hier klaren
Aufholbedarf. Die Situation hat sich fur adidas vergleichsweise dramatisch entwickelt,
sprich: die wichtigsten Wettbewerber (Nike und Puma) sind wesentlich weiter in ihren
Bemuhungen um die Etablierung des Vertriebskanals Internet bzw. haben ihn bereits
erfolgreich installiert. adidas hat sich zu lange passiv gegenuber den Entwicklungen
in diesem Bereich verhalten und sich hauptsachlich auf die Forderungen ihrer Retail-
Partner eingestellt. Diese wiederum hinken der Entwicklung ebenfalls hinterher und
konnten deshalb in der Vergangenheit keine entsprechende Impulse fir adidas
setzen. Dabei geht adidas nach einer internen Studie davon aus, dass schon 2006
Uber das Internet ein Gesamtumsatz im Markt von Sportartikeln von Gber € 2,5 Mrd.
erzielt wurde und dieser Vertriebskanal bei einem jahrlichen Wachstum von 30% bis
2010 auf Uber € 6 Mrd. anwachsen wird. Der Anteil der Endkunden, die Sportartikel

ausschlielich Uber das Internet einkaufen, soll bis 2010 auf Uber 10% ansteigen.

® Es handelt sich um einen deutschen Internetshop, der verschiedene hochwertige Marken
vertreibt. Interessanterweise sind dort sowohl adidas als auch Nike mit einem virtuellen,
erkennbar abgrenzbaren Online-shop vertreten. Das Angebot beschrankt sich auf den
speziellen Bereich ,Streetwear®. Kunden sind Uberwiegend Jugendliche; adidas bietet
ausschlieRlich Produkte aus der Retro-Linie ,Originals® an.

® Es handelt sich um den offiziellen Internetauftritt der neuseelandischen Rugby-
Nationalmannschaft (,All Blacks®) und damit um ein hoch spezialisiertes Internet-Portal, Gber
das ausschlieBlich Produkte aus dem Bereich Rugby vertrieben werden. adidas bietet als

alleiniger Sponsor lediglich die Team-Ausstattung sowie gewisse Merchandising-Artikel an.
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5 Anforderungen an ein Multi-Channel-Marketing

Nachdem bislang die Entwicklung und die ,lst‘-Situation der adidas AG
detailliert dargestellt wurden, sollen nachfolgend die strategischen und operativen
Konzepte zur Gestaltung eines passenden Multi-Channel-Marketing-Systems im
Unternehmen entwickelt werden. Im nachfolgenden Abschnitt sollen die
grundlegenden Anforderungen an das Multi-Channel-Marketing entwickelt werden.
Im Anschluss daran erfolgt die Ubertragung und Anpassung an die Besonderheiten
der adidas AG. In den einzelnen Abschnitten stehen jeweils die allgemeinen und
theoretischen Uberlegungen am Anfang, bevor diese auf die besondere Konstellation
im Unternehmen Ubertragen werden. Dabei werden die aktuellen Planungen und

Entwicklungen im Unternehmen berucksichtigt und kritisch gewurdigt.

5.1 Ziele des Multi-Channel-Marketing

Zu Beginn jeder unternehmerischen Entscheidung sollte Klarheit Uber deren
Ziele bestehen. Nur eine klar an den vorab definierten Zielen ausgerichtete Strategie
kann Erfolg haben. Dies gilt auch fur die unternehmerische Entscheidung fur oder
gegen die Entwicklung eines Mehrkanalmarketings. Die unterschiedlichen
unternehmerischen Ziele lassen sich in verschiedene Kategorien unterteilen. Eine
solche Zuordnung bereitet eine systematische und zielgerichtete Vorgehensweise bei
der strategischen Entwicklung und der operativen Umsetzung der unternehmerischen

Entscheidung vor.

5.1.1 Okonomische Ziele

An erster Stelle der Ziele eines Multi-Channel-Marketing sind die vom
Unternehmen erwarteten und beabsichtigten o6konomischen Ziele zu nennen.
Selbstverstandlich muss jedes  Multi-Channel-Marketing-Konzept in  die
Ubergeordneten, gewissermallen unspezifischen Unternehmensziele (Umsatz,

Gewinn, Return on Investment (Rol), Cash-Flow etc.) eingeordnet werden.
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Von besonderem Interesse fur die strategische Entscheidung des ,Ob“ und
des ,Wie“ eines Multi-Channel-Marketing-Konzepts sind allerdings eher die
konkreteren 6konomischen Parameter wie Optimierung der Betriebskosten und
Kostenreduzierung, die Vermeidung von Kannibalisierungseffekten  und
Preiserosionen (durch die selbstgeschaffene Konkurrenz aufgrund der gesteigerten
Zahl von Vertriebswegen) oder die Neukundengewinnung (aber auch Sicherung der

bestehenden Kundenbeziehungen!), Cross-Selling und Logistik-Gewinne.

5.1.2 Psychografische Ziele

Erganzend zu den 6konomischen Zielen rucken auch psychografische Ziele in
den Fokus der Multi-Channel-Marketing-Entscheidung. Zu diesen Zielen gehoren
z.B. Imageaufwertung, Erhdhung der Markenreichweite oder Erhohung des
Kundenzugangs bzw. des Kundennutzen. Dabei ist klarzustellen, dass eine isolierte
Betrachtung psychografischer Ziele — losgeldst von den 6konomischen Zielen oben —
in jedem Fall fehl am Platze ist: die psychografischen Ziele haben zumindest aus

Unternehmensperspektive ,dienende” oder mittelbar 6konomische Relevanz.

5.1.3 Spezifische Unternehmensziele der adidas AG

Grundsatzlich zielt adidas bei der Ausrichtung ihres Marketing auf eine
optimale Darstellung und Verbreitung seiner Markenprasenz sowie auf das Erreichen
eines groRtmaoglichen Marktanteils. Untersucht man die Ziele naher, die adidas mit
dem bereits installierten bzw. beabsichtigten Multi-Channel-Marketing-Konzept
verfolgt, wird sehr schnell erkennbar, dass zwischen dem Bereich der Absatzmittler
und dem Endkundenbereich unterschieden werden muss. Beide Bereich werden

daher nachfolgend getrennt angesprochen.

5.1.31 Handlergeschaft (B2B-Bereich)

Ziel aller Multi-Channel-Marketing-Ansatze bei der adidas AG im B2B-Bereich

sind einerseits die Optimierung des Logistiksystems bei gleichzeitiger
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Kostensenkung. Von besonderer logistischer Bedeutung ist die Verkirzung der
Lieferzeiten — ohne dabei die Qualitat der Logistikleistungen zu beeintrachtigen. Ziel
ist es zudem, personalintensive Transaktionsleistungen auf den Handler zu verlagern
oder zumindest in grof3tmaoglicher Form zu rationalisieren.

Andererseits sollen passende Online-Angebote herausgestellt werden, Uber
die sich adidas durch ausgewahlte Key-Partner vertreten sehen will. Hierflr soll eine
Gewichtung der mdglichen Vertriebswege und eine Zuordnung der verschiedenen
Zwischenhandler in verschiedene Cluster erfolgen, in denen die Handler dann auch
standardisiert und gebundelt behandelt werden. Umgekehrt will adidas diese Key-
Partner mit eigenem Know-How und finanziellen Mitteln unterstitzen, um deren
Internetauftritt zu optimieren. Die Key-Partner sollen zudem im Wege eines
.Bannertausches” mit dem Internetauftritt des Unternehmens verlinkt werden.

Der B2B-Bereich soll somit weiter ausdifferenziert werden. Wahrend die
Beziehung zum einfachen Fachhandler auch zuklnftig in klassischer Weise
konzipiert bleibt, werden ausgewahlte GroRhandler in das Endkunden-
Gesamtkonzept eingebunden und die  Geschaftsbeziehung hinsichtlich

Imagetransfer, Markenpflege und Vertriebsstruktur intensiviert.

5.1.3.2 Endkundengeschaft (B2C-Bereich)

Die Zielsetzung bei der Gestaltung neuer Vertriebswege in der Beziehung zum
Endkunden ist natlrlich die unmittelbare Umsatzsteigerung im neu konzipierten
Vertriebskanal. Damit ist nicht zwingend eine Gesamtumsatzsteigerung verknupft —
eine solche wird sich angesichts zunehmend enger umkampfter Markte allerdings
dann ergeben, wenn sich herausstell, dass die Vernachlassigung eines
Vertriebswegs in der Vergangenheit Umsatzsteigerungen verhindert hat, well
Kunden, die stark auf diesen Vertriebsweg fokussiert sind, zu besser aufgestellten
Konkurrenten abgewandert sind. Daneben zielt adidas in seiner Strategie auf die
Starkung der Kundenloyalitat und die starke Identifikation mit den Marken des
Unternehmens. Ziel ist es, der Erwartungshaltung des Kunden hinsichtlich der Arten
der vorhandenen und nutzbaren Vertriebswege, insbesondere aber des dort jeweils
gewahlten  Zuschnitts  (Design, = Konsumerlebnis, = Kommunikations-  und

Einkaufsmoglichkeiten), nicht nur zu entsprechen, sondern diese zu Ubertreffen.
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Insbesondere fur den hier schwerpunktmalig behandelten Bereich Internet soll dem
Kunden ein Einkaufserlebnis geboten werden, welches eingebettet ist in
Produktinformationen und die allgemeine Prasentation der Marken. Zudem soll das
Medium als Kommunikationsmaoglichkeit im Sinne eines direkten Dialogs zwischen
Kunden und Unternehmen dienen, um die Winsche und Bedurfnisse der
Konsumenten besser, da unmittelbarer, kennen zu lernen. Vorrangiges Nahziel ist
zunachst die Erhéhung des ,Verkehrs* auf den Webseiten des Unternehmens (Ziel:
18 Mio. einzelne Besucher der Webseiten 2009). Das Umsatzziel ist mit
vergleichsweise bescheidenen € 20 Mio angegeben (Information Ruprecht, adidas
AG).

Ziel des ,Own-Retail-Shop“-Konzepts ist es, neben dem dort unmittelbar
generierten Umsatz, Kunden an die ausgewahlten Key-Partner heranzufuhren, also
diesbzgl. Vertriebsunterstutzung zu gewahrleisten. Zudem dienen diese Shops als
Showroom zur Marken- und Imagepflege und zur herausgehobenen

Produktprasentation.

5.1.4 Zusammenfassende Bewertung

Die dargestellten Ziele sollen abschlieRend bewertet und einer kurzen
Risikoanalyse unterzogen werden. Chancen eines erweiterten Marketingkonzepts
der hier zu besprechenden Art fur adidas bestehen in einer u.U. signifikant erhdhten
Marktabdeckung, erganzt durch eine Neukundengewinnung. Angesichts der
erstmaligen Eréffnung eines vollkommen neuen Vertriebskanals Internethandel
bestehen Chancen zu einer Gesamtumsatzsteigerung, da neben gewissen internen
Umsatzverlagerungen anzunehmen ist, dass den Konkurrenten Marktanteile
abgenommen werden kdnnen. Daneben kann das Markenimage gepflegt, u.U. sogar
weiter verbessert und gescharft werden. Vertriebskosten kdnnen Uber die gesamte
Absatzkette optimiert werden.

Die konsequente Verfolgung dieser Ziele birgt aber auch Risiken: es drohen
Absatzkanalkonflikte, z.B. durch Kannibalisierungseffekte zu Lasten des
Fachhandlervertriebs. Die vermehrte Einrichtung eigner Retailgeschafte verursacht
Kosten, die mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht in allen Standorten gedeckt werden

konnen. Die SchlieBung solcher Standorte als Reaktion kann zu Imageeinbulien
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fuhren. Die beabsichtigte engmaschigere Kooperation mit den Key-Partnern fuhrt zu
einer Komplexitdtszunahme, zudem droht ein Kontrollverlust. adidas ist in
besonderem MalRe auf die Konsistenz seiner Marken angewiesen. Durch nicht
beeinflussbare strategische Entscheidungen oder negative Entwicklungen bei den
Partnern kann das Markenimage des Unternehmens ebenfalls Schaden nehmen.
Unabhéngig davon droht eine Uberforderung des Kunden. Aus diesem Grund ist im
weiteren besonderes Augenmerk auf die Sicherstellung eines ,Channelfits“ zu legen,
eine abgestimmte, integriete Kommunikation innerhalb und zwischen den
Vertriebswegen muss sichergestellt werden. Durch einheitliche Gestaltungskonzepte
und deren umfassende Realisierung sollten moglichst funktionelle Cross-Channel-
Bedingungen sowie eine Optimierung der Customer Touch-Points sichergestellt
werden. Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch die Einrichtung eines
spezifischen Controlling, um Negativentwicklungen fruhzeitig erkennen und
entgegensteuern zu konnen. Aufgrund des allgemeinen Umfelds gibt es allerdings
keine grundsatzliche Alternative zu diesen Zielsetzungen. Die Ziele der zuklnftigen

Marketingstrategie sind somit richtig gesteckt.

5.2 Anforderungen an das strategische Marketing

Das strategische Marketing im Bereich des Multi-Channel-Marketing entspricht
in seiner theoretischen Grundlegung und seinem Aufbau den Anforderungen an
strategisches Marketing generell. Im nachfolgenden Abschnitt sollen die
Schwerpunkte und Besonderheiten des strategischen Marketings im Hinblick auf das
Multi-Channel-Marketing herausgearbeitet werden. Dabei folgt der Aufbau den
bekannten und allgemein anerkannten Systematisierungen (vgl. Homburg/Krohmer
2006, S. 460f.). Am Anfang steht eine ,Ist“-Analyse des Unternehmens sowie des
Umfelds. Daran schliet sich eine Untersuchung des anvisierten Marktes,
insbesondere eine Marktsegmentierung anhand spezifischer Kriterien (Alter,
Kaufkraft, Nationalitat, Konsumgewohnheiten etc.) an. Darauf basierend wird sodann
die Strategie zur Marktbearbeitung festgelegt und die konkrete Konfiguration des

Marketingkonzepts bestimmt und umgesetzt.
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5.2.1 ,lIst“-Analyse

Differenzierung ist ein Schlusselfaktor am Markt, nicht nur fir adidas, sondern
auch fur seine Handelspartner. Mit dem Multi-Channel-Marketing muss adidas die
Strategie verfolgen, durch den Einsatz mehrerer Vertriebskanale den Kundennutzen
zu erhdhen, da Kunden auf diese Art und Weise praktisch jederzeit in den von ihnen
derzeit bevorzugten Kanalen bestmoglich bedient und beraten werden konnen.
adidas zielt mit einem sowohl auf Kunden als auch auf den Handel fokussierten
Ansatz auf das Ubergreifende Ziel, die Kundenbindung und das
Unternehmenswachstum zu steigern. Unterschiedliche Angebote in den Kanalen
bieten adidas zusatzlich die Moglichkeit, auf die verschiedenen Beduirfnisse und
Wiunsche ihrer Kunden individueller eingehen zu kdnnen. Diese Strategie macht es
allerdings notwendig, die interne (Mikro-) und externe (Makro-)Umwelt des
Unternehmens zu untersuchen. Die Makroumwelt berucksichtigt die externen, nicht
beeinflussbaren Marktkrafte wie technologische, naturliche, makrodkonomische,
soziokulturelle sowie politisch-rechtliche Einflussfaktoren und Trends. Die
Mikroumwelt besteht aus internen Marktkraften wie Lieferanten, Absatzhelfern,
Konkurrenten und Kunden (vgl. Steinmann/Schreydgg, 2000, S.49). Nachfolgend soll
neben einer allgemeiner gehaltenen Unternehmensanalyse speziell auf die Bereiche
Kunden, Absatzmittler sowie Wettbewerber der Mikroumwelt des Unternehmens
adidas eingegangen werden. Basis der Ausfuhrungen ist eine von adidas

durchgefiihrte grundlegende Umfeldanalyse’.

5.211 Unternehmensanalyse

Die Unternehmensanalyse befasst sich mit den Starken und Schwachen eines
Unternehmens -  allgemein  und umfassend  oder  fokussiert  auf
Unternehmensteilbereiche oder bestimmte unternehmerische Aufgabenstellungen.
Nachfolgend soll eine kurze Analyse der von adidas im Hinblick auf die weitere

Ausgestaltung seiner Marketingkanale erfolgen. Von besonderer Bedeutung sind

" adidas Kunden-Studie 2006, durchgefiihrt von der Simpson Carpenter GmbH. Einzelheiten
siehe Kapitel 5.2.1.2
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dabei die Bereiche Marketing und Vertrieb, Distribution und technisches Know-How
zur Umsetzung.

Die Marketingabteilung ist flr die Eréffnung neuer Vertriebskanale geristet.
Zum einen werden die relevanten Themen bereits seit langerem strategisch und
operationell geplant. Zudem zeichnen sich alle Abteilungen durch eine offene
Kommunikationskultur und flache Hierarchien aus, regelmallige Workshops,
Tagungen u.a. sorgen fur einen kontinuierlichen Informationsfluss und Diskussionen
zwischen den einzelnen Abteilungen.

Grundsatzlich verfugt adidas auch Uber hochentwickeltes technisches Know-
How in allen relevanten Bereichen. Zu beflirchten sind allerdings dennoch Probleme
bei der technischen Umsetzung durch eine weitere Komplexitatszunahme und den
erkennbaren Zeitdruck aufgrund der bislang verpassten Mdoglichkeit zu frihzeitiger
Entwicklung der notwendigen Konzepte und der technischen Infrastruktur.

Die Warenlager sind in den letzten Jahren stark zentralisiert worden. In
Deutschland existieren nur noch zwei Zentrallager, die voll automatisiert sind. Eine
Begleitung und Kontrolle des Warenlaufs ist von der Produktion bis zur

Endauslieferung jederzeit sichergestellt.

Insgesamt Uberwiegen die Starken hinsichtlich der angestrebten Realisierung
einer Vertiefung und Verbreiterung der Vertriebsstruktur. Besonderes Augenmerk ist

jedoch auf die Bereitstellung ausreichender technischer Ressourcen zu legen.

5.21.2 Umfeldanalyse: Kunden

Wie im vorherigen Abschnitt bereits erwahnt wurde, spielt die Schaffung von
Kundenmehrwerten und -vorteilen aufgrund steigender Anspriche und differenzierter
Bedurfnisse der Kunden eine zentrale Rolle des Multi-Channel-Marketings der adidas
AG. Aus diesem Grund ist es sinnvoll, vor allem den eigenen Kundenstamm
differenziert zu betrachten und sowohl den Kunden ,Endverbraucher® als auch den
Kunden ,Handel“ zu gruppieren. Damit verfolgt adidas das Ziel, ein segmentierteres
und gezielteres Angebot zu offerieren und schlie3lich flr jede Kundengruppe Vorteile
zu schaffen.

Die adidas-Strategie ,Win the Consumer® verfolgt dieses Kernziel. In diesem

Zusammenhang wurde die Simpson Carpenter GmbH beauftragt, eine breit



5 Anforderungen an ein Multi-Channel-Marketing 50

angelegte Kunden-Studie durchzufihren, in der insgesamt 8690 Personen im Alter
zwischen 14 und 50 Jahren auf acht europaischen Markten (s. Abbildung 6 bzw.
Tabelle 3) befragt wurden. Ziel der Untersuchung war es, die verschiedenen Kunden-
Segmente zu identifizieren und zu analysieren, um darauf aufbauend
Hauptcharakteristika sowie Unterschiede und Gemeinsamkeiten im
Einkaufsverhalten herauszufinden. Daruber hinaus wurden die Kundensegmente in
den Bereichen Gruppengroflle, Alter, Geschlecht, Sportintensitat und Sportarten
naher untersucht, um schlief3lich die Ergebnisse fur das Multi-Channel-Marketing von
adidas bzw. zur Definition und Ausrichtung seiner Marken-, Produkt- und
Kommunikationskonzepte zu nutzen. AulRerdem zielt das Unternehmen darauf ab,
sich in einer einheitlichen Sprache zu verstandigen, wenn es um das Thema
Kundengruppen geht. Um sicher zu gehen, dass nur die relevanten Kunden
angesprochen werden, beinhaltete die Studie nur Personen, die mehr als 150 € im
Jahr fur Markenartikel im Schuh- und Textilbereich fir Sport und Freizeit ausgeben.
Damit beinhaltet die Befragung ca. 55% der Zielgruppe in den acht gréf3ten und
damit wichtigsten europaischen Markten der Sportartikelbranche. Die Studie wurde
zwischen Februar und Marz 2006 in den Markten Grol3britannien, Frankreich, Italien,
Spanien, Deutschland, Schweden, Russland und Turkei durchgefuhrt (Information
Bauer, adidas AG ).

Nachfolgend werden die wichtigsten Ergebnisse der Studie, aufgeteilt nach
Kundengruppen, skizziert. Dabei wird jedem Kundensegment der entsprechende
adidas-Geschaftsbereich, sprich die unterschiedlichen Bereiche wie ,Sport
Performance®, ,Sport Heritage“ und/oder ,Sport Style®, zugeordnet. Abschliel3end
werden die Kernaussagen der Untersuchung im Hinblick auf die relevanten Kriterien
wie  GruppengrolRe, Alter, Geschlecht, Sportintensitat und  Sportarten

herausgearbeitet.
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Abbildung 6: Karte mit den befragten acht, fir adidas bedeutendsten europaischen Markten
(eingekreist) (Quelle: Information Bauer, adidas AG)

- 1048 Befragte - 1145 Befragte

- Online Panel - Online Panel
- 1029 Befragte - 1000 Befragte
- Online Panel - Online Panel

- 1024 Befragte
- Online Panel/CATI
- 1444 Befragte
- Online Panel/CATI

- 1000 Befragte
- Face-to-face/random
- 1000 Befragte

- Face-to-face/random

Tabelle 3: Anzahl der Befragten und Befragungsmethode pro befragten Markt (Quelle:
Information Bauer, adidas AG)



5 Anforderungen an ein Multi-Channel-Marketing 52

Im Ergebnis konnten sieben unterschiedliche Kundengruppen identifiziert
werden, die sich - entsprechend ihrer Sport- und Freizeitaktivitaten - in ihren

Ansprichen an die Sportbekleidung unterscheiden (s. Abbildung 7).

Als erste Gruppe ist hier der ,sportliche stilbewusste Kunde“ (Ubersetzung aus
dem Englischen ,Athletic Stylite“) zu nennen, der funktionelle Sportbekleidung mit
Style verbindet. Dieser Typ ist sportlich aktiv, fit und steckt voller Energie. Er geht
gerne Risiken ein, hebt sich von der Menge ab und kennt die neusten Trends in der
Branche. Aullerdem geht er gerne Einkaufen, besucht somit haufig Shops und
erkennt Neues. Sport und Shopping ist fur ihn Lebensstil. Des Weiteren ist er sozial
aktiv und geht gerne in Fitnesscenter, Clubs und in Einkaufsladen. Er ist interessiert
an technischen Innovationen und Spielereien und stets auf der Suche nach
Produkten, die Funktionalitat mit Style mischen. Er mochte sich gerne gut fuhlen und
aussehen und ist somit sexy, verfuhrerisch, perfekt und zu Hochstleistungen bereit.
Dieser Gruppe wird die Division Performance zugeteilt (Information Bauer, adidas
AG).

Das zweite Segment stellt der reine (Leistungs-)Sportler dar (sinngemale
Ubersetzung aus dem Englischen ,Pure Performance“), dem Sport wesentlicher
Lebensinhalt ist. Er ist ebenfalls bestandig auf der Suche nach den neuesten
technologischen Entwicklungen und Innovationen, allerdings mit dem primaren Ziel
der Leistungsverbesserung. Seine Kaufentscheidung basiert auf dem intensiven
Studium umfangreicher Produkt-Vergleiche und Tests. Das gewahlte Produkt muss
fur ihn vorrangig rationale Vorteile aufweisen: leicht, unterstiitzend und spezialisiert.
Seine Motivation entspringt der selbst gestellten sportlichen Herausforderung. Die
Gruppe besteht aus Leistungssportlern im Amateurbereich, die leistungsbereit und —
fahig sind, dabei oft dominant und durchweg aul3erst diszipliniert. Sie kauft bevorzugt
im speziellen Sportfachhandel und erwartet kompetente und individuelle Beratung
durch geschultes Personal. Die Gruppenangehdrigen halten sich gerne in
Fitnessstudios, Sportvereinen und an der Sportstatte selbst auf. Dieser Typ passt in
den leistungs- und funktionsorientierten Geschaftsbereich Performance (Information
Bauer, adidas AG).
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Der dritte Typ ist der klassische Sportler (sinngemaRe Ubersetzung aus dem
Englischen ,Athletic Classic®), der sich aktiv fur seine Fitness, Wohlbefinden und
Sozialleben einsetzt. Er ist in allen Dingen praktisch, verninftig, zuverlassig,
ausdauernd und komfortorientiert. Der klassische Sportler schatzt Marken, die
vielseitig einsetzbare, qualitativ hochwertige Produkte liefern, die dazu ein
klassisches Design aufweisen. Er konsumiert eher weniger, aber ist bereit, mehr flir
Funktion und Qualitat auszugeben. Dieser Typ bevorzugt keine besondere Marke auf
gleichem Qualitatsniveau und sieht die Marke nicht als Imagetrager. Er ist des
Weiteren nicht an Modetrends interessiert, jedoch selbstiberzeugt, locker und
zwanglos, eher etwas alter und reifer. Meist sind es Menschen, die abgenutzte
Bekleidung durch neue ersetzen, eine neue Sportart beginnen oder Dinge
konsumieren, die ihnen von Nutzen sind. Dieser Typ bewegt sich im
Geschaftsbereich ,Sport Performance” (Information Bauer, adidas AG).

Die vierte Gruppe wird charakterisiert durch den markenfixierten Typ
(sinngemaRe Ubersetzung aus dem Englischen ,Brand Driven), der sich mit der
Marke zeigen moOchte, um so seinen personlichen Style auszudriucken. Marke und
Farbe ist ihnen wichtiger als das Aussehen bzw. die Funktionalitat. Sie sind allenfalls
Freizeitsportler, die sich jedoch stark mit Vorbildern identifizieren. Dazu kdénnen
Spitzensportler, sonstige Identifikationsfiguren des Sports sowie erstklassige
Mannschaften gehoren. Sie sind jung, tatkraftig und leben in einem zumeist urbanen
Netzwerk von Gleichaltrigen und ihrer Familie. Werbung und das soziale Umfeld, in
dem sie gerne Zuhause oder in der Offentlichkeit, insbesondere zu Konsumzwecken
ihre Zeit verbringen, beeinflussen das Einkaufsverhalten malfigeblich. Sie kaufen
Marken, die in ihren Augen ,cool” sind, Uber ein sehr gutes Image verfugen und unter

ihren Freunden als ,in“ betrachtet werden. Die Gruppe kann den Bereichen

.Performance” und ,Heritage“ zugeteilt werden (Information Bauer, adidas AG).

Die fiinfte Gruppe der Sportbegeisterten (sinngemaRe Ubersetzung aus dem
Englischen ,Sport Inspired®) lieben ihr sportliches Aussehen. Ihre Mode wird vom
Sport gegeben. Man kann sie mit den Eigenschaften sehr dynamisch, sozial,
unkonventionell, zwanglos, Spald liebend und lassig beschreiben. Sie begehren
Marken, die ein sportliches, dynamisches, gesundes und freizligiges Aussehen

aufweisen. Des Weiteren schatzt diese Gruppe Design, Farbe, Style, Mode und
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Komfort. Es sind spontane Durchschnittskonsumenten, die impulsiv einkaufen,
namlich wenn ihnen etwas gefallt, ins Auge sticht. Sie sind sozial veranlagt, geniel3en
den ,Wohlfuhl-Faktor* und verbringen gerne Zeit mit Freunden in Cafés und
Zuhause. Sie sind dem Trend nicht voraus, sondern durchleben diesen im
.,mainstream®. In dieser Gruppe kann zusatzlich noch zwischen dem klassischen und
dem Premiumsport begeisterten Typ unterschieden werden. Der klassische
bevorzugt locker-lassige und preisglinstige Sportbekleidung, wahrend der Premium-
Typ sehr auf stylisches bzw. modisches Aussehen achtet. Das Segment halt sich in

den Bereichen ,Performance” und ,Heritage” auf (Information Bauer, adidas AG).

Die sechste Gruppe der modisch dominierten Kunden (sinngemale
Ubersetzung aus dem Englischen ,Style Adopter‘) sehnen sich nach Mode, unter
dem Motto: Style ist alles und wichtiger als die Marke. Wie die Bezeichnung schon
sagt, nehmen sie frih neue Trends auf und passen sich an. Sie suchen das Design
und die Designer, die ihren individuellen Sinn fir Mode ausdricken. AuRerdem sind
sie bereit, Risiken einzugehen, indem sie hochmodernes kombiniert mit weniger
modernem tragen, weil sie Uberzeugt sind, dass sie einen guten Geschmack haben.
Diese Gruppe kauft in teuren Laden ein und gibt daflr natlrlich auch
dementsprechend viel aus. Dieser Typ, der in der Stadt lebt, wird durch Trend-
Medien beeinflusst und ist Teil einer zumeist urbanen ,community“. Er liebt den
Konsum, und verhalt sich spontan, um sich immer wieder auf Neues einzulassen und
zu entdecken. Dem ,Style Adopter” kann die Division ,Heritage® zugeordnet werden

(Information Bauer, adidas AG).

Nicht zuletzt gibt es noch die siebte Gruppe der avantgardistischen ,Trend-
bzw. Style-Setter, die sich als gesellschaftliche Randgruppe begreift und definiert.
Die Gruppe verhalt sich offen und greift scheinbar beliebig Elemente
unterschiedlichster Bereiche auf, um diese zu mischen und neu zusammenzusetzen.
Angehdrige dieser Gruppe streben nach Vielfalt, Selbstverwirklichung,
Experimentieren, Design und Kreativitat. Diese Gruppe, die in aufkommenden,
schicken Stadtvierteln lebt, konsumiert in Boutiquen sowie trendigen Geschaften und
liebt es, die Welt der Mode und Kultur zu ergrinden. Sie ist aktiv und kreativ und
stellt in den unterschiedlichsten Bereichen das dar, was gemeinhin unter dem Begriff

~ozene“ erfasst wird. In ihrem Konsumverhalten steht dementsprechend im
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Vordergrund, die oder der erste zu sein — Exklusivitat, Neuheiten und Sonderserien,
sogenannte ,Limited Editions®, spielen die Hauptrolle. Dieser Typ versucht, seinen
eigenen unverwechselbaren Style zu kreieren. Dazu passt die Konzeption der

Bereiche ,Sport Heritage® und ,,Sport Style” (Information Bauer, adidas AG).

athletic stylite  pure performance  athletic classic brand driven sport Inspired style adopter style setter
S B

Abbildung 7: Die sieben unterschiedlichen Kundengruppen (Quelle: Information Bauer,
adidas AG)

Hinsichtlich der Untersuchungen der verschiedenen Gruppen in
Gruppengrole, Alter, Geschlecht, Sportintensitat, austibende Sportarten und
Konsum- bzw. Ausgabeverhalten konnen folgende Hauptauffalligkeiten festgehalten
werden:

In Bezug auf die GruppengroRe konnen den beiden Segmenten ,Athletic
Classic* und ,Sport Inspired“ Uber alle acht Lander hinweg die Mehrzahl der
Befragten zugeordnet werden, sowohl hinsichtlich der Menge als auch deren
jahrlicher Ausgaben (Information Bauer, adidas AG).

Bei der Verteilung des Alters fallt auf, dass die Segmente ,Athletic Stylite“ und
,Brand Driven® die jungsten Teilnehmer aufweist, wohingegen die Gruppen ,Sport
Inspired” und ,Athletic Classic* die altesten Befragten beinhaltet (Information Bauer,
adidas AG).

Die Untersuchung des Geschlechts hat ergeben, dass die ,Pure Performer®
den mit Abstand hochsten Manner-Anteil besitzt und die Gruppe ,Style Setter” das
einzige Frauen-dominierte Segment darstellt.

Man stellte fest, dass die Gruppe ,Pure Performer”, wie zu erwarten, den
wettbewerbsfahigsten Athleten stellt und im Gegensatz dazu das Segment ,Sport
Inspired” den unathletischsten Typ beinhaltet. Zur Gruppe ,Athletic Classic* gehodren
die typischen Freizeitsportler.

Die Studie zeigt ferner, dass alle Segmente ahnliche Sportarten austben. In
der Gruppe ,Athletic Classic” befinden sich die meisten Schwimmer und Jogger, in

der Gruppe ,Pure Performance® hingegen die wenigsten. Die Sportarten Ful3ball und
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Basketball wird von der Gruppe der markenfixierten Typen (,Brand Driven“) am
meisten ausgeubt (Information Bauer, adidas AG).

Das Einkaufsverhalten der Segmente zeigt folgende Auffalligkeiten: Die
beiden Gruppen ,Sport Inspired® und ,Athletic Classic® geben am wenigsten fur
Sportbekleidung und -schuhe aus, wohingegen die Segmente ,Athletic Stylite“ und
.otyle Setter® die meisten jahrlichen Ausgaben vorweisen. Differenziert man
zwischen Schuhen und Bekleidung, so ist hervorzuheben, dass die Gruppen ,Pure
Performer® und ,Sport Inspired” einen hoheren prozentualen Anteil an Ausgaben fur
Schuhe haben im Vergleich zu den Segmenten ,Brand Driven® und ,Sport Inspired®,
die jahrlich mehr flr Bekleidung bezahlen. Unterscheidet man zuletzt noch zwischen
Sportschuhen flr sportliche Aktivitaten und Freizeit, ist festzuhalten, dass die
Gruppen ,Athletic Stylite“, ,Style Adopter® und ,Style Setter® die hochsten
durchschnittlichen Ausgaben, wohingegen die Segmente ,Sport Inspired” und ,Brand
Driven“ die geringsten Ausgaben fur Schuhe fur den Freizeitbereich tatigen

(Information Bauer, adidas AG).

Bei allen Uberlegungen hinsichtlich der Kundensegmentierung ist zu
beachten, dass es nicht den idealtypischen Kunden gibt, der ausschlieRlich einer
Gruppe zugeordnet werden kann. Kunden haben unterschiedliche Anspriche, die
von ihrer Stimmung und/oder Ereignissen abhangig sind. Vielfach bewegen und
verhalten sich Kunden gleichsam in ,Mischbereichen® aus den angeflhrten sieben

Gruppen.

5.21.3 Umfeldanalyse: Absatzmittler

Wie schon im ersten Kapitel dieser Arbeit angesprochen, kommt dem Handel
im Konsumguter- und somit vor allem auch im Sportartikelmarkt eine grolde
Bedeutung zu, da der Grolteil des Umsatzes uber den Handel erwirtschaftet wird.
Dies wird durch die adidas Umsatzaufteilung belegt. Um mit einer Multi-Channel-
Marketing-Strategie den bestmdglichen Erfolg zu erzielen, mussen spezielle, fur die
Kundengruppe zugeschnittene Produktangebote in den jeweils geeigneten
Vertriebskanalen positioniert werden. Dies erfordert neben einer detaillierten
Kundenanalyse auch eine Untersuchung der Handler. adidas hat mit seiner Strategie

~Win the Consumer®, aufbauend auf den Ergebnissen der Kunden-Studie, auch
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diesen Aspekt berucksichtigt und eine entsprechende Segmentierung seiner
Handelspartner anhand einer Befragung mittels Fragebogen durchgefihrt. Mit dieser
Handelsanalyse erlangt adidas durch das Sammeln von objektiven und
vergleichbaren Daten ein besseres Verstandnis fur die einzelnen Handelskanale,
welches das Unternehmen im Rahmen seines Multi-Channel-Marketings sowohl fur
Uberlegene strategische als auch operative Malinahmen fur seine Kunden und
Handelspartner einbringen kann. Anhand dieser Informationen kdénnen Marketing-
Konzepte, differenzierte Warensortimente und angepasste Merchandising-Pakete
entwickelt und eingesetzt werden. Des Weiteren kdnnen Verkaufsreprasentanten,
Personal flir Merchandising sowie Schulungen der Angestellten des jeweiligen
Handlers bestimmt werden. AuRerdem kdnnen einzelne Sortimentskonzepte nach
der Wichtigkeit des Handelspartners, der Kunden und der Geschaftsformate
angepasst werden. Nicht zuletzt hilft diese Analyse den strategischen Account- und
Marketing-Planen durch z.B. das Setzen von sogenannten Benchmarks.

Anhand dieser Analyse hat adidas sieben verschiedene Ausrichtungen im
Handel definiert, die nun im Einzelnen naher skizziert werden. Dabei werden jeweils
fur jede Gruppe die Bereiche Positionierung/Kernkompetenz, gefuhrte Marken,
Service, Verbreitung sowie das jeweils geflhrte adidas Warensortiment beschrieben

und anhand eines Handlers (z.B. Intersport) der Praxisbezug hergestellt.

Die erste von den sieben Gruppen wird von adidas als den vielseitigen
Sportspezialisten (sinngemaBe Ubersetzung aus dem Englischen ,Sport
Multispecialist) oder auch das Sporthaus (,House of Sports“) bezeichnet. Diese
Gruppe steht dem Kunden, angefangen von funktionellen bis hin zu modischen
Aspekten der Sportartikel der beliebtesten Sportarten kompetent zur Seite. Die
vielseitigen Sportspezialisten sind die Hauptanlaufstelle fur sportlich aktive
Konsumenten und decken samtliche Bereiche wie Sportschuhe, Bekleidung und
Accessoires sowie Hardware (Taschen, Balle, Zubehoér) ab. Ein grofer Teil der
adidas Partner fallt in diese Gruppe wie beispielsweise viele Intersport-Handler. In
deren Sortiment befinden sich vor allem Top-Marken der Sportartikelindustrie sowie
Handelsmarken der gesamten Gruppe. Der Fokus liegt auf saisonalem Angebot bzw.
Verkauf. Die Geschafte bieten aufgrund von geschultem Personal einen guten
Service und eine ansprechende Prasentation der Ware. Das Warensortiment

erstreckt sich Uber alle technischen Ebenen, von gut bis professionell, und deckt die
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meisten von adidas ausgerusteten Sportarten ab. Die Gruppe erthalt sowohl adidas
Sportswear-Elemente wie adidas Canvas Schuhe und Baumwoll-Linien als auch
fuhrende Konzepte wie Stella McCartney. Aufgrund der unterschiedlichen
Preissegmente, Sortimentstiefe und Verkaufsflache hat adidas diese Gruppe in eine
gehobene und eine preisgunstigere Kategorie unterteilt. Damit wird sowohl der aktive
Sportler, der bereit ist fur qualitativ anspruchsvolle Sportartikel mehr auszugeben, als
auch der preisbewusste Freizeitsportler zufrieden gestellt. Beispiele flir Handler in
den beiden Kategorien ,up-market® bzw. ,price-driven® sind SportScheck bzw.

Decathlon (Information Bauer, adidas AG).

Die Sportspezialisten (sinngemafRe Ubersetzung aus dem Englischen ,Sport
Specialist®) sind wie ihr Name vermuten Iasst auf eine oder einige wenige Sportarten
spezialisiert und stellen somit den perfekten Kanal fur adidas Top-Performance
Produkte dar. Diese Gruppe erzielt mindestens 50% ihres Umsatzes durch
Sportartikel einer einzigen Sportart. Als Beispiel ist hier jeder x-beliebige meist privat
gefihrte Sportfachhandler zu nennen, der sich beispielsweise auf Laufschuhe
konzentriert hat. Diese Geschafte, die meist nicht sehr grofl3 sind, bieten einen sehr
guten Service, da sie Uber sachkundiges Personal verfligen und z.B. genaue Ful3-
Analysen durchfihren koénnen. Sie pflegen meist Beziehungen zu Athleten und
Sportvereinen. lhr Sortiment enthalt Produkte aus den mittleren bis hohen qualitativ
anspruchsvollen Kategorien, die sehr hohen technischen Anforderungen gentgen
und somit auch Beratung bendtigen. Der Anteil an exklusiven Produkten ist allerdings

gering (Information Bauer, adidas AG).

Die Gruppe der Sport Generalisten (,Sport Generalist®) ist aufgrund ihrer
Kombination von glnstigem Preis und Markenprodukt vor allem fur Familien attraktiv.
Diese Kombination lockt sehr viele Interessenten in die Geschéafte, so dass der
Laufverkehr hoch ist. Ihr Fokus liegt auf Produkten in mittlerer bis niedriger Preislage
d.h. eher weniger technisch anspruchsvollen und funktionalen Sportartikeln, die sie
aber in groRer Menge bereitstellen. Ihre Warenprasentation fallt eher rational und
schlicht als inspirierend aus. Bei dieser Gruppe ist es wichtig, zwischen besseren und
eher weniger guten Geschaften zu unterscheiden, wie Sports World und Geschafte
der Metro Gruppe. Meist sind es Filialen, in denen man sich selbst bedient, da sie nur

Uber sehr wenig Personal verfugen. Diese Geschafte sind oft in
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Haupteinkaufsstralen und Einkaufszentren lokalisiert und ihr Sortiment enthalt
Produkte des adidas Sport Performance- und Lifestyle-Bereichs, die preisglnstig und
nicht erklarungsbedurftig sind, wie z.B. den Freizeitschuh Barracks TR7. adidas hat
auch diese Gruppe in 2 Untergruppen aufgesplittet, namlich in eine gehobene und
eine gunstige Preisklasse. Die gehobene Kategorie soll vor allem aktive und Sport
begeisterte Konsumenten ansprechen, die eine gute Auswahl aus einigen adidas
Sortimenten und dazu einen ansprechenden Service erhalten sollen. Die 2.
Untergruppe bietet sehr glunstige und preisermalligte Angebote, allerdings soll den

Kunden weniger Personal zur Verfugung stehen (Information Bauer, adidas AG).

Der direktionale Sportfachhandel (sinngemaRe Ubersetzung aus dem
Englischen ,Directional Sport®) bietet das ,coolste” Angebot der Sportartikelmarken.
Dabei handelt es sich um die fuhrende Adresse fur die neusten Trends sportlicher
Outfits. Zu dieser Gruppe gehoren die | lifestyle- und modeorientierten®
Sportfachhandler, die meist Schuhe und Produkte der beliebtesten Sportarten wie
Basketball, Laufsport, FuBball und Outdoor in ihrem Sortiment anbieten
(beispielsweise Foot Locker und JD). Sie werben mit ausgefallenen, sichtbaren und
einfach zu verstehenden Technologien und Designs wie der adidas Schuh a3
Hyperride 1l und verknUpfen Markenhistorie und einzelne Geschichten mit den
Produkten. Sie sind sehr Marken-fixiert und bieten auch nur eine selektierte Auswahl
an. |hr Personal ist jung und gut geschult. Diese Handler sind beliebte Treffpunkte
nach Schulschluss und befinden sich meist in Haupteinkaufsstralien und
Einkaufszentren (Shopping Malls). Vereinzelt nehmen sie auch Bestellungen per
Post entgegen. Beim Sortiment spielt die Sportbegeisterung und Glaubwurdigkeit
eine wichtige Rolle, da wie bereits angesprochen mit eingebundenen Geschichten
Merchandising betrieben wird. Das Sortiment ist relativ exklusiv, sowohl was die
Konzepte als auch die Produkte anbelangt. Neben den Konzepten wird auch der
Produktlebenszyklus genau beobachtet. Das Sortiment konzentriert sich auf die
jeweilige Saison bzw. das Quartal und kann je nach Ereignis, wie etwa
Weihnachtsvorverkauf oder speziellen Aktionen monatlich angepasst bzw. verandert

werden (Information Bauer, adidas AG).

Der dem Lifestyle angepasste (Sport)Fachhandel (sinngemaRe Ubersetzung

aus dem Englischen ,Lifestyle Directional®) stellt die Formel 1 der Sport-Mode dar
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(z.B. JJB und RunnersPoint). Sie konzentrieren sich hauptsachlich auf Stralen- und
Sportbekleidung (,Street & Sports Wear®). Kommerz Uber die Marke steht im
Vordergrund, der ab und zu mit aggressiver Verkaufsférderung erzwungen werden
soll. Diese Geschafte feiern geradezu den Verkauf und sind die Meister der Laden-
Identitat (sinngemale Ubersetzung aus dem Englischen ,store identity“), die schnell
wechselt. Sie versuchen mit allen Mitteln, den Konsumenten anzusprechen und mit
ihm zu kommunizieren. Zum Beispiel soll mit Staub auf den Waren das Alter des
Produktes oder verblasste Schaufensterdekoration und —Poster veraltete Mode
symbolisiert werden. Sie fihren ausgereifte Marken oder Linien von Marken mit einer
hohen Streuung von Sport- und StralRenbekleidung bis hin zu Sneakers und Jeans.
Sie verfiigen nur Uber eine geringe Anzahl von Verkaufsmitarbeitern, hauptsachlich
sind es Verkaufsforderungsexperten. Filialen dieses Typs findet man in
Haupteinkaufsstrassen, in vielen Einkaufszentren und Warenhdusern sowie in
grolRen Jeans-, Sneakers- und Lifestyle-Geschaften. Das Sortiment umfasst sowonhl
Street- als auch Sportswear sowie Marken bekannter Jeans-Hersteller und wechselt

saisonal bzw. pro Quartal (Information Bauer, adidas AG).

Die Gruppe der exklusiven Sportfachhandler (sinngemaRe Ubersetzung aus
dem Englischen ,Select”) konzentriert sich ausschlieBlich auf die Sport-Mode und
bietet nur auserlesene Produkte an. Sie spricht daher nur eine ganz bestimmte
Zielgruppe an. lhre Kernkompetenz liegt in der Mode, die sie inspirativ und
fortgeschritten prasentiert. Ihr Warenangebot umfasst exklusive Marken, die saisonal
angeboten werden. Haufig kommen auch neue Produkte hinzu. Das Service-
Personal ist perfekt gekleidet und stellt ebenfalls eine gute Produktdarstellung dar.
Es lasst den Kunden Raum, sich umzusehen und steht gleichzeitig bei Fragen zur
Verflugung. Diese Filialen wie z.B. kanvas sind in Haupteinkaufsstraen und in
Einkaufszentren angesiedelt. lhr Sortiment besteht aus sportlichen und Mode
inspirierten Produkten und Konzepten der obersten Kategorie, die hundertprozentige

Exklusivitat versprechen (Information Bauer, adidas AG).

Die Sportfachhandler der Gruppe ,Trend®, deren Ziel es ist, diesem zu folgen,
feiern geradezu die Marken unter dem Motto: ,What comes next“ und ,What is out®!
Sie sind noch Mode-verrickter und ausgefallener als die Gruppe ,Select®. Im

Mittelpunkt stehen Style und Qualitat, wobei dem Preis nach oben keine Grenzen
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gesetzt sind. Die Filialen sind zwar klein, aber sehr ,pfiffig“ und intelligent arrangiert.
Sie betreiben unerwartete und kreative Verkaufsforderung. Aulerdem verhalten sie
sich sehr wahlerisch und ,picken nur die Rosinen einer Marke® heraus, die in
geringen Stuckzahlen angeboten werden. Ebenso ist die Zahl der Marken sehr
gering und konzentriert sich hauptsachlich auf die Bereiche ,Streetwear® und
Sneakers. Diese Geschafte, wie beispielsweise Nitty Gritty, bieten den AuRenseitern
bzw. Neulingen (sinngemaRe Ubersetzung aus dem Englischen ,Newcomers®) eine
optimale Plattform, sich zu verwirklichen. Selbst die Angestellten sind Teil dieser
Szene und kennen sich bestens aus. Man findet diese exklusiven Sportfachhandler
nicht unbedingt in Stadtzentren, sondern eher in einem bestimmten Umfeld und
Stadtvierteln sowie in Kunstgalerien und Bars. lhr Sortiment besteht aus luxuriésen
~oport Style“-Produkten und Konzepten der obersten Preisklasse. Auch sie bieten
hundertprozentige Exklusivitat, jedoch in sehr geringen Stlckzahlen. Hervorzuheben
ist die hervorragende Qualitat (sehr gute Verarbeitung und nur ausgewahlte
Materialien der Textilwaren) und die eins-zu-eins Nacharbeitungen und

Wiedereinflhrungen von Originalen (Information Bauer, adidas AG).

Ganz im Gegenteil dazu ist hier abschlielend die Gruppe ,Spot“ zu nennen,
die Handler reprasentiert, die im Wesentlichen keine Sport- oder Lifestyleartikel
anbieten. Diese Gruppe komplettiert die Segmentierung, stellt allerdings keinesfalls
eine eigene Zielgruppe dar. Diese Unternehmen verkaufen grol’e Mengen durch
ungleichmafige, hohe Werbemalinahmen wie z.B. Discounter oder Do-it-yourself-
Filialen (Beispielsweise die Heimwerkermarktkette ,OBI“) (Information Bauer, adidas
AG).

5.21.4 Verkniipfung von Kunden- und Handleranalyse durch adidas

Nachdem im vorherigen Kapitel sowohl die einzelnen Kunden- als auch
Handlergruppen detailliert beschrieben und differenziert wurden, folgt in diesem
Abschnitt die Zuordnung der einzelnen Gruppen mit dem finalen Ziel, das richtige
Produkt, fur den richtigen Kunden am richtigen Ort anzubieten. Da sich dieser
VerknlUpfungsprozess erst noch in der Entwicklung befindet, sollen folgende
Beispiele = Ansatze von  Zuordnungsmoglichkeiten  skizzieren. In  der

Kundensegmentierung wurde eine Vorstellung von bevorzugten Einkaufsstatten der
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Endverbraucher angedeutet, wahrend die Handleranalyse Aufschluss Uber deren
Charakteristik und Zugehdrigkeit in den Kundengruppen sowie adidas

Ansprachemoglichkeiten der Kunden in den jeweiligen Filialen gab.

a) Zuordnung der Kunden- und Handlergruppen

Wie bereits erwahnt, lasst sich nicht jeder Kunde genau einer Gruppe
zuordnen, was folgende Abbildung (Abb. 8) darstellt. Wahrend sich die
Kundengruppen ,Pure Performance®, ,Brand-Driven® und ,Style Setter genau einer

Handlergruppe zuordnen lassen, kommt es bei den restlichen Gruppierungen zu

Uberschneidungen mit mehreren Handlergruppen.
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By x r \_ | ¢
Consumer | | |
Segment Athletic Stylite | Pure Classical Brand-Driven Sport Inspired Style Adopter Style Setter
Performance Practical

First Choice:
[Retail Segment]
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[Retail Segment]

Lifestyle Directional

Lifestyle Directional

Abbildung 8: Zuordnung der Kunden (Consumer)- und Handlergruppen (Retail Segments)

(Quelle: Information Bauer, adidas AG).

b) Zuordnungsbeispiele

adidas Sport Performance: Running

Die adidas Division ,Sport Performance® ist ausgerichtet auf den
leistungsorientierten Sportler in den wichtigsten Kategorien Running, FuBball und
Basketball. Der  Produktbereich  konzentriert sich auf Schuhe und

Funktionsbekleidung. ,adidas Running“ (Laufsport) als Segment der Division ist
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wiederum untergliedert in ,adistar®, die ,Ultimate“-Kategorie“, ,Supernova“, die
Premium-Kategorie, und ,Response®, die Essential- bzw. Basis-Kategorie. Je nach
Kategorie kommen unterschiedlich aufwendige, funktionale Produkte und

Technologien zum Einsatz®.

Abbildung 9 (v.l.n.r.): adistar Control, a* Microride syn., Bounce Atrtillery Il (Quelle:

Information Bauer, adidas AG)

Eine zusatzliche Produktlinie ist die speziell fur Frauen aufgelegte Kollektion
Adilibra mit hochwertigen Sport Performance Produkten, die gezielt auf die
Anforderungen weiblicher Kunden eingeht und versucht, Funktion (Performance) und
Design zu verbinden. adidas entwickelt standig flr jeden seiner Sportbereiche wie
auch fur das Segment ,Running“ umfassende Go-to-Market-Strategien. Die
entsprechenden Konzepte unterteilen den Markt nach verschiedenen Kriterien, die
letztlich die differenzierte Marktbearbeitungsstrategie des Unternehmens verkdorpern:
Kunden- und Handlergruppen, der eigene Einzelhandel, Sportbereiche (Leistungs-
Sport und Freizeit), Kommunikations- bzw. Marketingmalinahmen sowie die adidas
Produktkonzepte (adistar, Supernova, Response u.v.m.). Dabei berucksichtigt adidas
neben den Anforderungen der einzelnen Kunden auch die individuelle Leistung und
Charakteristik jedes einzelnen Handelspartners (z.B. Sortimentsabdeckung,
Einkaufsverhalten, Mitarbeiterzahl und —qualitat, Produktprasentation,

Abverkaufszahlen etc.) und ordnet dementsprechend seine Produktkonzepte zu.

8 Technologien bzw. Produkte sind dabei adidas_1, Laufschuh mit intelligenter Dampfung,
a*®, Laufschuh mit neuartiger Wabentechnologie, Bounce®, Basketballschuh mit
Energiertickgabe, FORMOTION™ und Clima265™, funktionelles Bekleidungskonzept von
Sportkleidung.
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Ferner entscheidet das Unternehmen, welche Produktkonzepte fur welche
Handlergruppe in unbegrenztem Umfang und welche nur bestimmten Filialen in der
Gruppe zur Verflgung stehen. Einzelne Konzepte werden exklusiv nur fir eine
Handlergruppe bzw. Filiale offeriert.

Die folgende Abbildung 10 zeigt die Zusammenhange zwischen Produktlinien,

Kunden- und Handlergruppen in der Marktbearbeitungsstrategie von adidas.

ATHLETIC ATHLETIC RRAND SPNORT
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Abbildung 10: Segmentierung im Bereich Running im Frihjahr/Sommer 2007 (Quelle:

Information Bauer, adidas AG).

Lesebeispiel: der Laufschuh ,adidas1“ wird gezielt den Kundengruppen ,Athletic
Stylite“, ,Brand-Driven® und ,Sport Inspired® Uber die Handlergruppen ,Sport

Multispecialist”, ,Sport Generalist® und ,Directional Sport“ angeboten.

adidas Sport Heritage: ,Originals”

Die von dieser Division entwickelten und vertriebenen Produktlinien nutzen

das Image der langen Tradition der Marke und des Unternehmens und die damit
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verbundenen sportlichen Erfolge. Die Bekleidungsartikel und Schuhe dieses Bereichs
sind optisch unverkennbar mit dem jeweiligen Sport und seiner Historie verbunden,
sind jedoch flr das Lifestyle- und Streetwear-Segment bestimmt. Ein Beispiel stellt
der Bereich ,Footwear — Court” mit den ,Stan Smith“-Modellen dar, die sich die in
adidas Tennisschuhen errungenen Erfolge des Tennisspielers Stanley Smith in den
funfziger und sechziger Jahre zunutze machen. Um in diesem Bereich dauerhaft
zukunftsfahig zu bleiben und den Lifestyle-Anforderungen der Kunden zu
entsprechen, werden die ursprunglichen Modelle durch gleichzeitige Modellvarianten
und -erweiterungen, den Einsatz neuer Farb- und Materialkombinationen und der

Schaffung neuer Silhouetten attraktiv gehalten. Des Weiteren sollen die

gewachsenen Anspriche der Konsumenten durch zeitgemalie Designs befriedigt
werden. Produktbeispiele sind ,CG Court® und ,Bora2” (s. Abbildungen 11 und 12)
(Interview Bauer, adidas AG).

Abbildungen 11 und 12: Neue Originals-Schuhe CG Court und BoraZ2 (Quelle: Information
Bauer, adidas AG)
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Im Bereich ,Footwear — Mobility* z.B. sollen die Themen ,Porsche und
,Goodyear” weiter vorangetrieben werden und die neue Modelle das Angebot flur die

,Directional Sport“ komplettieren (s. Abbildungen 13, 14 und 15).

Abbildungen 13, 14 und 15: Neue Originals-Schuhe mit dem Thema ,Goodyear” und

Porsche Design (Quelle: Information Bauer, adidas AG)

Die auliergewohnliche Sportkollektion ,Porsche Design®, die Verbindung von
Design und Sportfunktionalitat, soll in Zukunft mit individuellen Kollektionen und in

geringer Auflage den exklusiveren Handlern zur Verfligung gestellt werden.

c) adidas Sportfachhandler am Beispiel ,Foot Locker*

Abschlie®end soll der Vertriebskanal ,Sportfachhandler am Beispiel eines der
grollten und wichtigsten Sportfachhandler, der ,Foot Locker‘-Kette vorgestellt
werden. ,Foot Locker” ist eine Tochtergesellschaft der Einzelhandelskette Woolworth
mit Hauptsitz in New York, USA. ,Foot Locker“ verkauft seit 1974 Sportbekleidung,
vor allem Trendschuhe in mittlerweile Uber 4000 Filialen in Uber 20 Landern weltweit,
dabei in Uber 500 Sneaker Stores in 17 europaischen Landern (Zahlen ermittelt Uber
Wikipedia, 2008). Das Besondere an ,Foot Locker” ist, dass das Unternehmen laut
adidas uUber 55% seiner Schuhe im Preissegment von Uber 100.- € verkauft. Das Ziel
von adidas ist es, die ,Foot Locker‘-Konsumentengruppe (v.a. ,Sport Inspired High®
und ,Style Adopter’) durch Entwicklung herausragender Markenkonzepte und
Produkte zu gewinnen. ,Foot Locker®s Hauptgeschaft (ca. 80%) besteht aus dem
Verkauf von Sport- und Trendschuhen, dabei stellt der Groldteil die Bereiche
.,Running“ und so genannte ,Specials“ (Sneakers und FuRballschuhe) dar. Der
Kundenkreis, der Uber ,Foot Locker‘ erreicht wird, entspricht somit dem idealen

adidas-Kunden in hohem Male. Diese Tatsache und die, absolut gesehen, hohen
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Umsatzzahlen veranlassen adidas, diesem Sportfachhandler umfassende und teils
exklusive Marketingunterstitzung zu bieten. Nachfolgend sind einige dieser
Exklusivkonzepte fur ,Foot Locker* vorgestellt (s. Abbildungen 16, 17, 18 und 19)

(Quelle: adidas intern).

Abbildungen 16 und 17: adidas Velo und S-Master bzw. adidas a*Konzept Hyperride Il

(Quelle: adidas intern)

Abbildungen 18 und 19: adidas adicolor-Konzept ,New York City“ (Quelle: adidas intern)

Es handelt sich damit um ein Paradebeispiel differenzierter Marktbearbeitung
— hinsichtlich des eingeschalteten Absatzmittlers als auch des Kunden- und

Produktbereichs.
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5.21.5 Umfeldanalyse: Wettbewerber

Neben der Untersuchung von Kunden und Absatzmittlern ist die Beobachtung
und Analyse der aktuellen und potenziellen Wettbewerber von gro3er Bedeutung, da
die langfristige Marktpositionierung des Unternehmens u.a. von der Marktmacht
seiner Konkurrenten und der Wahrscheinlichkeit des Markteintritts neuer
Wettbewerber abhangt. Aufgrund fortschreitender Globalisierung und Technisierung,
kuirzeren Produktlebenszyklen, der Verbreitung des Internets und gestiegenen
Kundenanforderungen sieht sich adidas mit immer scharferen
Wettbewerbsbedingungen konfrontiert. Zu den Hauptkonkurrenten von adidas in der
Sportartikelbranche gehoéren, neben der 1949 gegriindeten japanischen Sportschuh-
und -bekleidungsmarke Asics, vor allem der 1972 entstandene US-Konzern und
WeltmarktfUhrer Nike und das 1948 von Adi Dasslers Bruder Rudolph gegrundete
Unternehmen Puma. Nike und Puma werden mittlerweile auch in der
Unternehmensflihrung von adidas als die beiden Hauptwettbewerber identifiziert,
nachdem Puma lange Zeit aufgrund der deutlich hinter adidas liegenden
Umsatzzahlen fur nicht maflgeblich gehalten wurde. Dies anderte sich in den letzten
Jahren aufgrund der Uberdurchschnittlichen Umsatzsteigerungen, die Puma erzielen
konnte. Der folgende Abschnitt soll einen Uberblick tiber die Umsatzverteilung und
den Einsatz der Vertriebskanale, im Besonderen der des Internets, der beiden
Hauptwettbewerber Nike und Puma geben. AbschlieRend wird das Unternehmen
Nike aufgrund der dominierenden Marktstellung einer detaillierteren Analyse

unterzogen.

a) Umsatz der Wettbewerber

Vergleicht man den Umsatz im Jahr 2007 der beiden Hauptwettbewerber mit
dem von adidas (vgl. Tabelle 4), fallt auf, dass Nike mit 12,2 Mrd. € Umsatz im Jahr
2007 (Geschéftsjahr bis 31.Mai 2007) als Branchenprimus feststeht. Nike hat es mit
innovativer Werbung, ansprechenden Designs und einem ausgepragten Gespur fur
kommende Trends geschafft, adidas beim Umsatz - insbesondere in den USA -
deutlich zu distanzieren. Die Akquisition von Reebok zu Beginn 2006 ist ein Versuch,

auf dem nordamerikanischen Markt umsatzbezogen zu Nike aufzuschliel3en. Reebok
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setzte zum Vergleich im Jahr 2007 umgerechnet 2,3 Mrd. € um (vgl. adidas, 2008b).
In Europa dagegen ist adidas weiterhin Marktfuhrer — einen deutlichen Schub brachte
hier als Einzelereignis die WM 2006 in Deutschland. Beide Ereignisse schraubten
den Umsatz der adidas AG uber 6,6 Mrd. € 2005 auf 10,3 Mrd € 2007 — wahrend
Nike zwischen 2005 und 2007 nur eine Umsatzsteigerung von ca. 0,5 Mrd. € erzielen

konnte.

Puma liegt bezogen auf die reinen Umsatzzahlen mit knapp 2,4 Mrd. € 2007
zwar noch immer deutlich hinter den beiden Wettbewerbern zuruck; dies erklart sich
z.T. aus der unterschiedlichen Unternehmensstrategie. Seit seiner Krise Mitte der
neunziger Jahre setzt Puma neben klassischen Sportprodukten konsequent auf
Mode- und Lifestyleprodukte und spricht dadurch insbesondere junge Menschen an.
Ziel des Unternehmens st es, eine der fuhrenden ,Multicategory“-
Sportlifestylemarken zu werden (vgl. Puma 2007).
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Nike adidas AG Puma
Konzernumsatz: 10,3 Mrd. €
16,3 Mrd US $ davon adidas 7,1 Mrd. €,
Umsatz 2007 2,4 Mrd. €
(12,2 Mrd. €) Reebok 2,3 Mrd. €,
Taylormade 0,8 Mrd. €
Nordamerika:
adidas: 18%
USA: 37% USA: 25%

Umsatz 2007 nach
Absatzmarkten

Reebok: 53%
Taylormade: 52%

Europa: 29%

Europa:
adidas: 50%
Reebok: 32%

Taylormade: 12%

Europa mit Afrika/Mittlerer
Osten: 53%

Asien/Pazifik: 14%

Asien:
adidas: 24%
Reebok: 11%

Taylormade: 35%

Lateinamerika: 6%

andere
Geschafte®:14,1%

Lateinamerika:
adidas: 8%
Reebok: 4%

Taylormade: 1%

Asien: 22%

Umsatz 2007 nach
Produkten

Schuhe: 53%

Schuhe: 47%

Schuhe: 58%

Textilien: 29%

Textilien: 41%

Textilien: 35%

Accessoires: 6%

Accessoires: 12%

Accessoires: 7%

Sonstiges: 12%

Tabelle 4: Umsatzstrukturen 2007 von Nike, adidas und Puma (vgl. adidas 2008b, Puma

2008; www.fashionunited.de/news/nike)

b) Struktur der Vertriebskanale der Wettbewerber

Ein Vergleich des Multi-Channel-Marketings der beiden Hauptwettbewerber
bzw. des Einsatzes der Vertriebskanale lasst auf den ersten Blick kaum Unterschiede

erkennen. Nike und Puma nutzen ebenfalls vorwiegend den Sportfachhandel und die

® weitere Marken den Konzerns (z.B. Converse)




5 Anforderungen an ein Multi-Channel-Marketing 71

Sportabteilungen der Warenhdauser sowie den externen Versandhandel als
Hauptvertriebskanal. Daneben betreiben beide Konkurrenten Call Center und einen
Direktverkauf Uber ihren eigenen Einzelhandel (,Nike Towns®, ,Nike Stores®, ,Nike
Factory Stores®, ,Puma Concept Stores®, ,Puma Stores“ und Fabrikverkaufe). Im
Gegensatz zu den beiden Wettbewerbern fehlt adidas aber der eigene Internet-
Direktvertrieb. Puma erdffnete seinen eigenen Online-Shop fur Europa im Januar
2005, der ,Nikestore.com® flr den europaischen Markt existiert seit Januar 2006, in

den USA sogar schon seit Anfang 2000 (Information Ruprecht, adidas AG).

c) Gezielte Wettbewerberanalyse des Unternehmens Nike

In der Auseinandersetzung mit Nike um die Weltmarktfuhrerschaft in der
Sportartikelbranche ist eine detaillierte Analyse der Multi-Channel-Marketing-
Aktivitaten des scharfsten Konkurrenten besonders wichtig. Diese Analyse stellt fur
adidas eine wichtige Basis zur Anpassung und Weiterentwicklung seiner eigenen
Strategie dar. Nachfolgend werden die wichtigsten Eckpunkte des Multi-Channel-
Marketings von Nike dargestellt. Die Analyse basiert auf einer im Auftrag von der
adidas AG erstellten Untersuchung durch das englische

Marktforschungsunternehmen Simpson Carpenter.

Kunden des Unternehmens Nike

Der durchschnittliche Nike-Kunde ist mit etwa 20 Jahren im Vergleich zum
Gesamtmarkt ,Sportartikel“ deutlich junger und uberwiegend mannlich (Information
Ruprecht, adidas AG). Nike weist dabei in allen Produktbereichen einen weltweit
konstanten  Marktanteil auf. Gleiches gilt im benachbarten Bereich
.Freizeitbekleidung“. Nike hat in allen Segmenten in etwa gleich grof3e Anteile
(Information Ruprecht, adidas AG). Die adidas Kundensegmentierung unterscheidet
sich davon aufgrund groferer Anteilsschwankungen signifikant: das Unternehmen
fuhrt im Bereich ,Pure Performance® hinsichtlich der Kundenzahl, fallt jedoch im
Segment ,Style Setter“ deutlich ab. Auch in der Kundenstruktur  sind
Unterschiede erkennbar: Nike spricht in hoherem Male und in den beiden Bereichen

~oportartikel“ und ,Freizeitbekleidung® im Vergleich zu adidas mehr ,A* und ,B“-
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Kunden an'®. Ahnliches kann im Ausgabeverhalten fiir sportliche Freizeitschuhe

festgestellt werden (Information Ruprecht, adidas AG).
Kampagnen des Unternehmens Nike

Nike fahrt zahlreiche, sehr durchdachte und erfolgreiche Marketing-
Kampagnen, die wesentlichen Anteil am Erfolg der Marke haben. Vermehrt setzt das
Unternehmen dabei auf emotionale Aspekte der sportlichen Leistung als solcher
(Kampf, Anstrengung, Ausdauer, Grenzuberschreitung, Schmerz), wahrend die
Prasentation von Erfolgen selbst (Siege, Medaillen, Meisterschaften etc.) in den
Hintergrund tritt. Diese Strategie erhoht die Identifikationsmdglichkeiten des Kunden
mit den das Unternehmen reprasentierenden Sportstars'’. Daneben treten
Kampagnen, die gezielt einzelne Kundenkreise ansprechen wie ,Nike Pro*'?, die

“14 oder nur

technikorientierte ,Nike+“-Werbung'®, die FuRball-Kampagne ,joga bonita
die einzelne Spitzensportler mit besonderem Image prasentieren’ (Quelle: adidas

intern).

' A“-Kunden geben jahrlich durchschnittlich ca. 228 €, ,B“-Kunden ca. 95 € und ,C“-Kunden
ca. 39 € flir Sportschuhe aus.

B Exemplarisch genannt seien der Ful3ballstar Ronaldinho, der friihere amerikanische Profi-
Radrennfahrer und siebenmalige Tour-de-France-Sieger Lance Armstrong, der
amerikanische NBA-Star Lebron James, der neuseelandischen Gewichtheber Mark Spooner
und die britische Langstreckenlauferin und Marathon-Weltrekordhalterin Paula Radcliffe.

12 Print-Werbung mit dem Slogan “An Athlete’s Secret Weapon®, wirbt fir Nike Pro
Sportkleidung und zeigt Sport-Stars, z.B. Miroslav Klose oder Rafael Nadal.

'® Prasentiert wird die Partnerschaft der Computerfirma Apple, mit der fiir Nike Sportschuhe
und den Apple iPod geworben wird. Beide Produkte lassen sich mittels kabelloser Technik
miteinander verbinden, so dass der tragbare Musikspieler wahrend des Sporttreibens nicht
nur Daten wie Zeit, Entfernung, verbrannte Kalorien und Geschwindigkeit anzeigt und
speichert, sondern nebenbei noch die Lieblingsmusik abspielt (Nike, 2008a).

" ~Joga Bonita“ lief vor der Fullbal-WM 2006 mit Print-Anzeigen und im Internet.
Fulballbegeisterte Jugendliche hatten die Méglichkeit, ,Mitglied” einer interaktiven Fuball-
Gemeinschaft zu werden (Quelle: adidas intern).

'* Die Werbekampagne um die russische Tennisspielerin und Model Maria Scharapova soll

vor allem junge Frauen ansprechen, um den Verkauf im Damenbereich weiter zu erhdhen.
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Neueste Nike-Produkte

Die verschiedenen Produktlinien sind auf die Marketing-Kampagnen
abgestimmt. Neben Klassikern wie die jeweils neueste Version des Laufschuhs ,Nike
Air* und ,Nike Air 360 gibt es bspw. im Tennis- und Laufbereich eine durch die
Werbung mit der Tennisspielerin Scharapowa publizierte neue Kollektion, bestehend
aus Tennis- und Laufkleidung sowie Schuhen und Unterwasche. Trendorientierte
Produktlinien werden schnell auf den Markt geworfen'®. Passend zur ,Nike+*
Kampagne prasentiert das Unternehmen Produkte fur den Laufsport, die die Technik
integriert haben, um sie mit dem Apple iPod zu verbinden (vgl. Nike, 2006a). Die
Sportbekleidungslinie ,Nike Pro“ beinhaltet Sportkleidung in den Bereichen ,Men’s
Pro Vent Tight*, ,Women'’s Pro Vent Tight* und ,Special Edition Pro Vent Tight* und
bietet Temperaturkontrolle, Feuchtigkeitstransport und eine nahtlose Webtechnik
(Nike, 2006b). Des Weiteren bietet Nike mit ,Total 90% ,Tiempo Legend® und
.Mercurial Vapor® drei verschiede Ful3ballschuh-Linien an, jede mit klar umrissener
Charakteristik. Die sind auch Linien im Textilbereich prasent (vgl. Nike, 2006b). Zum
ersten Mal gibt es mit der ,Ronaldinho-Kollektion“ FuRball- und Modeprodukte, die in

Zusammenarbeit mit einem einzelnen Athleten entstanden (vgl. Nike, 2006c¢).
d) Werbung und Kommunikation im Unternehmensvergleich adidas und Nike

Nachfolgend wird die grundsatzliche Werbe- und Kommunikationsleistung der
beiden Wettbewerber gegeniiber gestellt'’. Die Werbeausgaben beliefen sich in den
Landern Deutschland, Frankreich, Spanien, Italien und Grof3britannien von Januar
bis Ende Oktober 2006 bei Nike auf insgesamt ca. 72,6 Mio. €, wahrend adidas 52,3
Mio. € ausgab (Quelle: adidas intern). Beide Unternehmen investierten den groften

Teil ihres Budgets (61,5% bzw. 68%) in Fernsehwerbung. Nike legte im Vergleich zu

'® Fiir den weltweiten Tanz-Wettbewerb ,Dance to LA fertigte Nike innerhalb klrzester Zeit
spezielle sportliche Tanzbekleidung und -schuhe an, um seine Anstrengungen im
Damenbereich weiter zu forcieren (Quelle: adidas intern).

' Die Ergebnisse beruhen Untersuchungen der von adidas beauftragten Medienagentur
CARAT (Quelle: adidas intern).
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adidas mehr Wert auf digitale Werbung, adidas zog es vor, mehr in Print-Werbung zu

investieren (s. Abbildung 20) (Quelle: adidas intern).

Nike adidas

6,4% A

Gesamtaus-
72,2 gaben in Mio. € 52,2

’ HETV Kino Ninternet M Print " Radio U Digital B Sonstige‘

Abbildung 20: Werbeausgaben (prozentualer Anteil) von Nike und adidas in den einzelnen
Werbekanalen von Januar bis Ende Oktober 2006 (Quelle: eigene Darstellung nach adidas

internen Informationen)

Im Bezug auf die Werbewahrnehmung der beiden Marken in den genannten
Landern ist Nike insgesamt dominierend. Dies gilt sowohl bei der
Markenwiedererkennung als auch bei der richtigen Zuordnung der Marke und der
einzelnen Produktlinien zum Unternehmen. Besonders wichtig erscheint, dass Nike
gegenuber adidas in den Bereichen ,Sympathie“ bzw. ,Beliebtheit* sowie der
Marken- und Werbewahrnehmung insgesamt in fast allen untersuchten Landern
besser abschneidet. @ Einzige  Ausnahme ist Deutschland, wo die
Markeneinpragsamkeit annahernd ausgeglichen ist, adidas aber in der

Wahrnehmung durch die Werbung vorne lag (Quelle: adidas intern).

e) Einsatz der Vertriebskanale des Unternehmens Nike — Schwerpunkt E-

Commerce

Wie bereits erwahnt nutzt auch Nike dieselben Vertriebskanale wie adidas,

allerdings mit einer bedeutenden Ausnahme: Nike betreibt im Gegensatz zu adidas
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seit dem Jahr 2000 in den USA und seit 1. Januar 2007 in Europa einen eigenen
Internet-Direktvertrieb, bei dem Waren aus den Kollektionen fur den Fachhandel
direkt im eigenen Online-Store ,nikestore.com” vertrieben werden (Quelle: adidas
intern). In diesem Bereich sieht adidas derzeit den entscheidenden
marktstrategischen Wettbewerbsnachteil. Der Nike-Online-Store startete mit rund
1000 verschiedenen Styles in 13 europaischen Landern, darunter in Deutschland und
Osterreich. Nike verkauft grofitenteils zu den reguldren Einzelhandelspreisen, jedoch
laufen viermal jahrlich zweiwochige Sonderpostenaktionen, bei denen bis zu 5% der
angebotenen Kollektion mit einem Abschlag von 30% verkauft werden (vgl. SAZ
Sport, 2006, S.6). Der Marketingmix des Online-Stores stellt sich wie folgt dar:
produktbezogen bietet er neben der regularen Kollektion auch exklusive
Produktlinien. Die Verkaufsmodalitaten entsprechen den gangigen Praktiken: das
Produkt kann innerhalb von 30 Tagen nach Kauf ohne Angabe von Grinden
zuruckgeschickt werden. Der Online-Preis der Ware entspricht den Handlerpreisen.
Die bestellte Ware kann mittels Kreditkarte, Kundenkarte oder via Bankuberweisung
(Vorausbezahlung) erworben werden. Es werden ca. viermal im Jahr
Warenuberhange bis zu 30% billiger verkauft. Die Ware wird ab einem Warenwert
von 200 € kostenlos versendet, darunter fur 6,95 €. Die Lieferzeit betragt ein bis
sechs Arbeitstage, allerdings kann auch ein aufschlagpflichtiger Express-Versand
gewahlt werden. Um Waren bestellen zu kodnnen, ist eine Anmeldung bzw. ein
Kundenkonto erforderlich. Beworben wird der Store ausschlieBlich durch auffallige
Hinweise, die in die Nike Internetseite integriert wurden. Auf Werbung uber
Schlusselworter bei Suchmaschinen wurde verzichtet (vgl. SAZ Sport, 2006, S.6).
Aufgrund der eigenen Planungen, einen Online-Store aufzubauen, ist
fur adidas eine SWOT-Analyse der Wettbewerber-Seite enorm wichtig. Im Folgenden
wird das Ergebnis der Untersuchung kurz dargestellt. Die Starken des Nike-Online-
Verkaufs liegen in der Breite der angebotenen Kollektion, der einfachen
Bedienbarkeit der Internetseite und der einfach und flexibel zu handhabenden
Individualisierung von Produkten. Negativ fallt auf, dass Rabattaktionen selten sind
und keine Such- und Filterfunktionen zur schnelleren Produktan- und -auswahl
angeboten wird. Der Nike Online-Shop bietet aufgrund optimierter Menufuhrung im
Vergleich zur bisherigen adidas-Internetseite wesentlich schnellere
Navigationsmoglichkeiten — er ist damit nutzerfreundlicher gestaltet. Angeboten

werden zudem der schnelle Zugang zum Kooperationspartner ,Apple“. Beide
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Unternehmen versuchen so, Cross-Marketing-Moglichkeiten zu nutzen. Abgerundet
wird das Nike-Internetportal durch CRM-Tools wie die zwingende Anmeldung bei der
Warenbestellung. Auffallend ist, dass der stationare Fachhandel bzw. Hinweise zur
Auffindung von nahegelegenen Handlern der jeweiligen Region kaum aufgenommen

worden sind.

5.2.2 Marktsegmentierung

Die Marktsegmentierung soll Entscheidungskriterien fur die strategische
Ausrichtung des Multi-Channel-Marketing durch eine Aufteilung des insgesamt zu
bearbeitenden Marktes in verschiedene Gruppen von Marktteilnehmern und eine
darauf beruhende Analyse des Kundenverhaltens liefern. Fur diese Aufteilung sind
nun selbst wieder bestimmte Kriterien erforderlich, um sinnvolle Gruppenbildungen
zu erreichen und damit zu aussagekraftige Ergebnissen zu gelangen. Aus der
Vielzahl der in der Literatur angebotenen Kriterien zur Marktsegmentierung werden
nachfolgend vier besonders geeignet erscheinende Kriterien herangezogen. Es
handelt sich um die ,verhaltensorientierte, die ,nutzenorientierte, die
.psychografische” und die ,soziodemografische“ Marktsegmentierung. (vgl. Wirtz
2008, S. 133ff.; Meffert 2000, S. 185ff.; Homburg/Krohmen 2006, S.485ff.).

a) Verhaltensorientierte Marktsegmentierung

Die verhaltensorientierte = Marktsegmentierung  konzentriert sich  auf
Entscheidungsparameter, die am tatsachlichen Konsumverhalten der Kunden
anknupfen. Dies ist gerade in Bezug auf Entscheidungen im Multi-Channel-
Marketing-Marketing bedeutsam, weil sich so Kundengruppen mit unterschiedlichem
Konsumverhalten identifizieren lassen, die dann schwerpunktmalig
unterschiedlichen Marketingkanalen zugeordnet werden konnen. Einzelne Kriterien
fur die Segmentierung sind Produktsuch- und Kaufverhalten, Informations- und
Kommunikationsverhalten, produktbezogenes Verhalten und die Einkaufsstattenwahl
(vgl. Wirtz 2008, S. 138; Meffert 2000, S.208f.).
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b) Nutzenorientierte Marktsegmentierung

Die nutzenorientierte Marktsegmentierung unterteilt die Kunden im Hinblick auf
die mit dem Produkt, aber etwa auch mit dem jeweiligen Vertriebskanal verbundenen
Nutzen. Damit gibt diese Segmentierung gleichzeitig wichtige Hinweise fur das
Design eines Vertriebskanals, um die Nutzenerwartung des Kunden optimal zu
befriedigen. In betracht kommen Kriterien wie Preis-, Qualitats-, Service- oder
Imagenutzen (Wirtz 2008, S. 142; Meffert 2000, S. 205f.).

c) Psychografische Marktsegmentierung

Die psychografische Marktsegmentierung knupft an eher mittelbar
beobachtbaren Kriterien, gleichsam ,inneren“ Tatsachen an, die bei richtiger
Ermittlung gleichwohl von erheblicher Relevanz sind. Es sind dies die inneren
Einstellungen, die gesamte Personlichkeit sowie der daraus resultierende
personliche Lebensstil, Normen und Wertvorstellungen,
Gruppenzugehorigkeitsgefuhle und biografischer Hintergrund. Fur die Zuordnung der
Kundengruppen werden dabei insbesondere die darauf grindende Einstellung zum
Produkt, konsumrelevante Personlichkeitsmerkmale wie Kontaktfreudigkeit, Neugier
und Aufgeschlossenheit, technisches oder kinstlerisches Interesse sowie der
Lebensstil insgesamt herangezogen (nach Wirtz 2008, S. 139; Meffert 2000, S.
196ff.).

d) Soziodemografische Marktsegmentierung

Die Markteinteilung wird in diesem letzten Bereich anhand von
demografischen und soziodkonomischen Kriterien vorgenommen. Es handelt sich um
objektive und zumeist leicht zu ermittelnde Kriterien, die allerdings in vielen Fallen
keine unmittelbare Aussage uber das Konsumverhalten zulassen. Zu diesen
Merkmalen gehdren Alter, Geschlecht, Familienstand und HaushaltsgroRe,
Ausbildungsstand, Beruf, Einkommen,  Wohnort, Konfession, Hobbys,
gesellschaftliche Aktivitaten, Anzahl der vorhandenen Konsumagtiter etc. Beliebt sind
die Verknupfung von Kriterien wie Alter, Geschlecht und Ausbildungsstand einerseits

mit dem zu Konsumzwecken verfugbaren Einkommen andererseits, um so Aussagen
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zu verschiedenen Marketingbereichen wie Produktgestaltung und Preisgestaltung,
treffen zu kdénnen, aber eben auch der Zuordnung zu bestimmten — etwa preislich
unterschiedlichen - Vertriebskanalen vorzunehmen (vgl. Homburg/Krohmer 2006,
S.486; Meffert 2000, S.194f.).

5.2.3 Festlegung der Marktbearbeitungsstrategie

Basierend auf den Ergebnissen der Marktsegmentierung und erganzenden
strategischen Uberlegungen ist nachfolgend die grundsatzliche
Marktbearbeitungsstrategie festzulegen.

Marktbearbeitungsstrategien lassen sich grundsatzlich unterscheiden nach
undifferenzierten und differenzierten Ansatzen. Die Differenzierung kann sich dabei
beziehen auf die Art der angebotenen Produkte, die Preisgestaltung, die Art der
Kommunikation mit dem Kunden, Lieferungs- und Zahlungsmodalitaten etc. in
Abhangigkeit vom jeweiligen Marketingkanal. Bei einer undifferenzierten Strategie
erfolgt eine Marktbearbeitung auf der Grundlage eines Ubergreifend einheitlichen
Marketingkonzepts. Zwischen den einzelnen Marketingkanalen wird nicht
unterschieden (vgl. Wirtz 2008, S. 144f;, Meffert 2000, S. 216f.).

Dagegen passt die differenzierte Marktbearbeitung die Auswahl und den
Einsatz der verschiedenen Marketinginstrumente dem jeweiligen Kanal spezifisch an.
Es wird kein einheitliches, sondern ein marktkanalangepasstes Marketingkonzept
verfolgt. Die Vorteile dieses Ansatzes liegen in der Maglichkeit, unterschiedliche
Produkte differenziert zu vertreiben und dabei ein breit gestreutes, inhomogenes

Kundenspektrum optimal zu bedienen (vgl. Wirtz 2008, S. 147).

5.2.4 Konfiguration des Marketingkonzepts bei der adidas AG

Die Konfiguration des Marketingkonzepts bei der adidas AG orientiert sich
wiederum an der Unterscheidung zwischen Absatzmittlern, den Handlern, und den
Endkunden. Beide Gruppen unterscheiden sich grundsatzlich hinsichtlich ihrer
Bedurfnisse und ihren Erwartungen an das Unternehmen. Dennoch sollen vorab

bestimmte Grundprinzipien dargestellt werden, die das Marketingkonzept der adidas
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AG Ubergreifend charakterisieren. Grundsatzlich sieht sich die adidas Gruppe in
einem Marktumfeld, welches stark vom Preis und einem Mangel an Differenzierung
gepragt ist. adidas ist daher — da es keine Preisflihrerschaft anstrebt — in erhéhtem
Male gezwungen, Uber das Markenimage Kundenansprache zu erreichen. Generell
modchte sich das Unternehmen — konform zum kommunizierten Image technologie-
und innovationsorientierter Sport- und Lifestyleprodukte — auch in seinen
Kundenbeziehungen entsprechend aufgestellt wissen. Dazu kommt das Bestreben
nach starker individualisierten Kundenkontakten und —beziehungen. Vorrangig
bedeutet dies im Endkundenbereich die Schaffung intensiverer Kundenbindung am
Point-of-Sale: hier besteht aus Unternehmenssicht nach wie vor Potenzial, die
Prasentation der Marken am Verkaufsort (Point-of-Sale) zu verbessern. Die damit
bezweckte gesteigerte Kundenbindung soll mittelbar auch die Effizienz und die
Profitabilitat der Einzelhandelspartner erhohen. adidas versucht durch eine enge
Zusammenarbeit mit den Handlern, die Produktwahrnehmung vor Ort zu verbessern.
Dabei sieht sich das Unternehmen bei der Nutzung dieser Potenziale bereits in einer
fuhrenden Position. Dies gilt sowohl fur ,Shop-in-Shop“-Konzepte (z. B . mit ,JJB®
und ,Dick’s Sporting Goods*) als auch fur Partnerschaften mit dem Einzelhandel (z. B
mit Intersport).

Das strategische Ziel: durch derartige Initiativen soll die Produktprasentation
innovativer gestaltet werden, um gezielt Vorstellungen und Botschaften der Marken
zu vermitteln. Ein Beispiel ist ein 2006 vorgestelltes interaktives Konzept fur den
Einzelhandel: das adidas ,mi Innovation Center®. Es handelt sich dabei um eine Art
interaktiver Plattform zur individuellen Konfiguration von Sportschuhen. Durch den
Einsatz von modernster Technologie sollen dartiber Schuhe angeboten werden, die
Spitzeninnovationen mit den individuellen Anforderungen an Passform und
Leistungsfahigkeit der Konsumenten vereinen und gleichzeitig dem Verbraucher ein
besonderes Einkaufserlebnis bietet. Das Konzept hat sich allerdings nicht im
gewulnschten Ausmal entwickelt. Entgegen den Planungen gibt es derzeit weltweit
nur zwei dieser besonderen ,touchpoints®. Die weitere Entwicklung und Umsetzung
dieses Konzepts ist noch vollig offen.

Im Bereich Internet ist die Strategie stark konkurrenzbezogen. Aus der
Einsicht, dass die Hauptkonkurrenten Puma und Nike einen jahrelangen deutlichen

Vorsprung in diesem Segment besitzen, versucht adidas nunmehr, Anschluss zu
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finden. Das Unternehmen ist allerdings derzeit noch nicht in der Lage, sich in diesem

Bereich als ,benchmark” zu prasentieren.

5.2.5 Endkundenstrategie

Kundenorientierung und —bindung spielt eine ganz entscheidende Rolle im
Multi-Channel-Marketing des Unternehmens adidas im Verhaltnis zum Endkunden.
Die Verbesserung der Kundenzufriedenheit fuhrt zu Umsatzsteigerungen und
Kostensenkungen und hat somit erheblichen Einfluss auf den Geschéaftserfolg des
Unternehmens. Um eine hohere Kundenzufriedenheit zu erreichen, kommt beim
Multi-Channel-Marketing von adidas dem Aufbau und der Pflege von individuellen
Kundenbeziehungen eine besondere Bedeutung zu. Dem Kunden sollen mehr und
flexibel nutzbare Kanale zur Verfugung stehen. Selbst wenn der Kunde versucht ist,
den Kanal zu wechseln, kann er so besser gebunden werden. Auch wenn die Kosten
zur Gewinnung eines neuen Kunden im Vergleich zu den Kosten der Kundenbindung
deutlich hoher sind, so bleibt die Neukundengewinnung eines der Hauptziele der
Multi-Channel-Marketing-Strategie des Unternehmens adidas. Beim Vertrieb von
adidas Produkten steht aus Sicht des Unternehmens naturlich die
Umsatzgenerierung und —steigerung mit an erster Stelle. Durch das Multi-Channel-
Marketing von adidas ist es mdglich, einerseits durch umfangreiche und
unterschiedliche Werbemallnahmen, andererseits durch spezielle Multi-Channel-
Angebote in den unterschiedlichsten Kommunikations- und Vertriebskanalen
unterschiedliche Kundengruppen anzusprechen und den Kundenansprichen an

Convenience und Schnelligkeit besser gerecht zu werden.

5.2.6 Zusammenfassende Bewertung

Im Gegensatz zur Distribution Uber einen einzigen Absatzkanal sieht sich
adidas beim Einsatz mehrerer Kanale nicht nur der Herausforderung gegenuber, die
einzelnen Absatzkanale zu gestalten und zu steuern, sondern auch diese Kanale
voneinander abzugrenzen. adidas’ Multi-Channel-Marketing muss als ein Prozess

verstanden werden, der standig an Marktbedingungen, Kundenbedurfnisse und
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technologische Entwicklungen anzupassen ist. Diese Prozesskoordination ist mit
einem hohen Aufwand verbunden und kann bei mangelnder Integration und
Synchronisation zu Imageschaden bzw. zum Verlust von Kunden flhren. Ebenso ist
in diesem Zusammenhang das Produktmanagement gefragt, neue Produkte,
Konzepte und Technologien zu entwickeln, die gezielt die verschiedenen
Kundengruppen des Unternehmens ansprechen und die in den relevanten
Absatzkanalen angeboten werden.

Eine weitere Herausforderung besteht darin, dass adidas ihre Kunden
in Anbetracht der Vielfalt unterschiedlicher Kanale nicht verwirren darf, da ihnen
aufgrund zahlreicher untbersichtlicher Angebote und Mdglichkeiten an vorteilhaften
Alternativen der Uberblick verloren gehen kann. Des Weiteren ist es fiir adidas
wichtig, Konflikte zwischen den Kanalen weitestgehend zu vermeiden. Kanalkonflikte
entstehen, wenn es zu Uberschneidungen von z.B. von Produktangeboten der
Kanale kommt. Meist wird durch das Internet die Befurchtung hervorgerufen, dass es
klassischen Kanalen wie dem Handel Kunden entzieht und letzter an Bedeutung
verliert. Solche so genannte Kannibalisierungseffekte lassen sich nicht vollstandig
vermeiden und mussen von adidas und ihren Partnern in gewissem Umfang in Kauf
genommen werden. adidas wird beispielsweise bewusst eine geringe Auswahl
seines Sortiments zum gleichen Preis online anbieten, um nur eine ganz bestimmte
Kundengruppe zu erreichen und nicht das Kerngeschaft zu schadigen.
Differenzierung spielt dabei also eine wichtige Rolle.

Damit das Multi-Channel-Marketing von adidas erfolgreich genutzt
werden kann, muss versucht werden, einerseits den direkten Vertrieb optimal zu
gestalten, anderseits vor allem erfolgreich mit den Absatzmittlern bzw. Handlern
zusammenzuarbeiten. Eine Gefahr besteht darin, dass das Unternehmen zur
Vereinfachung allgemein gultige Ansatze zur Gestaltung und Steuerung aller Kanale
anwendet und dadurch spezielle Vorteile einzelner Kanale kaum nutzt. Daher ist es
wichtig, dass jede Kundengruppe bzw. die Handler des jeweiligen Kanals getrennt
betrachtet werden. Dies stellt eine enorme Aufgabe dar, die sich nur mit sehr hohem

Aufwand umsetzen lasst.
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5.3 Das operative Multi-Channel-Marketing

Das operative Marketing basiert auf den Grundentscheidungen des
strategischen Marketings und soll die dort gefundenen Konzepte umsetzen. Darunter
fallen unterschiedlichste Bereiche wie die Produkt- und Preispolitik, die

Kommunikationspolitik oder der Distributionspolitik.

5.3.1 Ausgewahlite Bereiche im Multi-Channel-Marketing-Bereich
a) Preispolitik

Die Preispolitik betrifft die Festlegung des vom Kunden flr das jeweilige
Produkt zu entrichtende Entgelt (vgl. zum Folgenden Homburg/Krohmer 2006, S.
669f.; Meffert 2000, S. 482ff.) Von besonderer Bedeutung sind dabei die
Preisbestimmung bei Neueinfihrung des Produkts und ihre Veranderungen im
Produktlebenszyklus. Wichtig ist weiterhin die ,Einbettung“ in das Produktumfeld,
sprich  in ein  eventuell bestehendes Produktprogramm  oder die
Gesamtproduktpalette eines Unternehmens. Produkte von Uberragender technischer
oder designbezogener Innovation, generell alle Premiumprodukte, werden bei ihrer
Markteinfihrung mdglichst hochpreisig angesetzt, um damit den Imagenutzen fur die
Kunden weiter zu beférdern und die diesbzgl. Kaufbereitschaft zu nutzen. Diese
Vorgehensweise trifft in starkem Malie fur Neuprodukte von adidas zu, die
regelmaRig als Vorreiter technologischer Innovation vermarktet werden'®.

Diese Preisbestimmung kann im Multi-Channel-Marketing eine spezifische
Funktion zur Kennzeichnung verschiedener Vertriebskandle haben. So kénnen
eventuelle, durch die Wahl des Vertriebswegs entstehende,
Transaktionskostengewinne an den Kunden weitergegeben werden und dieser so
gezielt in bestimmte Vertriebskanale gefluhrt werden. Andererseits ist sorgfaltig auf

eine Abstimmung innerhalb des Gesamtgefiges zu achten. Die verschiedenen

18 Bspw. Produkte wie Datensammlungen per im Laufschuh integriertem Chip oder die in
Kooperation mit Polar entwickelten Pulsmesser, die ohne Brustgurt auskommen, sondern in

die Bekleidung integriert sind.
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Vertriebskandle mussen untereinander abgestimmt werden (sog. horizontale
Koordination). Auch wenn bspw. im Direktvertrieb an sich eine wesentlich flexiblere
Preispolitik moéglich ware, kann es erforderlich sein, auf diese kanalspezifischen
Vorteile zu verzichten, um die Beteiligten in den anderen Vertriebswegen (Grol3- und
Einzelhandler) nicht zu demotivieren oder zu verlieren. Dennoch sollte die
Maoglichkeit von Preisdifferenzierungen im Multi-Channel-Marketing moderat genutzt
werden, sofern nicht Ubergeordnete Gesichtspunkte (z.B. hinsichtlich der

Premiumproduktlinien) dagegen sprechen.

b) Produktpolitik

Die Produktpolitik betrifft die Gestaltung der einzelnen Produkte, aber auch der
verschiedenen  Produktreihnen und des Gesamtproduktprogramms eines
Unternehmens. Die Produktpolitik sollte sich an der Maximierung der
Nutzenbefriedigung des Kunden orientieren, um so den Unternehmenserfolg zu
gewahrleisten. Um Letzteres sicherzustellen, muss die Produktpolitik letztlich
sicherstellen, dass sich die Art und Weise der Produktgestaltung fur den Kunden als
Vorteil gegenuber den Konkurrenzangeboten darstellt und er deshalb seine
Kaufentscheidung im Sinne des Unternehmens trifft. Die der Produktpolitik
zuzuordnenden Aufgaben sind vielfaltig. Sie umfassen die eigentliche
Produktentwicklung, die Verpackungsgestaltung, den After-Sales-Bereich (insbes.
Serviceangebote), die Markenpolitik, letztlich das gesamte Management des
Produkts im Laufe eines Produktlebenszyklus. Dazu tritt die Koordination der
gesamten Produktpalette eines Unternehmens (vgl. zum Ganzen Meffert 2000, S.
327ff.; Wirtz 2008, S.219ff.).

Die Produkte missen im Multi-Channel-Marketing-Bereich auf die
unterschiedlichen Funktionen und Mdoglichkeiten der einzelnen Kanale abgestimmt
sein. Typischerweise werden bestimmte Produktlebenszyklen bestimmten
Vertriebswegen zugeordnet. Die neu eingefuhrten Premiumprodukte bspw. werden
nur in ausgewahlten eigenen oder Fachhandelsgeschaften, die ,poor dogs“ dagegen
bevorzugt Uber ,Outlet-Stores® vertrieben. Auch stellen die verschiedenen
Vertriebswege unterschiedliche Anforderungen an die Verpackung (Kaufanreiz oder

transportgeeignet). Von besonderer Bedeutung ist die Markenfihrung im Multi-
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Channel-Marketing. Dabei ist die grundlegende Entscheidung zu treffen, ob eine
einheitliche, kanalUbergreifende oder eine differenzierte, kanalspezifische
Markenfihrung gewahlt werden soll. Die Antwort wird sich regelmallig aus der
Entscheidung Uber die Marktbearbeitungsstrategie ergeben. Uber eine differenzierte
Markenfuhrung lassen sich z.B. Kannibalisierungseffekte eher vermeiden oder ein
unterschiedliches Serviceniveau rechtfertigen (vgl. Meffert 2000, S. 327ff.; Wirtz
2008, S.219ff.).

c) Kommunikationspolitik

Die Kommunikationspolitik dient der ziel- und zweckgerichten Weitergabe von
relevanten Informationen an die Absatzmittler und Endverbraucher eines
Unternehmens. Der zentrale Zweck ist die Steuerung der Adressaten hinsichtlich
ihnrer Erwartungen, Einstellungen und Verhaltensweisen gegenuber dem
Unternehmen insgesamt, den Produkten im Einzelnen und dem darauf bezogenen
Konsumverhalten (vgl. zum Ganzen Homburg/Krohmer 2006, S. 763ff.; Wirtz 2008,
S. 238ff.). Dabei ist zwischen der Kommunikation gegenuber den Absatzmittlern und
den Endkunden zu unterscheiden. Die endkundenbezogenen Ziele werden
gemeinhin mit der ,AIDA-Formel“ erfasst: Ziele sind die Erreichung von ,Attention”
(die Aufmerksamkeit des Kunden erhalten), ,Interest® (das Interesse des Kunden
wecken), ,Desire” (den Wunsch nach Besitz des Produkts wecken) und ,Action“ (die
diesbzgl. Konsumhandlung vornehmen, z.B. durch Kauf des Produkts) (vgl.
Homburg/Krohmer 2006, S. 766.; Wirtz 2008, S. 242f.). Demgegenuber ist der
Absatzmittler durch die Kommunikation zur Aufnahme des Produkts in sein Angebot
zu bewegen sowie zu eigenen Marketingmal3nahmen zu motivieren (u.U. im Verbund
mit dem unterstitzend auftretenden Unternehmen). Letzteres erfordert die
Vermittlung der wesentlichen  Markeninhalte (z.B. durch  Schulungen,
Produktprasentationen, aber auch gemeinsamen Veranstaltungen), damit der
Absatzmittler diese Uberzeugend und einheitlich dem Endverbraucher kommuniziert.

Zu den Instrumenten der Kommunikationspolitik gehéren die Werbung, der
Bereich ,Public Relation®, das Sponsoring und Event-Marketing, die Prasentation auf
Messen und sonstigen Ausstellungen sowie die direkte, u.U. auch interaktive oder

individualisierte Kundenansprache.
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Im Bereich Multi-Channel-Marketing besteht die wesentliche Aufgabe in einer
koordinierten Kommunikation, die die Vermittlung der gewilnschten Informationen
Uber alle Kanale mit gleichem Erfolg anstrebt. Auch insoweit ist eine grundsatzliche
Entscheidung Uber eine einheitliche oder eine differenzierte Kommunikationspolitik
zu treffen (Wirtz 2008, S. 247f.).

d) Distributionspolitik

Die Distributionspolitik dient der Optimierung der Auftragsabwicklung vom
Eingang des Auftrags Uber die Auslieferung beim Kunden bis zur Sicherung
eventueller After-Sales-Verpflichtungen des Unternehmens. Im Kern handelt es sich
um den Bereich Logistik. Die Distributionspolitik umfasst daher die organisatorisch-
administrative Auftragsverwaltung, vor allem im Sinne einer begleitenden Flhrung
des Auftrags Uber alle Stadien der Abwicklung. Bzgl. der faktischen Umsetzung des
Auftrags in seinen verschiedenen Stadien sind die Bereiche Lagerhaltung,
Kommissionierung und Verpackung sowie Transport betroffen (vgl. Wirtz 2008,
256f.). Es ist offensichtlich, dass der Distributionspolitik im Hinblick auf die
Kundenzufriedenheit grofite Aufmerksamkeit zu schenken ist. Ziel muss es sein, das
Produkt mit groRtmaoglicher Schnelligkeit zum Kunden zu bringen, ohne dabei
EinbuBen in anderen Bereichen hinnehmen zu mussen wie Beschadigungen,
Falschlieferungen etc.. Zu dieser Optimierung des Bestellabwicklungszyklus gehort
auch eine mdglichst transparente und strukturierte Informations- und
Kommunikationsorganisation im Dreiecksverhaltnis Produzent, Handler und
Endkunde.

Die Distributionspolitik im Allgemeinen ist abhangig von den verschiedensten
Faktoren wie insbesondere der Qualitat und den Kosten externer Logistikdienstleister
(Speditionen) sowie der Produktart (GroRe, Haltbarkeit, Verderblichkeit, Individualitat
etc.). Im Bereich des Multi-Channel-Marketing treten weitere Besonderheiten hinzu.
Es geht um die Gestaltung und Sicherung des Warendurchlaufs in den einzelnen
Kanalen, aber auch um die kanallbergreifende Vernetzung der Logistikleistungen,
um die Vertriebskosten durch groRtmogliche Standardisierung des gesamten
logistischen Systems zu minimieren. Dabei mussen die Besonderheiten und

Anforderungen der verschiedenen Vertriebskanale berucksichtigt werden. So kann
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ein Direktvertriebskanal zu umfangreicherer Lagerhaltung zwingen, da weniger
periodische und damit kalkulierbare Warenabrufe erfolgen als bei der Einschaltung
von Warenabsatzmittlern. So ist zu entscheiden, ob zentrale Warenlager fur alle
Kanale betrieben werden kdnnen, ob die Verpackung einheitlich erfolgen kann, um in
diesen Bereichen GroReneffekte zu nutzen (oder besondere Vorkehrungen z.B. fur
den Versandhandel erforderlich sind), welche Anforderungen jeder Vertriebskanal an
den Warentransport stellt und an welcher Stelle der Transportkette diesbzgl. eine
neue Transportschiene eroffnet werden muss. U.U. ist auch die Wahl der
Transportmittel (Stralle, Wasser, Schiene) in Abhangigkeit vom Vertriebskanal zu
treffen. So kann es bei einem Multi-Channel-Marketing-System eher geboten
erscheinen, den Transportbereich auszulagern, um die hier entstehenden
Komplexitatsproblem in externe Verantwortung zu uberfuhren. Schliel3lich stellt die
Erhohung der Vertriebskanale auch erhohte Anforderungen an das Informations- und
Kommunikationssystem des Unternehmens hinsichtlich der Verarbeitung der
verschiedenen Auftragsdaten und den jeweils vorzunehmenden

Auftragsbearbeitungsschritten (vgl. zum Ganzen Wirtz 2008, S. 266f., m.w.N.).

5.3.2 Das operative Multi-Channel-Marketing in der Marketingstrategie der
adidas AG

Wie oben bereits mehrfach erwahnt, spielt vor allem das veranderte
Kundenverhalten eine bedeutende Rolle in der Entwicklung des Multi-Channel-
Marketings. Dabei steht der Kunde im Mittelpunkt samtlicher Aktivitaten. adidas als
einer der weltweit fuhrenden Anbieter der Sportartikelindustrie orientiert sich am
Kunden und ist zum einen durch standige Verbesserungen der Qualitat, des Designs
und Images seiner Produkte und zum anderen auch durch seine organisatorischen
Strukturen bestrebt, die Erwartungen, Ansprtiche und Winsche des Konsumenten zu
erfullen. Zu dieser konsumentenorientierten Struktur gehort neben der Grobaufteilung
der Marke adidas in die Gruppen ,Leistungsorientierte Sportler”, ,Lifestyle- und
modebewusste Konsumenten® auch die Diversifikation der Vertriebs- und
Kommunikationskanale, um in den verschiedenen Kanalen unterschiedliche

Zielgruppen zu erreichen. Wie bereits erwahnt, stehen im Multi-Channel-Marketing
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neben der Leistungserbringung auch der Aufbau und die Pflege von

Kundenbeziehungen im Vordergrund.

a) Preispolitik adidas

adidas verfolgt eine Marken- und Vertriebspolitik, die ihren konsequenten
Ausdruck in der Preispolitik findet. Das Unternehmen setzt auf Innovation, Design
und technischen Vorsprung, um sich so von seinen Konkurrenten am Markt
abzusetzen. Der Uberwiegende Teil der Produktpalette bewegt sich in hoher- bis
hochpreisigen Marktsegmenten. Die adidas Gruppe versucht daher nicht, Markte
Uber eine Preisfihrerschaft zu erschlielen und vermeidet fast véllig mdgliche
Preisdifferenzierungen. adidas geht davon aus, das die Kaufentscheidung zumindest
des Endkunden anhand der Verfugbarkeit der Produkte, des Einkaufskomfort und
Produktqualitat und —vielfalt getroffen wird, nicht jedoch anhand des Preises. Die
Einhaltung der vorgegebenen Preisempfehlungen daher werden vom Unternehmen
streng und konsequent Uberwacht. So werden bspw. Auftrage im Industriekunden-
und Behordengeschaft abgelehnt, wenn diese nur auf Kosten von Preisabschlagen
zustande kommen konnten. Die Geschaftsbeziehungen zu Handlern, die wiederholt
von den Vorgaben des Unternehmens abweichen, werden abgebrochen. Dies
bedeutet, dass auch die Preispolitik in den einzelnen Vertriebskanalen sich nicht sehr
gravierend unterscheiden darf, um den Markeneindruck nicht zu verwassern. Ein
weiterer Grund ist die angestrebte hohe Verschrankung der verschiedenen
Vertriebskanale, die einer starken Preisdifferenzierung konzeptionell entgegensteht.
Aus diesem Grund ist auch die Preispolitik im Direktvertrieb wie dem eigenen
Internet-Shop nicht auf die verbreitete Weitergabe von Kosteneinsparungen in Form
von Preisvorteilen fur den Endkunden gepragt. Das Preisniveau wird sich zwischen
den Vertriebskanalen nicht unterscheiden.

Eine nur scheinbare Ausnahme zu dieser strikten Preispolitik stellen die
eigenen Outlet-Shops mit ihrem deutlich abgesenkten Preisniveau dar: durch die
Angebotsbeschrankung auf nicht mehr aktuelle Ware kann hier ein deutlicher
Preisabschlag gerechtfertigt werden, ohne dadurch der Marke insgesamt zu

schaden.
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b) adidas Produktpolitik

Wesentlich differenzierter stellt sich die Produktpolitik der adidas AG dar. Das
Unternehmen hat in den letzten Jahren mit einem zunehmenden ,Channeling® ihrer
Produkte begonnen. Ziel ist es zunachst, eine umfassende Marktabdeckung zu
erreichen. DarlUber hinaus sind die derzeitigen Ansatze von dem Bemuhen gepragt,
die verschiedenen Kanale so miteinander zu verschranken, dass der Endkunde seine
Kaufentscheidung kanalUbergreifend ,entwickeln und jederzeit realisieren kann. So
soll die Vorinformation Uber das gewunschte Produkt im Internet erfolgen konnen und
bspw. eine Anprobe bei einem regionalen Handler erfolgen kénnen, um dann dort
das Produkt zu erwerben oder wieder im Internet oder einem unernehmensgefihrten
Retail-Shop. Dies erfordert eine komplexe Verschrankung der Vertriebskanale und

deshalb ein besonders anspruchvolles Design des Multi-Channel-Marketing.

Gleichzeitig sollen die verschiedenen Vertriebskandle — in der hier
entwickelten Terminologie — selbst wieder in ihrem Produktangebot stark differenziert
werden. adidas spricht auch insoweit vom ,Channeling“. Konkret gemeint ist eine
Unterteilung im Bereich der klassischen Absatzmittler, sprich Kaufhdusern und dem
Einzelhandel. Bestimmte Produktbereiche bleiben dabei bestimmten ,Teilkandlen®
vorbehalten. Ziel ist es, die Basisartikel und die Premiumprodukte auch hinsichtlich
der Vertriebswege starker zu trennen und damit die Produktgruppen scharfer zu
profilieren, als dies Uber eine allein am Produkt anknUpfende Unterscheidung mit
einheitlichem Vertriebsweg mdglich ware. Der grundstandige Vertriebskanal “INLINE"
stellt dabei das Fundament an Produkten dar, die in fast allen Handlergeschaften —
sowohl im Key Account-Bereich als auch bei den mittleren und kleineren
Einzelhandlern vertreten sein sollen und fur die ein einheitlicher Kompaktservice
geboten wird. Es sind die Hauptproduktlinien flir das wichtige Massengeschaft. Das
Produktangebot richtet sich an den durchschnittlichen, nicht weiter spezialisierten
Kunden.

Darauf aufbauend wird ein produkt- und kundenspezifisches Channeling
angestrebt, welches auf der oben entwickelten Kundensegmentierung basiert. Es
wendet sich an Verbraucher mit besonderen Winschen und Erwartungen — auch
hinsichtlich Beratung und Service. Die Produktbeschrankung zielt auf Exklusivitat, die

auch durch groRzugigere Flachennutzung in den Shops demonstriert werden soll. So
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werden in den ,specialty accounts® stark kundengruppendifferenzierte Produkte
angeboten wie bspw. flir den Lauf-, Tennis- oder Schwimmsport. Erganzt wird das
Angebot u.U. durch ausgewahlte Produkte passender Partner (bspw. POLAR-
Pulsmessgerate etc.). Die Vertriebskanale sind ausgewahlte Grol3kunden
(KARSTADT) und wenige, thematisch spezialisierte Einzelhandler.

Eine weitere Differenzierung soll Uber kundengruppenspezifische
Vertriebskanéle erreicht werden, die am Alter oder am Geschlecht der Kunden
ansetzen. So sollen zukunftig vermehrt Vertriebswege uber ausgewahlte Handler
gewahlt werden, die zu diesen Kundengruppen eine besondere Affinitat aufweisen
(dazu gehoren z.B. Kinderfachgeschafte oder hochwertige
Damenbekleidungsgeschafte  fir die  Damenproduktlinie  ,STELLA* oder
,EQUILIBRA).

Eine groRere Aufteilung in verschiedene Kanale soll auch im nach wie vor
wichtigen Produktbereich Schuhe erfolgen. Ein komplettes Produktangebot soll nur
noch bei einigen wenigen ausgewahlten Vertriebspartnern an insgesamt nicht mehr
als ca. 50 Verkaufspunkten verfigbar sein.

Ein weiteres ,Channeling” verfolgt adidas hinsichtlich der so bezeichneten
.<theme accounts®. Darunter werden spezialisierte Partnerunternehmen verstanden,
die in einer Kooperation ihre Produkte mit der Marke und den Produkten von adidas
verbinden. Exemplarisch seien hier die Verbindung mit LEGO und hotwheels
genannt. Den Produkten des einen Unternehmens werden passende oder
benachbarte Produkte des anderen Unternehmens als ,add-on“ beigegeben. Eine

Kombination kdnnte z.B. aus Bausteinen und Kindersportschuhen bestehen.

Die bislang angesprochenen Entwicklungen betreffen zunachst nur
Differenzierungen innerhalb eines Kanals bzw. eines Absatzmittlers. In einem
weiteren Schritt sollen nachfolgend die verschiedenen Kandle im Konzept der
Produktpolitik des Unternehmens dargestellt werden. Die bedeutenden Vertriebs-
und Marketingkanale in der aktuellen und zukunftigen Strategie sind der traditionelle
Handel, der Eigenvertrieb und der Internethandel. Kennzeichnend ist, dass den
verschiedenen Kanalen unterschiedliche Schwerpunkt-Funktionen zugedacht sind.
Wahrend der klassische Handel dem Warenumsatz dient, kommen den beiden
anderen genannten Marketingkanalen vorrangig die Aufgabe eines reprasentativen

Schaufensters zu sein, um Markeninhalte und —aussagen sowie die generelle
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Leistungsfahigkeit und das Image des Unternehmens 2zu kommunizieren.
Insbesondere vom Internet verspricht sich adidas kurz- und mittelfristig keine
nachhaltige Umsatzsteigerung, sondern mochte vorrangig die Kundenbindung
steigern. Fur die Produktpolitik bedeutete dies, dass im Internet-Shop nicht unbedingt
alle Produkte und Produktvarianten verfigbar sein missen. adidas mochte vielmehr
Uber das Internet das Kundeninteresse in andere Vertriebskanale wie den Vor-Ort-
Handel der groRen Vertriebspartnern (Karstadt, INTERSPORT, Sport-Scheck, Otto-
Versand etc.) bzw. deren eigene Internet-Shops leiten. Ahnliches gilt fiir die eigenen
Retail-Shops. Auch hier sollen vorrangig ausgewahlte Produkte grof3zlgig prasentiert

werden, keinesfalls findet sich in den eigenen Stores die gesamte Produktpalette.

C) Distributionspolitik adidas

Entsprechend der oben beschriebenen Produktpolitik ist auch die
Distributionspolitik des Unternehmens mittlerweile stark ausdifferenziert. Die
Distributionspolitik bei adidas betrifft vorrangig das Verhaltnis zu den Absatzmittlern.
Grundsatzliches Ziel ist es, dass jeder Handler so viel Ware bekommt, wie er braucht
um zufrieden zu sein und seinen Handel verninftig ausfihren zu kénnen. Es hat sich
ein Mix aus Katalogversand, Telefonservice, Mustershow, handlereigenem Erfassen
der Auftrage (oftmals mit telefonischer oder elektronischer Nachbestellung)
entwickelt. Unterschiedliche Channels werden fur unterschiedliche Bedurfnisse zu
unterschiedlichen Zeiten verwendet. Der klassische — wenn auch oft virtuell
eingestellte Katalog dient der Vorabinformation Uber die Produktpalette. Die
Mustershow bereitet die endgultige Order-Entscheidung vor. Eine Scannertechnik
dient der Auftragseingabe und der organisatorischen Abwicklung. Mail, B2B-Portal,
Fax, Anruf, Brief sind die verschiedenen und typischen Wege zur Nachorder. Es hat
sich gezeigt, dass bei den gréferen Einzelhandelskunden die telefonische Betreuung
oftmals nicht mehr ausgereicht hat, daher wurden bspw. die Verkaufsburos wieder
wichtiger.

Im Ergebnis bedeutet die Produktpolitik im B2B-Bereich in erster Linie eine
logistische Bevorzugung der Key Accounts. Seit Jahren arbeitet adidas hier an einem
System einer Online-Lager und —Transportsteuerung, die auf einem unmittelbaren

Informations- und Datenfluss vom Handler zum Hersteller basiert. Die jeweiligen
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Umsatze eines Key accounts werden unmittelbar bei adidas selbst erfasst und 16sen
entsprechende Nachlieferungen aus. Es gilt zumindest flr eine Reihe von
Basisprodukten das Prinzip des ,never out of stock®: kein Key Account Handler soll

zu irgendeinem Zeitpunkt Lieferschwierigkeiten haben oder gar ausverkauft sein.

Ein Beispiel fur die B2B-Distributionspolitik ist die Handlerkette
JINTERSPORT®, ein Einkaufsverband von ca. 1000 Einzelhandlern. Intersporthandler
konnen Uber das speziell zugeschnittene ,Intersportportal® Bestellungen tatigen. Das
Intersportportal ist eine Ausstellung und ein virtuelles Portal im Internet, auf das die
Hersteller wie z.B. adidas ihre Kataloge mit Bestellmdglichkeit aufspielen kdénnen.
Der Handler schaut die Kollektion in einer Ausstellung bei Intersport in Heilbronn an
und gibt seinen Auftrag ein, der aber erst durch aktives Entsperren zur Bestellung
wird. Er kann so seine Auftrage fur alle Marken zuerst erfassen und dann auch
wieder andern. Zum Schluss konnen die Auftrage freigeschaltet werden. Daten
haben der Handler, die Intersport und die jeweiligen Hersteller. Der Handler kann
seine Limitberechnung leichter durchfiihren und adidas erhalt von der Intersport die
Information, welche Auftrage vorlaufig im System stehen.

Im ,adidas-Compactservice® dagegen sind ca. 2200 kleinere Handler
zusammengefasst, die keine persodnliche Betreuung durch AuRendienstler mehr
erhalten und somit auch keine indiviuelle Kollektionsvorlage. Die Betreuung lauft Gber
Telefon und ein CRM-Programm von SAP (alle Kontakte, Bestellungen,
Abmachungen und interne Vermerke Uber die Kunden werden gespeichert und bei
Aufrufen der Kundennummer als ,Historienaufstellung® gezeigt). GroRere Compact-
Service-Handler werden in Gruppen in die Verkaufsblros eingeladen, kénnen dort
die Kollektion anschauen, erhalten ein Laptop und kdnnen mit einer Scannertechnik
ihre Auftrage selbst erfassen. Sie kdnnen die Ware vor Ort sehen und anfassen,

erhalten aber keine weitere Einzelbetreuung.

Im Endkundengeschaft treten neben die herkdmmlichen Formen des
dreistufigen Distributionswegs Hersteller — Absatzmittler — Endkunde vermehrt
Formen von Verschrankungen zwischen Absatzmittler und adidas als Hersteller.
Geplant und in Ansatzen bereits verwirklicht sind Distributionsdienstleistungen von
adidas fur den Absatzmittler. Die Hauptabsatzmittler kdnnen Uber ihre Kataloge oder

Internet-Shops eigenstandig Produkte vertreiben, deren logistische Abwicklung dann
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ausschlieBlich von adidas durchgefuhrt wird. Der Absatzmittler muss die Produkte
nicht selbst erwerben und bendtigt keine Lagerhaltung. adidas fungiert als
eigenstandiger Logistikpartner und bekommt dafir vom Absatzmittler eine
Kommission gezahilt.

5.3.3 Zusammenfassende Bewertung

Das operative Mehrkanalmarketing von adidas ist gekennzeichnet durch hohe
Komplexitat. Die verschiedenen Vertriebskanale sind z.T. sehr stark verschrankt.
Dies stellt hohe Anforderungen an das Management der Gesamtstruktur, die dadurch
schwerfallig und fehleranfallig wird. Das Konzept bildet die zugrunde liegende
Unternehmensstrategie ab, die sich nach wie vor am herkdbmmlichen Vertriebsweg
(Fach-)Einzelhandel und Kaufhauser orientiert, eine Strategie, die wiederum der
Markenpflege geschuldet ist. So erscheint im derzeitigen Konzept der Aufbau eines
kompletten Vertriebskanals im Internet eher als notwendiges Ubel aufgrund des
externen Wettbewerbdrucks denn als offensiv betriebene Vertriebsstrategie. Obwohl
adidas beim Aufbau neuer Vertriebskanale seit langerem Defizite erkannt hat,
erscheinen die Losungsversuche insgesamt eher zogerlich. Bestes Beispiel ist der
seit Jahren projektierte und derzeit (Anfang 2008) immer noch nicht vollstandig
ausgebaute Vertriebskanal Internet-Shop.

Daruber hinaus muss adidas darauf achten, seine Mitarbeiter hinsichtlich des
Aufbaus neuer Kanale wie dem des Internets nicht zu Uberfordern, sondern sie
rechtzeitig zu informieren und gegebenenfalls Schulungen anzubieten (z.B. fur
Mitarbeiter im Call Center). So sollte die Unternehmenseinheit Internetabteilung im
Idealfall nicht nur fir das World Wide Web zustandig sein, sondern mit neuen
Impulsen das Abteilungsdenken aufbrechen und mit anderen relevanten Abteilungen

kommunizieren und sich austauschen.



6 Die praktische Umsetzung am Beispiel des Internet-Shops 93

6 Die praktische Umsetzung am Beispiel des adidas Internet-

Shops

Hinsichtlich des geplanten bzw. im Aufbau befindlichen Internet-Shops stellen
sich die in der Arbeit angesprochenen spezifischen Herausforderungen eines
Mehrkanalmarketings dar, die nachfolgend beispielhaft im Hinblick auf die zentralen

Probleme untersucht werden sollen.

6.1 Die Gestaltungsanforderungen

Das Webdesign bzw. die Usability sollte sich am Kundeninteresse orientieren.
Dem Kundenwunsch nach umfassenden, aktuellen und fiur ihn relevanten
Informationen muss daher nachgekommen werden. Dabei spielen Transparenz und
Bedienbarkeit der Website-Elemente eine nicht zu vernachlassigende Rolle. So sollte
beispielsweise die Uberschaubarkeit von eventuell zusatzlichen zum Produktpreis
entstehenden Bestellkosten wie Porto, Verpackung und Versicherung gegeben sein.
Ferner ist auf die Prasentationsform zu achten. Zweidimensionale Abbildungen
konnen nur einen unvollstdndigen Eindruck Uber die Beschaffenheit eines
Laufschuhs vermitteln, wahrend 360°Grad Rundumsichten oder sogar Video-Trailer
und Animationen optimale Madglichkeiten bieten, das Produkt und/oder seine
Funktionsweise (z.B. FORMOTION™) darzustellen. Diese Techniken sind zwar sehr
aufwendig und mit hohen Kosten verbunden, doch gerade bei hochpreisigen
Produkten sinnvoll. Vor allem muss adidas bei der Darstellung dieser Produkte auf
die einfache Bedienung der Elemente wie Benutzerfihrung und Navigation sowie die
zu verwendenden adidas Terminologien und die zur Nutzung des Online-Stores evtl.
vorausgesetzte Software, so genannte Plug-ins wie etwa Flash, achten. Gleiches gilt
auch fur die Bestellabwicklung, die fir den Anwender so einfach und unkompliziert
wie mdoglich ablaufen sollte. Dabei ist es heutzutage Ublich, dem Kunden die
Moglichkeit zur Wahl einer bevorzugten Zahlungsart wie beispielsweise Bankeinzug,
-uberweisung, Nachnahme sowie Kreditkartenzahlung zu geben. Die mit der
Transaktion Uber das Internet einhergehenden Sicherheitsaspekte hinsichtlich dieser

elektronischen Zahlungssysteme und dem Datentransfer zwischen dem Kunden und



6 Die praktische Umsetzung am Beispiel des Internet-Shops 94

adidas sind einzuhalten. Zusatzlich sind naturlich auch entsprechende MalRnhahmen
zum Schutz der unternehmensinternen Daten vor unberechtigtem Zugriff Gber das
Internet zu treffen. Nicht zuletzt muss adidas auf dem schrittweise in Europa

eingefuhrten Online-Store die verschiedenen Sprachen zur Verfugung stellen.

6.2 Die Logistik

Eine der bedeutendsten Herausforderungen stellt aber die mit dem
Kundenservice zusammenhangende Logistikleistung von adidas dar, da der Trend im
Onlinehandel hin zu einer steigenden Lieferqualitat geht, die sich in den logistischen
Leistungen Lieferzeit, Lieferzuverlassigkeit und Lieferflexibilitat widerspiegelt.
DartGber hinaus ist das Konsumentenverhalten von Sportartikelkunden vom
.haptischen® Einkaufserlebnis gepragt, d.h. der Kunde probiert die Schuhe oder
Textilien gerne vor der eigentlichen Kaufentscheidung an. Da dies durch den Online-
Kauf nicht mdglich ist, wird der Konsument zwangslaufig mehrere Grof3en bestellen,
um die Schuhe oder Textilien Zuhause zu testen und die richtige Grofle zu
bestimmen. Erschwerend kommt hierbei noch hinzu, dass adidas aufgrund seiner in
der Regel eine 2/3-GroRe kleiner ausfallenden Schuhe, unbedingt seine Kunden
darauf hinweisen muss wie beispielsweise durch einen von adidas umgelegten
Grolenschlissel und/oder Angabe von Produktmalien. Vereinzelt trifft dieser
Sachverhalt auch bei Textilien der Divisions ,Sport Performance und ,Sport
Heritage® zu, die zum Teil GroRenunterschiede in demselben GrolRengang
aufweisen. adidas muss sich deshalb zwangslaufig darauf einstellen, dass bestellte
Ware haufig zurlickgesandt und umgetauscht wird. Daraus ergeben sich nicht nur
hohe Ausgaben, sondern auch eine gewaltige logistische Herausforderung. Ferner
wird auch der Kundenservice von Bedeutung sein, nicht nur bei offenen Fragen rund
ums Produkt (z.B. Beratung), sondern auch Uber den Versand bzw. den Lieferstatus.
Aufgabe von adidas wird es daher sein, ein Verfolgungs- bzw. Reportingsystem
einzurichten, das dem Kunden Auskunft GUber den Stand bzw. Standort der (Aus-)

Lieferung gibt.
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6.3 Die Konzeption des neuen adidas Online-Stores

Das Konzept des neuen adidas Online-Stores fur Europa sieht vor, nur ca. 400
Sportartikel fur Damen und Herren aus den Premium- bzw. hoherpreisigen Bereichen
von adidas ,Sport Performance” und ,Heritage“ (Originals) anzubieten wie z.B. aus
der ,Performance“-Division das Premium-Segment des Running-Bereichs ,adistar"
sowie fur Damen ,Stella McCartney“ und aus dem Ful3ball-Bereich die Premium-
Fullballschuhe ,+F50 Tunit* und ,PREDITOR®" (s. Abbildung 22). Aus der Division
adidas ,Sport Heritage“ werden verstarkt die Konzepte ,Missy Elliot* sowie ,adicolor*
angeboten. adidas spricht daher bewusst eine ganz bestimmte Zielgruppe an wie
z.B. ,Athletic Stylite®, um nicht nur dem Trend zu folgen, sondern vor allem auch, um
seine wichtigen Handler nicht gegen sich aufzubringen. Diese Produkte, die zum
Verkaufspreis (exkl. Versandkosten) angeboten werden, sind nur in ausgewahlten
Sportfachgeschaften erhaltlich. Mit der Funktion ,Store-Finder auf der Internetseite
soll nicht nur die Suche nach ausgewahlten Sportfachgeschaften erleichtert werden,
sondern auch auf die Handlerfilialen allgemein hingewiesen werden. Aul3erdem wird
es keine Sonderverkaufsaktionen mit verglnstigten Preisen geben, jedoch soll
monatlich ein neues Produkt vorgestellt und in das Sortiment aufgenommen werden.
Ein weiterer Grund, warum adidas zunachst dieses Konzept verfolgt, ist die
Tatsache, dass in diesem Bereich zunachst einmal Erfahrungswerte gesammelt
werden sollen, um entscheiden zu konnen, ob der Store weiter ausgebaut und
optimiert wird. Fester Bestandteil dieser Strategie ist dabei, dass die Produkte im
Vordergrund stehen. Darlber hinaus wird mit ,mi adidas® in beiden Divisions
.Performance® und ,Heritage“ ein Customization-Konzept zum Einsatz kommen. Mit
diesem Konzept, der Mass Customization, zu Deutsch kundenindividuelle
Massenproduktion, ermoglicht adidas ihren Konsumenten, einen individuellen Schuh
zu kreieren. Jeder Fuld ist einzigartig und stellt besondere Anforderungen. ,mi
adidas® hilft dabei, die Schuhe so zu gestalten, dass sie wirklich die einzelnen
Bedurfnisse erflllen, auch bei ,ProblemfuRen®, die z.B. besonders breit sind oder ein
hohes Fuligewolbe haben. Dabei gibt es drei verschiedene Formen von ,mi adidas®:
,mi fit“ misst die FURe und ermittelt die Besonderheiten, ,mi performance® ermittelt
durch einen dynamischen Scan-Process exakt die Druckverteilung der FuRe beim
Laufen und mit ,mi design® kann Farbe, Aussehen und sogar Stickerei gewahlt

werden. Damit erhalt der Kunde nicht nur einen visuellen einzigartigen, sondern auch
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nach Wunsch fir ihn zugeschnittenen Sportschuh mit perfekter Passform
(Vermessung durch (dynamischen) Scan-Prozess des FulRes erfolgt auf zahlreichen
mi adidas- Events in vielen europaischen Landern) (Interview van der Holst, adidas
AG).

Die geplante Markteinfuhrung des adidas Online-Stores soll sich hauptsachlich
nach dem E-Commerce-Potenzial in Europa richten, so dass der ,Roll-Out® des
adidas Internet-Direktvertriebs zunachst in Grol3britannien starten soll (s. Abbildung
21). Allerdings hinkt die Umsetzung bereits ca. sechs Monate hinter den geplanten

Terminen her (Interview van der Holst, adidas AG).
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Abbildung 21: Geplante Markteinfiihrung des adidas Online-Stores in den jeweiligen

europaischen Landern (Quelle: von van der Holst, adidas AG)

Beworben werden soll der Online-Shop vor allem durch Search Engine
Marketing  (Keyword-Marketing), um  Top-Positionen in den flihrenden
Suchmaschinen zu erlangen. Des Weiteren sind zweimal monatlich Newsletter
vorgesehen, die dank des geplanten One-to-One Marketings von adidas individuell
zugeschnitten werden koénnen. Aufgrund des Registrierungsprozesses bei der

Bestellung von Waren des adidas Online-Stores und der dabei gewonnenen



6 Die praktische Umsetzung am Beispiel des Internet-Shops 98

Informationen Uber den Kunden und sein Einkaufsverhalten, kann eine gezielte
Analyse der Kundendaten erfolgen. Dabei ist durch das Abfragen
Personendatenbank des adidas Onlineshops nicht nur eine

der

weitere
Kundensegmentierung moglich, sondern auch eine personalisierte Korrespondenz.

Des Weiteren wird adidas mit verschiedenen Online-WerbemalRnahmen versuchen,

auf seinen Online-Store aufmerksam zu machen soll (Information van der Holst,
adidas AG).
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Abbildung 22: Konzeptseite des adidas Online-Stores (Information von van der Holst, adidas
AG)

6.4 Zusammenfassende Bewertung

Neben den positiven Folgeerscheinungen durch die Verfolgung der Ziele
Kundenorientierung und Erreichen von Kostenvorteilen, wie durch Bestellungen uber

den Online-Store, ergeben sich zahlreiche weitere Chancen des Multi-Channel-
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Marketings von adidas. Die parallele Nutzung mehrerer Ansprache-, Vertriebs- und
Servicekanale bietet adidas die Mdglichkeit, eine hohere Marktabdeckung und —
prasenz zu erreichen. Vor allem kann adidas, durch die Integration des Internets als
neuen Vertriebskanal in sein klassisches Instrumentarium, Kunden ansprechen, die
das Unternehmen vorher in dieser Art nicht erreichen konnte und sich somit neue
Marktsegmente erschlieRen. Auch wenn mit dem geplanten online offerierten
Sortiment nur eine bestimmte Zielgruppe angesprochen werden wird, so besteht
immerhin die Chance, das Online-Angebot anzupassen oder gar zu erweitern. Dabei
wirken sich die Kostenvorteile nicht nur bei der Kundengewinnung und —pflege
vorteilhaft aus. Wenn es adidas gelingt, seinen Online-Store inhaltlich und funktional
klar zu strukturieren und nicht nur ansprechend, sondern auch benutzerfreundlich zu
gestalten (z.B. Uberschaubares Gesamtangebot, Verwendung einer Sitemap,
integrierte Suchfunktion), kann das Unternehmen differenziert und fokussiert die
spezifischen Anspriche und Erwartungen seiner Nutzer und Kunden adressieren.
Inwieweit mi adidas dazu beitragen kann, bleibt abzuwarten, ist aber in Anbetracht
der bisher gemachten Erfahrungen tendenziell kritisch zu sehen. Zudem koénnen
zusatzliche Online-Funktionen wie etwa FAQs (Frequently Asked Questions),
Bestsellerlisten und Vorschlagoptionen sowie eine Weiterempfehlungsfunktion des
Angebots bzw. einzelner Seiteninhalte per E-Mail zum Erfolg des Multi-Channel-
Marketings von adidas beitragen.

Durch eine einheitliche und abgestimmte Kommunikation mit dem Kunden
ergibt sich fur adidas die Chance, auf einzelne Kanale hinzuweisen und auf die damit
verbundenen Vorteile aufmerksam zu machen. Das gilt vor allem im Zusammenhang
mit der Einflhrung des neuen Online-Stores und dessen Angebote. Die
Kommunikation kann dabei durch gegenseitiges Bewerben in den Kanalen vollzogen
werden, indem beispielsweise im Online-Store durch die Funktion ,Store-Finder* auf
Adressen nahegelegener Handler und adidas Stores, im Katalog auf Service-
Kontaktmodglichkeiten oder in einer Filiale auf den Besuch der Unternehmens-
Website hingewiesen wird.

Ein weiterer Vorteil des Multi-Channel-Marketings besteht fur adidas darin,
dass das Unternehmen seine Sortimente kundenspezifisch anpasst bzw. entwickelt.
Durch sein Category Management kann adidas ihre Sortimente auf der Basis der
gewonnenen, praziseren Marktforschungsdaten und des Marketing-Know-how

erstellen. Dabei muss adidas das Ziel haben, unterscheidbare und eigenstandige
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Warengruppen zu entwickeln, die wiederum die spezifischen Bedurfnisse seiner
verschiedenen Kundengruppen befriedigen. Die Kriterien der
Warengruppenzusammenstellung unterscheiden sich dabei in der
Bedurfnisorientierung wie beispielsweise Sportunterwasche, der Orientierung nach
Erlebnisbereichen wie z.B. Joggen und der Orientierung an Zielgruppen, Beispiel
.Pure Performance®. Als Beispiel fur die Warengruppe ist hier das neue Segment
»1echFit™* zu nennen.

Schliel3lich birgt das Multi-Channel-Marketing von adidas auch fur ihre
Marktforschungstatigkeiten neue Potenziale. Die Integration des neuen Absatzkanals
Internet wird adidas differenzierte Moglichkeiten zur Erstellung von Kundenprofilen
bieten und somit die Tuir zum One-to-One Marketing 6ffnen. Die Interaktivitat des
Mediums zusammen mit neuen Informationstechnologien machen es maglich, dass
adidas in einen Dialog mit ihren Kunden eintritt, die sowohl als Sender als auch
Empfanger von Informationen fungieren. Der Kunde kann somit von Anfang an in den
Wertschopfungsprozess des Unternehmens integriert und zum Koproduzenten der
Leistung werden. Durch das Speichern von Kundenwissen ist der Weg frei zu
individueller Kommunikation, personalisierter Angebote und schlieBlich zur
personlichen Behandlung jedes einzelnen Kunden. Dies wurde fur adidas einen
enormen Schritt in Richtung gesteigerter Kundenbindung bedeuten.

Ferner bestehen weitere Erfolgschancen fir adidas darin, die wachsende
Zielgruppe der kaufkraftstarken und konsumfreudigen ,Generation 50+“, die das
Internet mehr und mehr fur sich entdeckt, noch besser zu erschlielen. Dabei spielt
fur Senioren oder auch Golden- bzw. Best-Age-Generation genannt, neben
Gesundheit und Wellness vor allem Fitness bzw. Sport eine wichtige Rolle.
Sportarten wie Golf und Nordic Walking, also vor allem der Outdoor-Bereich, werden
immer popularer. Auch wenn der Sportfachhandel aufgrund seiner individuellen
Beratungskompetenz die bevorzugte Einkaufsstatte der ,Generation 50+ darstellt, so
ergeben sich auch im Onlinehandel wachsende Potenziale. Erfolgsfaktoren sind
dabei neben der entsprechend fur die Freizeit (Outdoor) konzipierten Bekleidung und
Schuhe die fur die Altersgruppe entsprechend durchzufihrenden Anpassungen wie
z.B. Ubersichtlichkeit des Sortiments, Zahlungsform per Rechnung, leicht bedienbare
Sortierfunktion nach Preis und Funktionalitat, deutliche Farbkontraste und eine

grolere Schrift. Dabei sollte adidas auch den Bedurfnissen nach Sicherheit beim
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Onlinekauf und Lebensqualitdt entgegen kommen (z.B. zugeschnittene Marketing-
Malnahmen).

Nicht zuletzt wird aber der Kundenservice und die Lieferqualitat,
Herausforderung und Erfolgsfaktor zugleich, entscheidend zum Erfolg des adidas
Onlineshops beitragen. Nur wenn es adidas gelingt, ihre Kunden durch Einhaltung
von Lieferterminen, Flexibilitat in Bezug auf Bestellanderungen und Retouren sowie
Informationsbereitschaft hinsichtlich Reportingsysteme zufrieden zu stellen, ist eine
gesteigerte Kundenbindung und ein Wachstum an Umsatz und Marktanteil zu

realisieren.
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7 Controlling im MCM - Grundlagen und Herausforderungen

7.1 Allgemeine Anforderungen an das Controlling beim Multi-

Channel-Marketing

Abschlieend sollen die Anforderungen an das erforderliche Controlling im
Bereich Vertrieb mit dem Schwerpunkt Mehrkanalmarketing dargestellt werden.
Controlling meint die Planung und Steuerung der verschiedenen Bereiche eines
Unternehmens, gerichtet auf den Unternehmenserfolg. Dazu analysiert das
Controlling die verschiedenen Abteilungen und die Unternehmensprozesse.
Grundlage dafur wiederum sind moglichst umfassende Information, insbesondere
Zahlen, und die Festlegung bzw. Orientierung an der Unternehmensstrategie. Dem
Vertrieb und damit dem Vertriebscontrolling kommt eine besonders herausragende
Funktion flr den Unternehmenserfolg zu. Die Vertriebsstrategie und ihre Umsetzung
entscheiden unmittelbar tUber Umsatz und Gewinn des Unternehmens. Die einzelnen
Bestandteile eines Vertriebscontrollings lassen sich u.a. wie folgt bestimmen:

e Produkt- und Mengenbestimmung
e Markt- und Kundensegmentierung
o Vertriebskanalfestlegung

e Preisbestimmung

(vgl. zum Ganzen Schierenbeck 2003, S, 153ff.; Wirtz 2008, S. 365ff.; ICV-Statement

,Vertriebscontrolling®, 2007, abrufbar unter www.controllerverein.com)

Die angesprochenen, nicht abschlielienden Bereiche sind in der Arbeit bereits an
anderer Stelle behandelt worden. Das Controlling soll diese Bereiche planend und
steuernd begleiten und weiterentwickeln, Schwachen rechtzeitig erkennen und
diesen entgegensteuern. Dazu stehen dem (Vertriebs-)Controlling spezifische
Analyseinstrumente zur Verfligung wie die SWOT-Analyse, die Wettbewerbsanalyse,
die Lebenszyklusanalyse oder die Produkt-Markt-Matrix. In diesem Zusammenhang
sollte ein mdglichst effektives Controlling der Produkt- und der Kundenstruktur
erfolgen. Fur den Bereich Kundenstruktur sollte wiederum zwischen Absatzmittlern
und Endkunden unterschieden werden. Dazu koénnen Score-Cards eingesetzt

werden, die verschiedene Bewertungskriterien und eine darauf bezogene
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Gewichtung enthalten. Grundlagen zur Erstellung solcher Score-Cards stellen die
von adidas in Auftrag gegebene und in der Arbeit mehrfach erwahnten
Marktanalysen dar. Anknipfend an die Studien zur Kundensegmentierung und im
Abgleich mit den strategischen Unternehmenszielen lassen sich dann Score-Cards
entwickeln, mit deren Hilfe die verschiedenen fur den Unternehmenserfolg relevanten
Faktoren dargestellt werden kénnen. Daflir werden Kennzahlen bendétigt, die dann

die Basis bilden fur die ausgewahlten Indikatoren.

Beispiel
Strategisches Ziel: Indikatoren:
Kundenbindung verstarken Durchschnittliche  Dauer der Kunden-
beziehung
Anteil von ,Stammkunden®
Kundenwanderung (Loyalitat)
Kundenzufriedenheit erhdhen Anteil zufriedener Kunden
Fehlerquote je Kunde im Verlauf des
Kaufprozesses
Reklamationsquote
Neukundengewinnung Bewertung einzelner Kundengruppen

Kaufkraft einzelner Kundengruppen

Marktanteil in der Kundengruppe

Dies kann dann fur die verschiedenen Vertriebskanale vergleichend durchgefuhrt
werden. Auf der Grundlage der Kennzahlen und ihrer Auswertung ist dann der
gesamte Marketingbereich zu steuern, Fehlentwicklungen sind rechtzeitig zu
erkennen und zu Dbeseitigen. Der Beitrag des einzelnen Kanals zum
Unternehmenserfolg kann in Beziehung zu anderen Kanalen gesetzt werden

eventuellen Alternativen Uberprift und beurteilt werden.
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Zentrale Kennzahlen fur ein MCM sind der Kunden- und der Absatzmittlerwert. In
beide Werte flie3en ahnliche Kennzahlen ein. Wichtig sind bspw. der kunden- bzw.
absatzmittlerbezogene Umsatz, die kunden- bzw. absatzmittlerspezifischen Kosten,
die perioden- und regionenbezogene Kauffrequenz, die Markentreue und die
Kunden- bzw. Absatzmittlerzufriedenheit, ausgedrickt durch Dauer der

Geschaftsbeziehung, Reklamations-, Beschwerde- und Weiterempfehlungsquote.

Ausgewiesen werden sollten insbesondere auch die spezifischen Kosten der
jeweiligen Vertriebskandle und es sollte eine kanalbezogene Beitragsrechnung
erfolgen. In diese Beitragsrechnung sind bspw. die besonderen Marketingkosten der
einzelnen Kanale aufzunehmen, weiterhin die Versand- und sonstigen
Logistikkosten, die Bereitstellungskosten fur den Kanal insgesamt sowie
kanalspezifische Erldsschmalerungen wie Rabatte, Provisionen u.a. (vgl. Wirtz 2008,
S. 375ff.).

7.2 Beispiel: ePOS-Datenermittlung bei adidas

adidas setzt seine Erfahrungen im Management verschiedener Absatzkanale
ein und fuhrt regelmalige Erfolgskontrollen durch. Ein ganz entscheidendes
Kontrollinstrument stellt hierbei die Auswertung der ePOS-Daten (electronic Point-of-
Sale) der Handler dar. Sie zeigen detailliert die Abverkaufszahlen jedes Handlers,
sogar pro adidas Division und Produkt. Mit diesen Daten kdnnen Reports generiert
und wichtige Kennzahlen errechnet werden wie beispielsweise Abverkaufsquote und
Lagerumschlagszeit. Fragen wie ,Welche Artikel mit welchem Abverkaufswert stellen
die Bestseller (,Fast Mover”) des Unternehmens eines Handlers dar?“, ,Welche sind
auf der anderen Seite so genannte ,Slow Mover® und verkaufen sich nicht besonders
gut?” und ,Wie oft im Jahr wird das Lager des Handlers umgeschlagen? kdnnen
geklart werden. Daruber hinaus kann mit Hilfe der ABC-Analyse u.a. ermittelt
werden, mit welchen Produktgruppen und Artikeln der grofite Umsatz generiert wird
(Information Hardt, adidas AG).

Im Moment stehen die Daten nur weniger Handler wie z.B. von Kaufhof in
Deutschland zur Verfigung, jedoch soll der Datenaustausch schon Ende 2008

bereits auf knapp 70 Handler in Deutschland und Europa ausgeweitet werden.



7 Controlling im MCM — Grundlagen und Herausforderungen 105

Voraussetzung dabei sind neben dem Einverstandnis des jeweiligen Handlers auch
die technischen Voraussetzungen (Information Hardt, adidas AG).

Auch wenn sich dieses Kontrollinstrument erst noch in der Entstehungsphase
befindet, so kdnnen die Daten bereits z.B. in der Abteilung Range Management zur
Kollektionsgestaltung und Erfolgskontrolle herangezogen werden. Ebenso werden
die Daten bereits in der Beschaffungsplanung zur Vorratskontrolle und
Nachversorgung der Flache verwendet. In naher Zukunft wird auch die adidas
Marketing-Abteilung mit den ePOS-Daten arbeiten und entsprechende

verkaufsfordernde MalRnahmen entwickeln konnen.
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8 Resiumee und Ausblick

Diese Arbeit hatte zum Ziel, die Entstehung des Multi-Channel-Marketings der
adidas AG vor dem Hintergrund einer Umfeldanalyse zu skizzieren und die
Bedingungen und Anforderungen an die Konzeption des geplanten Online-Stores
des Unternehmens darzustellen. Zudem sollten Bedeutung und Ziele sowie
Herausforderungen und Chancen des Multi-Channel-Marketings mit Schwerpunkt auf
den Aufbau des Absatzkanals Internet von adidas dargestellt werden, um daraus
folgernd Empfehlungen entwickeln zu kénnen, mit deren Hilfe der Markterfolg des
Unternehmens gesteigert werden kann. Es wurde deutlich, das ein international
handelndes Unternehmen wie adidas auf ein Multi-Channel-Marketing grundsatzlich
angewiesen ist, um dem veranderten Konsumentenverhalten — u.a. im Zuge einer
stark gestiegenen Verbreitung und Nutzung des Internets — entgegen zu kommen.
Die daraus resultierenden strukturellen Veranderungen wie die Intensivierung des
Wettbewerbs und gestiegene Erwartungshaltung der Kunden hat auch adidas dazu
bewogen, den Vertriecbsweg Internet in seine klassische Vertriebsstruktur mit
aufzunehmen. In diesem Zusammenhang ist weiter festzuhalten, das der
wirtschaftliche Erfolg eines Multi-Channel-Marketings davon abhangt, inwieweit im
Zusammenspiel mit dem Handel auf die Bedurfnisse der Kunden eingegangen wird.
Kundenorientierung muss ein Hauptziel dieser Unternehmensstrategie sein. Die
Analyse der Kunden- und der Absatzmittlerstruktur zwingt zu einer differenzierten
Marktbearbeitungsstrategie. Darauf aufbauend wurde versucht, die Kunden- und
Handlergruppen miteinander zu verknipfen und anhand von praktischen
Zuordnungsbeispielen erste MalRnahmen im Rahmen des Multi-Channel-Marketings
der adidas AG aufzuzeigen. Die Analyse des Unternehmens adidas und seines
Umfeldes zeigte aber auch deutliche Schwachen gegentber den Hauptkonkurrenten
insbesondere hinsichtlich des Zeitpunkts des endgultigen Kick-Offs des
Vertriebskanals Internet.

Die wesentlichen Herausforderungen und Erfolgsfaktoren im Zusammenhang
mit dem Multi-Channel-Marketing von adidas mit dem Schwerpunkt Onlinehandel
liegen vor allem in der Prozesskoordination, in der Ubersichtlichkeit der Angebote in
den Kanalen, in Kanalkonflikten, in der visuellen Gestaltung und
benutzerfreundlichen Bedienbarkeit des Onlineshops sowie vor allem im

Kundenservice und der zusammenhangenden Logistikleistung des Unternehmens
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nach der Einfuhrung desselben. Erfolgsdeterminanten sind neben einer einheitlichen
und gezielten Kommunikation (durch z.B. One-to-One-Marketing) und einer
Steigerung der Wirtschaftlichkeit durch Nutzung von Synergieeffekten (wie etwa in
der Kundenberatung) die Kundenorientierung, die sich durch speziell fur die
Kundengruppe konzipierte Produkte und Konzepte optimiert werden muss. Mit Hilfe
der bestehenden Beziehungen zu den Absatzmittlern und den von diesen z.T. bereits
zur Verfligung gestellten Informationen wie beispielsweise Abverkaufszahlen kénnen
wichtige Kontrollinstrumente eingesetzt werden, um Produkte optimal in den
entsprechenden Absatzkanalen bzw. Handlern zu positionieren.

Trotz oder gerade wegen des E-Commerce-Trends erlebt der Handel derzeit
eine Renaissance des Point-of-Sale und die Rickkehr des Shopping-Erlebnisses.
adidas sollte auch weiterhin sein Netz an Flagship-Stores verdichten, da
Kundenbindung heutzutage vor allem eine Sache der Inszenierung und Steigerung
des Markenerlebnisses ist. Nichts desto trotz wird aber der Aufbau des Absatzkanals
Internet ein wichtiger Schritt sein, um den Bedurfnissen der Kunden naher zu
kommen. Dabei wird nicht nur der Auftritt selber und die Mass Customization von
adidas eine bedeutende Rolle spielen, sondern vor allem das After-Sales-
Management in Bezug auf Kundenservice und Lieferqualitat.

Im Bereich Internet hinkt adidas seinen Konkurrenten derzeit noch hinterher.
Angesichts des eigenen hohen Anspruchs an Innovation und Design seiner Produkte
ist dieses Manko in der Prasentation und fur die AulRenwirkung des Unternehmens
zweifellos ein gravierender Nachteil. Diese Defizit muss dringend ausgeglichen
werden. Dabei ist darauf zu achten, dass der Ausbau der Internetplattform auch
technisch gelingt und nicht auf Kosten der Schnelligkeit Startschwierigkeiten
provoziert werden, die dem Markenimage in weitaus hoherem Male abtraglich sind.
Wert zu legen ist zudem auf die rechtzeitige und umfassende Einbindung der

malfdgeblichen Absatzmittler in diesen Prozess.

Ein weiterer Erfolgsfaktor wird sein, nicht nur eigene Trends zu setzen,
sondern auch zukunftige Trends nicht zu verpassen. Dabei sind vor allem die
Sportarten Running, gezielt auch im Hinblick auf die weibliche Kundschaft, Nordic
Walking und FuBball von enormer Bedeutung (FuRball-EM 2008 in Osterreich und
der Schweiz). Darlber hinaus darf adidas die bereits angesprochene ,Generation

50+“ nicht unterschatzen und muss hier fur entsprechende Vertriebsmaoglichkeiten
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sorgen. Allerdings ist festzuhalten, dass nicht mehr langer das Alter flir das
Konsumverhalten entscheidend ist, sondern der nur bedingt altersgebundene
Lifestyle, Milieu und Lebenssituation. Um die Markte von morgen kennen zu lernen
und zielgerichtete Kundenansprache auch in Zukunft zu erreichen, muss sich adidas
auch auf situative Faktoren wie die aktuelle Konsumstimmung, den
Verwendungskontext und die jeweilige Lebenssituation konzentrieren

(Zukunftsinstitut, 2007) und dies in das Marketingkonzept einfliel3en lassen.
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