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change is our business

Die Notwendigkeit der passgenauen
Koordination in der internationalen Beratung

Wenn die deutsche Zentrale wissen will, was am tiirkischen
Point-of-Sale geschieht.

I GroBhéandler
[ GroBhandler und eigene Shops

Das Unternehmen

Shirts & Shoes — kurz “S'n'S" —ist ein weltweit agierender Produzent von Beklei-
dung und Schuhen, der seine Waren in einigen europaischen Markten durch Grof3-
handler vertreibt (auf der Karte blau gefarbte Lander). In den Landern West- und
Mitteleuropas betreibt S'n’S neben dem Vertrieb Uber GroRhandler eigene Shops,
die durch eine eigene Handelsorganisation gesteuert werden (grin gefarbte Lan-
der).

Im Folgenden wird berichtet, wie flow consulting zur Unterstiitzung der Marke-
ting- und Vertriebsaktivitaten Kundenbeobachtungen im tirkischen Markt konzi-
piert und gesteuert hat. Dabei steht in diesem Bericht nicht das Instrument der
Kundenbeobachtung, sondern das Managen der vielen internationalen Akteure im
Vordergrund.

Auf dem Weg zu einem Relationship Management
Im tlrkischen Markt hat die S'n’S eine kleine Vertriebsgesellschaft aufgebaut, die
mehrere lokale Grofshéandler betreut. Diese Grofhéndler vertreiben die Produkte

von S'n'S Uber mehrere eigene Verkaufsshops und Uber viele Einzelhandelskun-
den.
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Anlass fiir Veranderungen im tlrkischen Markt war, die Geschaftsbeziehung der S'n’S
zu den GroRhandelsgesellschaften zu verbessern, um weiteres Wachstum zu erzie-
len. An die Stelle eines rein auf Transaktionen beruhenden Geschaftsmanagements
sollte ein Beziehungsmanagement treten, das gemeinsame Projekte und gemeinsa-
mes Lernen in den Fokus rlickt. Denn Wettbewerber von S'n’S hatten wesentlich
grofdere Marktanteile in der TUrkei und die Marketingaktivitdten der GroRhandelskun-
den wurden von S'n’S kritisch betrachtet. Man versprach sich von einer vertieften
Beziehung zu den wichtigen GroRhandelskunden mehr Einfluss auf deren Vermark-
tungsstrategie und deren Marketingaktivitdten. Grundlage dafir war, den tirkischen
Markt besser zu verstehen. Welche Bedeutung haben die Produkte in dieser Branche
in der Tirkei? Wie kann man die Verbraucher noch besser erreichen? Neben einer
verbesserten Geschaftsbeziehung zu den Grof3handelskunden verfolgte die S'n’S -
sowohl die tlrkische Vertriebsgesellschaft als auch die Zentrale in Deutschland — das
Ziel, einen besseren Einblick in das Verkaufsgeschehen an der Ladentheke zu be-
kommen. Da fir S'n’S aufgrund einer fehlenden eigenen Handelsorganisation in der
Tlrkei die direkte Beobachtung des Kundenverhaltens nicht moglich war, wurde der
Weg Uber die GroRhandelskunden in der Tirkei beschritten.

Die Grenzen von Best Practice

In einem anderen Land mit dhnlicher Vertriebs- und Handelsstruktur war der Aufbau
eines Beziehungsmanagements zwischen der lokalen S'n’S-Vertriebsorganisation
und den relevanten Grof3handlern bereits gelungen: Schweden. Die Erfahrungen aus
diesem Land wurden nicht nur erfolgreich auf die skandinavischen Nachbarlander
Ubertragen, mit geringen Anpassungen konnte das , Schweden-Modell” auch in Lan-
dern Stdosteuropas reissieren. Der naheliegende Gedanke, auch die tlrkischen Ver-
triebs- und Marketingaktivitdten an dem Modell aus dem Land von ABBA und Pippi
Langstrumpf auszurichten, scheiterte in der Umsetzung. Das hatte vor allem zwei
Grinde:

. Einerseits ist die Grofshandlerstruktur in der Tirkei singular, da sich die Grofshand-
ler ausschlieRlich regional aufstellen und in ihrem ,Claim” eine Quasi-Mono-
polstellung innehaben.

. Andererseits hatten interkulturelle Differenzen zwischen der Kultur von Skan-
dinavien und der Kultur der Turkei die Umsetzung des ,schwedischen”
Konzepts unmaoglich gemacht.

Diese beiden Griinde machten sich in einem doppelten Widerstand bemerkbar:

. Langjahrige GroRhandelskunden beschwerten sich bis in die obersten S'n'S-Etagen
Uber das ,wenig marktgerechte Agieren” der tlrkischen Vertriebsorgani-
sation.
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- In der tlrkischen Vertriebsorganisation von S'n’S kam es zum offenen Konflikt
zwischen den Mitarbeitern aus dem Marketing und den Mitarbeitern aus dem
Vertrieb. Jeder warf den anderen vor, mit falschen Konzepten zu arbeiten. Und
beide beriefen sich auf Vorgaben der Zentrale aus Deutschland und auf Erwar-
tungen ihrer Groflshandelskunden.

Von daher war es fir die Zentrale in Deutschland wichtig, sich unabhéangig von den
Meinungen ihrer eigenen Vertriebsgesellschaft in der Tlrkei einen Eindruck vom
Markt, von der Umsetzung der Marketingstrategie und von den Erwartungen seiner
Kunden und der Endverbraucher zu verschaffen.

Eigene Eindricke

Deshalb sollte die Beobachtung des Kundenverhaltens an tirkischen Point-of-Sales
(POS) in der Verantwortung der Zentrale von S'n’'S durchgefiihrt werden. Die Metho-
de der kombinierten Kundenbeobachtung und -befragung ist dazu bestens geeignet,
da das reale Beratungs- und Kaufgeschehen ungefiltert beschrieben werden kann. So
lassen sich Folgerungen Uber Erwartungen, Winsche und BedUrfnisse von Verbrau-
chern an die Produkte, an die Prasentation, an die Beratung und an den Kaufprozess
ablesen und das Marketing daraufhin optimieren. Damit sollten unabhangige Ergeb-
nisse erzielt werden, unbeeinflusst von den Interessen der GroRRhandler und unab-
hangig von den Interessen der Marketing- oder Vertriebsmitarbeiter der tirkischen
Vertriebsorganisation von S'n’S. Mit der Realisierung dieses Projektes wurde die flow
consulting gmbh beauftragt.

Das internationale Partnernetzwerk von flow

In den west- und mitteleuropaischen Markten hatte flow consulting bereits mehre-
re Kundenbeobachtungen und —befragungen fir S'n’S konzipiert, durchgefihrt und
ausgewertet (deskriptiv-statistisch und qualitativ). Das wurde von flow consulting in
einigen Landern mit den eigenen Mitarbeitern vor Ort umgesetzt. In anderen Féllen

[ Lander mit
flow-Beratungspartnern

Das internationale Partnernetzwerk der flow consulting
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kooperierte flow consulting aufgrund der notwendigen Sprachkenntnisse mit Partner-
beratungen vor Ort. Das aktive Partnernetzwerk von flow consulting umfasst derzeit
Lander wie Frankreich, Grof3britannien, Spanien, Japan, Kanada, USA und andere. In
der TUrkei hatten wir flr diesen Auftrag Uber unser Netzwerk einen neuen Partner
akquiriert. Die Herausforderung bestand nun darin, die verschiedenen Mitspieler und
ihre Rollen zu managen: Die Zentrale von S'n’S in Deutschland, deren Vertriebsorga-
nisation in der TUrkei, die ausgewahlten GroRRhandler mit ihren Verkaufsshops und
den tlrkischen Partner, der die Kundenbeobachtung durchflihren sollte.

Zwei Nationen - sechs Mitspieler — viele Rollen

Das methodische Repertoire liegt bei flow consulting, schlieRlich legt S'n'S Wert da-

rauf, die Ergebnisse aus der Tirkei mit denen aus den west- und mitteleuropdischen

Markten vergleichen zu kénnen.

Mehrere Konfliktsituationen liegen auf der Hand und missen gestaltet und minimiert

werden:

. Die Bereitschaft der verschiedenen Akteure, von Beginn an mit ,offenen Karten’
zu spielen, war unterschiedlich ausgepragt.

. Das Wissen der Zentrale aus Deutschland Uber den tirkischen Markt ist gering.
Ein Zentralkonzept trifft daher in der Regel bei den lokalen Akteuren nicht sofort
auf Gegenliebe usw.

Auf diese potentiellen Konflikte muss durch eine enge Abstimmung reagiert werden.
Nur dann kénnen die tlrkische Vertriebsorganisation von S'n’S (S'n’S Tdrkiye) und
der Beratungspartner von flow consulting (PA Istanbul) gegenlber den Grofshandlern
sowohl kompetent als auch gut miteinander abgestimmt auftreten.

4

Abstimmungsdreiecke in internationalen Projekten mit vielen Akteuren
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Konzept und Ziele

Beim ersten Dreieck funktioniert die Seite ,S'n'S-Zentrale — flow consulting” am
einfachsten, schliel3lich wissen beide durch langjahrige Zusammenarbeit bei Kun-
denbeobachtungen, wo Schwerpunkte und methodische Fallstricke liegen. Verstarkt
werden missen dagegen die Abstimmungen zwischen S'n'S-Zentrale und S'n’S Tur-
kiye (zu den Zielen beider Seiten) und zwischen flow consulting und S'n’'S Tlrkiye
(zum Grundkonzept und —vorgehen bei der Kundenbeobachtung und —befragung).
Hier spielen auch die Erfahrungen, Ergebnisse und Konsequenzen aus den west- und
mitteleuropdischen Landern eine Rolle. SchlielRlich gilt es, die Methode ,Kundenbe-
obachtung plus Kundenbefragung’ und das Modell der Vertiefung der Geschaftsbe-
ziehung (,,Schweden-Modell”) so an die Bedingungen des tirkischen Marktes anzu-
passen, dass die Akzeptanz beim Vorgehen und bei den Ergebnissen ermdoglicht wird.

Vorsicht bei interkulturellen Aspekten

Beim zweiten Dreieck riickt vor allem die Abstimmung zwischen flow consulting und
PA Istanbul in den Vordergrund. Die Ubersetzung des Fragebogens ins Tirkische ist
dabei das kleinste Problem. Welche fir den tirkischen Markt typischen Warenseg-
mentierungen mit welchen in der S'n’'S-Standard-Welt herrschenden Warencluster
Ubereinstimmen (oder auch nicht) und andere marktbezogene Fragen lassen sich
meistens mit Hilfe der Marketingexperten von S'n’S Tirkiye beantworten. Doch wel-
che Fragen wie direkt gestellt werden kénnen, welche Art des Nachfragens kulturell
opportun ist und andere ahnlich gelagerte Fragen missen ebenfalls geklart werden.
Hier sind die haufig verwendeten interkulturellen Vergleichsparameter fur ein erstes
Eintauchen hilfreich, kénnen jedoch vor allem dann zu falschen Schnellschissen und
Vorurteilen fihren, wenn mit nur wenigen Daten ein schlUssiges Bild entsteht. Das
folgende Beispiel zeigt diesen Effekt, indem die bekannteste interkulturelle Studie
(Hofstede, IBM) mit einer differenzierten (GLOBE) verglichen wird.

Power Distance
Less powerful members accept
that power ist distibuted unequally

Individualism
Looking after myself

Masculinity
To want to be the best

Uncertainty Avoidance
Feeling threatened by unknown
situations

Long-term Orientation
Thinking and planning on
long-term perspective

Indulgence
Willingness to realize my impulses
and desires

I Germany
I Turkey

Kulturdimensionen nach G. Hofstede — ihre Auspréagungen in Deutschland und in der Tirkei
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Die in der Hofstede-Grafik dargestellte kulturelle Differenz zwischen Deutschland
und der TUrkei legt beispielsweise nahe, in der Tlrkei vermehrt gemeinsam und mit
Unterstltzung von wichtigen Hierarchen in kleinen Schritten vorzugehen (hohere
Machtdistanz, weniger Individualismus, weniger Maskulinitat, hohere Ungewiss-
heitsvermeidung). Doch betrachtet man beispielsweise zwei dieser Aspekte genauer
— hier: Masculinity / Performance Orientation und Uncertainty Avoidance — so erge-
ben sich neue Erkenntnisse fir die Praxis.

Performance Orientation _

I \/alues: Germany
Practice: Germany
Practice: Turkey

I Values: Turkey

I
Uncertainty Avoidance -
I

Kulturdimensionen nach GLOBE (Auszug) — ihre Auspragungen in Deutschland und in der Turkei

Die hier mit nur zwei Items prasentierte GLOBE-Studie unterscheidet fir jedes Land
zwischen dem Wert, der einem Aspekt ideal zugewiesen wird (also so etwas wie das
gewdnschte Bild), und der Praxis, wie dieser Aspekt realisiert wird; fast schon eine
Gegenlberstellung von Schein und Sein.

Hier zeigt sich die Tucke des Details. Ergibt sich bei den , Values” ein Ergebnis, das

denen von Hofstede entspricht, so sieht es bei der ,,Practice” ganz anders aus:

. Beider ,Performance Orientation” ist der Unterschied zwischen beiden Landern
wesentlich geringer;

. beider ,Uncertainty Avoidance” kehrt sich die Lage sogar um — hier schlagen
sich die Deutschen in ihrer Handlungsrealitdt wesentlich haufiger auf die sichere
Seite als sie es als ,,Value" propagieren und als es die Tlrken in ihrer Praxis tun.

Diese Differenzierung — und noch viel starker die Samplebildung zu ,, den Deutschen”,
.den Turken” usw. sowie die methodisch fragwtrdige Generalisierung individueller
Auspragungen zu landesspezifischen Kulturmerkmalen (bekannt als ,ecological falla-
cy”) — setzt der Verwendung solcher theoretischen Modelle im internationalen Kon-
text sehr enge Grenzen.

Deshalb hat sich flow consulting bereits vor Jahren daflir entschieden, interkulturelle
Studien lediglich als eine erste Sensibilisierung fur kulturelle Unterschiede zu nutzen,
nicht jedoch als handlungsleitende Orientierung. Zur Orientierung in internationalen
Markten verlassen wir uns lieber auf unsere Partner und deren Erfahrungen und auf
unsere eigenen gewonnenen Erfahrungen nach der Durchfiihrung von internationa-
len Projekten.
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Federfiihrung im anderen Land

Ziele, Zwecke, Vorgehen, Grobplanung, Rollen der Beteiligten — alles muss bilateral
geklart werden. Nur so ist die Akzeptanz im Vorgehen und zu den Ergebnissen sicher-
zustellen. Vor dem Startschuss fir die Kundenbeobachtung und -befragung haben wir
deshalb alle Beteiligten an einen Tisch gesetzt, um diese bilateralen Absprachen zu
ermaoglichen und das Vorgehen abzustimmen. Bei diesem Treffen sehen sich viele
Beteiligte zum ersten Mal personlich: Das Management der S'n’S-Zentrale, die tlirki-
schen Berater von PA Istanbul, die Vertreter der beteiligten Grof3handler, die Berater
von flow consulting usw. Nach dieser Besprechung liegt die Federfihrung in der
Turkei. S'n'S-Zentrale und flow consulting treten bewusst in den Hintergrund. Diese
Staffelstablbergabe auch symbolisch klar zu machen, gehért zu den wichtigen Mei-
lensteinen in einem solchen internationalen Projekt.

Ein nicht unwesentlicher moglicher Stolperstein ist an diesem Punkt die Meetingspra-
che —im Fall von S'n’S ist die englische Sprache kein Problem, da alle des Englischen
so weit machtig sind, dass ein Austausch und eine verlassliche Einigung maoglich
sind. Bei Sprachkenntnissen, die unter dem C1-Level’ liegen, gehen wir mittlerweile
dazu Uber, mindestens alle Texte und Prasentationen zu Ubersetzen und gegebenen-
falls auch die Wortbeitrage Ubersetzen zu lassen (auch konsekutive Ubersetzungen
sind durchaus maoglich).

Selbstiandige Umsetzung

Die konkrete Umsetzung vor Ort erfolgt selbsténdig durch PA Istanbul. Je nach Ver-
trautheit mit dem Instrument — die hat sich im zweiten Dreieck herausgestellt — kann
es sein, dass bei der ersten Durchfiihrung der Kundenbeobachtung inkl. Kundenbe-
fragung ein flow-Berater vor Ort ist. Der steht flr Rickfragen zur Verfligung, die sich
in der konkreten Praxis ergeben. In den meisten Fallen ist das aufgrund der Erfahrung
unserer internationalen Partner nicht notwendig, fur kleine ,,Unebenheiten” reichen
Skype, Videokonferenzen, Mails oder Telefonate.

'C1-Level ist eine Abstufung der Sprachkompetenz im Rahmen des gemeinsamen europdischen Referenzrahmens fiir Sprachen

© flow consulting gmbh

flow

consulting




change is our business

Rolle riickwarts: Ergebnisauswertung, -interpretation und -kommunikation

Die Rohdaten der Befragung und Beobachtung werden in der Regel durch flow und
den internationalen Partner gemeinsam ausgewertet und bei dieser Gelegenheit
auch gleich interpretiert. Statistische Hypothesenprifung lasst sich nur durchfihren,
wenn auch Hypothesen formuliert werden: Seitens flow consulting werden diese
Hypothesen aufgrund der Ergebnisse und der Erfahrungen in anderen Markten for-
muliert; seitens PA Istanbul aufgrund der produkt- und branchenibergreifenden Er-
fahrungen im tdrkischen Markt. Darlber hinaus werden erste Empfehlungen fur das
Beziehungsmanagement mit den tlrkischen GroRRhandlern und fiir ein optimiertes
Marketing formuliert.

Die Ergebnisse der Analyse (quantitative wie auch qualitative) mit den Empfehlungen
werden der tlrkischen S'n’'S-Vertriebsorganisation und der S'n’S-Zentrale prasentiert.
Das weitere Vorgehen wird besprochen, insbesondere die Kommunikation der Ana-
lyseergebnisse. Als nachster Schritt folgt ein Workshop mit den GroRRhéndlern, um
erste praktische Handlungsfelder gemeinsam festzulegen und umzusetzen.

s'n'S s'n'S
Zentrale Tirkiye

Whole-
salers

flow PA Several
consulting Istanbul Retailers
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Zutaten fiir gelungene internationale Projekte

Workshops in Spanien, Ausbildungscurriculum in Vietnam, FUhrungskraftetraining in
Polen, Teambuilding in Stdafrika, Strategieumsetzung in 16 europdischen Markten,
Kampagnenberatung in Montenegro, CEO-Coaching in Frankreich, Geschaftsmodell-
entwicklung in Tschechien u.a.: Die internationalen Einsatze von flow consulting sind
so vielfaltig, dass sich keine Muster fir erfolgversprechendes Agieren auf internati-
onalem Parkett herausbilden. Das kdnnte man meinen — doch ein paar allgemeine
Grundsétze gibt es:

«  Wir machen uns ein Bild der Situation vor Ort, unabhédngig von den (interessen-
geleiteten) Geschichten und Vorschlagen einer Zentrale oder Landesorganisation.

«  Wir greifen als Mitglied von Verbanden (gfo, EFQM, DGQ, BDU) auf deren
internationales Know-how und Netzwerk zurlck. Damit haben wir so etwas
wie eine ,Drittmeinung”.

«  Wir arbeiten mit unseren lokalen Partnern in dem jeweiligen Markt in enger
Abstimmung. Dieser zeitliche Invest durch viele zusatzliche Absprachen lohnt sich
fir uns. Unsere breite Basis an internationalen Beratungspartnern ist auf
diese Weise ,on the job"” entstanden.

- Wir koordinieren die vielen bilateralen Absprachen in Form eines Kommunikations-
plans. Dieser Plan ist kein verbindlich feststehendes Muster, sondern ein
Vorgehen, das wir flexibel an die jeweiligen Anforderungen der Beratungsprojekte
anpassen. Gerade deswegen muss es koordiniert werden.

- Wir berlcksichtigen kulturelle Aspekte, zugleich sollen interkulturelle Aspekte das
Vorgehen nicht dominieren. Jede Organisation, mit der wir arbeiten, hat ihre
eigene Kultur. Unabhangig von vermeintlichen Landertypika stellen wir uns auf
diese Organisationskultur ein. Erst offenes und achtsames Agieren ermdglicht
es, die spezifischen relevanten kulturellen Aspekte fir die anstehende Beratungs-
praxis wahrzunehmen.

« Sprachkenntnisse 6ffnen Tiren: Ein ,bonjour” in Toulouse, ein ,dobry den” in
Pilsen, ein ,buenos dias” in Valencia und vielleicht noch ein paar weitere Worter
in der Landesprache sind hilfreich. Da geht es dem flow-Berater im Ausland wie
jedem Touristen auch. Doch fir den Ernst der Arbeit sind fundierte Kenntnisse
der Verkehrssprache nétig. Durch den internationalen Beratungspartner wird
das fir die jeweilige Landessprache sichergestellt. Englisch-Kenntnisse auf
mindestens C1-Level sorgen flr eine gute landerlbergreifende Kommuni-
kation mit dem Management unserer Kunden.

1"

© flow consulting gmbh



change is our business

Anhang: Der dahinterstehende Business Case

~9'n’S wendet seine Aufmerksamkeit dem Endkunden zu”

Bislang erhielten die GroRhéandler von Shirts&Shoes das Produkt (Bekleidung und
Schuhe) und Verkaufsunterstltzung (Verkaufswerbung, Werbegeschenke usw.) flr
ihren eigenen Einsatz im Verkaufsshop — kombiniert mit entsprechenden Einkaufs-
konditionen (Rabatte, Bestellmenge, Zahlungsbedingungen usw.).

Um die neue S'n’'S-Strategie der Verdopplung des Marktanteils in den reifen euro-
paischen Markten zu erreichen, kamen weder Preisnachlasse noch Produktinnova-
tionen in Betracht — wegen geringer Margen bzw. wegen des Produkts als Modear-
tikel. S'n’S entschied sich fur den Weg, die Grof3handler dabei zu unterstlitzen, ihre
Leistung am Verkaufstresen zu verbessern. Die traditionelle ,Sell-In“-Sicht (S'n’'S an
den GroRhandler) wurde durch eine ,Sell-Out”-Sicht (GroRhandler gemeinsam mit
S'n’S an den Endkunden) erganzt. Deshalb wurde eine neue S'n'S Marketingabtei-
lung damit beauftragt, unterstitzende Werkzeuge zu entwickeln, die das Ladenper-
sonal bei kundenorientierter Beratung am Verkaufstresen unterstiitzen. Als eines von
mehreren Ergebnissen verschiedener Studien wurde ein Werkzeug eingefltihrt, mit
dem verschiedene Kundenverhaltensweisen besser gehandhabt werden kénnen. Ein
Fahrplan, der die Verwendung und die Einflihrung dieses Werkzeugs beschrieb, wur-
de Teil des S'n’'S-Pakets, das den GroRhandlern zur Verfigung gestellt wurde.

Obwohl das Werkzeug gut funktionierte, stieg die Unzufriedenheit bei S'n’S wie auch
bei den Grofshandlern Woche flr Woche, vor allem wegen einer grofser werdenden
Unklarheit hinsichtlich (a) der internen Rollen (Verantwortlichkeiten und Aufgaben
vom Vertrieb gegenlber denen vom Marketing) und (b) der Beziehungen zwischen
den Organisationen (wer steuert die Art und Weise des Verkaufs?)

Nach dieser Erfahrung entschied S'n’S, den nachsten Schritt nicht in Form eines
Wasserfallansatzes anzugehen, sondern den iterativen Ansatz anzuwenden. Eine
Beobachtung konkreten Endverbraucherverhaltens wurde als gemeinsame Aufgabe
von S'n’S und einigen Grofshandlern initiiert, um fundierte Informationen Uber die-
se unauffalligen und doch wichtigen ,,Dinge” zu bekommen, die am Verkaufstresen
passieren: Wie lange dauert der Einkauf? Wer entscheidet letztendlich zu kaufen, zu
bleiben, zu gehen? Welches sind die Rollen und Verhaltensweisen der Verkaufer? Die
ersten beiden Schritte in der folgenden Abbildung (kursiv gedruckt) waren geplant —
alle anderen Schritte entstanden wahrend der Innovation des Geschaftsmodells, das
ist ein fortlaufender Prozess. Die Abbildung basiert auf der flow turn map®, einem
Change-Modell der flow consulting.
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Abgestuftes Kon- ° Antworten auf den
zept fir Qualitats- Widerstand gegen
umerstut.zung an Kiares, gemein- GroRhandler a\lgemgme Checks
den Schnittstellen : finden
. . sames, evaluier- (und das Verkaufs-
S'n’S <> Laden .
bares und umsetz- personal im Laden)
bares Beobachtungs- durch S'n'S
konzept Gberzeugen

° o KLARHEIT AKZEPTANZ °

Verschiedene Erste Wirkungen Erster Start in aus-
Experimente mit der Beobachtungs- gewahlten Laden
einer Vielzahl von ergebnisse - z.B. in Verbindung mit
Qualitatsansatzen definiertes Quali- kontinuierlicher

tatsminimum Uberprufung

WIRKSAMKEIT ROUTINEN

Darstellung einiger Change-Schritte anhand der flow turn map®

Heute wird das erneuerte Geschaftsmodell mit der Mehrzahl der Gro3handler ange-
wendet. Selbst Maflinahmen, die fir das Modegeschaft untypisch sind, wurden nach
mehreren Schleifen in der flow turn map® eingefihrt. So hangt beispielsweise das
Pricing fUr den GroRRhandler vom durchschnittlichen Qualitatsniveau seiner Verkaufs-
shops ab.

Damit wurden der Inhalt (zuséatzliche Informationen), die Struktur (Austausch und ge-
meinsame Aktivitdten) und die Kontrolle (gemeinsame Steuerung) der S'n’S Transak-
tionen hin zu einem offeneren Beziehungsmanagement verandert.

Mit der Verschiebung von einem produktgetriebenen ,\Wasserfall”“-Projektmanage-
ment hin zu einem verkaufsgetriebenen , iterativen” Beziehungsmanagement wur-
den alle vier Hauptdimensionen eines Geschaftsmodell-Rahmens nach und nach an-
gesprochen: (a) Angebot (geteilte Informationen), (b) Architektur (interne Kooperation
von Marketing und Vertrieb), (c) Netzwerk (unternehmenslbergreifende Zusammen-
arbeit mit Grof3héndlern) und (d) Finanzen (Preismethoden).

FUr S'n'S war nicht die nach aufRen sichtbare Beziehung mit seinen Kunden die
wichtigste Verdnderung (die Innovation durch das Geschaftsmodell). Wesentlich be-
deutender war die interne Kulturveranderung hin zu einem Akzeptieren von Experi-
menten, einem Aushalten von Ungewissheit, einem Umgang mit Fehlschldagen und
einem geachteten Uberpriften Lernen mit Hilfe der flow turn map® (die Innovation
des Geschaftsmodells). Dadurch verspricht sich S'n’S eine dauerhafte innovative
Marktbearbeitung, die das geplante Wachstum nicht nur einmalig erzielt, sondern
Uber Jahre stabil gegen Angriffe der Wettbewerber verteidigen kann.
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