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.Selbst-
erdrosselung
der Branche"

Prof. Dr. Peter Kruse, Nextpractice

Veranderung
individuell

entwickeln

Prof. Dr. Peter Kruse ist ge-
schéftsfithrender Gesellschaf-
ter des Bremer Beratungsun-
ternehmens Nextpractice, das
sich darauf spezialisiert hat,
mit modernen Management-
Werkzeugen die Selbstorgani-
sation sowie Veranderungspro-
zesse in Unternehmen zu un-
terstiitzen. Dabei werden indi-
viduelle Lésungen auf Basis
der unternehmenseigenen In-

nextpractice

telligenz entwickelt. Zu den
Kunden gehdren unter ande-
rem die Metro Group, Kar-
stadt, Lidl, Kaufland, Obi,
Tchibo, Tegut, Nestlé, Henkel
und Nordmilch. Als Honorar-
professor fiir Allgemeine und
Organisationspsychologie
lehrt Kruse zudem an der Uni-
versitat Bremen.

Foto: Nextpractice

erspektivenwechse

Prof. Dr. Peter Kruse glaubt an ein Ende der Geiz-ist-Geil-Mentalitit — doch diese Ein-
sicht muss auch bei den Unternehmen reifen.

Lebensmittel Zeitung: Sie vertreten die The-
se, dass in der Erndhrungswirtschaft das
Wachstumspotenzial nicht voll ausge-
schopft wird. Wie kommen Sie darauf?
Prof. Dr. Peter Kruse: Wer genau in den Markt
hineinhort, kann wahrnehmen, dass sich
die Discount-Welle abzuschwichen be-
ginnt. Die Menschen gonnen sich wieder
etwas — und zwar besonders in den all-
taglichen Kleinigkeiten. Davon konnte die
Lebensmittelindustrie sogar eher profitie-
ren als andere Wirtschaftszweige. Die
Konsumenten werfen ihr Geld natiirlich
nicht zum Fenster hinaus — aber es bewegt
sich etwas.

LZ: Woran machen Sie das fest?

Kruse: Wir haben bei mehreren Studien in
ganz unterschiedlichen Konsumbereichen
eine deutliche Verdnderung in den Werte-
priaferenzen der Kdufer festgestellt. Die
Menschen suchen wieder stirker nach ech-
ten Unterschieden und
nach sinnvollen Angebo-
ten. An die Stelle von
Trend und Lifestyle tritt
das Bediirfnis nach Pro-
dukten, die einen spiirba-
ren Mehrwert im eigenen
Leben bieten. Man ist weniger bereit, ein-
fach einer Mode zu folgen. Und ein giins-
tiger Preis allein liberzeugt nicht mehr.
LZ: Konnen Sie ein Beispiel nennen?
Kruse: Bei einer umfassenden qualitativen
Analyse des Kaufverhaltens im Internet
sind wir auf eine iiberraschende Tatsache
gestoBen: Entgegen der allgemeinen Er-
wartung verliert selbst in dem Vertriebs-
kanal, der den Preisvergleich zum Volks-
sport gemacht hat, die Schndppchenjagd an
Attraktivitit. Gerade bei den Konsumen-
ten, die tiberdurchschnittlich hdufig im In-
ternet einkaufen, spielt der Preis nur noch
eine untergeordnete Rolle. Die besonders
aktiven Online-Shopper genielen es, un-
gestort zu stobern und sich anregen zu las-

sen. Sie sind sehr kompetent bezogen auf
den Vergleich von Produkteigenschaften
und eher emotional bei ihrer Kaufentschei-
dung. Die bloBe Existenz dieser virtuellen
Einkaufsbummler bestirkt mich in der An-
nahme, dass der Zenit der ,,Geiz-ist-geil“-
Mentalitét {iberschritten ist.

LZ: Warum schlégt sich so wenig von diesem
Wandel in den Umsatzzahlen der Branche
nieder?

Kruse: Zum einen finden derartige Verin-
derungen in den Wertepriferenzen der
Kaufer nur langsam statt und zum anderen
wird die Entwicklung von der Branche
nicht aktiv unterstiitzt — eher im Gegenteil.
Die Unternehmen sind nach wie vor auf
den Faktor Preis fokussiert. Alle eifern den
Discountern nach. Optimierungsstrategien
und Kosteneffizienz stehen im Mittel-
punkt.

LZ: Was ist dagegen einzuwenden?

Kruse: Den problematischen Aspekt der
Preisfokussierung bezeichne ich als Opti-
mierungs-Differenzierungs-Dillemma. In
dem Mafe, in dem es gelingt, Strukturen,
Prozesse und Produkte bis ins letzte Detail
zu optimieren, wird alles zwangsldufig im-
mer dhnlicher. Mit Kosteneffizienz lassen
sich die Preise senken und die Wettbe-
werbsfihigkeit steigern. Auf Dauer fiihrt
die Entwicklung aber zu einer deutlichen
Einschrankung der Moglichkeiten. Es wird
immer schwieriger, einen Unterschied zu
machen, der einen Unterschied macht.
Dies miindet in eine Abwiértsspirale. Ein-
zelne Unternehmen konnen groflen Erfolg
haben. Doch wer nur auf Preis und Umsatz
schaut, verliert schnell die Wertschopfung
aus dem Blick. Die Luft wird fiir alle diin-
ner. Die Reichhaltigkeit der Konsumland-
schaft leidet und die Kaufanreize fiir den
Kunden gehen zuriick. Dies kommt einer
schleichenden Selbsterdrosselung gleich.
Welche Branche kann sich das leisten?
LZ: Was kann ein Unternehmen tun, um den

Kreislauf zu durchbrechen?

Kruse: Patentrezepte gibt es nicht. Es han-
delt sich um ein komplexes Gefiige von
gegenseitigen Abhingigkeiten und Ein-
flussfaktoren. Dahinter einfache Ursache-
Wirkungs-Zusammenhinge zu vermuten,
greift zu kurz. Alle Marktteilnehmer sind
Macher und Gemachte zugleich. Aber je-
der kann in seinem Bereich Einfluss darauf
nehmen, welche Entwicklung tendenziell
verstirkt und welche eher abgeschwicht
wird. Wenn viele die Preisorientierung
weiter vorantreiben, ist es fast unmoglich,
etwas anderes zu versuchen. Das ist ein
gefahrliches Spiel.

LZ: Nicht nur Hersteller und Handel haben
die Preise im Fokus —sondern vor allem die
Verbraucher.

Kruse: Jede andere Behauptung wire ab-
surd. Die Menschen in Deutschland haben
eine hohe Basissensibilitét fiir den Preis.
Aber die Wertepriferenzen sind nicht ge-
geben, sie werden gebildet. Auch wenn es
keinen Sinn macht, nach den Schuldigen zu
suchen — die ,,Geiz-ist-geil“-Mentalitét ist
schlieBlich nicht vom Himmel gefallen.
Faszinierend ist, dass es so aussieht, als ob
das Pendel nun eigenstindig beginnt, um
zu schwingen. Die Ergebnisse unserer Stu-
dien legen nahe, dass bereits immer grof3e-
re Verbrauchergruppen ernsthaft genervt
sind von der progressiven Verarmung der
Konsumlandschaften. Der Versuch, man-
gelnde Differenzierung in den Angeboten
durch die Phantasie der Verpackungsde-
signer und Werber wett zu machen, wird
nicht mehr akzeptiert. Die Menschen lie-
ben echte Vielfalt. Mit der wachsenden
Spannung zwischen Wunsch und Wirk-
lichkeit steigt die Chance zu grundlegen-
den Anderungen im Konsumverhalten.
LZ: Ist das nicht eher Wunschdenken?
Kruse: Eine steigende Zahl von Ausnahmen
ist ein Indiz fiir die beginnende Abschwé-
chung einer Regel. Sehen Sie sich bei-

spielsweise Tegut an. Das Unternehmen ist
mit seiner Differenzierungsstrategie sehr
erfolgreich. Offensichtlich zieht Tegut jene
Kunden an, die bereit sind, etwas mehr
Geld fiir etwas andere Sortimente und Pro-
dukte auszugeben. Eine liberzeugende Er-
folgsstory aus dem Getridnkemarkt ist ak-
tuell die Marke Bionade. Hier wird gezeigt,
dass auflergewohnliches Umsatzwachstum
unabhingig vom Preis mdglich ist. Das
Produkt ist eine wirkliche Innovation und
greift die Gesundheitsorientierung der
Verbraucher auf, ohne langweilig oder be-
lehrend zu wirken. Die Giitersloher Grof3-
bickerei Mestemacher erreicht mit Glaub-
wiirdigkeit und klarem Bio-Profil zwei-
stellige Zuwachsraten — gegen den Markt-
trend. Die Kette der Geschichten ist schnell
zu erweitern; sie ist bunt und stimmt durch-
aus optimistisch.

LZ: Wo sehen Sie den entscheidenden Un-
terschied?

Kruse: Es ist immer unternehmerisches Ge-
spiir, das frithzeitig Potenziale in den Wer-
tepriaferenzen der Kunden entdeckt und
nutzt. Als der Spezialversender Manu-
factum begann, unter dem Motto ,,das Gute
und Schone®, Alltagsgegenstiande der Ver-
gangenheit neu zu entdecken, war die Idee
alles andere als selbstverstidndlich. Unter-
nehmertum lebt von Intuition und Risiko-
freude. Professionelles Management kann
sich darauf beschrinken, das Beste aus ei-
ner Marktsituation herauszuholen. Profes-
sionelles Unternehmertum hat die Aufga-
be, neue Mirkte zu entdecken und beste-
hende Mirkte weiter zu entwickeln.

LZ: Was gilt es Ihrer Ansicht nach zu tun?
Kruse: Wenn das Optimierungspotenzial
ausgeschopft ist, geht es darum, wieder ak-
tiv die Vielfalt zu erhohen. Jede Ldsung
beginnt mit der Wahrnehmung des Pro-
blems. Die Einsicht, dass es an der Zeit ist,
die scheinbare Zwangsldufigkeit des sich
stetig verschirfenden Preiskampfes zu
durchbrechen, ist ein wichtiger erster
Schritt. Fiir tatsdchliche Verdnderungen ist
ein Perspektivenwechsel notwendig. Die
Perspektive vom Einzelunternehmen muss
auf die Branche erweitert werden. Im Be-
reich der Logistik etwa ist vielen klar ge-
worden, dass Uber die Zusammenarbeit
zwischen Produktion und Handel finan-
zielle Potenziale in Milliardenhdhe geho-
ben werden konnen. Die Idee einer ,,joint
value creation beyond price” ist weitge-
hend akzeptiert. In vergleichbarer Form
iiber Wege der gemeinsamen Marktent-
wicklung nachzudenken, ist sicherlich
noch eher gewdhnungsbediirftig.

LZ: Riskiert ein Unternehmen, sich fiir die
Branche aufzuopfern, wenn die alten Prin-
zipien aufgegeben werden?

Kruse: Es geht nicht um moralische Appelle
oder um wohlmeinende Opfermentalitit,
sondern um die dauerhafte Lebensfahig-
keit von Unternehmen. Wenn aus kurzfris-
tiger Profitmaximierung eine lebendige
Kultur ausgetrocknet wird, gibt es am Ende
keine Gewinner mehr. Die deutsche Bier-
kultur ist einzigartig — der deutsche Bier-
konsum war es auch. Verflacht die Ange-
botsvielfalt, so wechselt der Verbraucher
nach und nach auf andere Produktfelder.
Natiirlich sind die groBen, international
aufgestellten Konzerne auf den ersten
Blick die Gewinner. Wenn das Interesse am
Bier aber insgesamt zuriickgeht, ist die
Freude nicht von Dauer. In der Schlacht bei
Asculum 279 vor Christus soll Pyrrhus, der
Koénig von Epirus, formuliert haben:
,,Noch so ein Sieg, und wir sind verloren!*
LZ: Heif3t das, der Preisfokus schrdnkt auch
unsere kulturelle Entwicklung ein?

Kruse: Wirtschaft und Kultur sind nicht des-
halb miteinander verwoben, weil sich ver-
mogende Unternehmer als Mizene und er-
folgreiche Unternehmen als Sponsoren be-
tatigen. Wirtschaft und Kultur bilden zwei
Seiten einer Medaille. Der Kreislauf von
Produktion und Konsumption beeinflusst
viele Facetten des Alltagslebens. Nachhal-
tiges unternehmerisches Handeln er-
schopft sich nicht in 6kologischer und so-
zialer Verantwortung. Der kategorische
Imperativ der Nachhaltigkeit schliet die
Aufgabe ein, kulturellen Reichtum zu er-
halten und aufzubauen. Gerade in entwi-
ckelten Markten ist das nicht blaudugiges
Gutmenschentum, sondern die Basis des
wirtschaftlichen Erfolges. |
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