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 Die Fashion-Industrie sieht sich einem struk-
turellen Wandel konfrontiert, der neue Unterneh-
mensausrichtungen ebenso notwendig macht wie 
die Integration neuer Technologien und Denkansät-
ze. The Business of Fashion und McKinsey & Com-
pany (2018) beschreiben in ihrer jährlichen Studie 
“The State of Fashion” Volatilitäten und insbesonde-
re die Unsicherheit über die zukünftige Entwicklung 
der Industrie als eine der wesentlichen Herausfor-
derungen. Schon früher beschrieben viele Perso-
nen diese Herausforderung für die globale Modein-
dustrie, vor allem durch die Veränderungen in der 
Unternehmensumwelt (Toyne et al., 1984; Taplin & 
Winterton, 2004). Immer wichtiger wird jedoch die 
Frage danach, wie mit diesen Herausforderungen 
umzugehen ist.

PROF. DR. JAN OLIVER SCHWARZ, 
PROF. DR. KATHARINA KLUG, PROF. MARCUS MATTES

MÜNCHEN IM DEZEMBER 2019

Wie die vier apokalyptischen Reiter fallen Globali-
sierung, Flexibilisierung, Digitalisierung und Unsi-
cherheit über die Postmoderne her.

– ANGELEHNT AN DIE DIE KÄNGURU-CHRONIKEN, 2009
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 ZWEI BEITRÄGE ANALYSIEREN die Besonder-
heiten des Luxus-Fashion-Marktes und des High 
Brand Management. Trajkov & Schwarz („Resale 
Meets Retail: Wie Luxusmode aus zweiter Hand stra-
tegische Potenziale für die Modebranche freisetzt“) 
zeigen am Beispiel von Vestiaire Collective und des 
Auktionshauses Eppli wie Re-Sale in Form von Se-
condhand im Luxussegment funktioniert. Klug & 
Haditsch („Online Marketing in Luxury Fashion Busi-
ness: A Comparison of Burberry, Dior, Gucci, Hermès 
and Louis Vuitton“) eruieren die Faktoren für die 
Umsetzung von Online-Präsentationen/-Shops im 
Luxusmodemarkt unter Berücksichtigung der Mar-
ken Burberry, Dior, Gucci, Hermès und Louis Vuitton.  

 ZWEI BEITRÄGE ZEIGEN die Auswirkungen der 
Digitalisierung auf das Fashion Business. Kühne & 
Klug („Influencing in Fashion Business: Erfolgsfak-
toren von Fashionblogs“) legen den Schwerpunkt auf 
digitales Marketing und zeigen die Entwicklung und 
die Bedeutung von Blog-Marketing im Modebereich 
auf. Brand & Klug („Is Fashion Ready for the Artificial 
Revolution? Künstliche Intelligenz im Modedesign“) 
diskutieren, inwieweit sich der Beruf des Modedesig- 
ners durch den Einsatz von Künstlicher Intelligenz 
künftig ergänzen und/oder ersetzen lässt. 

 DEN ABSCHLUSS BILDEN zwei Arbeiten ange-
hender Modejournalisten, die aus der (sicher für Ma-
nager neuartigen) Perspektive des Stylings auf das 
neue Fashion Business schauen und insbesondere 
die journalistische und bildgestalterische Umset-
zung anhand von Fotostrecken verwirklichen. Christi 
& Resch („Storemanager heute – analoge Tradition, 
digitale Chancen“) geben Denkanstöße für Fashion 
Store Manager und dokumentieren, wie sich der 
Trend der Urban Mobility stilistisch in seiner Brei-
te abbilden und kommunizieren ließe. Mirschberger 
& Resch („Ikonen: Ein Titel, eine Verantwortung, ein 
inflationärer Begriff“) diskutieren, was eine (Mode) 
Ikone ausmacht und widmen sich der ikonischen 
Darstellungsform am Beispiel des Mantels der Lu-
xusmarke Burberry. 

 IMMER DEUTLICHER ZEIGT SICH, dass die 
Modeindustrie nicht nur vor enormen Herausfor-
derungen steht, sondern dass hiermit auch enorme 
Umbrüche einhergehen. Vor diesem Hintergrund 
interessiert uns nicht nur die Frage, was diese He-
rausforderungen sind, sondern auch, wie sie die 
Modeindustrie verändern. Unter dem Titel New Fas-
hion Business wollen wir in diesem Band verstehen, 
welche Veränderungen bedeutsam sind und wie Un-
ternehmen bereits darauf reagieren bzw. wie sie re-
agieren könnten.

 DER FACHBEREICH DESIGN der Hochschule 
Fresenius (AMD Akademie Mode und Design) widmet 
sich in seinen Lehr- und Forschungsthemen ver-
stärkt solchen strategischen Fragen, um die Zukunft 
der Modeindustrie maßgeblich mitzugestalten. Ab-
solventen und Studierende der Studiengänge Mode- 
und Designmanagement (B.A.) und Modejournalisten 
vereinen basierend auf ihren (Abschluss-)Arbeiten 
zu aktuellen Herausforderungen des New Fashion 
Business – wie agiles Management, Nachhaltigkeit, 
Luxus-Fashion, Digitalisierung und Styling – die aka-
demische und unternehmenspraktische Perspektive 
und geben Ansätze für die erfolgreiche Umsetzung 
sowohl strategischer Entscheidungen als auch kon-
krete (bild-)gestalterische Vorstellungen. 

 FEIX & SCHWARZ fokussieren in ihrem Beitrag 
„Agiles Management und dessen Auswirkung auf 
die strukturelle Hierachie in Unternehmen“ die Not-
wendigkeit Unternehmen anders als bisher zu füh-
ren; nämlich durch agiles Management. Sie zeigen 
auf, wie sich Agilität im Mode-Management als Basis 
des neuen Fashion Managements integrieren lässt. 

 ZWEI BEITRÄGE WIDMEN sich dem Thema 
ökonomischer und ökologischer Nachhaltigkeit als 
zentrale Herausforderung im Fashion Business. 
Klementz & Schwarz („Szenario Analyse und Trend-
prognose zur Zukunft der Mode“) beschreiben einen 
strukturierten Management-Ansatz mittels Szena-
rio-Analyse, um eine langfristig und nachhaltig aus-
gerichtete Unternehmens-Strategie sicherzustellen. 
Kamann & Schwarz („Erfolgsfaktor Shared Value? 
Darstellung und Anwendung eines nachhaltigen 
Prinzips an einem ausgewählten Fallbeispiel aus der 
Modeindustrie“) wagen am Beispiel von H&M eine 
Trendprognose auf Basis des Shared Value-Ansat-
zes mit dem Ziel, Geschäftsmodelle zu entwickeln, 
die gesellschaftliche Probleme adressieren.

Unter dem Titel New Fashion Business wollen wir in diesem Band verstehen, 
welche Veränderungen bedeutsam sind und wie Unternehmen bereits darauf 
reagieren bzw. wie sie reagieren könnten.
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 DIESER DRITTE BAND aus der Reihe Creative 
Management Thinking legt den Fokus auf die Fas-
hion Industrie. Die Beiträge bilden in ihrer wissen-
schaftlich analytischen Ausrichtung und gestalte-
risch fotografischen Umsetzung das Thema New 
Fashion Business in seiner Breite ab. Diese Ver-
zahnung spiegelt damit nicht zuletzt auch die um-
fassende Ausrichtung der Hochschule und ihrer 
Absolventen wider, die Blickwinkel aus Fashion und 
Design bzw. Management und Marketing verknüpft. 

 NEBEN DER INHALTLICHEN Beteiligung von 
Studierenden liegt die gestalterische Umsetzung 
dieses Bandes in den Händen von Julie Kechter und 
Kim Brand, beides Studierende des Studiengangs 
Marken- und Kommunikations-Design, und Sonja 
Meinke vom Ausbildungsgang Modejournalismus / 
Medienkommunikation hat die Schlussredaktion 
übernommen. Dieser Band ist somit ein Werk, das 
disziplinübergreifend am Standort München des 
Fachbereichs Designs der Hochschule Fresenius, 
der AMD Akademie Mode & Design, entstanden ist. 
Wir bedanken uns bei allen Mitwirkenden und wün-
schen eine inspirierende Lektüre.
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 Taplin, I. M., & Winterton, J. (2004). The Eu-
ropean clothing industry: Meeting the competitive 
challenge. Journal of Fashion Marketing and Ma-
nagement: An International Journal, 8(3), 256–261.

 The Business of Fashion and McKinsey & Com-
pany (2018). The State of Fashion 2019. (https://
www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Industries/
Retail/Our%20Insights/The%20State%20of%20Fas-
hion%202019%20A%20year%20of%20awakening/
The-State-of-Fashion-2019-final.ashx)

 Toyne, B., Arpan, J. S., Barnett, A. H., Ricks, D. 
A., & Shimp, T. A. (1984). The International Compe-
titiveness of the U. S. Textile Mill Products Industry: 
Corporate Strategies for the Future. Journal of In-
ternational Business Studies, 15(3), 145–165.
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 UNTERNEHMEN, DIE RESTRIKTIV 
keinerlei Adaptionen innerhalb der 
Strukturen vornehmen, können ange-
sichts der verschärften Wettbewerbssi-
tuation im tagtäglichen Business nicht 
bestehen. Warum Agilität ein geeigne-
tes Tool für die Umsetzung einer inno-
vativen Anpassung beschreibt und in 
zukunftsorientierten Unternehmen als 
Katalysator agiert, soll in diesem Arti-
kel näher erläutert werden.

ELISA FEIX & JAN OLIVER SCHWARZ

„Veränderung bedingen eine fortlaufende Reor-
ganisation von Strukturen, Marktsituationen und 
Systemen und erzwingen die kontinuierliche An-
passung von Unternehmensstrukturen an externe 
Gegebenheiten.“
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 JENER VERÄNDERT DAS Gleichgewicht der 
Weltwirtschaft erheblich und beeinflusst dement-
sprechend zudem die Stabilität und Kontinuität von 
Unternehmensumfeldern und Wettbewerbsaktivi-
täten. Das Ausmaß des Wandels auf die Unterneh-
mensprozesse und -strukturen ist wirksam. Die 
Veränderungen der Umwelt erfordern die Dring-
lichkeit einer ganzheitlichen Neugestaltung von 
Unternehmensprozessen und -strukturen zu einer 
agilen Organisationsausrichtung, die eine schnel-
le und flexible Anpassung ermöglicht (Kienbaum 
2015). Spezifische Einflussfaktoren und die Ände-
rungen von Wettbewerbsumfeld und Marktaktivi-
tät können nicht länger individuell und unabhängig 
voneinander erfasst werden. Multiple Einflussfak-
toren fusionieren durch die globale Bewegungs-
macht der Verbindungsmöglichkeiten zu einem 
komplexen Wirkungsnetz aus verknüpften Einflüs-
sen. Globale Aktivitäten werden hierbei beispiels-
weise durch die Möglichkeit einer internationalen 
Informationsübertragung aufgrund technologi-
scher Innovationen und Datenübertragungssyste-
men begünstigt. Bisher bestehende Lösungsansät-
ze zeigen angesichts der steigenden Komplexität 
der Wirkungsweisen von Einflussfaktoren fortan 
keine Wirkung mehr. Es besteht die Dringlichkeit 
neue Strategien und Denkansätze zu implementie-
ren, um den fortschrittlichen Entwicklungen Stand 
halten zu können (Nandram et al. 2017). 

Multiple Faktoren beeinflussen das Unternehmensumfeld 
unmittelbar. Im Zeitalter des Wandels ist es notwendig, die 
Einflüsse der Globalisierung, der Digitalisierung, des tech-
nologischen Wandels und der Internationalisierung der Un-
ternehmen durch globale und wirtschaftliche Verbindungen 
nicht lediglich als unabhängige Aspekte, sondern als ganz-
heitlichen Veränderungsprozess zu betrachten.
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Simultan zu dem Unternehmen füh-
len sich ferner die Mitarbeiter mit den 
Parametern der VUCA-Welt konfron-
tiert. Neben dem Zustand der Unsi-
cherheit ist ein Wertewandel ersicht-
lich. Die veränderten Parameter der 
Außenwelt begründen das Bestreben 
nach Selbstverwirklichung, Individu-
alisierung und Flexibilität der Mitar-
beiter. Die Entwicklungen verstärken 
das veränderte Mitarbeiterverhalten, 
die Forderung differenzierter Werte- 
und Arbeitssysteme und der unterneh-
mensinterne Wunsch einer Anpassung. 
Die Berücksichtigung dieser veränder-
ten Anforderungen stellt für die Wei-
terentwicklung der Unternehmen ele-
mentare Grundlage dar, da qualifizierte 
Mitarbeiter durch ihre fachliche Exper-
tise die Zukunftssicherung und Wettbe-
werbsfähigkeit des Unternehmens si-
cherstellen. Aufgrund der veränderten 
Mitarbeiterforderungen an die Arbeitge-
ber wird eine Anpassungsnotwendigkeit 
der Unternehmensstruktur unabding-
bar, um fundierte Spezialisten für das 
Unternehmen zu gewinnen. 
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 KUNDENANFORDERUNGEN UND der globale, 
kanalübergreifende Wettbewerb zwingen die Mode-
konzerne zu einer kostengünstigen und schnellen 
Produktion für die Gewährleistung ihrer Konkur-
renzfähigkeit. Die Globalisierung agiert an dieser 
Stelle nicht nur als Treiber des Handlungsdrucks, 
sondern dient den Unternehmen dementgegen als 
Instrument für die Realisierung einer Weiterent-
wicklung.

 SIMULTAN ZU DER exponentiellen Beschleu-
nigung der Weltwirtschaft und dem Lebensumfeld 
befinden sich überdies die gesellschaftlichen Struk-
turen in einer stetigen Reorganisation. Die internen 
und gesellschaftlichen Veränderungsfaktoren kön-
nen unmittelbar mit der externen Umgestaltung 
verknüpft werden, da sich die Gesellschaft analog 
zu der Außenwelt weiterentwickelt. Es gilt diese Ent-
wicklungen laufend in der Konzeption von Unterneh-
mensstrukturen und -prozessen zu berücksichtigen 
und einzubeziehen. Die wechselseitige Verkettung 
kausaler Veränderungsfaktoren bestimmt die Um-
strukturierung von Organisationen.

 DIE ANALYSE DER Veränderungsfaktoren zeigt, 
dass die Fortschrittlichkeit der technologischen 
Innovationen, der Digitalisierung und die Interna-
tionalisierung der Wirtschaftsmärkte in einer dis-
ruptiven Umwelt schlussfolgern und das Umfeld 
von Unternehmen gesamtheitlich und nachhaltig 
aus dem Gleichgewicht bringen. Externe Faktoren 
bedingen eine Volatilität und Ungewissheit. Die Ver-
zahnung verschiedener Marktsegmente, Wettbe-
werbsstrukturen und der steigenden Dynamik der 
Wettbewerbsverhältnisse stellt die Unternehmen 
vor eine Komplexität und Mehrdeutigkeit. Bislang 
funktionierende Lösungsansätze verlieren ihre Re-
levanz und es besteht die Notwendigkeit der Im-
plementierung von neuartigen Strukturen, um agil, 
flexibel und proaktiv auf eine Veränderung des Kun-
denverhaltens reagieren zu können.

 DIE REAKTION AUF veränderte Kaufmuster und 
Nachfragestrukturen bildet sich als Priorität bei 
der Neuorganisation von Prozessstrukturen heraus. 
Unternehmensinterne Treiber der Veränderung sind 
mit den externen Faktoren verzahnt und bedingen 
einander wechselseitig. Die veränderten Anforde-
rungen an die Qualifizierung der Arbeitnehmer ver-
ändern sich analog zur Außenwelt. Das menschliche 
Sicherheitsbedürfnis wird durch die Komplexität und 
Unsicherheit der divergenten Anforderung und der 
Technisierung in ein Ungleichgewicht gebracht. Auf-
grund der Tatsache, dass der interne Transformati-
onsprozess nicht einer einmaligen Implementierung, 
sondern einer kontinuierlichen, inkrementellen An-
passung bedarf, ist der Zustand der Komplexität und 
Unsicherheit als fortbestehender Normalzustand 
anzusehen.
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 SCHLUSSENDLICH LÖSEN ZWEIERLEI Ent-
wicklungen die Bestrebung einer Veränderung aus. 
Die Veränderungsfaktoren ergeben ein wechselseiti-
ges Spannungsfeld. Die externen Treiber der Verän-
derung können als Grund für den unternehmensin-
ternen Wunsch nach Veränderung gesehen werden, 
welcher wiederum eine Anpassung an externe Ge-
gebenheiten initiiert. Ex- terne und interne Verände-
rungsfaktoren können somit nicht isoliert voneinan-
der betrachtet werden. In Übereinstimmung mit dem 
Akronym VUCA setzt die Erfassung der Wirkungs-
weisen der multiplen Einflüsse voraus, die Aspek-
te in einem größeren Kontext ambig zu betrachten. 
Komplexe Ursachen-Wirkungs-Systeme der Ver-
änderungsfaktoren erschweren eine Definition der 
Kausalverbindung von Veränderungsfaktoren und 
der Handlungsmaßnahmen. Komplexe Vernetzun-
gen der Außenwelt und der Veränderungsfaktoren 
erschweren dementsprechend die Prognose zukünf-
tiger Entwicklungen. Die Ergebnisse der Analyse der 
Veränderungsfaktoren lassen den Schluss zu, dass 
die dynamischen Entwicklungen nur schwer diffe-
renziert werden können und die Ganzheitlichkeit der 
Erkenntnisse angesichts der Schnelllebigkeit inner-
halb kürzester Zeit ihre Relevanz verliert und kon-
tinuierlich in einem veränderten Kontext betrachtet 
werden müssen (Starker/Peschke 2017, S.135).

An dieser Stelle stellt sich nun die Frage, wie Agilität als 
Katalysator für die Steigerung der Anpassungsfähigkeit ge-
nutzt werden kann. Der Einsatz von differenzierten, agilen 
Handlungsmodulen revolutioniert Unternehmensstruktu-
ren und verschafft im gleichen Zuge Wettbewerbsvorteile in 
Form von flexiblen Reaktionsmöglichkeiten und zeitnahen 
Adaptionen der Veränderungen des Marktumfelds.



 UM DIE FAKTOREN DER VUCA-WELT im Im-
plementierungsverlauf erfolgreich integrieren zu 
können, muss das Akronym in einen andersartigen 
Kontext gesetzt werden, welcher profitabel für die 
Entwicklung von agilen Strukturen ist. VUCA kann 
in diesem Sinne auch die Faktoren Vision, Under-
standing, Clarity und Adaptility oder Agility ver-
sinnbildlichen. Um die Schwierigkeit der Außenwelt 
mithilfe von Agilität erfolgreich zu bewältigen, müs-
sen un- ternehmensintern eine gemeinsame Vision 
geschaffen, Zusammenhänge in einen komplexen 
Kontext gesetzt und für Transparenz und eine klare 
Zielsetzung gesorgt werden. Die Um- setzungsmaß-
nahmen resultieren in der Anpassungsmöglichkeit 
der Unternehmen an die ex- terne Geschwindigkeit 
durch eine agile Umstrukturierung. Das Akronym 
kann nicht nur als externer unbekannter, bedrohli-
cher Veränderungsfaktor, sondern gleichbedeutend 
als Leit- faden für die interne übergreifende Verän-
derung gesehen werden.

 MARKTAKTEURE SIND MIT der Aufgabe der 
Erfüllung neuer Anforderungen konfrontiert, die 
aufgrund der mangelnden Flexibilität und Anpas-
sungsfähigkeit bisheriger Strukturen, Strategien 
und Entscheidungsmuster unrealisierbar erschei-
nen. Agilität agiert als Katalysator, der Unterneh-
men befähigt, die Unbeständigkeit, Komplexität und 
Mehrdeutigkeit von Marktaktivitäten in Form von 
geeigneten Entwicklungs- und Zukunftsstrategien 
zu adaptieren und proaktiv umzusetzen. Die Instru-
mentalisierung von agilen Elementen verkörpert die 
Grundlage der Zukunftssicherung von Unterneh-
men. Die Erkenntnis der Handlungsnotwendigkeit 
und des unternehmensspezifischen Anpassungs- 
und Optimierungsbedarfs stellt die Grundlage der 
Integration von agilen Handlungsmodulen dar.
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 DIE GLOBALISIERUNG AGIERT an dieser Stel-
le nicht nur als Treiber des Handlungsdrucks, 
sondern dient den Unternehmen dementgegen 
als Instrument für die Realisierung einer Weiter-
entwicklung. Den Unternehmen ist eine Reaktion 
mittels des globalen Einkaufs, dem Outsourcing 
von Produktionsschritten in ein kostengünstiges 
Produktionsland sowie der Chance einer inter-
nationalen Distribution möglich. Angesichts der 
Bewältigung der Beschleunigung der Umwelt und 
den divergenten und schwankenden Kundenanfor-
derungen an die Produkte steht die Modeindustrie 
vor einer komplexen Aufgabe, welche die Aktuali-
tät der bisher integrierten Produktionsweise, der 
Strukturen sowie dem Lieferkettenmanagement 
revidiert. Es sei an dieser Stelle darauf hingewie-
sen, dass zugleich mit der Erwartung eines kos-
tengünstigen Produktes, die veränderte Werte-
vorstellung zunehmend eine größere Bedeutung 
innerhalb des Textilsektors zugeschrieben be-
kommt. Kunden fordern verstärkt eine nachhal-
tige Produktion der Modeartikel (Merck/Fleischer 
2017, S. 115ff.).

Kundenanforderungen und der globale, 
kanalübergreifende Wettbewerb zwingen 
die Modekonzerne zu einer kostengünsti-
gen und schnellen Produktion für die Ge-
währleistung ihrer Konkurrenzfähigkeit.
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 JE NACH ZIELSETZUNG des Unternehmens 
stellt sich neben dem Aspekt der Sicherung der 
Wettbewerbsfähigkeit der Faktor Nachhaltigkeit als 
Beweggrund einer Umgestaltung der Produktions-
kette heraus. Um gemäß der volatilen Anforderun-
gen reagieren zu können, ist es für Unternehmen 
notwendig flexible Nachfrageentwicklungen durch 
kurze Produktionszyklen, der Möglichkeit einer 
Nachproduktion und der Suggestion von Trendnähe 
zu begegnen (Bruce 2004, S. 151ff.).
Die Befriedigung der Kundenbedürfnisse rückt zu-
nehmend in den Fokus. Das gesättigte Marktum-
feld und die Vielzahl der Konkurrenten bestärken 
die Undurchsichtigkeit der Marktaktivitäten und 
erschweren zukünftige Prognosen. Eine kundenfo-
kussierte Produktion und Distribution erfordern die 
Nutzung der Synergieeffekte der Veränderungstrei-
ber.

Die Abnahme der Markentreue trägt zu einer gestei-
gerten Bedeutsamkeit der Kundenbindung bei, die 
wiederum durch Faktoren wie die Auswertung von 
Kaufverhalten, Kundendaten und die Markttranspa-
renz verbessert werden kann. Diese Entwicklungen 
sind durch den technologischen Fortschritt bedingt 
und ermöglichen eine verbesserte Kommunikation 
mit der gewünschten Zielgruppe. Die Wettbewerbs-
situation macht eine agile Ausrichtung unerlässlich, 
die gesteigerte Flexibilitätsparameter ermöglicht. 
Faktoren wie das bedeutende Kundenbindungsma-
nagement, kurze Produktzyklen, Trendnähe, günsti-
ge Produktion sowie die Balance aus zentraler Füh-
rung und dezentraler Verantwortung sind nur einige 
der Faktoren, die angesichts der Anforderungen der 
Modeindustrie in die agilen Unternehmensstruktu-
ren integriert werden müssen.
Die Sättigung der Märkte erfordert eine agile und 
zeitnahe Reaktion und die Kongruenz der Produkte 
mit den Kundenwünschen. Die Dynamisierung von 
bisher starren Produktionsketten sowie einem un-
flexiblen Lieferkettenmanagement bedingen somit 
eine agile, marktorientierte Reaktion.
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 DIE GRUNDLAGE DER Veränderung bildet das 
Prinzip der Umverteilung von Entscheidungskompe-
tenzen. Die Förderung der Dezentralisierung durch 
die Neugestaltung der operativen Divisionen befä-
higt Abteilungen des Unternehmens zu autonomen 
Entscheidungen. Die Flexibilitätsparameter der Ent-
scheidungsverfahren gestatten den einzelnen Divisi-
onen autonom, flexibel und proaktiv auf die Verän-
derungen der Marktgeschehnisse zu reagieren. Dies 
führt zu einer kundenfokussierten und zielorientier-
teren Produktion. Das Management übernimmt zu-
nehmend administrative und strategische Aufgaben, 
optimiert Unternehmensprozesse und stellt die fort-
laufende Kontrolle der Relevanz der Prozesse sicher. 
Somit wird den unterschiedlichen Verantwortlich-
keitsbereichen die gesteigerte Fokussierung auf 
das operative Geschäft ermöglicht.

Die Balance von zentraler Führung und dezentraler Verant-
wortung soll dem Unternehmen hierbei einen gewinnbrin-
genden Vorteil verschaffen. Die zentrale Führung entwickelt 
Strategien, setzt übergeordnete Unternehmensziele fest, 
suggeriert die notwendige Stabilität und strukturiert Ver-
antwortungskompetenzen.



20

 DIE NEUSTRUKTURIERTE AUFTEILUNG der 
Entscheidungskompetenzen sorgt nicht nur für eine 
verbesserte Steuerung der Produktion, eine Stei-
gerung der Autonomie der Fachbereiche sowie die 
Ausschöpfung von Verbesserungspotenzial, son-
dern ermöglicht eine zielgesteuerte Reaktion vor 
Ort. Die autonome Entscheidungsgewalt der ein-
zelnen Standorte und Zuständigkeitsbereiche för-
dert eine flexible, situationsbezogene und proaktive 
Arbeitsweise. Dies schafft die Voraussetzung einer 
verbesserten Kundenbetreuung und Kommunika-
tion durch die Flexibilität des operativen Geschäfts. 
Angesichts der Internationalisierung der Märkte ist 
die Entwicklung der autonomen Entscheidungsfrei-
heit besonders zielführend, um den lokalen Anfor-
derungen der diversen internationalen Märkte ge-
recht zu werden.

Insbesondere vor dem Hintergrund der hohen Sätti-
gung der Märkte, ist dies als sinnvoll zu erachten. Die 
Umstrukturierung hinsichtlich der Steigerung von 
autonomen Entscheidungskompetenzen der Fachbe-
reiche ermöglicht den Unternehmen, den gewandel-
ten Anforderungen zunehmend gerecht zu werden. 
Die Balance aus strukturgebenden Elementen und 
der simultanen Steigerung der Autonomie der Abtei-
lungen ermöglicht die flexible Anpassung der Pro-
duktion an die Nachfrageentwicklungen des Marktes. 
Die Dezentralisierung der Machtkompetenzen und 
die Übertragung der Entscheidungsbefugnisse auf 
die jeweiligen Zuständigkeitsbereiche verbessert die 
Ausrichtung des operativen Geschäfts auf die aktu-
ellen Marktveränderungen. Somit stellt die Instru-
mentalisierung von Flexibilisierungsparametern eine 
gewinnbringende Nutzung von agilen Tools dar und 
fördert den Informations- und Produktionsfluss im 
Rahmen des Herstellungsprozesses (Hake/Hüsgen 
2013, S. 345ff.).
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 UNTERNEHMEN PROFITIEREN VON einer 
zielgruppenspezifischen Produktion, der Spezifi-
zierung auf einen Nischenmarkt sowie der Sugges- 
tion eines Markenerlebnisses durch emotionale 
Faktoren. Ein Wettbewerbsvorteil kann darüber 
hinaus durch die Vereinigung von verschiedenen 
Produktattributen gewährleistet werden. Kunden 
erwarten ein preiswertes Produkt. Die Erfüllung 
von diversen Zusatzfunktionen, die über die reine 
Zweckerfüllung hinaus gehen, bestimmt die Kauf-
entscheidung.

Angesichts der Möglichkeit des globalen Anbieterver-
gleichs rückt die Kostenführerschaft zunehmend in 
den Vordergrund.

 MIT DEM BEGRIFF Vertikalisierung ist die Um-
strukturierung von Entscheidungsbefugnissen ge-
mäß dem operativen Geschäft gemeint, um eine 
flexible Nachfrage bedienen zu können. Die Stei-
gerung der Flexibilitätsparameter der Wertschöp-
fungskette verbessert die Voraussetzung für eine 
agile Reaktion. Dementsprechend ist die Umgestal-
tung der Prozessschritte hinsichtlich einer Steige-
rung der Reaktionsfähigkeit förderlich. Die verti-
kale Prozessorientierung garantiert dem Händler 
durch die eigene Herstellung die vollständige Kon-
trolle der Produktion und gibt diesem dadurch die 
Möglichkeit, die Produktion schnell an notwendige 
Änderungen anzupassen (Kunkel 2013, S. 44ff.).
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 NEBEN DER INTERNEN Produktionssteue-
rung ist zusätzlich die Umstrukturierung gemäß 
einem divisionalen Aufbau für die Beschleunigung 
der Produktion förderlich. Die vertikale Struktur 
ermöglicht durch den divisionalen Aufbau eine 
verbesserte Reaktion auf die Nachfrage des Mark-
tes, eine verdichtete interne Kommunikation sowie 
eine optimierte Koordination mit den Lieferanten. 
Aufgrund von großen Wareneinkäufen äußert sich 
die eigenständige Produktion darüber hinaus in 
einer gestärkten Verhandlungsposition bei den 
Lieferanten.

Die divisionale Zusammenfassung verschiedener Zuständigkeitsbe-
reiche, die die Produktion eines bestimmten Produktes unmittelbar 
beeinflusst, sorgt für eine Steigerung der unternehmensinternen 
Kommunikation sowie der Absprache mit Lieferanten und Kunden. 
Reaktionen auf das beständige Sortiment, Produktneuerungen sowie 
Produkteinführungen sind anhand der Erfolge und Misserfolge deut-
lich messbar.

Dies erleichtert den Unternehmen angesichts der 
Ungewissheit klare Strukturen aufzubauen, exakte 
Analysen der Verkaufszahlen und Marktreaktionen 
zu ermessen und sorgt für eine gesteigerte Kon-
trolle innerhalb des Herstellungsprozesses. Agile 
Zusammenschlüsse der Abteilungen gleichen der 
Steigerung von Autonomie und können entspre-
chend den wandelnden Anforderungen des Unter-
nehmensumfeldes zeitnah angepasst, verändert 
und auf Markt- und Kundenanforderungen abge-
stimmt werden. Die Bildung von Sparten, die mit 
autonomen Entscheidungsfreiheiten betraut und 
für den gesamten Produktionsablauf verantwort-
lich sind, überwindet das Silodenken, optimiert 
die Informationsbereitstellung und bestärkt eine 
marktorientierte Anpassung der Produkte (Schütte 
2015; Kunkel 2013, S. 47ff.).

Zum Zweck einer gewinnoptimierten Umgestal-
tung traditioneller Organisationsstrukturen ist es 
dienlich, agile Strategien und Handlungselemen-
te zu instrumentalisieren. Grundlegend stellen 
der unternehmensspezifische Handlungsbedarf 
und die Anpassungsnotwendigkeit den Ausgangs-
punkt weiterer Maßnahmen dar.
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An dieser Stelle stellt sich die Fra-
ge, inwiefern agile Handlungsmaß-
nahmen für eine Unternehmensopti-
mierung instrumentalisiert werden 
können.

 DIE FORMULIERUNG EINER konkretisierten 
Zukunftsstrategie anhand von Analysen der Aus-
gangssituation, den aktuellen Entwicklungen und 
dem Marktsegment bildet den Ausgangspunkt für 
die weitere Veränderung und Anpassung. Darüber 
hinaus ist es förderlich und gewinnbringend, die 
Flexibilitätsparameter durch die Balance von zen-
traler und dezentraler Verantwortung zu steigern.
Einer der grundlegenden Faktoren, der die Ent-
wicklung einer zielführenden, agilen Zukunftsstra-
tegie nachhaltig positiv moduliert, ist die vorteil-
hafte Nutzung der veränderten Parameter. Diese 
Handlungsempfehlung beschreibt den proaktiven 
Einsatz des positiven Nutzens von Faktoren der er-
neuerten Handelswelt, die durch die Möglichkeit ei-
ner globalen Vernetzung und dem technologischen 
Fortschritt entstehen (Bruce et al. 2004, S. 152). 
Diese schaffen die Voraussetzung für eine Ausla-
gerung der Produktionsschritte in kostengünstige 
Produktionsstätten, den globalen Einkauf von Ma-
terialien sowie die verbesserte Kommunikation 
durch Informationssysteme.

Der Einsatz der veränderten Parameter, deren Ent- 
stehung aus den disruptiven Entwicklungen hervor- 
geht, kann durch eine unternehmensinterne Integ-
ration einen positiven Nutzeneffekt darstellen. Der 
technologische Fortschritt trägt zu einer verbes-
serten internen Kommunikation sowie der intensi-
vierten Möglichkeit des Austausches mit Lieferan-
ten, Hersteller und Kunden bei. Eine Intensivierung 
der Kommunikationsnetzwerke bedeutet eine Op-
timierung der Informationsbereitstellung von Pro-
duktinformationen und Verkaufszahlen und trägt 
nachhaltig zu einem erfolgreichen Bestsellerma-
nagement und dem Gewinn von Erkenntnissen für 
die Konzipierung nachfolgender Kollektionen bei 
(Kunkel 2013, S. 48).



 WIE BEREITS THEMATISIERT, schafft die 
Vertikalisierung der Prozesse Kommunikations-
schnittstellen, die zu einer nachhaltigen Verbes-
serung der Unternehmensprozesse führt. Die 
Zusammenlegung des Herstellungs- und Ver-
triebsprozesses mithilfe einer Vertikalisierung 
der Prozesse ist insbesondere in der Textilbran-
che angesichts der Herausforderungen und he-
terogenen Anforderungen sinnvoll. Die Ergebnis-
se der Gegenüberstellung von traditionellen und 
vertikalen Prozessorientierungen zeigen, dass 
die Vertikalisierung eine Verbesserung der pro-
aktiven Anpassung der Produktion bedeutet und 
darüber hinaus die Schnittstellenkommunikation 
optimiert. Die gesteigerte Kontrolle der Händler 
über Herstellungs- und Vertriebsprozesse ver-
bessert die Koordination beider Teilbereiche und 
autorisiert diesen zu einer agilen Adaption von Än-
derungen in Produktionsabläufen. Betrachtet man 
die schwankenden Nachfrageentwicklungen der 
Modebranche, erleichtert die proaktive Anpas-
sung der Produktion eine agile und marktfokus-
sierte Reaktion seitens der Händler.

 UM TROTZ EINER zunehmenden Marktsätti-
gung weiterhin erfolgreich am Markt operieren zu 
können, stellt die Spezialisierung des Unterneh-
mens einen bedeutenden Wettbewerbsvorteil dar. 
Die Textilbranche ist von volatilen, dynamischen 
und undurchsichtigen Marktaktivitäten geprägt. Die 
Angebotssättigung und Markttransparenz ermög-
lichen der Zielgruppe die Bedürfnisbefriedigung 
durch eine Vielzahl von Anbietern und Angeboten. 
Die Entwicklungen verhindern die Kategorisierung 

von homogenen Kundengruppen. Die disruptive 
Veränderung der Marktverhältnisse erschwert der 
Textilbranche die Prognose und das Bedienen von 
generellen Nachfrageentwicklungen. Es lässt sich 
in Hinsicht auf einen grundlegenden Trend der In-
dividualisierung darauf schließen, dass die Nach-
frageentwicklungen der Modeindustrie ebenso 
unmittelbar von diesen Entwicklungen betroffen 
sind. Den Kunden ist es möglich, ihren individu-
ellen Geschmack anhand von Kleidungsstücken 
zu verkörpern. Aufgrund der Mehrdeutigkeit und 
Komplexität der Marktaktivitäten sind zukünftige 
Prognosen der Nachfrageentwicklungen schwer 
prognostizierbar.

 FÜR DIE SICHERUNG der Wettbewerbsfä-
higkeit ist es zielführend, eine Spezialisierung 
herauszuarbeiten. Der Fokus auf eine speziali-
sierte Zielgruppe trägt zu der Entwicklung einer 
wettbewerbsoptimierten und gewinnbringenden 
Zukunftsstrategie bei. Die Befriedigung der he-
terogenen Marktsituation ist durch die Vielzahl 
der Anbieter und der Individualisierung der Kun-
dengruppen lediglich schwer möglich (Häusling 
2018, S.19f.). Die Fokussierung einer spezifischen 
Zielgruppe bietet hingegen die Möglichkeit, eine 
gezielte, kundenfokussierte und proaktive Pro-
duktionssteuerung gemäß der Anfrageentwick-
lung sicherzustellen. Die Spezialisierung auf be-
stimmte Produkteigenschaften, technologische 
Textilien und Innovationen sowie herausragende 
Serviceleistungen kann je nach Marktpositionie-
rung und Ausgangssituation der Modehersteller 
eine erfolgsversprechende Strategie darstellen.
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 DIE MÖGLICHKEITEN DER neugegebenen Kom-
munikationsparameter der innovativen Technolo-
gien sind eng mit Entwicklungschancen des ope-
rativen Geschäfts verbunden. Diese agieren als 
Motor für den Ausbau der Vertriebskanäle mittels 
E-Commerce. Die Vorteile der technologischen 
Errungenschaften sind nicht nur auf interne Infor-
mationssysteme übertragbar. Durch den paralle-
len Aufbau eines zusätzlichen Vertriebskanals und 
den Einsatz einer Multichannel-Strategie stellen 
sie außerdem die Möglichkeit für ein verbesser-
tes Kundenbindungsmanagement und gesteigerte 
Verkaufszahlen dar.
Die Distribution durch crossmediale und internati-
onale Kanäle suggeriert eine Weiterentwicklungs-
chance sowie einen Wettbewerbsvorteil. Der in-
ternationale Vertrieb und die globale Aufstellung 
der Marke ist ein Mittel zur Adaption des digitalen 
Zeitalters. Die ubiquitäre Verfügbarkeit von elekt-
ronischen Geräten eröffnet den Kunden die Chan-
ce, jederzeit von jedem erdenklichen Ort auf eine 
hohe Produktvielfalt zuzugreifen. In Hinsicht auf die 
Beschleunigung der Kommunikationskanäle wird 
mittlerweile nicht mehr lediglich von E-Commerce 
gesprochen, sondern von „Everywhere Commerce“ 
(Schnieders 2013, S. 263ff.). Der Wandel des Konsu-
mentenverhaltens fordert eine Anpassung der Ver-
triebskanäle, um weiterhin das operative Geschäft 
auf Marktaktivitäten abstimmen zu können.
Die Integration von zusätzlichen Vertriebskanälen 
eröffnet nicht nur die Möglichkeit des zukünftigen 
Ausbaus eines erweiterten Distributionsnetzes, 
sondern steigert die Interaktion mit den Kunden 
nachhaltig. Die digitale Vernetzung und die Interak-
tion mit den Kunden erleichtern dem Händler durch 
Datenauswertungssysteme die Erfassung von Kun-
dendaten und -präferenzen.

Die Datenerfassung stellt wichtige Informati-
onen für zukünftige Prognosen bezüglich des 
Kaufverhaltens bereit und fördert die spezifi-
zierte Positionierung.



 UM DIE WETTBEWERBSFÄHIGKEIT angesichts 
der Sättigung der Marktverhältnisse zu wahren, 
erfordert die Modebranche eine kundenfokussierte 
Struktur- und Prozessausrichtung der Unterneh-
men. Die kundenorientierte Ausrichtung des Un-
ternehmens beschreibt zwar das übergeordnete 
Ziel, allerdings differenzieren die Methoden der 
Gewährleistung durch unterschiedliche Speziali-
sierungen unternehmensspezifisch. Unternehmen 
richten ihre Produktionsweise nach den Möglich-
keiten der Markverhältnisse, der gewünschten Ziel- 
gruppe und Faktoren wie beispielsweise Produkt- 
spezialisierung, Kostenführerschaft oder Marken-
profilierung. (Mei-Pochtler/Hepp 2013, S. 81ff.).
Die Möglichkeit des internationalen Vergleichs 
durch E-Commerce erfordert die Entwicklung von 
diversifizierten Produkteigenschaften und der Sug- 
gestion eines Markenerlebnisses seitens der Kun-
den. Die Produktpalette der Unternehmen kann ei- 
nerseits durch innovative technische Eigenschaf-
ten oder auch durch einen besonders niedrigen 
Preis, die Suggestion von Trendnähe sowie das 
Einkaufserlebnis auf dem Markt profilieren.  Ge-
schäftsmodelle mit unterschiedlicher Gewichtung 
auf die oben genannten Faktoren können hierbei 
zielführend sein. Produktdiversifikationen, das Ziel 
der Kostenführerschaft sowie die Implementierung 
einer nachhaltigen Produktionsweise stellen folg-
lich einige der möglichen Beweggründe für eine 
Transformation der Strukturen dar. In Anbetracht 
der breit gefächerten Zielgruppen, der Produkt-
vielfalt und der Positionierung der Unternehmen 
agieren heterogene Impulse als Treiber einer Ad-
aption (Bruce et al. 2004, S. 156; Schäfers/Riekhof 
2013, S. 133ff.)

 UNGEACHTET DER TATSACHE des unter-
nehmensspezifischen Potenzials der Weiterent-
wicklung, besteht ein Trend der Vertikalisierung. 
Eine vertikale Prozessausrichtung erleichtert die 
schnelle, proaktive und agile Adaption der Marktak-
tivitäten. Die Steuerung der Produktion durch die 
Händler suggeriert eine agilere und proaktive An-
passung der Produkte an die Marktveränderungen. 
Eine divisionale Anordnung der Produktionszyklen 
steigert die Produktivität. Der divisionale Aufbau 
gewährleistet die Diversifikation der Produktions-
prozesse. Die projektähnliche Struktur erleichtert 
die Kooperation der Zuständigkeitsbereiche, för-
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dert die interne Kommunikation sowie den Aus-
tausch mit Lieferanten und den Kunden und trägt 
somit zu einer nachhaltig gewinnbringenden Pro-
duktion bei. Da den Anforderungen des Kunden 
eine besonders hohe Bedeutsamkeit zugetragen 
wird, ist es dementsprechend zielführend die Pro-
duktion diversifiziert zu gestalten, um proaktiv ge-
forderte Produkteigenschaften anzupassen (Kun-
kel 2013, S46ff.).

 DER TECHNOLOGISCHE FORTSCHRITT stellt 
innerhalb der Anpassung ein wichtiges Werkzeug 
durch den Einsatz geeigneter IT-Lösungen dar. 
Die Integration innovativer Parameter bringt ziel-
führende Verbesserungen und optimiert die Ganz-
heitlichkeit der Prozesse grundlegend. Informati-
onssysteme bereichern den Produktionsprozess 
durch die Echtzeit-Bereitstellung von erforderli-
chen Daten für die weiteren Produktionsschritte. 
Diese sorgen für eine Optimierung des reibungs-
losen Ablaufs der Produktion sowie die Kommuni-
kation zwischen Lieferant, Händler und Hersteller 
(Kunkel 2013, S46ff.). Softwareentwicklungen un-
terstützen nicht nur die interne Kommunikation 
zwischen den Verantwortlichkeitsbereichen, son-
dern verbessern zusätzlich den Datenaustausch 
innerhalb des Lieferkettenmanagements. Die 
Möglichkeit der unmittelbaren Übertragung der 
Produktinformationen unterbindet Leerlaufzeiten 
an Produktionsschnittstellen und fördert den Aus-
tausch mit Lieferanten und Herstellern. Angesichts 
der unbeständigen und schwer prognostizierbaren 
Marktentwicklungen stellt die Datenübertragung 
einen Wettbewerbsvorteil dar. Die Sättigung und 
Transparenz der Marktsituation stellen der poten-
ziellen Zielgruppe das bestmögliche Angebot ent-
sprechend ihrer Anforderung zur Verfügung. Die 
Möglichkeit der proaktiven und schnellen Verarbei-
tung von Daten, Kundenwünschen und der Bestel-
lungen dekomprimiert die Komplexität von volati-
len Marktgeschehnissen. Datenaustauschsysteme 
schaffen die Voraussetzung für eine verbesserte 
Kundenkommunikation durch diversifizierte Mul-
tichannel-Systeme (Spannutz 2013, S. 332ff.). Die 
Adaption der Wertekultur, ein kongruentes Mar-
kenimage sowie die Stärkung der Kundenbindung 
stellen korrelierende Aspekte im Rahmen der Um-
gestaltung zu einer agilen, kundenfokussierten Or-
ganisation dar.
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 ANGESICHTS DER HERAUSFORDERUNGEN 
und der Beschleunigung des Marktumfeldes zeigt 
die Reflexion auf die Modeindustrie, dass Modeun-
ternehmen gleichbedeutend mit der Unbe- ständig-
keit des Wandels konfrontiert sind. Die proaktive 
Reaktion manifestiert sich in einem allgemeinen 
Trend der Umstrukturierung zu einer agilen Hand-
lungsfähigkeit. Das Ausmaß der Integration von agi-
len Strukturen weicht im Hinblick auf das Segment 
und das Umfeld des Unternehmens ab und bedarf 
einer unternehmensspezifischen Bedarfsanalyse. 
Die frühzeitige Reaktion auf Trends, Marktgescheh-
nisse und Kundenbedürfnisse erweist sich als 
wettbewerbsoptimierender und konkurrenzfähiger 
Fortschrittlichkeitsparameter für die Zukunftsent-
wicklung der Unternehmen.
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„Die Mode ist tot.“ Es lebe die Mode! 
(Edelkoort 2014)

 DIE MODE BEFINDET sich in einem stetigen 
Wandel. Das erschließt sich allein daraus, dass 
man sie als soziales System erklären kann, das sich 
durch Umwelteinflüsse immer weiterentwickelt 
(Loschek 2007, S. 250). Jedoch kann man Verände-
rungen häufig nicht im Vorhinein erkennen, sondern 
erst dann genauer analysieren, wenn sie bereits ein-
getreten sind. Doch gerade für Unternehmen ist es 
wichtig, sich auf zukünftige Veränderungen vorzu-
bereiten und sich Herausforderungen zu stellen, um 
am Markt Erfolg zu haben. 

Genau an diesem Punkt setzt Corporate Foresight 
an. Es beschäftigt sich damit, Entwicklungen und 
Trends frühzeitig zu erkennen und darauf zu re-
agieren. Hierbei werden Entwicklungen, aber auch 
schwache Signale, bereits als Hinweis auf eine zu-
künftige Veränderung analysiert (Wehrlin 2011, S. 
38ff.) Doch nicht nur die frühe Kenntnis potentieller 
Veränderungen ist für Unternehmen wichtig, son-
dern auch die Frage, wie sie darauf reagieren kön-
nen und welche Handlungsweise einen erfolgrei-
chen Umgang mit Veränderungen für sie ausmacht. 
Das kann geringe strategische Anpassungen, aber 
auch eine komplett neue Ausrichtung des Unter-
nehmens zur Folge haben. Corporate Foresight be-
schäftigt sich damit, diese Beobachtungen direkt im 
strategischen Management zu implementieren. 

Section
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 IN DIESEM ARTIKEL soll die Frage behandelt 
werden, wie sich die Modebranche in Deutschland 
in den nächsten zehn Jahren entwickeln könnte und 
welchen Herausforderungen sie sich stellen muss. 
Zur Beantwortung dieser Frage wird eine Szenario- 
Analyse durchgeführt. Dabei werden verschiedene  
Zukunftsszenarien erstellt, die potentielle Entwick-
lungen innerhalb der Modebranche aufzeigen. Die 
Szenarien basieren auf einer vorangestellten Trend- 
und Unsicherheitsanalyse und lassen unterschied-
lichste, teilweise auch zunächst sehr unrealistisch er- 
scheinende Entwicklungen zu und beschreiben ei-
nen möglichen Zukunftszustand und den Weg dort-
hin (Deckers/Heinemann 2008. S. 154). Anhand die- 
ser Szenarien und den darin erläuterten Entwick-
lungen werden im Anschluss eine Strategie und 
verschiedene Handlungsempfehlungen ausgearbei- 
tet, die Unternehmen und weiteren Instanzen der 
Modeindustrie helfen sollen, sich auf Unsicherhei-
ten und Herausforderungen vorzubereiten. 

Zentraler Gegenstand der Untersuchung ist die „End 
of Fashion“- Debatte, die hinterfragt, ob das bisheri-
ge System der Mode am Ende ist und ob bzw. wie es 
sich weiterentwickeln könnte (Edelkoort 2014). Hier-
zu zählt auch die fehlende Unterscheidung zwischen 
Mode und Kleidung, da Kleidung massentauglich ist 
und nichts mit der innovativen Designermode zu tun 
hat (Tewes/Schewe 2015). Diese Unterscheidung 
wird im Folgenden immer wieder aufgegriffen, wo-
bei mit Kleidung die reine Bekleidung gemeint ist 
und Mode die kreative Arbeit eines Designers meint.

 DIESE DEBATTE MACHT die Frage, wo die Mo-
debranche in zehn Jahren sein könnte besonders 
interessant, da sie nicht nur ökonomische Entwick-
lungen heranzieht, sondern auch den gesellschaft-
lichen Diskurs der Mode berücksichtigt. Dabei stellt 
sich die Frage, welche Instanzen überhaupt Verant-
wortung dafür tragen, dass das System Mode wei-
terhin besteht und wie diese Instanzen positiven 
oder negativen Einfluss ausüben können.
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 AUSSERDEM WERDEN VERSCHIEDENE Ent-

wicklungen miteinbezogen, die innerhalb der Mode-
branche für Veränderungen sorgen. Hierzu zählen 
unter anderem das Thema Nachhaltigkeit und die 
Produktionsweise vieler Modeunternehmen. Gera-
de diese wird aktuell stark kritisiert, da sie zum Teil 
unter menschenunwürdigen und umweltbelasten-
den Bedingungen stattfindet (Tewes/Schewe 2015). 
Dabei stehen besonders vertikale Anbieter wie H&M 
oder Zara im Fokus. Diese bilden inzwischen den 
größten Anteil des Marktes (KPMG 2015, S. 74). Sie 
haben ihre Wertschöpfungskette so optimiert, dass 
bis zu zwölf Kollektionen im Jahr produziert werden, 
die innerhalb von zwölf Tagen im Handel erscheinen 
können und perfekt an die Nachfrage der Kunden 
angepasst sind (Tewes/Schewe 2015).

Auch die Veränderung der Konsumentenbedürfnis-
se und neue Vertriebswege werden beleuchtet und 
für die Szenario-Analyse herangezogen. Ebenso 
wie die Digitalisierung und ihre Auswirkung auf die 
Modebranche. Außerdem werden die Bereiche Indi- 
vidualisierung der Gesellschaft, Gender Shift und 
Kreativität bzw. ihr Verlust ebenfalls Teil der Szena-
rio-Analyse sein.



Section

02
SZ

E
N

A
R

IO
-A

N
A

LY
SE

 IN
 

D
E

R
 M

O
D

E
B

R
A

N
C

H
E

33

 ZU BEGINN DER Szenario-Analyse werden Um-
fang und Zielsetzung definiert sowie eine Trend- und 
Unsicherheitsanalyse der Branche durchgeführt. 
Anhand dessen werden vier unterschiedliche Sze-
narien erstellt. Im Anschluss werden ausgehend 
von den vier Szenarien sowohl für Unternehmen als 
auch für weitere relevante Instanzen der Modebran-
che potentielle Handlungsmöglichkeiten dargelegt. 
Unterstützend hierfür wird eine Implication-Matrix 
angefertigt, die verschiedene Entwicklungen und ihre 
Bezüge zu den einzelnen Szenarien darstellt. Aus-
gehend von der Implication-Matrix wird nachfolgend 
eine Strategie formuliert. Diese reicht von einer Kern-
strategie, die sich auf alle Szenarien bezieht, bis hin 
zu variablen Handlungsempfehlungen und einzel-
nen Entwicklungen. Als Übersicht dient hierfür ein 
Framework, das im Anschluss aufzeigt, in welchen 
Bereichen Handlungsbedarf besteht und wie diese 
konkret aussehen könnten.

Im Folgenden wird das Vorgehen der Szenario-Ana-
lyse erläutert.



SCHRITT 1 – UMFANG UND ZIEL-
FORMULIERUNG

 DIE ZIELFORMULIERUNG dient in unserem Fall 
gleichzeitig als Forschungsfrage: Wie könnte sich 
die Modebranche in Deutschland in den nächsten 
zehn Jahren entwickeln und welchen Herausforde-
rungen muss sie sich stellen? Die strategische Ebe-
ne der Analyse wird die Makroökonomische Ebene 
sein. Geografisch wird die Analyse eingegrenzt und 
soll nur für die Modebranche in Deutschland statt-
finden. Zu den relevanten Stakeholdern zählen wir 
in der folgenden Szenario-Analyse Hersteller bzw.  
Produktionsstätten, Modemarken, Einzelhändler, 
Konsumenten, NGOs, Aufsichtsbehörden (BCG 2018, 
S. 63 & 73), Lieferanten, Medien und Hochschulen 
bzw. Universitäten (Schoemaker 1995, S. 28). Abb.1 
dient als Überblick für den Umfang der Szenario- 
Analyse.

Abbildung 1: Umfang der Szenario-Analyse, 
eigene Darstellung

Wie könnte sich die Modebranche in Deutschland in den nächsten 10 Jahren entwickeln 
und welchen Herausforderungen muss sie sich stellen?

Makroökonomische Ebene inner-
halb Deutschlands

10 Jahre Hersteller, Modemarken, Einzel-
händler, Konsumenten, NGOs, 
Aufsichtsbehörden, Lieferanten, 
Medien, Hochschulen/Universi-
täten

ZIELFORMULIERUNG

STRATEGSICHE 
EBEN DER ANALYSE

ZEITHORIZONT
FESTLEGEN

STAKEHOLDER
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SCHRITT 2 – TREND- UND UNSICHERHEITSANALYSE

 DER ZWEITE SCHRITT beinhaltet die Recherche und Analyse der relevanten 
Trends. In der Abbildung unten sind die Trends dargestellt, die in dieser Szena-
rio-Analyse berücksichtigt wurden.

Ökologische und soziale Produkti-
onsfaktoren stehen immer wieder 
in der Kritik

Durch stärkere Vernetzung können 
Unternehmen ihre Lieferketten op- 
timieren; bedeutet auch Veränderun- 
gen im Handel

Kunden möchten individuell be-
trachtet werden, nicht als Teil der 
Masse wahrgenommen werden

Zusammenhang mit „End-of-Fas-
hion“-Debatte; durch „Designer- 
Karussell“ geht klare Handschrift 
eines Modehauses verloren; Her-
angehensweise an Design hat sich 
verändert; ist in Zukunft Vermark-
tung wichtiger als gutes Design?

Verschiebung/Aufhebung bisheri-
ger Geschlechterverständnisse

Wandel von angebotenen Produkten  
zu angebotenen Dienstleistungen; 
Marken müssen auf verschiedenen 
Kanälen erreichbar sein

Neue Ressourcennutzung/
Recyclingmethoden; Umsetzung 
des Cradle-to-Cradle-Prinzips

Omni-Channel-Strategien im Han-
del; neue Zahlungsoptionen; neue 
Marketingkonzepte (Bsp. Influencer)

Individuelle Ansprache der Kunden 
bspw. durch Personalisierung

Virgil Abloh (Designer Louis Vuitton  
Men) seine Herangehensweise an 
den Kreativprozess kommt eher aus 
der Architektur

Neue Marktsegmente durch „gen-
derless“ oder unisex Fashion

„See now, buy now“ – die auf der Mo- 
denschau gezeigte Kollektion ist 
am nächsten Tag im Handel erhält- 
lich

TRENDS/ UNSICHERHEITEN

NACHHALTIGKEIT

DIGITALISIERUNG

INDIVIDUALISIERUNG

KREATIVITÄT

GENDER SHIFT

NEUE KONSUMMUSTER 
UND VERTRIEBSWEGE

ÜBERSICHT BEISPIEL

Abbildung 2: Trends, eigene Darstellung



SCHRITT 3 – EINFLUSS/
UNSICHERHEITS-MATRIX

 IN DER NACHFOLGENDEN Matrix sind die im 
vorhergehenden Schritt analysierten Trends einge-
tragen. Die x-Achse zeigt, wie unsicher die zukünfti-
ge Entwicklung des betrachteten Faktors ist und die 
y-Achse zeigt dessen Einfluss auf die Modebranche. 
Die Einordnung basiert auf den Erkenntnissen aus 
der vorhergegangen Trendrecherche.

Abbildung 3: Grafik „Einfluss/Unsicherheits-Matrix“, 
eigene Darstellung
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SCHRITT 4 – 
SZENARIO-ERSTELLUNG

 ANHAND DER IN Schritt 3 erstellten Matrix 
kann nun analysiert werden, welche Faktoren Teil 
der verschiedenen Szenarien sind. Die kritischen 
Unsicherheiten, die aus der Matrix hervorgehen, 
also Nachhaltigkeit und Kreativität, bilden die Di-
mensionen für die Szenario-Matrix. Die kritischen 
Unsicherheiten spielen hier insbesondere eine Rol-
le. Denn diese haben das Potential, die Industrie zu 
verändern – abhängig davon, wie sie sich in der Zu-
kunft entwickeln. Die übrigen Trends werden später 
in der Beschreibung der Szenarien berücksichtigt. 

In dieser Matrix wird auf der x-Achse die Entwick-
lung der Kreativität dargestellt, die entweder positiv 
(rechte Seite) oder negativ (linke Seite) ausfällt. Die 
Nachhaltigkeit und ihre Entwicklungsmöglichkeiten 
werden auf der y-Achse abgebildet. Die Ausprägun-
gen der jeweils kritischen Unsicherheiten beschrei-
ben die möglichen Entwicklungen dieser Trends. 
Hieraus werden die vier Szenarien abgeleitet.
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Abbildung 4: Grafik „Szenario-Matrix“, eige-
ne Darstellung

SZENARIO 4:
The inner circle of fashion

SZENARIO 3:
Fashion Game Over

SZENARIO 1:
Fashion Utopia

SZENARIO 2:
Clothes, but not Fashion
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 SZENARIO 1 – FASHION UTOPIA

 EBENSO WURDE DAS Patentrecht in Deutsch-
land verschärft, vor allem in Bezug auf die Mode-
branche. Raubkopien und Plagiate werden juristisch 
geahndet und mit hohen Geldstrafen belegt. Somit 
wird geistiges Eigentum von Designern geschützt. In 
den letzten Jahren hat sich die Blockchain-Techno-
logie immer stärker durchgesetzt. Dadurch können 
Produktionswege und Herstellungsprozesse präzise 
zurückverfolgt werden. Außerdem ist ein Umgehen 
der Vorschriften beispielsweise durch Subunterneh-
mer ausgeschlossen. Diese ermöglicht es, alle Pro-
zesse der Herstellung eines Kleidungsstückes un-
abänderlich auf einem RFID-Chip in jedem Produkt 
zu speichern. Endkunden können genau verfolgen, 
wo und unter welchen Bedingungen ihr Kleidungs-
stück hergestellt wurde und wer daran beteiligt war, 
ebenso wie dessen Weg in den Handel. 

Diese Regularien haben den Modemarkt grund-
legend verändert. Fast-Fashion-Anbieter konnten 
ihre Lieferketten nicht schnell genug anpassen. Au-
ßerdem haben sie sich aufgrund von häufigen Geld-
strafen wegen Patentrechtsverletzungen aus dem 
europäischen Markt zurückgezogen. Das Fast-Fas-
hion-Angebot sank also innerhalb kürzester Zeit 
drastisch.

Es ist das Jahr 2028. In zwei Jah-
ren zieht die EU-Kommission Bilanz: 
Plastikmüll soll der Vergangenheit 
angehören. Auch eine umweltscho-
nende Herstellung und faire Arbeits-
bedingungen sind für Produkte, die 
innerhalb der EU verkauft werden, 
zum Standard geworden. Das ist vor 
allem der Arbeit vieler NGOs zu ver-
danken. Insbesondere für die Mo-
debranche wurden seit 2020 stren-
ge Richtlinien aufgestellt, da sie als 
zweitschmutzigste Industrie galt.

 DER STARKE EINFLUSS der Themen Umwelt 
und Umweltverschmutzung und dessen Folgen ha-
ben auch auf Konsumentenseite zum Umdenken 
geführt. Da die Nähe zur Natur immer wichtiger 
geworden ist, bietet der breite Markt inzwischen 
vor allem schlichte Kleidung mit Fokus auf Funkti-
on. Unternehmen wie Patagonia gehen als Gewinner 
hervor. Sie bieten modische Funktionskleidung, die 
unter fairen und ressourcenschonenden Bedingun-
gen hergestellt wird an. Auch kleinere Labels, die 
sich schon vor gesetzlichen Maßnahmen mit einer 
fairen, umweltschonenden Produktion und individu-
ellen Designs auseinandergesetzt haben, konnten 
ihre Verkaufszahlen steigern. Einen immer noch 
wachsenden Markt bildet das Second-Hand-Seg-
ment. Vor allem für modeinteressierte Kunden bie-
ten es die Möglichkeit, individuelle Kleidung zu kau-
fen, welche sich nach Trends richtet und weniger der 
eher schlichten Funktionskleidung entspricht. 
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 AUCH DESIGNERLABELS mussten ihre Pro-
duktion an die neuen Richtlinien anpassen. Viele 
Luxusmarken legen ihren Fokus wieder mehr auf 
handgefertigte Produkte und hochwertige Materia-
lien. Insgesamt konnten sie ihre Position innerhalb 
des Marktes aber halten. Einen starken Aufschwung 
erlebt auch das Handwerk, da viele Menschen die 
Kleidung, die sie gerne tragen möchten, wieder sel-
ber herstellen. Insgesamt ist der Markt jedoch deut-
lich kleiner als zuvor, da das Beschaffen modischer 
Kleidung nicht mehr so einfach und alltäglich ist wie 
es noch zu Zeiten von Fast Fashion war. Da diese 
Richtlinien die gesamte EU betreffen, bezieht sich 
die Marktverkleinerung auf das gesamte Gebiet. 

Die mediale Welt hat sich dadurch ebenfalls verän-
dert. Das Phänomen Influencer ist zurückgegangen, 
da diese sich vor allem durch Werbung von Produk-
ten finanziert haben, die größtenteils vom Markt 
verschwunden sind. Die Mode wird wieder stärker 
in Print- und Onlinemagazinen bespielt. Jedoch hat 
der Einfluss insgesamt abgenommen, da sich Kun-
den mehr am vorhandenen Angebot als an Design-
erkollektionen orientieren, die zentraler Bestandteil 
der Berichterstattung in Modemagazinen sind. 

Modebewusstsein entspricht wieder mehr dem, was die Bedeutung des Wortes verspricht: Dass man sich mit 
der Mode vom Zeitpunkt der Herstellung bis zur Entsorgung auseinandersetzt und sich dessen bewusst ist. 
Ein modebewusster Stil zeichnet sich dadurch aus wie intensiv man sich mit dem Thema beschäftigt und wie 
kreativ man mit dem Angebot umgeht. Dadurch leben individuelle Konzepte auf. 

 DER STATIONÄRE HANDEL hat es geschafft, 
sich durch neue Konzepte vor dem Aussterben zu 
bewahren. Vor allem der Bereich Funktionskleidung 
bietet eine Vielzahl an Möglichkeiten, bei denen die 
Kleidung im Ladengeschäft auf ihre Funktion ge-
testet werden kann, indem verschiedene Situatio-
nen nachgestellt werden. Im Bereich Second Hand 
wurde hingegen das Angebot vor allem online aus-
gebaut. Viele Anbieter arbeiten mit Cross-Chan-
nel-Strategien und ermöglichen dem Kunden eine 
Anprobe von online verfügbarer Ware vor Ort durch 

„Magic Mirrors“. Diese bieten die Möglichkeit ein 
Produkt am Körper zu zeigen, obwohl es physisch 
nicht vorhanden ist. Eine Herausforderung stellt im 
Bereich Second Hand noch die Qualitätskontrolle 
dar. Auch neue Konzepte kleinerer Anbieter feiern 
Erfolge, wie beispielsweise made-to-order. Die Pro-
dukte werden erst nach dem Onlinekauf gefertigt, 
um eine Überproduktion zu vermeiden.
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 DIE DESIGNERLANDSCHAFT großer Marken 
hat sich ebenfalls verändert. Da Modeschulen den 
Fokus wieder mehr auf das Fertigen und die Quali-
tät der Produkte sowie individuelle und einzigartige 
Ideen legen, anstatt reine Vermarktungskonzepte zu 
entwickeln, schaffen es nur die allerbesten Absol-
venten an die Spitze eines Luxuslabels. Viele Labels 
arbeiten sowohl im Hoch- als auch im Mittelpreis-
segment vermehrt mit Designer-Kollektiven. 

Der Druck etwas Neues zu erschaffen, anstatt be-
reits bestehende Designs nachzuahmen, sorgte für 
eine geringere Anzahl an Kollektionen. Die meisten 
Labels launchen nur noch zwei Kollektionen pro 
Jahr. Die Kollektionen richten sich nicht an eine be-
stimmte Zielgruppe, sondern an alle Konsumenten. 
Insgesamt ist der Hype um die Modewochen zurück-
gegangen, da sie nicht mehr omnipräsent durch In-
fluencer sind. Geschlechterunterteilte Mode exis-
tiert nur noch in wenigen Bereichen, beispielsweise 
Sportbekleidung und Unterwäsche. Auch das resul-
tiert aus dem Druck, etwas Neues zu kreieren. Ge-
schlechterrollen aufzulösen bietet neue Möglichkei-
ten für Silhouette und Farbgebung. 

Insgesamt haben sich viele Struktu-
ren aufgelöst oder verändert. Die Mo-
debranche steht immer noch vor He-
rausforderungen wie der Entsorgung 
von Textilabfällen und der Frage, ob 
sich der Markt in Zukunft halten kann 
oder noch kleiner wird. Auch die Fra-
ge, ob die Neuerschaffung kreativer 
Entwürfe endlich ist und die breite 
Masse auf lange Sicht nur noch an 
funktioneller Kleidung interessiert 
ist oder ob beide Segmente weiterhin 
bestehen, ist noch nicht beantwortet. 

 KLEIDUNG HAT WIEDER einen längeren Pro-
duktlebenszyklus, da viele Anbieter einen Repara- 
turservice anbieten oder Produkte als Second- 
Hand-Ware wiederverwertet werden. Jedoch gibt es 
immer noch große Mengen an Textilabfällen. Viele 
Materialien wie Baumwolle können recycelt werden 
und gehen wieder in Produktion. Eine Lösung für die 
verbleibenden Textilabfälle gibt es noch nicht, aber 
viele Anbieter widmen sich dem Problem.



SZENARIO 2 – CLOTHES, BUT NOT FASHION

 GEHT MAN IM Jahr 2028 durch die Einkaufsstraßen Deutschlands, fallen ei-
nem die Namen vertikaler Händler ins Auge. Sie halten immer noch den größten 
Marktanteil in der Modebranche. Jedoch hat sich ihr Angebot verändert. Nachdem 
die EU-Kommission 2020 ein Gesetz zu geistigem Eigentum von Designern verab-
schiedet hat, das dieses schützt und jede Form von Replikaten verbietet, mussten 
vertikale Händler ihr Sortiment grundlegend verändern. Überwiegend bieten sie 
jetzt zusätzlich zu einer saisonalen Kollektion auch Basics an. Die Kollektionen sind 
modisch orientiert, aber unterscheiden sich so stark von den Entwürfen bekannter 
Designer, dass sie nicht als Kopie geahndet werden können. 

 AUCH DIE PREISSTRUKTUR der vertikalen 
Händler hat sich verändert. Der Niedriglohnsektor 
hat sich von Asien nach Afrika verschoben. Dort pro-
duzieren internationale Modeunternehmen zu nied-
rigen Preisen und verkaufen ihre Produkte günsti-
ger als je zuvor. Ein T-Shirt kostet durchschnittlich 4 
Euro, eine Jeans 15 Euro. Auch die Materialien sind 
qualitativ eher minderwertig. Da natürliche Roh-
stoffe wie Baumwolle und Wolle seltener verfügbar 
sind, wird vieles aus Polyester und anderen günsti-
gen synthetischen Stoffen gefertigt. 

Da das Angebot eingeschränkt wurde, ist auch das 
allgemeine Interesse an Mode gesunken. Mode wird 
vor allem online konsumiert. Dabei geht es weniger 
darum Produkte zu besitzen. Einen großen Zuwachs 
erfahren Apps, in denen man Outfits virtuell erstel-
len kann, ohne sie tatsächlich zu erwerben. Diese 
orientieren sich am Modell virtueller Influencer, wie 
beispielsweise „Miquela“1. Das Angebot individueller  
und trendbewusster Mode beschränkt sich fast aus-
schließlich auf Designerkollektionen, die für die 
meisten Konsumenten zu teuer sind. Fair Fashion 
bildet weiterhin nur einen Nischenmarkt. 
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1 Anmerkung: „lilmiquela“ ist eine vituelle Influencerin, die 1,2 Mio. Follower auf der Plattform Instagram hat. (Stand: 14.06.2018) Sie ist com-
puteranimiert und wirbt wie andere Influencer online für Mode und andere Produkte. Vgl.: Alfred Krüger, „Kunstfigur Lil Miquela: Virtuelles 
Mädchen wird Instagram-Star“, ZDF.de (https://www.zdf.de), 24. Februar 2018.



 EBENFALLS AUFFÄLLIG AUF deutschen Ein-
kaufsstraßen ist der Anstieg von Elektronikfachge- 
schäften. Die ständige Weiterentwicklung techni-
scher Produkte hat dafür gesorgt, dass viele Kun- 
den vom Modemarkt abgewandert sind und ihr Geld 
jetzt in Technik-Gadgets investieren. Die Individuali-
sierung findet nicht mehr durch modische Abgren-
zung statt. Den Menschen ist ihre Onlinepräsenz 
und ihr „virtuelles Ich“ wichtiger als in der Reali-
tät teure modische Kleidung zu besitzen. Daher ist 
der Modemarkt vor allem noch für Fachleute und 
Designer interessant. Sie beschäftigen sich fernab 
der Masse damit, wie sich die Mode zukünftig ent-
wickelt, welche Einflüsse wichtig sind und wie man 
Produktionsstandards verbessern kann.

Da Mode nicht mehr als klassisches Statussymbol 
gilt, haben es vor allem Luxuslabels schwer, sich 
am Markt zu halten. Sie heben sich zwar durch in-
dividuelle Entwürfe von der Masse ab, jedoch sind 
die wenigsten Konsumenten bereit, hierfür ihr Geld 
auszugeben. Nur ein kleiner Teil schätzt die Quali-
tät und Individualität der Produkte. Dadurch gibt es 
immer weniger Nachwuchstalente, da es schwer ist 
als Designer Fuß zu fassen, sofern man nicht Teil 
eines größeren Unternehmens ist. Das hatte auch 
den Rückgang der Bedeutung von Haute Couture zur 
Folge. Für große Modehäuser waren Haute-Cou-
ture-Kollektionen eher Prestige und galten nicht 
als Einnahmequelle. Sie mussten sie aufgeben, da 
hierfür keine finanziellen Mittel mehr vorhanden 
waren. Wichtiger innerhalb der Branche sind Beru-
fe geworden, die sich mit dem Programmieren von 
Apps und dem Gestalten von Nutzeroberflächen be-
schäftigen.

 FÜR DIE KLEIDUNG, die die breite Masse an-
spricht, sind vor allem Vermarktungs- und Ver-
triebsstrategien essentiell geworden. Es fällt 
schwer, sich mit dem eigenen Angebot von der Kon-
kurrenz abzuheben. Deshalb sind nur individuelle 
Ladenkonzepte relevant. Die Technik in den Stores 
ist zum zentralen Bestandteil geworden. Auch Klei-
dung mit technischen Features bildet einen großen 
Teil des Marktes. Die Wearable Technology schafft 
ein neues Segment, das technikaffine Kunden in 
ein Bekleidungsgeschäft lockt und sie zum Einkauf 
anregt. Im Sinne des Dienstleistungsgedankens 
werden nicht nur die Kleidungsstücke selbst zum 
Kauf angeboten, sondern auch Updates und neue 
Features für bereits erworbene Kleidungsstücke.
Ein immer größeres Problem stellt die Entsorgung 
der Kleidung dar. Durch billig produzierte Produk-
te mit schlechter Qualität bzw. geringer Haltbarkeit 
entsteht mehr textiler Abfall als je zuvor. Die Mo-
deunternehmen selbst beschäftigen sich nicht da-
mit, was mit der Ware nach dem Verkauf passiert, 
da es hierfür keinerlei Richtlinien gibt. Auch die 
Herstellung erzeugt mehr Abfall, da in den Wearab-
le Technologies nicht nur textile Rohstoffe verarbei-
tet werden, sondern auch Kunststoffe und Metalle.

Durch die Verschmelzung der Mode- 
und Techbranche mussten sich auch 
die Medien neu positionieren. 
(Mode-) Magazine informieren jetzt 
nicht mehr nur über neue Modetrends 
und Kollektionen, sondern stellen 
auch Apps und Features von Wearable 
Technology vor. 
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SZENARIO 3 – FASHION GAME OVER

 ES IST DAS Jahr 2028. Die Diskussion um das 
Thema Nachhaltigkeit und Umwelt wird von Regie-
rungen und EU klein gehalten und ist wieder in den 
Hintergrund gerückt. Es ist bekannt, dass Richtli-
nien für faire und umweltschonende Produktionen 
die Wirtschaft belasten würden, da die meisten 
Unternehmen diese nicht schnell und kostengüns-
tig implementieren könnten und deshalb vom Markt 
verschwinden würden. Das Gewissen der Konsumen- 
ten wird mit Greenwashing und oberflächlichen 
CSR-Kampagnen beruhigt. Nachhaltigkeit ist wieder 
zu einem Thema für Umweltaktivisten und NGOs 
geworden und aus der Mitte der Gesellschaft ver-
schwunden. 
Deshalb ist es nicht verwunderlich, dass sich die 
Modebranche in den letzten zehn Jahren kaum wei- 
terentwickelt hat. Vertikale Händler bieten modi-
sche Kleidung zu Dumpingpreisen an. Dabei wird 
von den Laufstegen abgekupfert, es werden Kopien 
in kürzester Zeit produziert und zum Verkauf ange-
boten. Das Tempo, in dem Kollektionen erscheinen, 
ist immer schneller geworden. Durch die mediale 
Präsenz während den Fashion Weeks ist es für De-
signer kaum möglich, ihre Entwürfe vor Nachah-
mern zu schützen. Unter welchen Bedingungen die 
Kleidung hergestellt wurde, welche Folgen diese für 
die Umwelt haben und dass es sich um eine Kopie 
handelt, ist für die meisten Konsumenten irrelevant. 
Es wird auch nicht thematisiert, dass das Konsu-
mieren von Fast Fashion nichts mit Modebewusst-
sein zu tun hat. Kleidung wird als Wegwerf-Artikel 
betrachtet, der nicht mehr genutzt wird, sobald der 
nächste vermeintliche Trend als unumgänglich aus-
erkoren wurde. Mit dem Einsatz von künstlicher In-
telligenz bei der Kollektionsentwicklung, versuchen 
Unternehmen ein individuelles Sortiment anzubie-
ten. Doch die Technologie ist noch nicht weit genug 
entwickelt, um wirklich neue Ideen hervorzubrin- 
gen und so gleichen auch diese Entwürfe der Masse. 
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 IN DEN STORES von Fast-Fashion-Ketten kön-
nen Kunden über dort installierte Tablets Vorschlä-
ge machen, welche Designerkollektionen oder ein-
zelnen Entwürfe sie sich als Kopie wünschen. Hat 
ein Entwurf genug Stimmen im Voting erlangt, be-
kommen die Kunden eine Benachrichtigung und 
können das gewünschte Teil vorbestellen. In den 
Kabinen können auch Farbvorschläge gegeben wer-
den. So nutzen Unternehmen die Kreativität ihrer 
Kunden, um ihr eigenes Sortiment zu gestalten. Den 
Konsumenten selbst ist dabei nicht bewusst, dass 
die Individualität verloren geht. 

 FÜR GROSSE MODEHÄUSER und Designer be-
deutet das nicht unbedingt einen wirtschaftlichen 
Nachteil. Auch untereinander wird kopiert, um kei-
nen Trend auszulassen und um maximale Gewin-
ne zu erlangen. Die Kunst des Entwerfens rückt in 
den Hintergrund und die Labels gleichen sich im-
mer mehr aneinander an. Eine gute Vermarktungs-
strategie und ein prestigeträchtiger Designer sind 
wichtiger als eine individuelle Handschrift. Neue 
Impulse kommen meistens von jungen Designern, 
die noch keinem etablierten Label angehören. Doch 
diese sind kaum noch zu finden, da sich die meis-
ten Designer von der Branche abgewandt haben 
und die Mode eher als privates Hobby abgeschirmt 
von der Öffentlichkeit betreiben. Sieht man sich eine 
Modenschau und die zugehörigen Zuschauer an, 
findet man eine homogene Masse vor. Sobald sich 
ein Designer oder Einflussträger von dieser abhebt, 
wird dessen Individualität zu Vermarktungszwecken 
ausgeschlachtet. Neue Ideen wie geschlechterlose 
Mode erscheinen direkt im Handel und sind in jeder 
Preiskategorie erhältlich, jedoch wird das Thema 
selbst nicht beleuchtet oder in einen gesellschaft-
lichen Kontext gesetzt. Es wird als Trend akzeptiert, 

ohne dabei auf die Relevanz der Entstehung und die 
Bedeutung für Individuen zu blicken. Die Mode hat 
mehr denn je ihren intellektuellen Bezug verloren.

 FÜR VIELE FACHLEUTE, die sich mit der Ent-
stehung dieser Trends auseinandersetzen und die in 
Mode mehr als nur Kleidung sehen, ist die Mode-
branche uninteressant geworden. Es gibt keine mo-
dische Individualität mehr und das einzig relevante 
ist der Konsum, der die Ausbeutung von Menschen 
in Schwellenländern und den Diebstahl geistigen 
Eigentums bedeutet. Auch die Medien bieten keine 
differenzierte Berichterstattung mehr, sondern glei-
chen sich untereinander immer mehr. Da sie alle 
mit identischen Werbeträgern zusammenarbeiten, 
gleichen auch die Medien der homogenen Masse. 
Print- und Onlinemagazine sowie Influencer propa-
gieren diese an ihre Leser.

Wirtschaftlich betrachtet geht es der Modebranche 
also besser denn je. Jedoch sollte man sie in Zu-
kunft Kleidungsbranche nennen, da der neue Kern 
der Modebranche nur noch wenig mit dem bisheri-
gen Mode-Begriff gemein hat.

Sie betrachten sich als Individuum innerhalb derer, die sie 
selbst als modeinteressierte Gruppe wahrnehmen. Dass 
diese Gruppe aber eine einheitliche Masse ist, die sich kei-
neswegs voneinander unterscheidet, wird nicht wahrge-
nommen. So verhält es sich mit der Individualität in vielen 
Bereichen. Die Produkte, die durch ihre Vermarktung die 
größte Begehrlichkeit wecken, werden von der Masse ange-
nommen.
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SZENARIO 4 – 
THE INNER CIRCLE 
OF FASHION

 5. JUNI 2028 – der Weltumwelttag ist inzwischen 
in vielen deutschen Bundesländern ein Feiertag. Er 
feiert die Erfolge, die bisher in Bezug auf Nachhal-
tigkeit erreicht wurden und soll weiterhin daran 
erinnern, dass die Menschen ihre Umwelt schüt-
zen. Diese Erkenntnis ist jedoch die Folge eines un-
schönen Ereignisses. 2019 kam es in Indien sowie in 
weiten Teilen Pakistans zu einer Verpestung unzäh-
liger Baumwollfelder durch Billigpestizide. Diese 
Verpestung wurde jedoch erst aufgedeckt, nachdem 
die Baumwolle bereits zu Kleidung verarbeitet und 
in den Handel gelangt war. Es war eine Vielzahl an 
Herstellern betroffen, von Billiganbietern bis Premi-
ummarken. Das Tragen der Baumwolle auf der Haut 
führte innerhalb kürzester Zeit zu einem aggressi-
ven Ausschlag. So traf das Problem der Herstellung 
unter schlechtesten Bedingungen erstmals direkt 
die westliche Bevölkerung.

Nach diesem Vorfall kam es zu einer Vielzahl an 
Regularien, die von der EU-Kommission beschlos-
sen wurden. Dabei geht es unter anderem um faire 
Produktionsbedingungen von in Deutschland bzw. in 
der EU verkauften Produkten sowie eine ressourcen- 
und umweltschonende Herstellung.
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 DIESER RADIKALE EINSCHNITT stellte vor al-
lem vertikale Anbieter vor eine Herausforderung. 
Sie mussten ihre Lieferkette und ihre Kostens-
truktur komplett überarbeiten. Von anfänglichen 
Gewinneinbußen aufgrund der Umstrukturierung 
konnten sich die meisten erholen und ihre Markt-
anteile halten. Auch die Verkaufspreise sind nur 
sehr gering angestiegen. Eine Jeans kostete früher 
durchschnittlich 39 Euro und liegt jetzt bei 41 Euro. 
Im Rahmen dieser Umstrukturierungen haben eini-
ge der Anbieter ihre Ladenkonzepte noch effizien-
ter gestaltet und agieren komplett ohne stationäre 
Lagerfläche in den Innenstädten. Alle Produkte im 
Laden sind in einem System registriert, das sobald 
eine Alarm- oder Mindestmenge unterschritten ist, 
eine Nachlieferung anfordert bis das Produkt aus 
dem Sortiment genommen wird. Durch dezentrale 
Lager, die in ländlichen Gebieten angesiedelt sind, 
kann innerhalb von 24 Stunden nachgeliefert wer-
den und es kommt nicht zu Engpässen. Da sich die 
Produktion nicht mehr wie früher häufig in Bangla-
desch befindet, sondern in europäischen Produkti-
onsländern wie Portugal oder der Türkei, kann eine 
Überproduktion weitestgehend vermieden werden. 
Die dezentralen Lager können ebenfalls schneller 
beliefert werden und somit lagern keine großen 
Mengen an Ware auf Vorrat. So konnte der textile 
Abfall stark reduziert werden, da vor allem vertika-
le Händler vor 2019 ihre Überproduktion häufig als 
Textilabfall verbrannt haben. Das Sortiment hat sich 
jedoch nicht verändert. Es werden immer noch Ba-
sics sowie bis zu zwölf zusätzlichen Kollektionen im 
Jahr angeboten. Daran wird deutlich, dass die Um-
stellung auf eine nachhaltige Produktion extrinsisch 
motiviert war und nur aufgrund von gesetzlichen 
Regularien stattfand.

 VON DEN KONSUMENTEN wird diese Entwick-
lung als sehr positiv wahrgenommen. Viele haben 
sich mit dem Thema nachhaltige Mode schon vor 
dem Baumwoll-Skandal beschäftigt und können 
nun ohne schlechtes Gewissen konsumieren. Auch 
für Labels, die ihren Fokus bereits vor der Krise auf 
faire Mode gelegt haben, hatte die Entwicklung et-
was Positives, da sie als Pioniere ihre Marktanteile 
vergrößern konnten. Anbieter, die sich zwar im glei-
chen Preissegment angesiedelt hatten, aber kei-
ne faire Produktion hatten, konnten teilweise vom 
Markt verdrängt werden.

Im Bereich der Designermode konnten große Labels 
wie Gucci oder Louis Vuitton, die zu einem Konzern 
gehören, die neuen Vorschriften für die Produktion 
schnell implementieren. Schwerer hatten es kleine-
re und unabhängige Labels. Dabei waren nicht die 
fairen Produktionsbedingungen, sondern die Be-
schaffung textiler Rohstoffe von hoher Qualität, die 
ressourcenschonend hergestellt wurden, ein Prob-
lem. Stoffe wie Seide oder Kaschmir waren rar und 
wurden in großen Mengen von Konzernen abgenom-
men, sodass kleine Unternehmen, die weniger Ka-
pital zur Verfügung hatten und nur kleine Bestände 
abnehmen wollten, nicht mehr berücksichtigt wur-
den. Das führte zu einer radikalen Veränderung des 
gesamten Luxussegments. Institutionen wie das 
Fashion Council Germany und verschiedene europä-
ische Modeschulen schlossen sich zusammen, um 
Jungdesigner zu fördern und ihnen den Zugang zu 
textilen Rohstoffen zu ermöglichen. Dabei wurden 
durch den Zusammenschluss viele Synergieeffekte 
unter anderem in der Produktion genutzt. 
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 DANACH TEILTE SICH die Modebranche in zwei 
Lager. Große Konzerne trugen keineswegs zur För-
derung von Jungdesignern bei. Sie warben diese 
lediglich immer wieder nach erfolgreichen Kollek-
tionen ab, um sie für die eigenen Modehäuser ak-
quirieren zu wollten. Deshalb war das Ziel der Or-
ganisation, die aus Fashion Council Germany und 
weiteren europäischen Mitgliedern bestand, auch 
der Schutz der Entwürfe von Nachwuchstalenten. Es 
entstand eine geschlossene Gruppe, eine Art Mode-
zirkel, die sich vom restlichen Modemarkt abschot-
tete. Diese Organisation besteht bis heute. Dabei ist 
die Intention nicht der Verkauf, sondern die Kunst 
des Entwerfens selbst und der Erhalt der Individu-
alität. Trotzdem gibt es einen Online-Shop, in dem 
die Kollektionen zum Verkauf stehen. Erst wenn sie 
zum Verkauf stehen, sind sie für die breite Masse 
einsehbar. So soll verhindert werden, dass große 
Modehäuser und vertikale Händler die Ideen ko-
pieren. Auch an den internationalen Fashion Weeks 
nehmen die Mitglieder des Modezirkels nicht teil. 
Zu jeder Saison wird an alle relevanten Zuschauer 
eine Virtual-Reality-Brille verschickt. Diese zeigt 
einmalig die Modenschau. Dabei wird die Moden-
schau selbst nicht weniger aufwendig gestaltet als 
im analogen Raum. Die Zuschauer sind durch die 
Virtual-Reality-Brille quasi live dabei, ohne wirk-
lich anwesend zu sein. So werden Kosten gespart 
und die Modenschau findet unter komplettem Aus-
schluss der Öffentlichkeit statt. 

Das fordert auch Medien auf eine 
neue Art und Weise. Sie drucken 
nicht einfach die Bilder der Runways, 
sondern müssen Mode und Trends 
beschreiben und kritisch beleuchten. 
Dadurch haben sich gute Modekriti-
ker herauskristallisiert und Medien, 
deren Erfolg vor allem von Werbung 
abhing, sind größtenteils vom Markt 
verschwunden.

 DIESE ENTWICKLUNGEN haben dafür gesorgt, 
dass das was auf dem Markt erhältlich ist, immer 
noch sehr homogen ist und wenig Individualität ver-
spricht. Die Entstehung neuer Trends sowie die Fra-
ge, welcher Designer diesen verantwortet, kennen 
oft nur Fachleute. Der Markt besteht aus Kleidung, 
die Mode selbst wurde zu einem Mysterium.
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 BETRACHTET MAN NUN alle vier Szenarien, 
stellen diese sehr unterschiedliche Entwicklungen 
dar. Da man auf jede der Entwicklungen unter-
schiedlich reagieren sollte und für verschiedene 
Szenarien nicht eine einheitliche Strategie formu-
lieren kann, wurde zunächst eine Implication-Mat-
rix angefertigt (siehe Abb. 4). Diese zeigt verschie-
dene Entwicklungen und deren Auswirkung auf die 
jeweiligen Szenarien. Je nach Wichtigkeit für die 
einzelnen Szenarien wird ein Score für die Entwick-
lung eingetragen, dieser reicht von 1 (niedrig) bis 10 
(hoch). Erreicht eine Entwicklung in allen Szenarien 
einen Score von ≥ 5, ist also für alle vier Szenari-
en wichtig, wird diese Teil der robusten Strategie. 
Entwicklungen, deren Score in manchen Szenari-
en unter 5 ist, spielen nicht für alle Szenarien eine 
wichtige Rolle und werden als Teil der dynamischen 
Strategie betrachtet. Also eine Strategie, die sich 
an die jeweiligen Szenarien anpassen muss, sobald 
diese relevant werden. Die robuste sowie die dyna-
mische Strategie werden im Anschluss erläutert.



2 Abbildung 5 „Implication Matrix“, eigene Darstellung
3 Szenario 1

Abbildung 5: Grafik „Implication Matrix“ 2
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IMPLICATION MATRIX – 
STRATEGIEFORMULIERUNG

 DIE STRATEGIEFORMULIERUNG DIENT in die-
sem Fall als Orientierung, um den Erhalt der Mode-
branche zu sichern und trotz der Herausforderun-
gen einen stabilen Markt zu gewährleisten. Ebenso 
stellt sie eine Handlungsoption dar, der „End of Fas-
hion“-Diskussion entgegen zu treten. Sie richtet 
sich an alle beteiligten Instanzen der Mode, die un-
ter anderem in Schritt 1 der Szenario-Analyse be-
reits als Stakeholder identifiziert wurden. Zusätzlich 
zu der Implication-Matrix orientiert man sich bei der 
Strategieformulierung daran, wie man die Hauptdi-
mensionen der Szenario-Matrix, Nachhaltigkeit und 
Kreativität, positiv beeinflussen kann.

Betrachtet man Abbildung 4, wird deutlich, dass vier 
Entwicklungen Teil der robusten Strategie sind. Die-
se sind der Einsatz von Forschung und Entwicklung 
im Bereich Textilabfälle, die Entwicklung neuer Ver-
marktungsstrategien der Mode, die Digitalisierung 
als zentrales Element zur Erneuerung des stationä-
ren Handels und eine Veränderung der Medienland-
schaft.  DER EINSATZ VON Forschung und Entwicklung 

im Bereich Textilabfälle richtet sich vor allem an 
Unternehmen, aber auch an Hochschulen. Ebenso 
steht es um die Entwicklung neuer Vermarktungs-
strategien der Mode. Diese könnten zum Beispiel 
wie in Szenario 2 eine virtuelle Präsentation der 
Mode sein. Die Digitalisierung als zentrales Element 
zur Erneuerung des stationären Handels ist eben-
falls besonders für Unternehmen wichtig und greift 
auch das aktuelle Problem des Rückgangs des stati-
onären Einzelhandels auf. Zum Einsatz könnten un-
terschiedliche Elemente, wie beispielsweise „Magic 
Mirrors“, aber auch eine Veränderung der Lager-
struktur und ein schnellerer Wareneingang kom-
men. Dinge, die für Endkunden nicht direkt sichtbar 
sind, können durch die Digitalisierung einfacher im-
plementiert werden.
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 DIE VERÄNDERUNG DER Medienlandschaft richtet sich vor allem an Print- und 
Onlinemagazine sowie Influencer. Der Fokus sollte wieder mehr auf fundierter Be-
richterstattung und Modekritik liegen als auf Werbeeinnahmen. Außerdem sollten 
die Medien Trends und Entwicklungen hinterfragen, um so auch Konsumenten zum 
Nachdenken und Handeln anzuregen.

Auch die positive Beeinflussung der beiden Haupt-
dimensionen ist Teil der Strategie. Da die Mode ih-
ren Selbsterhalt durch das Erschaffen immer neu-
er Kreationen beweist (Loschek 2007, S.11), ist die 
positive Entwicklung auf der Achse Kreativität der 
Schutz dieser. Um den Erhalt der Kreativität zu si-
chern, können Unternehmen Universitäten finan-
ziell unterstützen und eine Zusammenarbeit mit 
Nachwuchstalenten aufbauen. Auch Universitäten 
oder Organisationen wie das Fashion Council Ger-
many sind dafür verantwortlich Jungdesigner zu 
fördern. Unternehmen können davon profitieren, 
gemeinsam mit Jungdesignern Modenschauen zu 
organisieren und zu finanzieren und so für den Er-
halt der Kreativität zu sorgen.

 IN BEZUG AUF Nachhaltigkeit stellt die positive 
Entwicklung die Implementierung von nachhaltigen 
und ressourcenschonenden Produktionen sowie 
fairen Arbeitsbedingungen in Produktionsländern 
dar. Unternehmen sind dafür verantwortlich, ihre 
Lieferkette so zu optimieren, dass diese Standards 
erfüllt sind. In Bezug auf textile Rohstoffe muss vor 
allem im Bereich Forschung und Entwicklung ein 
Fokus auf eine ressourcenschonende Herstellung 
gesetzt werden. Hierbei können auch Universitäten 
einen Teil dazu beitragen und zu alternativen Roh-
stoffen und Recyclingmethoden forschen. Auch das 
Bewusstsein der Konsumenten zu erreichen, ist ein 
wichtiger Schritt in Bezug auf Nachhaltigkeit. Durch 
das Offenlegen der Lieferkette kann man Konsu-
menten das Thema näherbringen und an ihr Kon-
sumverhalten appellieren. Hierfür sind ebenfalls 
NGOs und Medien verantwortlich. Unternehmen 
können beispielsweise durch das Verfolgen des 
Shared-Value-Gedankens einen positiven Einfluss 
auf die ganze Gesellschaft haben. Dabei geht es da-
rum anstatt kurzfristigen monetären Erfolgen, lang-
fristig nicht nur einen unternehmerischen, sondern 
auch einen gesellschaftlichen Wert zu schaffen und 
dadurch einen langfristigen Erfolg zu sichern (Por-
ter/Karmer 2011).
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 Alle Veränderungen aus Abbildung 4, die nicht 
zur Kernstrategie zählen, sind Teil der dynamischen 
Strategie. Das heißt, wenn in Zukunft eine Richtung 
deutlich wird, können Unternehmen durch Anpas-
sung dieser Strategie reagieren. Unternehmen soll-
ten versuchen, ihre Kernkompetenz immer wieder 
zu hinterfragen. Sie sollten überlegen, ob diese noch 
zu den gegebenen Bedingungen passt und wie sie 
externe Einflüsse für sich nutzen können. In Szena-
rio 1 könnte beispielsweise das Kerngeschäft eines 
Fast-Fashion-Anbieters durch die dort beschriebe-
nen Richtlinien wegfallen. Er könnte versuchen, am 
Markt bestehen zu bleiben, indem er sein Angebot 
weg von einem Produkt hin zu einer Dienstleistung 
verändert.

Anhand der vier Szenarien 
und resultierend aus der 
Implication-Matrix wird nun 
ein Framework vorgestellt, 
das zeigt, welche Faktoren  
in Zukunft strategisch wich- 
tig sein werden. Dieses gilt 
sowohl für Unternehmen 
als auch für andere Teilneh- 
mer innerhalb der Mode-
branche, um die Zukunft 
der Mode erfolgreich gestal- 
ten zu können und damit 
auf Herausforderungen vor- 
bereitet zu sein. 

FRAMEWORK STRATEGISCHE 
MASSNAHMEN

Abbildung 6: Grafik „Framework: strategische Maßnahmen“, eigene Darstellung
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Ziel dieser Arbeit war es zu beantworten, wie sich die Mode-
branche in Deutschland in den nächsten zehn Jahren ent-
wickeln könnte und welchen Herausforderungen sie sich 
stellen muss. Hierfür wurden zunächst aktuell relevante 
Bewegungen erläutert und erklärt, welchen Problemen sich 
die Branche momentan stellen muss. Anschließend wurde 
eine Szenario-Analyse durchgeführt, die uns der Antwort 
auf diese Frage näherbringen sollte. 

 ANLASS FÜR DIE FRAGE, wie sich die Mode-
branche in den nächsten zehn Jahren entwickeln 
könnte, war die End-of-Fashion-Debatte. Diese be-
schäftigt sich damit, ob das System Mode, wie wir es 
kennen, am Ende ist. Als Grund werden Entwicklun-
gen wie das Wachstum von Fast Fashion, der Verlust 
der Kreativität und schlechte Produktions- und Qua-
litätsstandards genannt (Edelkoort 2014). 

Die Szenario-Analyse hat gezeigt wie zukünftige 
Veränderungen in der Mode aussehen könnten. Es 
wurde deutlich, dass das vorherrschende System 
obsolet ist. Denn in keinem der Szenarien hat das 
Fortführen des aktuellen Systems zu einer positi-
ven Entwicklung geführt. Lediglich Szenario 3 birgt 
keine großen Veränderungen und führt damit zu ei-
nem „Fashion Game-over“. Dieses äußert sich da-
durch, dass sich vor allem Modeinteressierte und 
Fachleute von der Mode abwenden und die Bran-
che nur noch als Konsumgüterindustrie ohne kre-
ativen Bezug funktioniert. In Szenario 1 hingegen 
durchläuft die Branche eine Zeit des Umbruchs, die 
zu einer Neustrukturierung des Marktes führt, in 
dem Fast Fashion abgeschafft wird und der Markt 
ausschließlich Fair Fashion in jedem Segment um-
fasst. In Szenario 2 hat die Modebranche, wie wir 
sie momentan kennen, hingegen mit einem Mark-
trückgang zu kämpfen. Es findet eine Verschiebung 
statt und die Modebranche fusioniert größtenteils 
mit der Technikbranche. Dabei geht die Mode selbst 
verloren und der breite Markt wird durch Wearable 
Technology ersetzt. In Szenario 4 wird die Mode zu 
einer Elite und schottet sich vom breiten Markt ab. 
Dieser wird mit einer gleichbleibenden homogenen 
Masse bespielt und die wahre Individualität bleibt 
unter Verschluss. 
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 DIE SZENARIEN ZEIGEN auch Möglichkeiten 
auf, diesem Marktrückgang entgegen zu wirken. Be-
sonders Unternehmen müssen dabei akzeptieren, 
dass kurzfristige Gewinne kein Garant für langfris-
tigen Erfolg sind. Sie müssen den Herausforderun-
gen entgegentreten und versuchen Veränderungen 
positiv zu beeinflussen. 

Betrachtet man das in Abb. 5 gezeigte Framework, 
bilden unter anderem Nachhaltigkeit, Kreativität 
und Digitalisierung drei wichtige Säulen. Sowohl 
Unternehmen als auch andere Instanzen der Mo-
debranche sollten ihre strategischen Schwerpunkte 
darauf aufbauen. Dabei lässt sich nicht mit Sicher-
heit sagen, dass eine nachhaltige und faire Pro-
duktion einem Unternehmen zukünftigen Erfolg 
verspricht. Auch die Einführung gesetzlicher Richt-
linien zu eben diesen Produktionen ist keineswegs 
garantiert. Jedoch können Unternehmen sich lang-
fristig einen Wettbewerbsvorteil verschaffen, indem 
sie beispielsweise den Ansatz des Shared Value 
verfolgen. Auch der Anspruch der Konsumenten hat 
sich in diesem Bereich in den letzten Jahren verän-
dert. Wenn sich Unternehmen früh mit der Umstel-
lung ihrer Wertschöpfungskette auf nachhaltige und 
ressourcenschonende Standards beschäftigen, kön-
nen sie sich von der Konkurrenz absetzen und die-
se Pionierrolle zu ihrem Vorteil nutzen (McKinsey/
BOF 2017, S. 63). Hierbei ist die weitere Forschung 
sowohl in Bezug auf Entsorgungs- und Recycling-
möglichkeiten interessant sowie nach textilen Roh-
stoffen.  DIE SZENARIEN verdeutlichen, dass es ohne 

einen Kreativprozess in Zukunft auch keine Mode 
geben wird. Dann sollte man nicht mehr von Mode, 
sondern nur noch von Bekleidung sprechen. In die-
sem Punkt sind vor allem Medien und Hochschulen 
gefordert. Statt bekannte Designer und deren Per-
sönlichkeiten in den Fokus zu stellen, sollten Jung-
designer gefördert und ihnen eine Plattform gebo-
ten werden. So kann ihnen dabei geholfen werden, 
ihre Kreativität ausleben und Fuß in der Modebran-
che zu fassen und diese zu bereichern. 



 AUCH DIE VERMARKTUNGS- und Vertriebs-
strukturen  bilden einen Teil zukünftiger Verän-
derungen. Hierbei spielt die Digitalisierung eine 
wichtige Rolle und könnte die gesamte Modebran-
che verändern. Die Beteiligten innerhalb der Mode 
sollten sich mit dem Thema auseinandersetzen und 
Einsatzmöglichkeiten überprüfen. Diese reichen 
vom digitalisierten Einzelhandel durch den Einsatz 
von „Magic Mirrors“ bis hin zu dem Programmieren 
von Apps, durch die Mode virtuell konsumiert wer-
den kann. Damit können sich Unternehmen einen 
Wettbewerbsvorteil schaffen und neue Tätigkeitsfel-
der generieren. So sollte eine Verbindung zwischen 
digitaler und analoger Modewelt geschaffen wer-
den. Das könnte zu einer Marktvergrößerung führen 
(McKinsey/BOF 2017, S. 59). Auch im Bereich virtu-
eller Mode könnten weitere Forschungen zu neuen 
Märkten und Entwicklungen führen.

 WO DIE MODE in zehn Jahren ist, kann nicht ein-
deutig beantwortet werden. Jedoch muss sie sich 
selbst aus der Krise retten, in die sie sich durch die 
aktuellen Umstände gebracht hat. Hierfür müssen 
alle beteiligten Instanzen einen positiven Einfluss 
schaffen. Das erstellte Framework zeigt strategi-
sche Handlungsmöglichkeiten auf, die insgesamt 
zu einer Weiterentwicklung der Mode selbst und 
zu einem Erhalt der Modebranche führen können. 
Unternehmen sollten sich bewusst werden, wie die 
Zukunft aussehen könnte, wenn die aktuelle Ge-
schwindigkeit und die derzeitigen Produktionsbe-
dingungen sich nicht verändern.

Betrachtet man abschließend noch 
einmal das Einstiegszitat, so lässt sich 
sagen, die Mode ist (noch) nicht tot. Die 
Szenario-Analyse hat gezeigt, dass 
Veränderungen und Herausforderun-
gen vor allem neue Chancen bergen 
und nicht nur Risiken bedeuten. Wenn 
jeder seinen Teil dazu beiträgt, kann 
es eine Mode nach der Mode geben 
und ein neues System entstehen.

In Anlehnung an die vier Szenarien könnten sich 
auch im Bereich der Medienlandschaft Veränderungen 
ergeben. Ob das Phänomen der Influencer langfristig 
besteht, bleibt offen. Jedoch wurde deutlich, dass 
Konsumenten in Zukunft einen höheren Anspruch an 
Medien stellen und stark werbebeeinflusste Medien 
wie Influencer-Blogs oder auch Magazine etwas an 
ihren Inhalten ändern sollten. Sie sollten eher als 
Sprachrohr der Mode fungieren, ihren intellektuellen 
Bezug suchen sowie sie in einen gesellschaftlichen 
Kontext setzen, statt als Werbeplattform zu agieren.
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 DIESE AUSSAGE DER ORGANISATION FASHION 
REVOLUTION entstand nach dem Fabrikeinsturz am 
24. April 2013 in Rana Plaza, Bangladesch. Dabei ka-
men 1.130 Menschen ums Leben und 2.500 weitere 
trugen Verletzungen davon (Fashion Revolution 2015, 
S. 4). Das Unglück veranschaulichte – vor allem für 
Verbraucher – zum ersten Mal die grundlegenden 
Probleme der Modeindustrie, die schon lange vor-
herrschten. Es scheint eine Art Eskalation eines im-
mer schneller agierenden Systems zu sein und kann 
als Indikator für die daraus resultierenden Proble-
me, wie in diesem Fall unsichere Arbeitsbedingun-
gen oder unfaire Vergütung, verstanden werden.

JULIA KAHRMANN & JAN OLIVER SCHWARZ

„The fashion industry fundamen-
tally operates in an unsustainable 
way and cannot carry on business 
as usual.“

FASHION REVOLUTION 2015, S. 7
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 ANLÄSSLICH DER ENTSTANDENEN negativen 
Auswirkungen des Modesystems und folglich der 
gesamten Modeindustrie soll der Frage nachge-
gangen werden, wie Textilunternehmen das Prinzip 
Shared Value, auch CSV, erfolgreich umsetzen kön-
nen. Es soll ermittelt werden, ob mit Hilfe von Stra-
tegieempfehlungen nach CSV die oben beschriebe-
nen Probleme zu bewältigen sind und, ob Aspekte 
der Nachhaltigkeit ohne Zielkonflikte berücksichtigt 
werden können. Anhand eines Fallbeispiels soll he-
rausgefunden werden, wie das Modeunternehmen 
H&M das Shared Value Prinzip nutzen kann, um 
sein Geschäftsmodell bei gleichzeitiger Mehrwert-
generierung auf wirtschaftlicher und sozialer Ebene 
nachhaltiger zu gestalten. Dem Fallbeispiel folgen 
strategische Handlungsempfehlungen spezifisch 
für H&M und darüber hinaus allgemeine für Unter-
nehmen der Modeindustrie. 

 INSBESONDERE FAST FASHION Unternehmen 
wie H&M und Inditex sind seitdem immer wieder 
stark in die Kritik geraten. Um das immense Tem-
po von bis zu 24 Kollektionen im Jahr bei möglichst 
geringen Herstellungskosten halten zu können, wird 
die Produktion in Niedrig-Lohn-Ländern angesie-
delt. In Ländern wie Bangladesch, China, Vietnam 
oder der Türkei können die Unternehmen durch 
geringere Vorschriften und Gesetze bezüglich der 
Verarbeitung, Produktion und Arbeitsplatzsicher-
heit Kosten einsparen (Fashion Revolution 2015, S. 
7). Die daraus entstandenen Missstände haben mitt-
lerweile soziale, ökologische und auch ökonomische 
Folgen für die Bekleidungsunternehmen und unse-
re Umwelt.

 DABEI MUSS DIE INTEGRATION von sozialen 
und/oder ökologischen Zielen in die Unternehmens-
strategie nicht unbedingt widersprüchlich sein. Mi-
chael E. Porter und Mark R. Kramer behandelten 
2011 in ihrem Harvard Business Review (HBR) Ar-
tikel „The big idea: Creating Shared Value“ diesen 
Zusammenhang. Nach dem darin beschriebenen 
Shared Value Prinzip stehen soziale, ökologische 
und ökonomische Bedingungen in Wechselwirkung 
zueinander und müssen alle gleichwertig in der 
Strategie und Vorgehensweise eines Unternehmens 
berücksichtigt werden. Folglich kann ein Konzern 
nur bei gleichzeitiger Verbesserung der sozialen 
Gegebenheiten im Unternehmensumfeld wettbe-
werbsfähig bleiben. Durch das Beheben von sozi-
alen Missständen sollen neue und langfristige Ge-
schäftsmöglichkeiten geschaffen werden (Porter/
Kramer 2011). In ihrem HBR Artikel erwähnen die 
Autoren das Konzept abgekürzt als CSV (= Creating 
Shared Value) oder als Shared Value. Diese Bezeich-
nungen gelten als Grundlage für den vorliegenden 
Artikel. Dass Strategieexperten wie Porter das Ein-
beziehen von sozialen Belangen in die Unterneh-
mensführung für das Fortbestehen für notwendig 
halten, unterstreicht die Notwendigkeit eines lang-
fristigen Blicks.
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 DIE INTERDEPENDENZ VON gesellschaftlichen, 
sei es sozial oder ökologisch, und wirtschaftlichen 
Gegebenheiten stellten die Autoren Michael E. Por-
ter und Mark R. Kramer bereits 2006 im Rahmen des 
Harvard Business Review Artikels „Strategy & Soci-
ety – The Link Between Competitive Advantage and 
Corporate Social Responsibility“ fest. Sie kritisieren 
die fehlende Beachtung dieser Interdependenz und 
die oft oberflächliche Herangehensweise bei Umset-
zung von Corporate Social Responsibility (CSR) in Un-
ternehmen. Ein gesellschaftlicher und unternehme-
rischer Vorteil kann nur dann bewirkt werden, wenn 
CSR Maßnahmen auf das entsprechende Unterneh-
men und dessen Kenntnisse abgestimmt sind. Der 
Begriff Shared Value wird zum ersten Mal genannt. 
Laut den Autoren können so nicht nur neue Chancen 
und Wettbewerbsvorteile entstehen, sondern auch 
ein immenser gesellschaftlicher Fortschritt (Por-
ter/Kramer 2006). War im HBR Artikel von 2006 CSV 
noch als Verbesserung von CSR angedacht, wurde 
es 2011 in „The big idea: Creating Shared Value“ als 
eigenständiges Prinzip beschrieben. Demnach kri-
tisieren die Autoren den allgemeinen Umgang von 
Unternehmen mit ihrer sozialen Verantwortung. 
Sie empfinden die generelle Auffassung von Wert-
schöpfung als überholt. Kurzzeitige finanzielle Ge-
winnmaximierung lässt viele Unternehmen wichtige 
Faktoren für langfristigen wirtschaftlichen Erfolg 
übersehen (Porter/Kramer 2011).

 ALS LÖSUNGSANSATZ WIRD DAS CSV-Prinzip 
beschrieben, bei dem die Geschäftstätigkeit eines 
Unternehmens gleichzeitig wirtschaftlichen und so-
zialen Nutzen erbringen soll. Definiert wird CSV als 
unternehmerische Handlung oder Praktik, die in ih-
rem Kern neben Profit auch soziale Probleme der 
Umwelt beachtet. Durch ihre Verbesserung sollen 
Profitabilität, Außenwirkung und Wettbewerbsfähig-
keit gesteigert und gestärkt werden. Dies ist für ein 
erfolgreiches Geschäftsmodell besonders notwen-
dig, da Märkte nicht nur durch ökonomische Belan-
ge, sondern auch durch soziale Bedürfnisse geprägt 
sind. Will man in einem Markt langfristig agieren, 
müssen beide Anforderungen in die Handlungsan-
sätze einbezogen werden.
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Die Autoren beschreiben weiter, dass dadurch keine 
Verluste entstehen müssen. Im Gegenteil, durch die 
Verwendung neuer Technologien oder Management-
praktiken, die soziale Probleme verbessern, sollen 
Unternehmen zusätzlich ihre Produktivität und In-
novationskraft steigern können. CSV soll die immer 
wieder beschriebene Wechselwirkungen zwischen 
sozialem und ökonomischem Fortschritt für Firmen 
sichtbar machen und ausbauen. Es entsteht eine ge-
meinsame Wertschöpfung und ein beidseitiger Nut-
zen. Somit können Unternehmen neue Geschäfts-
möglichkeiten wahrnehmen, indem sie wichtige 
soziale Bedürfnisse erfüllen (Porter/Kramer 2011).

 UM CSV IN EIN UNTERNEHMEN integrieren zu 
können, müssen zwei grundlegende Modalitäten be-
achtet werden. Zum einen das Prinzip der Wertschöp-
fung. In der Betriebswirtschaft wird hier die Differenz 
des hervorgebrachten Nutzens eines Produkts oder 
einer Dienstleistung und den dadurch entstande-
nen Kosten berechnet. Aus der Sicht von CSV sollen 
nicht nur ökonomische Aspekte, sondern zusätzlich 
auch soziale Gegebenheiten in der Perspektive der 
Wertschöpfung bewertet werden. So werden die un-
weigerlichen Zusammenhänge klar aufgezeigt und 
soziale Projekte werden nicht nur in Bezug auf das 
ausgegebene Kapital bewertet. Die Autoren merken 
an, dass sobald auch NGOs, Stiftungen, soziale Ein-
richtungen und Regierungen ihre Vorhaben aus der 
Perspektive der Wertschöpfung betrachten, die Be-
reitschaft einer Zusammenarbeit mit der Wirtschaft 
deutlich steigen wird. Zum anderen müssen sich 
Unternehmen von der Annahme befreien, dass ge-
sellschaftliche Aspekte sie nur am Rande tangieren 
und das Kerngeschäft nicht beeinträchtigen. Durch 
die Globalisierung ist die Konkurrenz auf den Märk-
ten stark gewachsen und viele Firmen verlagern 
ihre Produktion in Niedrig-Lohn-Länder, um den 
Preiskampf am entsprechenden Markt zu gewinnen. 
Durch die Erfolgsmessung anhand von kurzzeitigen 
Wachstumszielen werden langfristige Einflussfak-
toren und Investitionen nicht in Handlungsstrategi-
en einbezogen. Dadurch sei kein klar erkennbarer 
Wettbewerbsvorteil mehr feststellbar und Wachs-
tum und Innovationskraft sind gehemmt. Durch die-
se Sichtweise werden Wertschöpfungsmöglichkeiten 
entlang der Lieferkette übersehen (Porter/Kramer 
2011). 

Um CSV erfolgreich einzube-
ziehen, muss der Fokus er-
weitert und auf eine langfris-
tige Unternehmensstrategie 
und Ziele gelegt werden. 
Porter und Kramer (2011) 
stellen auch heraus, dass je-
des Unternehmen, unabhän-
gig von Standort, Produkti-
onsort oder Industrie, eigene 
Möglichkeiten hat, CSV zu 
schaffen.
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 DAS CSV TEILT sich in drei Bereiche, in de-
nen Unternehmen CSV erfolgreich in ihre Stra-
tegie implementieren können. Dazu gehören die 
Neubewertung von Produkten und Märkten, die 
Neudefinition der Produktivität innerhalb der Wert-
schöpfungskette und die Unterstützung von loka-
ler Cluster-Entwicklung. Diese drei Wege Shared 
Value zu erzeugen, ist interdependent zueinander. 
Die Verbesserung eines Bereichs stärkt somit auch 
alle anderen. Zudem können durch manche Maß-
nahmen mehrere Bereiche von CSV betroffen sein 
(Porter/Kramer 2011).
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Produktivität inner-
halb der Wertschöp-

fungskette

Unterstützung 
lokaler Cluster-Ent-

wicklung

Neubewertung 
Produkte & 

Märkte

Grafik 1: Bereiche des CSV 
(Eigene Darstellung.)

 NACHFOLGEND WERDEN DIE drei Bereiche 
definiert und in ihrer theoretischen Vorgehensweise 
beschrieben. Zunächst soll mit einer Art Rahmen, 
oder auch Checkliste, gearbeitet werden. Dafür 
werden in jedem CSV-Bereich einige Merkmale be-
stimmt. Anhand dieses Frameworks sollen Unter-
nehmensstrategien, nachfolgend vor allem die des 
Unternehmens H&Ms, in den zutreffenden Bereich 
von CSV eingeordnet werden. Dies hilft, eine präg-
nante CSV-Perspektive zu entwickeln und passende 
Handlungsempfehlungen zu geben.
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 ALS ERSTE MÖGLICHKEIT CSV im Unterneh-
men zu integrieren nennen Porter und Kramer 
(2011) Reconceiving Products and Markets, also 
die Neubewertung von Produkten und Märkten. 
Zunächst stellen sie fest, dass es eine Menge an 
sozialen Bedürfnissen gibt, die momentan größten-
teils unbefriedigt sind. Dazu zählen unter anderem 
Bereiche wie Gesundheit, gesunde Ernährung, fi-
nanzielle Sicherheit, Sicherheit im Alter oder Um-
weltschutz. Porter und Kramer sehen eine rasant 
ansteigende Nachfrage nach Produkten, die auf so-
ziale Bedürfnisse in diesen Bereichen abgestimmt 
sind. Sie sehen eine große Chance für Unternehmen 
daraus wirtschaftliche Vorteile zu erarbeiten, da 
Unternehmen mit der Vermarktung von Produkten 
mit sozialem Mehrwert meist erfolgreicher sind als 
Regierungen oder NGOs.

 BESONDERS VIELE MÖGLICHKEITEN Shared 
Value zu schaffen, sehen die Autoren in Schwel-
lenländern. In Ländern wie Indien oder Brasilien 
gibt es meist viele soziale Probleme und Bedürf-
nisse, die dringend gelöst werden müssen. Gera-
de Menschen aus den unteren, ärmeren Gesell-
schaftsschichten haben eine große Nachfrage an 
Produkten, die ihre Lebensumstände verbessern. 
Porter und Kramer bemängeln, dass diese Märkte 
mit Millionen potentieller Konsumenten von vielen 
Unternehmen als nicht umsetzbare Märkte einge-
stuft werden. Dabei könnten Unternehmen mit den 
richtigen Produkten soziale Umstände verbessern 
und wirtschaftlichen Mehrwert erzeugen, also CSV 

NEUBEWERTUNG VON
PRODUKTEN UND MÄRKTEN

umsetzen. Zusätzlich gibt es auch in Industrielän-
dern mit bereits entwickelten Märkten diese Mög-
lichkeiten, da dort in den ärmeren Schichten ähnli-
che soziale Missstände gegeben sind. Unternehmen 
würden oft die große Kaufkraft dieser Schichten 
unterschätzen und so ungesättigte Märkte überse-
hen (Porter/Kramer 2011).

 DARAUFHIN WIRD BESCHRIEBEN, wie Un-
ternehmen in diesem Bereich CSV erfolgreich in 
ihre Strategie implementieren können. Zunächst 
müssten jegliche sozialen Bedürfnisse, Gefahren 
und Vorteile rund um das Produkt eines Unter-
nehmens identifiziert werden. Daraus bildet sich 
ein neues Verständnis der Unternehmensumwelt, 
Produkte und bespielten Märkte und es lassen 
sich Möglichkeiten erkennen, sozialen und ökono-
mischen Mehrwert zu schaffen. Diese erkannten 
Optionen Shared Value zu erzeugen, ändern sich 
mit dem technischen und gesellschaftlichen Wan-
del. Um weiterhin Chancen wie die Differenzierung, 
Neupositionierung in traditionellen Märkten oder 
Entdeckung neuer Märkte zu nutzen, müssen Un-
ternehmen kontinuierlich die sozialen Belange im 
Unternehmensumfeld im Blick haben und auf diese 
entsprechend reagieren. Um erkannte soziale An-
sprüche in ungesättigten Märkten zu beseitigen, 
ist es oft erforderlich Produkte und/oder die Dis-
tributionsstrategie zu verändern und anzupassen. 
„These requirements can trigger fundamental in-
novations that also have application in traditional 
markets.“ (Porter/Kramer 2011). 

Für das Framework werden folgende Merkmale im Bereich 
Neubewertung von Produkten und Märkten übernommen: 
Anpassung von Produkten oder Distributionswege, Erschlie-
ßung neuer Märkte und das Verbessern marktübergreifen-
der sozialer Probleme.
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 DIE NEUDEFINITION DER Produktivität inner-
halb der Wertschöpfungskette kann weitere Mög-
lichkeiten eröffnen, CSV erfolgreich umzusetzen, 
da die Wertschöpfungskette und ihre Produktivität 
stark von äußeren und/oder sozialen Umständen 
abhängig sind. Beispielsweise können der Gebrauch 
von natürlichen Ressourcen, der Wasserverbrauch, 
Arbeitsplatzsicherheit oder die allgemeinen Ar-
beitsbedingungen eine Verbesserung dieser Um-
stände oder eine Eindämmung der möglich negati-
ven Auswirkungen der unternehmerischen Tätigkeit 
Shared Value erzeugen. Immer mehr Unternehmen 
wird der Zusammenhang zwischen gesellschaft-
lichem Wandel oder Problemen mit der eigenen 
Produktivität bewusst. Ein negatives Umfeld kann 
die Effizienz und Produktivität stark einschrän-
ken und schwächen. Schlechte soziale Umstände 
im Unternehmensumfeld können sich zudem auch 
in internen Kosten äußern. Die Synergie zwischen 
dem sozialen Umfeld und der Produktivität können 
Unternehmen zu ihrem Vorteil nutzen, wenn sie 
soziale Probleme aus CSV-Sicht angehen (Porter/
Kramer 2011). Die Autoren stellen diesbezüglich 
ein Umdenken fest: Wo früher Bemühungen zum 
Umweltschutz als erhöhte Ausgaben eingestuft 
wurden, erkennen mittlerweile viele Unternehmen, 
dass für ein umweltfreundlicheres Handeln einma-
lige erhöhte Anschaffungskosten neuer Maschinerie 
ausreichen. Gleichzeitig kann sich durch die neue 
Technologie die Qualität, Prozesseffizienz und der 
natürliche Ressourcenverbrauch verbessern. Kurz-
zeitige Kostenersparnisse würden sich dagegen we-
niger vorteilhaft auswirken und auf ein nicht nach-
haltiges Geschäftsmodell deuten.
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 PORTER UND KRAMER benennen sechs Berei-
che, die sie als besonders wichtig für die Produk-
tivität der Wertschöpfungskette einstufen. Werden 
soziale Probleme aus diesen Bereichen mit einer 
CSV-Strategie angegangen, ist ein hoher ökonomi-
scher Mehrwert zu erwarten. Eine Übersicht über 
die entsprechenden Bereiche ist in Grafik 2 zu se-
hen.

 DIE VERBESSERUNG DER sozialen Gegeben-
heiten in den sechs Einflussbereichen erfolgt, in-
dem Unternehmen sie aus einer CSV-Sicht bewer-
ten und Maßnahmen ergreifen, um die Produktivität 
zu steigern. Zudem werden Innovationen identif-
ziert. Da die beschriebenen Einflussbereiche maß-
geblich diesen CSV-Bereich bestimmen, werden sie 
als Merkmale in das Framework übernommen.

Grafik 2: Einflüsse auf die Produktivität 
innerhalb der Value Chain, eigene Dar-
stellung in Anlehnung an Porter/Kramer 
2011)
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verbrauch
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 DIE DRITTE MÖGLICHKEIT CSV erfolgreich 
strategisch umzusetzen, ist die aktive Unterstüt-
zung lokaler Cluster-Entwicklung. Als Cluster wird 
hier eine Ansammlung von Unternehmen, Liefe-
ranten, Wettbewerbern, Dienstleistern und eine 
entsprechende Infrastruktur in einer bestimmten 
Region definiert. Des Weiteren sind auch Bildungs-
einrichtungen wie Schulen oder Universitäten, Wirt- 
schaftsverbände aber auch Qualitätsrichtlinien 
und Markttransparenz einem Cluster zugehörig. 
Defizite und soziale Missstände innerhalb des um-
liegenden Clusters resultieren in Kosten für Unter-
nehmen. Eine schlechte Infrastruktur bedingt hö-
heren logistischen Aufwand und Kosten. Schlechte 
Bildung müssen Unternehmen mit eigenen Wei-
terbildungen ausgleichen. Verstärkter Rassismus, 
Sexismus oder Diskriminierung innerhalb eines 
Clusters wirken sich stark auf die Anzahl der mög-
lichen Arbeitnehmer*innen aus. Die Unterstützung 
einer kompetenten Cluster-Entwicklung rund um 
ein Unternehmen kann erneut die Produktivität und 
Innovationskraft steigern, Wettbewerbsfähigkeit 
stärken und Kosten senken. Zusätzlich profitiert 
ein Unternehmen von einer ökonomisch starken 
und verbundenen Gemeinde, die lokale Unterneh-
men unterstützt und wachsen lässt (Porter/Kramer 
2011).

 UM IN DIESEN BEREICH Shared Value zu 
schaffen, müssen Unternehmen zunächst Mängel 
und Probleme in ihrem lokalen Umfeld erkennen. 
Dabei sollten Themen wie Infrastruktur, Lieferan-
ten, Vertriebswege, Marktorganisation und Bil-
dungseinrichtungen genauer betrachtet werden. 
Danach sollten die erkannten Mängel unterschie-
den werden und Probleme, die die größten Ein-
schränkungen für die eigene Produktivität und das 
Wachstum darstellen, im Fokus jeglicher Maßnah-
men stehen. Wichtig ist hier, dass das Unterneh-
men auch Einfluss auf die jeweilige soziale Gege-
benheit hat. Am erfolgreichsten seien in diesem 
CSV-Bereich die Zusammenarbeit mit Stiftungen, 
NGOs und/oder Regierungen. Dadurch könnten 
Kosten geteilt, Know-How ausgetauscht werden 
und geplante Initiativen bekommen die notwendi-
ge Unterstützung, um erfolgreich zu sein (Porter/
Kramer 2011).

Um diesen CSV-Bereich zu 
identifizieren, werden für 
das Framework Merkmale 
wie lokale Anpassung der 
Strategien und Verbesse-
rung der Markttransparenz 
festgelegt. Darüber hinaus 
weisen Stärkung des so-
zialen Umfelds wie Ver-
besserung der Bildungs-
möglichkeiten und Stärkung 
des ökonomischen Umfelds 
durch Verbesserung der 
Marktstruktur auf diesen 
Bereich hin.
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Grafik 3: Framework zum 
Erarbeiten von CSV-Strate-
gien. (Eigene Darstellung.)

 IN GRAFIK 3 ist das erarbeitete Framework zur 
Bestimmung eines CSV-Bereichs dargestellt. Damit 
eine CSV-Strategie ihren vollen Mehrwert entfalten 
kann, muss zusätzlich ein geeignetes Messverfah-
ren entwickelt werden, das bei der Einführung des 
Shared Value Prinzips in Unternehmen bedacht 
werden sollte.

FRAMEWORK
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 DIE MOMENTANE STRUKTUR des Modesys-
tems hat viele negative Folgen für das soziale und 
ökologische Umfeld der Produktionsorte. Vor allem 
Fast Fashion Unternehmen müssen ihre Strategie 
anpassen und ihre Planung langfristiger auslegen. 
CSV könnte hier helfen, die Zusammenhänge der 
sozialen Gegebenheiten auf den wirtschaftlichen 
Erfolg genauer darzustellen und nachvollziehbarer 
zu machen. Auch Studien wie Pulse of the Fashion 
Industry der BCG (2018) oder The State of Fashion 
von McKinsey & Company (2018) sehen die Rückver-
folgbarkeit von Produkten, also die Transparenz der 
Wertschöpfungskette als einen transformierenden 
Faktor für die Modeindustrie und stützen dadurch 
die Vermutung, dass die Branche von CSV-Strategi-
en profitieren kann.

 ALS GEGENSTAND DES Fallbeispiels wurde das 
Unternehmen H&M (Hennes & Mauritz) gewählt, da 
es zu den einflussreichsten und größten der Bran-
che gehört. Neben globalen Konkurrenten wie Indi-
tex, Nike oder adidas hat das Unternehmen durch 
seine Entscheidungen immensen Einfluss auf die 
Gegebenheiten der Produktionsländer. Gleichzeitig 
bekommt das Unternehmen den Wandel der Indus-
trie in eine nachhaltigere und digitalisiertere Rich-
tung negativ zu spüren. Die Implementierung einer 
Nachhaltigkeitsstrategie sollte dem gegensteuern. 
Dies scheint bis jetzt noch nicht ganzheitlich zu 
funktionieren. Deswegen soll nachfolgend unter-
sucht werden, inwieweit CSV bei H&M überhaupt 
implementierbar ist und ob dies den Erfolg des Un-
ternehmens beeinflussen kann.
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 DAS UNTERNEHMEN KONNTE weiter in Märk-
te wie Saudi-Arabien expandieren und der Umsatz 
stieg in der Jahresbilanz. Dennoch sank im vierten 
Quartal 2017 der Umsatz um 4 % im Vergleich zum 
vierten Quartal des Vorjahrs. Besonders die Ein-
nahmen aus Deutschland, den Niederlanden und 
UK, die zu den zehn absatzstärksten Märkten des 
Unternehmens gehören, sinken 2017 zwischen 1 % 
und 5 %. Diese Entwicklung wird auch noch einmal 
bei Betrachtung des Betriebsergebnisses nach 
Abzug der finanziellen Posten deutlich. Dieses 
verschlechtert sich im Vergleich zu 2016 um 13 %. 
H&M selbst begründet diese Entwicklung mit dem 
Wandel der Industrie, da immer mehr Konsumen-
ten ihre Produkte online bestellten. Das Onlinege-
schäft der H&M Group wäre dabei noch nicht stark 
genug gestiegen, um die fehlenden Verkäufe in den 
Geschäften auszugleichen. Des Weiteren wurde ein 
Ungleichgewicht in der Produktpalette der Marke 
H&M im vierten Quartal festgestellt, was zu ver-
stärkten Sale-Aktionen geführt hatte und sich so-
mit auch negativ auf die Einnahmen des Unterneh-
mens auswirkte (H&M 2017a).

 IM ERSTEN QUARTAL 2018 sanken die Ein-
nahmen der H&M Group weiterhin, obwohl neue 
Märkte wie in Indien (stationärer Handel) bereits 
sehr erfolgreich erschlossen werden konnten. In 
den zehn absatzstärksten Märkten hingegen sank 
der Umsatz im Vergleich zum Vorjahr nicht nur 
in Deutschland und UK, sondern auch in Schwe-
den, Frankreich, USA, China und Italien zwischen 
3 % und 11 %, also in sieben der zehn wichtigsten 
Absatzmärkten. Der Profit nach Abzug aller Kos-
ten ging im Vergleich des ersten Quartals 2017 
von 3.212 Millionen schwedischen Kronen (SEK) 
auf 1.263 Millionen SEK zurück. Dies zeigt einen 
Rückgang von 61 %. Wieder werden im Geschäfts-
bericht die Nachhaltigkeitsbemühungen des Un-
ternehmens nicht kommuniziert (H&M 2018c).
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 BEI GENAUERER BETRACHTUNG des Aktien-
kurses von Hennes & Mauritz in den letzten fünf 
Jahren wird deutlich, dass der Wert der Aktie seit 
ungefähr 2015 kontinuierlich sinkt. Dies zeigt eine 
klare Reaktion der Shareholder auf die Umsatzent-
wicklungen des Unternehmens.

 IM SUSTAINABILITY REPORT 2017 (H&M 2017b) 
wird gleich anfangs betont, dass das Unterneh-
men in seiner Tätigkeit den bestmöglichen Weg zu 
Nachhaltigkeit verfolgt. Das Ziel sei es, für jeden 
nachhaltige und aktuelle Mode bereitzustellen. Die 
Nachhaltigkeitsstrategie von H&M wird auf alle 
Marken angewendet und setzt sich aus den drei Ele-
menten 100 % Leading the Chance, 100 % Circular 
& Renewable und 100 % Fair & Equal zusammen. 
Die genauen Ziele und Maßnahmen innerhalb der 
Bereiche werden in der anschließenden Bewertung 
näher beschrieben.

 WEITERHIN ERKENNT H&M seine soziale Ver-
antwortung gegenüber allen Beteiligten der glo-
balen Wertschöpfungskette an. Demnach ist die 
Nachhaltigkeitsstrategie ausgelegt, diese Bereiche 
vor allem in sozialen und ökologischen Belangen 
positiv zu beeinflussen. Das Unternehmen kom-
muniziert zusätzlich, dass sich diese Bemühungen 
auch wirtschaftlich rentieren, da nur durch eine 
nachhaltige Strategie H&M in einer sich schnell 
wandelnden Welt langfristig relevant und erfolg-
reich sein könnte (H&M 2017b).

 IM VERGLEICH FÄLLT AUF, dass der Geschäfts-
bericht die Nachhaltigkeitsstrategie des Unterneh-
mens kaum bis gar nicht beachtet. Die von CEO 
Persson formulierte Vorgehensweise für 2018 lässt 
die drei Bereiche der Nachhaltigkeitsstrategie außer 
Acht, obwohl anzunehmen ist, dass diese Initiativen 
das operative Geschäft der H&M Group maßgeblich 
beeinflussen könnten. Zwar wird dagegen im Sus-
tainability Report von langfristigen wirtschaftlichen 
Vorzügen gesprochen aber genaue Auswirkungen 
der einzelnen Initiativen werden nicht tiefer be-
leuchtet. Zudem stimmen die Ziele des Geschäfts-
berichts nicht mit denen des Sustainability Reports 
überein.

Aus Shared Value Perspektive ist 
hinzuzufügen, dass hier die Interde-
pendenz von sozialen Gegebenheiten 
und der wirtschaftlichen Entwick-
lung nicht ganzheitlich dargestellt 
werden. Wie die Entwicklung des 
Aktienkurses zeigt, müsste beson-
ders im Dialog mit den Shareholdern 
die Zusammenhänge und Maßnah-
men deutlich kommuniziert werden, 
um das Verständnis gegenüber der 
Nachhaltigkeitsstrategie zu steigern. 
Nach CSV-Prinzip ist zu erwarten, 
dass durch ein besseres Verständ-
nis der gegenseitigen Einflüsse der 
Erfolg der Nachhaltigkeitsstrategie 
als auch der wirtschaftliche Erfolg 
gesteigert werden können. Abschlie-
ßend ist festzustellen, dass vor allem 
durch die Größe und Position und 
auch durch das Verständnis der sozi-
alen Verantwortung der H&M Group 
die Voraussetzungen und Mittel für 
eine erfolgreiche CSV-Anwendung 
gegeben sind.
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 FÜR H&M STELLT 100 % Leading the Chance 
die Grundlage für die Umsetzung jeglicher nach-
haltigen Strategie dar. Das Unternehmen hat den 
Anspruch, den Wandel der Industrie in eine nach-
haltigere Richtung mitzubestimmen und anzufüh-
ren. Damit dies im eigenen Unternehmen und bran-
chenweit gelingt, fokussiert sich die H&M Group auf 
Innovationen, Transparenz und das Belohnen von 
nachhaltigem Handeln von Lieferanten oder Kun-
den*innen (H&M 2017b, S. 18).

 INNOVATION SIEHT DAS Unternehmen als 
Schlüssel für einen erfolgreichen Wandel der 
Modeindustrie. Vor allem neue Technologien, um 
Fasern zu recyceln, würden die Branche langfristig 
nachhaltiger gestalten. Deswegen investiert H&M 
in neue innovative Ideen, wie re:newcell. Re:ne-
wcell entwickelt ein Recyclingverfahren für Klei-
dung aus Zellulosefasern, um diese als Grundlage 
für die Herstellung von Vollviskose oder Lyocell 
verwenden zu können (H&M 2017b, S. 19).

 BEMÜHT, DIE INDUSTRIE transparenter zu ge-
stalten, teilt H&M seit 2013 seine Lieferanteninforma-
tionen. Dabei erfasst das Unternehmen 98,5 % seiner 
Produktionsstätten und 60,0 % der Stoffhersteller. 
Die Garnproduktion, Zwischenhändler und die Ge-
winnung der Rohstoffe sind in dieser Auflistung nicht 
inbegriffen, da H&M durch fehlende Verbindungen zu 
diesen Stufen der Wertschöpfungskette keine Infor-
mationen vorliegen.

 UM DIE KERNMARKE transparenter gegenüber 
den Konsumenten*innen zu gestalten, wurde 2017 
im Rahmen der H&M Conscious Exclusive Collection 
jeder dazugehörige Artikel mit Hersteller- und Mate-
rialinformation versehen. Dies soll auch bei künftigen 
Conscious Exclusive Collections der Fall sein.

100 % LEADING THE CHANCE

 NACHFOLGEND WERDEN DIE drei zentralen 
Bereiche der Nachhaltigkeitsstrategie, die daraus 
abgeleiteten Maßnahmen und die jeweiligen Ziele 
von H&M beschrieben. Zudem wird die Vorgehens-
weise des Unternehmens kritisch hinterfragt, um 
zu prüfen, ob die Maßnahmen zielführend durch-
geführt werden. Die Nachhaltigkeitsinitiativen wer-
den in das CSV Framework eingeordnet.
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Grafik 5: Bewertung des H&M Nach-
haltigkeitsbereichs 100 % Leading 
the Chance. (Eigene Darstellung.)
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Bewertung: 100 % Leading the Chance

Bei der Marke Arket sind diese Informationen für je-
des Produkt verfügbar. Die Kernstrategie der Marke 
ist auf nachhaltige und qualitativ hochwertige Pro-
dukte ausgelegt. Um dies zu gewährleisten, können 
Verbraucher*innen gezielt nach Herstellungsort 
oder bestimmten Materialien suchen. In der Pro-
duktinformation sind mindestens die Produktions-
stätten angegeben (H&M 2017b, S. 22).

 DIE AM LANGFRISTIGSTEN angelegte Maßnah-
me zur Verbesserung der Transparenz ist die Unter-
stützung des Higg Index. H&M war 2010 Gründungs-
mitglied der Sustainable Apparel Coalition, der auch 
Unternehmen wie adidas, aber auch NGOs und Bil-
dungsstätten angehören. Die Entwicklung und Um-
setzung des Higg Index wird durch die SAC finanziert 
und durchgeführt. Der Higg Index ist ein Messverfah-
ren, dass den Grad der Nachhaltigkeit misst. Dabei 
werden ökologische und soziale Aspekte von Unter-

nehmen, ihren Lieferanten oder einzelnen Produk-
ten mit einem Punktesystem bewertet. Momentan 
ist das Tool nur zur internen Verwendung verfügbar 
und kann den Benutzern helfen, bestimmte Schwer-
punkte, die verbessert werden müssen, auszuma-
chen. Auf lange Sicht soll der Higg Index auch zur 
Information von Verbrauchern*innen dienen, die an-
hand der Bewertung Unternehmen aufgrund ihres 
nachhaltigen Handelns vergleichen können. Dies 
würde die Transparenz innerhalb der Textilindustrie 
immens steigern (H&M 2017b, S. 23).

 DER KLARE FOKUS auf die Verbesserung der 
Transparenz, was in diesem Fall ein marktübergrei-
fendes Problem darstellt, zeigt, dass die CSV-Be-
reiche Neubewertung von Produkten und Märkten 
und die Unterstützung lokaler Cluster angesprochen 
werden. Visualisiert wird diese Einordnung in Grafik 5
dargestellt.  
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 IM SUSTAINABILITY REPORT des Unterneh-
mens wird beschrieben, dass die Nachhaltigkeits-
strategie auf alle Marken angewendet wird. Dies 
sollte also auch die Transparenz des Herstellungs-
prozesses betreffen. Jedoch konnten auf den Web-
siten der Marken Cheap Monday, Weekday, &other 
stories, Monki und der Kernmarke H&M keine Pro-
duktionsdaten gefunden werden.

 DES WEITEREN SIND die aktuell 1.174 Cons-
cious-Artikel der Marke H&M nicht mit genaueren 
Informationen über Produktion und Material verse-
hen (H&M 2018a). Diese Informationen sind für den 
Konsumenten nur schwer zu finden. Allein auf der 
H&M-Website ist im Footer der Seite ein Verweis 
auf „Unsere Verantwortung“ angegeben, worauf-
hin man auf die allgemeine Unternehmenswebsite 
der H&M Group geleitet wird. Ist man bei der so-
genannten supplier map gelandet, stehen geordnet 
nach dem jeweiligen Land Informationen über Grö-
ße, Standort und Art der hergestellten Produkte 
zur Verfügung. Zusätzlich werden langjährige Lie-
feranten mit einem goldenen oder silbernen Wap-
pen ausgezeichnet, wobei mit Gold ausgezeichnete 
Unternehmen langfristige Verträge mit H&M vor-
weisen und als präferierte Lieferanten gelten (H&M 
2018b). 

 DAS BEISPIEL ZEIGT, dass neben der Adresse 
eines Lieferanten bei H&M durchaus Informationen 
über Mitarbeiteranzahl, Fachgebiet und Länge der 
Zusammenarbeit vorliegen. Bei Betrachtung der 
Markenbeschreibung von Arket im Sustainability 
Report geht man davon aus, dass diese Hinweise 
in den Produktinformationen jedes Artikels ange-
geben werden. Nach Recherche im Arket Shop und 
Betrachtung einiger Produkte sind jedoch nur die 
Namen der jeweiligen Fabrik angegeben und der 
Standort wird auf einer skizzenhaften Karte darge-
stellt. Das muss als Fortschritt im Vergleich zu den 
anderen Marken der H&M Group bewertet werden, 
ist aber zu wenig, um mehr Transparenz über den 
Herstellungsprozess zu schaffen. Ohne die Angabe 
der gestellten Dienstleistung, also ob in der ange-
gebenen Fabrik genäht oder der Stoff hergestellt 
wurde, können sich Kunden*innen keinen Über-
blick über die Produktion verschaffen.

 INSGESAMT SETZT H&M Group Transparenz 
nur punktuell um. Das verwundert, da das Unter-
nehmen nur durch eine Erhöhung der Transparenz 
einen nachhaltigen Wandel der Modebranche sieht. 
Neben den teilweise angegebenen Produktions-
daten bleibt die Preisbildung des Unternehmens 
intransparent. Zudem sind die zur Verfügung ge-
stellten Informationen über Lieferanten nur durch 
gezielte Suche zu finden, abgesehen von Arket.

Da weitere Informationen jedoch vor-
liegen und innerhalb der supplier map 
auch veröffentlicht werden, stellt sich 
die Frage, warum das Unternehmen 
nicht auch alle anderen Marken trans-
parenter gestaltet. Nach Angabe von 
H&M können manche Informationen 
des Herstellungsprozesses nicht nach-
verfolgt werden, da hier größtenteils 
keine direkten Geschäftsbeziehungen 
bestehen. Durch diese fehlenden Infor-
mationen kann jedoch kein nachhalti-
ges Handeln entlang der gesamten 
Value Chain sichergestellt werden. 
Durch bessere Geschäftsbeziehungen 
mit Lieferanten am Anfang der 
Wertschöpfung könnte neben der 
Transparenz auch die Effizienz und 
Qualität gesteigert werden.
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 DIE KONKRETEN ZIELE in diesem Bereich se-
hen die 100 prozentige Verwendung von recycelten 
oder nachhaltig gewonnen Materialien bis 2030 vor, 
mit dem übergeordneten Ziel einer Kreislaufwirt-
schaft. Bis 2040 soll die Wertschöpfungskette nicht 
nur klimaneutral, sondern klimapositiv agieren.
(H&M 2017b).

 UM DAS GESCHÄFTSMODELL in Richtung ei-
nes geschlossenen Kreislaufs zu verändern, wurde 
in den letzten Jahren schon im Produktdesign und 
der Materialauswahl auf Langlebigkeit und Wieder-
verwertbarkeit geachtet. Vor allem die Material-
auswahl ist in diesem Gebiet wichtig, da H&M diese 
zuerst wählt und danach die entsprechenden Pro-
dukte designt. 2017 waren 35 % aller verwendeten 
Materialien nachhaltig gewonnen oder aus recy-
celten Fasern, dies war ein Anstieg von 9 % im Ver-
gleich zum Vorjahr. Des Weiteren unterstützt H&M 
seine Produktionspartner bei einer umweltfreund-
licheren Herstellung. Das bezieht sich insbesonde-
re auf den Umgang mit Wasser und Chemikalien. 
Zudem ist H&M Partner von mehreren Projekten, 
die das Verständnis für ein sorgsames Umgehen 
mit Wasser in Ländern wie Bangladesch fördern. 
Um die Nutzungsdauer zu verlängern, ist in jedem 
H&M Artikel ein Clevercare Etikett angebracht, das 
den Verbraucher*innen hilft, das Produkt richtig 
zu pflegen und so die Langlebigkeit zu garantie-
ren. Danach haben die Konsumenten*innen seit 
2013 die Möglichkeit, die Artikel in Geschäften der 
Marken H&M, Weekday, Cheap Monday und &other 
stories zum Recycling abzugeben. Zusammen mit 
dem deutschen Partnerunternehmen I:CO wurden 
dadurch 2017 insgesamt 17.771 Tonnen Textilien 
gesammelt und sortiert. 60 % wurden dabei zur 
Weiterverwendung verkauft, 6 % zur Energiege-
winnung verwendet und 34 % konnten erfolgreich 
recycelt werden (H&M 2017b).

 UM WEITERHIN EINEN POSITIVEN EINFLUSS 
auf die Umwelt auszuüben, investiert das Unter-
nehmen in energieeffiziente Beleuchtung der Ge-
schäfte. 2017 konnten zudem die CO2 Emissionen 
des operativen Geschäfts von H&M um weitere 21 % 
gesenkt werden. Um die gesamte Wertschöpfungs-
kette klimaneutraler zu gestalten, versucht H&M ein 
Energie-Programm auch bei Lieferanten zu etablie-
ren. Momentan nehmen knapp 20 % der Zulieferer 
aktiv daran teil. Die H&M Group selbst konnte 96 % 
der genutzten Energie 2017 aus erneuerbaren Quel-
len beziehen (H&M 2017b, S. 47ff.).

100 % CIRCULAR RENEWABLE



Bewertung: 100 % Circular & Renewable

Grafik 6: Einteilung von 100 % Circu-
lar & Renewable in das CSV Frame-
work. (Eigene Darstellung.)
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 DIE FORMULIERTEN ZIELE und die daraus 
abgeleiteten Maßnahmen weisen deutlich auf den 
CSV-Bereich Produktivität innerhalb der Wertschöp-
fungskette hin. Von den sechs bestimmten Merk-
malen ist die Strategie auf Verbesserung von Ener-
gieverbrauch und Logistik, Ressourcenverbrauch, 
Beschaffung und Distribution ausgelegt. In Grafik 6 
ist die Bewertung noch einmal abgebildet.

 BEZÜGLICH DER LEISTUNG im Bereich der 
Beschaffung von nachhaltig angebauten Materia-
lien wurden das Sustainable Cotton Ranking 2017 
von WWF, Solidaridad und Pesticide Action Network 
UK genauer betrachtet. Als nachhaltige Baumwolle 
werden allgemein Organic Cotton, recycelte Baum-
wolle oder durch die Better Cotton Initiative zertifi-
zierte Baumwolle verstanden. Das Ranking bewer-
tete die Richtlinien, Kauf, Rückverfolgbarkeit und 
Transparenz der Produkte in Bezug auf den Einsatz 
von nachhaltiger Baumwolle. H&M wurde dabei in 
jeder Kategorie in die Top 5 eingeordnet, vor allem 
im Punkt Richtlinie wurde das Unternehmen sehr 
gut bewertet. Der Bereich Rückverfolgbarkeit wurde 
mit 13 von 25 Punkten bewertet und muss verbes-
sert werden, um einen nachhaltigen Anbau zu ga-
rantieren. Insgesamt zeigt das Ranking, dass H&M 
sein Ziel nur nachhaltiges Material zu verwenden 
zielstrebig verfolgt (WWF 2017).
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 DAS RECYCLINGPROGRAMM scheint dagegen 
noch nicht den gewünschten Erfolg zu bringen. Nur 
0,2 % der verwendeten Baumwolle konnte aus recy-
celten Textilien gewonnen werden und mehr als die 
Hälfte wurden vom Partnerunternehmen I:CO zur 
Wiederverwendung weiterverkauft. Auf der Website 
des Anbieters wird betont, dass die wiederverwert-
bare Kleidung und Restposten nur in Länder verkauft 
werden, wo keine Gefahr auf Konkurrenz mit den be-
reits vorhandenen Distributionswegen besteht. Wie 
bereits erwähnt, werden dadurch aber vor allem die 
Märkte afrikanischer Länder mit westlichen Altklei-
dern überschwemmt und die lokale Textilbranche 
stark geschwächt (I:CO 2015). Deshalb ist eine An-
passung dieser Recyclingmechanismen zu empfeh-
len.

 AUCH DER EIGENE Energieverbrauch von H&M 
sollte in seiner Entwicklung kritisch hinterfragt 
werden. Wie dem Sustainability Report 2017 zu ent-
nehmen ist, steigt der Verbrauch über die Jahre 
kontinuierlich an. Dies mag zum großen Teil an der 
jährlichen Neueröffnung von mehr als 100 Geschäf-
ten liegen. Allein 2017 wurden laut Geschäftsbericht 
388 Läden eröffnet (H&M 2017a). Da trotz energie-
sparendem Ladenkonzept hier keine Verbesserung 
zu sehen ist und die Rentabilität der Geschäfte seit 
2017 nachweislich sinkt, sollte die Expansionsstra-
tegie hauptsächlich durch stationäre Läden hinter-
fragt werden.
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100 % FAIR & EQUAL

ten mit anderen Unternehmen oder Organisationen 
wie industriALL ein und setzt sich auch bei lokalen 
Regierungen für mehr Gesetze zum Schutz der Be-
schäftigten ein. Der Bangladesh Accord, der nach 
dem Fabrikeinsturz in Rana Plaza zur Verbesse-
rung der Arbeitsplatzsicherheit eingeführt wur-
de, soll bis 2021 verlängert werden. (H&M 2017b, 
S. 60ff.)

 DAMIT EINE FAIRE Bezahlung vor allem in den 
Produktionsländern gewährleistet werden kann, ist 
H&M 2013 eine Partnerschaft mit Fair Wage Net-
work eingegangen. Unter einem fairen Gehalt ver-
steht H&M einen Lebensunterhalt, der die Grund-
bedürfnisse der Arbeiter*innen und ihrer Familien 
befriedigt. Darüber hinaus sollte noch Einkommen 
zu Verfügung stehen, um beispielsweise Rücklagen 
bilden zu können. Dies sollte regelmäßig überprüft 
und falls nötig angepasst werden. Zusammen mit 
dem Fair Wage Network ermutigt H&M seine Zu-
lieferer, die Fair Wage Method zu implementieren. 
Zusätzlich setzt sich H&M zusammen mit Part-
nern wie der International Labour Organisation 
für das Anheben von Mindestlöhnen in Ländern 
wie Bangladesch, Myanmar, Indien und China ein. 
Bangladesch, China und Indien sind mit jeweils 
über 200 Lieferanten die wichtigsten Produktions-
länder von H&M (H&M 2017b, S. 63ff.).

 H&M SIEHT FÜR DIE EIGENE Stabilität und 
Produktivität faire Jobs als einen wichtigen Faktor.
„A fair job means fair compensation, a safe and he-
althy workplace, an environment free from discri-
mination and respect for every employee’s voice.“ 
(H&M 2017b, S. 56) Nur so könne das volle Potential 
der eigenen Belegschaft, aber auch der Wertschöp-
fungskette entfaltet werden. 

 UM DIE ARBEITSBEDINGUNGEN in den Produk-
tionsländern zu verbessern, hat die H&M Group drei 
Bereiche fokussiert: das Knüpfen von Industriepart-
nerschaften, die Unterstützung von fairen Gehältern 
und die Beachtung von Menschenrechten. 

 UM FÜR DIE BESCHÄFTIGTEN entlang der 
Wertschöpfungskette ein besseres Verständnis zu 
haben, etablierte H&M das Programm Giving Wor-
kers a Voice. Dabei sind die H&M-Produktionsbüros 
in den Produktionsländern bemüht, Arbeitnehmer-
vertreter*innen in den Zuliefererunternehmen zu 
etablieren. Durch die Bemühungen von H&M haben 
alle Lieferanten aus Bangladesch demokratische 
Wahlen für Arbeitnehmervertreter*innen zuge-
lassen. Insgesamt haben mittlerweile 52 % der für 
H&M produzierenden Fabriken eine Arbeitnehmer-
vertretung eingeführt. Um weiterhin die Arbeitsbe-
dingungen zu verbessern, geht H&M Partnerschaf-
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 UNGERECHTE BEHANDLUNG, unsichere Ar-
beitsplätze und fehlende Arbeitsplatzsicherheit in 
den Produktionsländern werden in diesem Bereich 
klar als soziales Problem erkannt und beschrieben. 
Dabei ist dieses Problem marktübergreifend und 
betrifft nicht nur H&M und deren Lieferanten und 
Partnerunternehmen. Zusätzlich ist eine beabsich-
tigte Stärkung des sozialen Umfelds erkennbar. Die 
Maßnahmen sind zudem teilweise auf das jeweilige 
Land angepasst. Somit spricht 100 % Fair & Equal 
die CSV-Bereiche Neubewertung von Produkten und 
Märkten und die Unterstützung von lokaler Clus-
ter-Entwicklung an. Eine genaue Einordnung ist der 
nachfolgenden Grafik 7 zu entnehmen. noch einmal 
abgebildet.
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Bewertung: 100 % Fair & Equal

Grafik 7: CSV Bewertung von 100 % 
Fair & Equal. (Eigene Darstellung.)
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 TATSÄCHLICH HAT SICH nach dem Fabrikein-
sturz in Rana Plaza 2013 etwas getan. Durch den 
Bangladesh Accord, den auch H&M unterstützt, 
wurden über 1.600 Fabriken in Bezug auf Gebäude- 
und Brandschutz geprüft. Bis heute konnten 84  % 
der festgestellten Vergehen ausgebessert werden. 
Im Zuge dessen wurden auch einige unsichere Fab-
riken ganz oder vorrübergehend geschlossen. Auch 
die Entschädigung der Opfer konnte durch Leitung 
der Clean Clothes Campaign abgeschlossen wer-
den. Insgesamt wurden 30 Millionen US-Dollar 
gesammelt und ausgezahlt. Dennoch sind die Pro-
bleme damit noch nicht beseitigt: Mehr als 800 Fa-
briken sind noch nicht mit einem geeigneten Feuer-
alarmsystem ausgestattet und knapp 300 weiteren 
Fabriken wurden Probleme mit der Statik nachge-
wiesen und noch nicht behoben. Weiterhin wurde 
noch keine Arbeitsunfallversicherung eingeführt, da 
Fabrikbesitzer die zusätzlichen Ausgaben nicht auf 
ihre Produktionskosten umlegen wollen. Tatsäch-
lich fordern westliche Einkäufer wie H&M immer 
mehr Umwelt- und Sozialstandards ein, aber sind 
nicht bereit, dafür mehr für die Produktion zu zah-
len. Im Gegenteil, seit 2013 sind die Einkaufspreise 
in Bangladesch rund 13 % weiter gesunken (Burck-
hardt 2018). Dies zeigt, dass H&M Einfluss auf die 
Entwicklung in Richtung fairer Löhne hat. Zwar sind 
die Unterstützung des Fair Wage Networks und die 
Aufforderung an die Lieferanten lebensunterhal-
tende Löhne einzuführen ein richtiger und wich-
tiger Schritt, trotzdem scheinen hier die großen 
Auftragsvolumen von H&M und anderen Fast-Fashi-
on-Unternehmen als Druckmittel für geringe Preise 
genutzt zu werden. Das wirkt sich natürlich auf die 
Entwicklung der Löhne aus. 

 WEITERHIN WURDE DER gesetzliche Mindest-
lohn in Bangladesch in den letzten drei Jahren nicht 
angehoben, obwohl es im letzten Jahr eine 6 prozen-
tige Inflation im Land gab. Die Organisation Labour 
behind the Label macht klar, dass auch in anderen 
asiatischen Produktionsländern die Beschäftigten 
der Textilindustrie kaum überleben können und der 
errechnete Lebensunterhalt jeweils weit über den 
Mindestlöhnen liegt. Die Daten sind zwar von 2015, 
jedoch haben sich die gesetzlichen Mindestlöhne 
der angegeben Länder seitdem kaum bis gar nicht 
erhöht (Burckhardt 2018).

 AUCH AN DER DISKRIMINIERUNG von Frauen, 
die global 80 % der Beschäftigten in der Textilbran-
che ausmachen, habe sich nach Berichten der Clean 
Clothes Campaign nichts geändert. Oft werden sie 
von den überwiegend männlichen Vorgesetzten kör-
perlich, verbal oder sexuell belästigt. Des Weiteren 
sind Betriebsräte, Gewerkschaften und Arbeitneh-
mervertretungen noch kein akzeptiertes demokra-
tisches Mittel in vielen Produktionsländern. Immer 
wieder werden Aktivisten und Gewerkschafter*in-
nen festgenommen und/oder bedroht (Burckhardt 
2018). 

 DIESE BEOBACHTUNGEN ZEIGEN, dass H&M 
zwar die schwerwiegendsten sozialen Missstände 
im Unternehmensumfeld identifiziert hat, jedoch 
noch keine wirklich effektiven Maßnahmen dagegen 
ergriffen hat und die Einkaufspraktiken wie gewohnt 
fortsetzt. Es scheint als nutze das Unternehmen 
nicht das volle Potential seiner Partnerschaften mit 
anderen Unternehmen, Organisationen oder NGOs. 
Auch in westlichen Ländern wie England kommt die 
Frage auf, warum eine geschlechterspezifische Ein-
kommenslücke von 3,94 % bestehe, wenn die Wich-
tigkeit von Gleichberechtigung im Sustainability Re-
port so häufig betont werde.
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 SCHLUSSFOLGERND WIRD DEUTLICH, dass in 
jedem Bereich der H&M-Nachhaltigkeitsstrategie 
CSV-Merkmale zu finden sind, jedoch unterschied-
lich stark ausgeprägt. Dadurch sind die Vorausset-
zungen für eine erfolgreiche Implementierung des 
Shared Value Prinzips erfüllt. Die formulierten Ziele 
der momentanen Strategie verfolgt das Unterneh-
men zielstrebig, obwohl durch die vorhandenen Un-
stimmigkeiten der Maßnahmen ein Erreichen die-
ser Ziele teilweise nicht anzunehmen ist. Dennoch 
scheint es als könne eine präzise ausgearbeitete 
CSV-Strategie weitere soziale und wirtschaftliche 
Verbesserungen bringen. 

 UM DIE GESAMTE MODEINDUSTRIE langfristig 
nachhaltiger bei gleicher oder gesteigerter Rentabi-
lität zu gestalten, müssen alle Akteure der Branche 
auf den Wandel reagieren und ihre Strategie anpas-
sen. Durch diese Arbeit konnten fünf Faktoren iden-
tifiziert werden, durch die die Branche nachhaltiger 
gestaltet werden kann.
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 DURCH DIE BISHERIGEN Handlungen und die 
dadurch entstandenen negativen sozialen und öko-
logischen Umstände werden Modeunternehmen 
mehr und mehr hinterfragt und haben viel Ver-
trauen der Konsumenten*innen verloren. Um die 
Integrität der Branche wiederherzustellen, ist eine 
transparente Vorgehensweise wichtig. Dies unter-
stützen auch aktuelle Studien wie The State of Fas-
hion oder Pulse of the Fashion Industry. Zusätzlich 
ist eine offene, transparente Kommunikation auch 
Voraussetzung für eine erfolgreiche CSV-Umset-
zung. Modeunternehmen jeglicher Größe sollten 
vor allem Produktionsinformationen für Verbrau-
cher*innen leicht zugänglich veröffentlichen. Au-
ßerdem sollten einzuhaltende Umwelt- und Sozi-
alstandards offen gegenüber den Lieferanten und 
Regierungen kommuniziert werden. Um auf lange 
Sicht die Produktivität der Branche zu sichern, ist 
ein proaktives Handeln für den nachhaltigen Wan-
del der Industrie besonders wichtig. Andernfalls 
steigt die Gefahr, dass durch neue Gesetze, Richt-
linien und Verbote die Produktivität der Modebran-
che stark eingeschränkt wird.
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 DA DIE INDUSTRIE sehr schnell agiert, schei-
nen lokale Wertschöpfungsketten von Vorteil zu 
sein. Dadurch kann das direkte Unternehmensum-
feld wirtschaftlich gestärkt werden und Unterneh-
men können Logistikkosten einsparen. Zusätzlich 
werden weniger CO2 Emissionen freigesetzt, dies 
hält den ökologischen Fußabdruck von Unterneh-
men klein. Trotz der schnellen Lieferzyklen sollten 
Unternehmen auf die Einhaltung von Menschen-
rechten achten. Nicht nur die Verschwendung na- 
türlicher Ressourcen kann die Produktivität ein-
schränken, sondern auch die Ausbeutung der Ar-
beiter*innen. Der Lebensstandard der Menschen in 
den Produktionsländern kann durch Bezahlen von 
existenzsichernden Löhnen und durch langfristi-
ge Verträge mit Fabriken verbessert werden. Da-
durch steigt auch die Produktivität der Mitarbeiter 
entlang der Wertschöpfungskette und durch eine 
soziale und wirtschaftlich stabile Situation in die-
sen Ländern können diese zukünftig auch als pro-
fitable neue Märkte erschlossen werden. Größere 
Unternehmen können hier den Vorteil von erhöhten 
Auftragsvolumina nutzen, da auf diese Weise trotz 
Lohnerhöhung der Einkaufspreis allgemein nur ge-
ring ansteigt.
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 WÄHREND DER PRODUKTION anfallende 
Schnittabfälle sollten mit Blick auf die Müllreduk-
tion wiederverwendet werden. Verwendungsmög-
lichkeiten sind vor allem im Accessoire-Bereich, z.B. 
für Haargummis, Haarreifen oder Taschen, denkbar. 
Durch verwertete Schnittabfälle können Unterneh-
men ebenfalls an Materialkosten sparen. Restposten, 
die aus dem Programm genommen werden, können 
mit Hilfe lokaler Partnerunternehmen in Rahmen 
von Nähworkshops verwertet werden. Innerhalb die-
ser Workshops kann gezielt Wissen zur korrekten 
Produktpflege verbreitet und das nachhaltige Be-
wusstsein der Konsument*innen zusätzlich gestärkt 
werden. Gleichzeitig können potentielle Nischen, die 
sich mit Upcycling und Recycling von Kleidung ausei-
nandersetzten, erschlossen werden.

85

MÜLLVERMEIDUNG



 INVESTITIONEN IN TECHNOLOGISCHE Innova-
tionen und in die Digitalisierung der Produktlebens-
zyklen könnten weitere soziale und wirtschaftliche 
Mehrwerte generieren. Dabei werden momentan 
noch wenig Versuche unternommen, neben dem 
Ende des Produktlebenszyklus auch den Anfang zu 
digitalisieren oder durch neue Technologien oder 
Abläufe zu unterstützen. Trotzdem kann beispiels-
weise durch neue Anbaumethoden oder effizientere 
Arbeitsabläufe die Produktivität weiter gesteigert 
werden. Weiterhin kann die Digitalisierung der ge-
samten Wertschöpfungskette die Transparenz eines 
Unternehmens unterstützen. Deshalb sind gezielte 
Investitionen in Programme zur Rückverfolgung der 
Produkte empfehlenswert. Technologien wie Block-
chain erleben in diesem Bereich gerade ihre ersten 
Einsätze. Durch das mehrstufige Authentifizierungs-
verfahren wird einer Blockchain-Datenbank eine 
hohe Glaubwürdigkeit zugeschrieben. Deswegen 
sind Programme basierend auf dieser Technologie 
aus CSV-Sicht eine gute Wahl.

 WIE BEREITS ANGEMERKT, ist das Shared-
Value-Prinzip vor allem auf große Unternehmen 
ausgelegt. Deutlich erkennbar ist, dass insbeson-
dere globale Konzerne durch CSV-Strategien die 
Branche vorantreiben und ändern können. Jedoch 
ist eine Shared-Value-Strategie auch für kleinere 
(Mode-)Unternehmen anwendbar. Gerade kleinere 
Unternehmen sind mit ihrem Umfeld eng verbun-
den und mehr von diesem abhängig als internati-
onale Firmen. Durch Verbesserung von sozialen 
Missständen im Unternehmensumfeld wird dieses 
gestärkt und dadurch kann das weitere Wachstum 
angetrieben werden. Durch weniger Stake- und 
Shareholder verlieren kleinere Unternehmen oder 
Start-Ups ihre langfristige Vision für kurzfristige 
Profite nicht so schnell aus den Augen und können 
so die Vorteile einer CSV-Strategie nutzen.
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 DAMIT DIE MODEBRANCHE sich insgesamt in 
eine nachhaltige Richtung wandelt, müssen alle Ak-
teure der Industrie diesen Wandel mitgestalten. Da 
CSV-Strategien individuell und unternehmensspezi-
fisch konzipiert werden, können hier nur allgemeine 
Handlungsempfehlungen gegeben werden. Trans-
parenz scheint allgemein ein bedeutender Treiber 
von Nachhaltigkeit zu sein. Durch eine gute und of-
fene Kommunikation mit allen Shareholdern kann 
die Branche ihre Integrität wieder zurückgewinnen. 
Da die Modebranche ein sehr volatiler Markt ist, 
müssen Unternehmen schnell auf Veränderungen 
reagieren können. Die Investition von technischen 
Innovationen vor allem am Anfang der Wertschöp-
fungskette könnte erneut die Produktivität steigern 
und den ökologischen Fußabdruck eines Unterneh-
mens immens verkleinern.

 ZUSAMMENFASSEND IST festzuhalten, dass 
Modeunternehmen viele Möglichkeiten haben 
CSV-Strategien ohne Zielkonflikte erfolgreich 
umzusetzen. Insbesondere die Handlungsemp-
fehlungen für H&M haben gezeigt, dass CSV die 
bereits etablierte Nachhaltigkeitsstrategie prä-
zisieren und in gezielte Maßnahmen abgeleitet 
werden konnte. Für eine langfristige positive 
Entwicklung und eine nachhaltige Modeindustrie 
kann eine nach CSV ausgerichtete Strategie ei-
nen wichtigen Erfolgsfaktor darstellen.
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 RESALE MEETS RETAIL – WARUM? 
Der Erfolg des Resales in der Modebranche wird 
vor allem durch das starke Wachstum verdeutlicht, 
denn im Vergleich zum Retail wuchs dieser im ver-
gangenen Jahr 24 Mal schneller (ThredUp 2018). 
Eine aktuell aufstrebende Form des Verkaufs, Resa-
le, bezeichnet den Prozess, den Produkte durchlau-
fen, wenn diese ein zweites Mal verkauft, das heißt 
aus zweiter Hand wiederverkauft werden (Harry 
2012). Retail hingegen beschreibt den traditionel-
len Verkauf von Produkten über den (stationären) 
Einzelhandel (Schneider 2018). Es kehren also im-
mer mehr Produkte, welche bereits im Besitz ei-
nes anderen gewesen sind, in den Handel zurück 
und stehen erneut zum Verkauf bereit. Womit diese 
Aufwärtsentwicklung in der Modebranche ermittelt 
werden kann und inwiefern der Resale auf den Re-
tail trifft, wird im Folgenden beschrieben.

 DAS IMAGE DER MODEBRANCHE ist längst am 
Tiefpunkt angekommen: „Laut der US Environmental 
Protection Agency enden jährlich 26 Milliarden Pfund 
Textilien auf der Müllhalde. Nach der Ölindustrie ist 
die Modeindustrie die umweltschädlichste Bran-
che“ (Hanbury 2018). Dominiert von Massenpro- 
duktion und Massenkonsum geraten Werte und Nor- 
men in der Modebranche in Vergessenheit. Für ei- 
nen Skandal sorgte zuletzt die Luxusmarke Bur-
berry, die im Sommer 2018 unverkaufte Kleidung 
im Wert von mehreren Millionen Euro verbrannte 
(BBC 2018).

Das Image der Modebranche ist 
längst am Tiefpunkt angekommen.
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 IN DEN LETZTEN JAHREN hat sich jedoch eine 
weitreichende Gegenbewegung zur Wegwerfge-
sellschaft gebildet – der Secondhand-Modemarkt. 
Innerhalb dieses Marktes haben Luxusmarken an 
großer Bedeutung gewonnen. Dies liegt besonders 
daran, dass sich die Qualität von Luxusgütern im 
Vergleich zu generischen und günstig produzierten 
Marken optimal für den Wiederverkauf und eine 
lange Nutzungsdauer eignen (Ranfagni/Guercini 
2018; Robinson/Dale 2018).
Das schnelle Wachstum des Resale stellt besonders 
Unternehmen der Luxusmode als traditionelle Re-
tailer vor enorme Herausforderungen, denn diese 
stehen dem Resale in zweierlei Hinsicht nach. Einer-
seits werden Luxusgüter im Resale in der Regel auf-
grund des gebrauchten Zustands deutlich günstiger 
verkauft als im traditionellen Retail, wobei sich die 
Nachfrage auf dem Erstmarkt verringern könnte (Fox 
2018). Andererseits fordern Kunden die Erhöhung 
der digitalen Präsenz von Luxusmode-Unterneh-
men. Generische Marken haben ihre Verfügbarkeit 
im Web bis zum Maximum ausgedehnt, sind überall 
erhältlich und so für die breite Masse zugänglich. 
Luxusmarken stehen jedoch vor der Herausforde-
rung, inwiefern sich die ubiquitäre Vorgehenswei-
se generischer Marken und des Zweitmarktes für 
Luxusmode in der digitalen Welt mit dem exklu-
siven Wesen des Luxus und dem damit verbunde-
nen Markenimage vereinbaren lässt (Hennings/
Wiedmann/Klarmann 2012). Aus diesem Grund wa- 
gen Luxusmarken nur kleine Schritte in Richtung 
Digitalisierung, während der Markt für Luxusmode 
aus zweiter Hand maßgeblich von Online-Unterneh-
men dominiert und damit aktuellen Bedürfnissen 
gerecht wird (Cervellon/Vigreux 2018).

Der Zweitmarkt für Luxusmode bedient somit meh-
rere aktuelle Problemfelder der (Luxus-) Modebran-
che gleichzeitig. Die Wiederverwendung von bereits 
produzierten Produkten verringert umweltschädli-
che Emissionen deutlich. Des Weiteren zeigen Sta-
tistiken, dass in Deutschland über 60 Prozent der 
Kleider im Kleiderschrank nicht getragen werden 
(Movinga 2018) und Resale dem entgegenwirken 
kann. Hierbei wird der Umlauf von Kleidungsstü-
cken im Kleiderschrank durch den Wiederverkauf 
erhöht. Trotz der genannten Vorteile weisen die eta-
blierten Luxusmode-Unternehmen den Zweitmarkt 
ab und betrachten diesen als Konkurrenz. Aufgrund 
der steigenden Nachfrage und des Wachstums des 
Secondhand-Marktes muss dem Resale von Luxus-
gütern jedoch mehr Beachtung geschenkt werden 
(Rechenbach 2014).
Hierbei ist von grundlegender Wichtigkeit festzuhalt- 
en, dass der Zweitmarkt vom Erstmarkt abhängig ist, 
denn dieser kann ohne den Erstmarkt nicht exis-
tieren (Rapp/Experteninterview). Die Grenzen zwi-
schen Resale und Retail verschwimmen und neue 
Strategien werden gebraucht.
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Der Begriff Secondhand kommt aus dem Englischen und 
bedeutet aus zweiter Hand (Ohrendorf 2004). Unter Mode 
aus zweiter Hand fällt jedes Bekleidungsstück, das bereits 
im Besitz und Gebrauch eines anderen Menschen gewesen 
ist. Hier gibt es keine zeitliche Einschränkung in Form ei-
ner bestimmten Ära. Zu Secondhand-Bekleidungsstücken 
gehören Oberbekleidung, Fußbekleidung und Accessoires 
(Ryding/Henninger/Blazquez Cano 2018).
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 EINE ERWEITERUNG DES SECONDHAND-BE-
GRIFFS erfolgt durch Vintage (Robinson/Dale 2018). 
Vintage hat den Konsum von Secondhand-Mode 
wesentlich angetrieben (Palmer 2005). Der Be-
griff stammt aus dem Englischen und bedeutet zu 
deutsch altehrwürdig oder klassisch (Kölgen 2012). 
Kleidung, die aus der Zeitspanne zwischen 1920 
und 1980 stammt, wird als Vintage bezeichnet. Im 
Gegensatz zu Secondhand-Mode ist Vintage-Mode 
nicht unbedingt gebraucht. Ob ein Secondhand-Pro-
dukt den Vintage-Kriterien entspricht, lässt sich 
somit am Alter des Kleidungsstücks festmachen 
und nicht an der Tatsache, ob es gebraucht ist oder 
nicht (Cervellon/Carey/Harms 2012). Durch Vintage 
erhält aus der Mode gekommene Bekleidung eine 
Bedeutung in der Gegenwart und Momente aus der 
Historie der Mode werden verkörpert (Palmer 2005).

 DER KONSUM VON SECONDHAND-MODE kann 
aus zwei Perspektiven betrachtet werden, die in di-
rekter Abhängigkeit zueinanderstehen. Zum einen 
aus der Perspektive des Aushändigers, der seinen 
Besitz abgibt, und zum anderen aus der Perspektive 
des Erwerbers, der gebrauchten Besitz erwirbt (Tu-
runen/Leipämaa-Leskinen 2015). Folgende Recher-
che konzentriert sich auf letzteres, da die Relevanz 
der Erwerber im inhaltlichen Kontext der Arbeit von 
größerer Bedeutung ist. Aus vorangehender Litera-
tur gehen Motive für den Erwerb von gebrauchter 
Mode hervor, die sich in fünf übergeordnete Grup-
pen unterteilen lassen: Ökonomie, Stellungnahme, 
Persönlichkeit, Erlebnis und Produkt. Diesen un-
terliegt maßgeblich der Forschungsstand von Guiot 
und Roux (2010), welcher durch weiterführende Stu-
dien ergänzt wird.

 AUS ÖKONOMISCHER SICHT ist der Preisfaktor 
eine tragende Säule des Secondhand-Konsums. Der 
Konsument pflegt ein hohes Preisbewusstsein und 
geht beim Erwerb von Secondhand-Mode davon aus, 
dass er nicht mehr zahlt als nötig, um seine primä-
ren Bedürfnisse zu befriedigen.



 DIE KONSUMMOTIVE HINSICHTLICH der Stel-
lungnahme heben kritische Aspekte hervor, die dazu 
dienen eine bestimmte Stellung durch den Konsum 
von gebrauchter Kleidung zu beziehen. Diese er-
weisen sich neben den ökonomischen Aspekten 
ebenfalls als entscheidend (Yan/Bae/Xu 2015). Dazu 
gehören kritische Haltungen des Konsumenten ge-
genüber dem konventionellen System. Im Falle der 
Mode bedeutet das die Ablehnung des Massenkon-
sums und zur Verschwendung tendierender Praktiken.
Ein übergeordnetes Leitmotiv für den Konsum von 
gebrauchter Kleidung ist außerdem der Ausdruck 
der Persönlichkeit (Yan/Bae/Xu 2015). In diesem 
Kontext haben die Aspekte Individualität und Nost-
algie einen hohen symbolischen Stellenwert (Guiot/
Roux 2010). Darüber hinaus wird der Erwerb von 
Secondhand-Mode als Erlebnis gesehen und reprä-
sentiert drei Motive, die maßgeblich für den Konsum 
sind: der soziale Kontakt zwischen den am Erwerb 
beteiligten Parteien, die Assoziation von Second-
hand-Kanälen mit Museen und die damit verbunde-
ne Schatzsuche (Guiot/Roux 2010).

 DER PRODUKT-ASPEKT BEZIEHT sich auf das 
Secondhand-Produkt als solches. Hierbei spielen 
Produktattribute wie Design, Qualität und Rarität 
eine wichtige Rolle. Stammt ein Produkt aus ei-
ner bestimmten Ära oder wird nicht mehr herge-
stellt, steigt die wahrgenommene Rarität des Pro-
dukts und somit auch die Begierde es zu besitzen 
(Sihvonen/Turunen (2016). Darauf aufbauend spielt 
hinsichtlich des Designs das Modebewusstsein des 
Konsumenten und der Modegrad des Produkts eine 
entscheidende Rolle (Gregson/Crewe 2003; Ferra-
ro/Sands/Brace-Govan 2016). Die Qualität des Pro-
dukts hängt von der Gebrauchsweise des vorherigen 
Besitzers ab. Der Konsument empfindet diesen Be-
sitz als entscheidend. Entweder konsumiert dieser 
das Produkt aufgrund von Gebrauchsspuren und 
empfindet diese als Besonderheit oder er bevorzugt 
einen neuartigen Zustand des Produkts (Yan/Bae/Xu 
2015). Die genannten Produktattribute werden über 
den Faktor Zeit wesentlich mitbestimmt. Wichtig ist 
in diesem Kontext zu betonen, dass der Zeitfaktor 
die Sicht des Konsumenten auf das Produkt beein-
flusst und damit einhergehend auch dessen wahr-
genommenen Wert (Sihvonen/Turunen 2016).

Aus den Konsummotive von Second-
hand-Mode lässt sich schließen, dass 
die Konsumenten nach Werten stre-
ben, einen bewussten Lebensstil pfle-
gen und sich mit Mode einen individu-
ellen Stil aneignen, um sich damit von 
der Masse abzuheben und vom vorge-
gebenen System zu distanzieren (Fer-
raro/Sands/Brace-Govan 2016).
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 LUXUS UND MODE spielen eine elementare 
Rolle im sozialen Leben der Menschen (Rudawska/
Grebosz-Krawczyk/Ryding 2018). Wir unterscheiden 
bei der Definition von Luxus zwischen dem Konzept 
von Luxus und Luxusgütern (Brun 2017). Die Defi-
nition von Luxusgütern baut auf sechs von Dubois, 
Laurent & Czellar (2001) festgelegten Determinanten 
auf. Dazu gehören exzellente Qualität und die damit 
verbundene Preissetzung im höchsten Segment. Au-
ßerdem spielt der Faktor Exklusivität oder Einzigar-
tigkeit eine determinierende Rolle, da hierdurch be-
sonders die Rarität eines Luxusguts gekennzeichnet 
wird. Ergänzt werden die genannten Determinanten 
durch den Aspekt Ästhetik, welcher in Bezug auf ein 
Luxusgut einen funktionalen Nutzen und eine sym-
bolische Wirkung hat. Diese Determinante steht im 
Zusammenspiel mit dem Erbe eines Luxusguts von 
der herstellenden Luxusmarke und deren Marken-
historie, welche das Produkt mit wirkungsvollen und 
charakteristischen Merkmalen kennzeichnet. Zuletzt  
definiert sich ein Luxusgut nach Dubois, Laurent & 
Czellar (2005) durch Überflüssigkeit, da dieses nicht 
lebensnotwendig ist. Zusammenfassend lässt sich 
sagen, dass Luxus von der Interpretation eines Indivi-
duums und dessen Lebenssituation abhängt (Brun 2017).
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DEFINITION UND KONSUM VON 
LUXUS-SECONDHAND-MODE

Bei der Definition von Luxus- 
Secondhand-Mode trifft die  
der Secondhand-Mode auf die  
des Luxus. Zu Luxus-Second- 
hand-Mode gehören somit Be- 
kleidungsstücke, welche be- 
reits im Besitz eines anderen 
gewesen sind. Dabei handelt  
es sich um Luxusbekleidungs-
stücke von einer Luxusmar- 
ke, die sich über dieselben  
Merkmale wie reguläre Luxus-
güter definieren. Dazu gehö-
ren ebenfalls Vintage-Beklei-
dungsstücke, die innerhalb  
der Luxus-Secondhand-Mo- 
de einen hohen Stellenwert 
haben (Ryding/Henninger/
Blazquez Cano 2018).

 DIE GRUNDLAGE FÜR folgende Annahmen zum  
Konsum von Luxus-Secondhand-Mode stellen die For- 
schungsergebnisse nach Turunen & Leipämaa-Leskinen  
(2015) dar. Diese werden durch weitere Forschungen 
ergänzt und den Konsummotiven von Secondhand- 
Mode und Luxus gegenübergestellt. Hierbei wird eine  
kohärente Verbindung hergestellt, welche im darüber 
entwickelten Sanduhr-Modell bildlich dargestellt wird.

 EINES DER KONSUMMOTIVE berücksichtigt den 
Aspekt der Nachhaltigkeit von Luxus-Secondhand-Mo-
de. Die Konsumenten sehen sich dabei als aktive 
Mitgestalter einer möglichst langen Nutzungs- und 
Lebensdauer des Produkts. Im Fokus steht dabei die 
Kritik am Massenkonsum und der Überproduktion (Tu-
runen/Leipämaa-Leskinen 2015). Dies wird ebenfalls 
von Guiot und Roux (2010) durch den Konsum von Se-
condhand-Mode beleuchtet. Der Qualitätsaspekt von 
Luxusgütern und die damit verbundenen Konsummo-
tive spielen im Kontext der Luxusmode aus zweiter 
Hand jedoch eine entscheidende Rolle, da diese die 
Verlängerung der Lebensdauer begünstigen. Die Qua-
lität eines Luxusguts kann der Zeit sowie dauerhaften 
Nutzung standhalten und deswegen als nachhaltig be-
trachtet werden (Fox 2018). 

 DER KONSUM VON gebrauchter Luxusmode er-
streckt sich weiterhin über den finanziellen Aspekt, 
welcher bereits von Cervellon, Carey & Harms (2012) 
sowie Guiot & Roux (2010) aufgegriffen wird. Konsu-
menten von Luxus-Secondhand-Produkten sehen in 
gebrauchter Luxusmode den Aspekt des Schnäpp-
chens und einen guten Deal. Dies steht in Relation zum 
Preis und der Qualität, welche ein Luxusgut mitführt. 
Der Konsument erhält ein gutes Preis-Leistungsver-
hältnis für die monetären Mittel, die ihm zur Verfügung 
stehen. Wie in Bezug auf den Aspekt Nachhaltigkeit 
genannt, sehen sich Konsumenten von Luxus-Second-
hand-Mode nicht als Endkonsumenten und beziehen 
in den Konsum eines gebrauchten Luxusguts ebenso 
dessen Wiederverkaufswert ein, welcher finanzielle 
Vorteile bieten kann (Turunen/Leipämaa-Leskinen 2015).
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 LUXUS-SECONDHAND-KLEIDUNG und Acces-
soires werden von Konsumenten des Weiteren als 
gebrauchte Schätze empfunden, welche eine starke 
emotionale Hingabe des Konsumenten zum Produkt 
aufweisen. Ein gebrauchter Schatz zeichnet sich in 
diesem Fall durch seine Authentizität und seinen 
unverwechselbaren Charakter aus. Eine entschei-
dende Rolle spielen dabei die Vergangenheit und 
die Geschichte des Produkts, welche von der Luxus-
marke sowie dem vorherigen Besitzer geprägt wer-
den und beim Konsumenten nostalgische Gefühle 
und Erinnerungen erzeugen. Diesen Aspekt nennen 
Guiot & Roux (2010) sowie Gregson & Crewe (2003) 
bereits im Hinblick auf Secondhand-Mode. Dadurch 
baut der Konsument ein individuelles Verhältnis 
zum akquirierten Besitz auf, welches zum einen in 
Selbsterfüllung übergeht und zum anderen dem 
Ausdruck der Individualität dient (Turunen/Leipä-
maa-Leskinen 2015). Beides lässt sich sowohl auf 
den Konsum von Secondhand-Mode nach Gregson 
& Crewe (2003) als auch auf die Motive, um Luxus 
zu konsumieren nach Turunen (2018) und Kauppi-
nen-Räisänen et al. (2014) zurückführen.

 IM ZENTRUM DER Konsummotive für Luxus- 
Secondhand-Mode steht die Einzigartigkeit. Diese  
bezieht sich auf den Besitz eines gebrauchten Lu- 
xus Bekleidungsstücks, welcher repräsentativ für 
das Individuum steht. Das Konsummotiv Einzigartig-
keit überschneidet sich mit allen genannten Motiven.  
Es lässt sich nicht nur mit Nachhaltigkeit und Nost-
algie, sondern auch mit guten Deals verbinden und 
geht dabei immer vom Inneren des Konsumenten 
aus. Dieser Aspekt verleiht den Konsummotiven 
von Luxus-Secondhand-Mode Struktur und lässt 
das Zusammenspiel mehrerer Motive zu (Turunen/
Leipämaa-Leskinen 2015).

Im Zentrum der Konsummotive für 
Luxus-Secondhand-Mode steht die 
Einzigartigkeit.
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 DIE VERGLEICHENDE GEGENÜBERSTELLUNG 
der Themen Secondhand-Mode und Luxus hat ge-
zeigt, dass der Konsum von Luxus-Secondhand-Mo-
de auf den Attributen eines Luxusguts aufbaut und 
eine große Abhängigkeit zu den Motiven des Kon-
sums von Secondhand-Mode herrscht. Eine wichti-
ge Rolle spielen dabei Einzigartigkeit und Zeit. Da 
sich beide in der Symbolik einer Sanduhr vereinen, 
dient diese als Grundlage für das entwickelte Mo-
dell.

Eine Uhr symbolisiert per se Zeit und die darin enthaltenen einzelnen Sandkörner 
stehen symbolisch für die Einzigartigkeit. Die Tatsache, dass Sanduhren gedreht 
werden, um ihre Funktion zu erfüllen, verkörpert den Wiederverkauf von Kleidung 
in Form eines Kreislaufs durch den Secondhand-Konsum. 

 DIE DREI TRAGENDEN SÄULEN zeigen die Wich- 
tigkeit des Luxus und spiegeln gleichzeitig dessen 
dreidimensionalen Charakter wider. Mit den beiden 
Grundbausteinen der Sanduhr, welche das Thema 
Secondhand-Mode darstellen, wird eine Verbin-
dung zu den Luxussäulen aufgebaut und es entsteht 
ein Gerüst auf dem der Kern der Sanduhr, die Lu-
xus-Secondhand-Mode, steht. Im Fokus steht da-
bei die gläserne Hülle, welche die Wichtigkeit eines 
ganzheitlichen Luxuserlebnisses widerspiegelt. Die 
Konsummotive für Secondhand-Mode werden somit 
über die Luxusattribute gefiltert und so in Luxus-Se-
condhand-Mode transformiert. Zwar finden sich in 
den genannten Konsummotiven der Luxus-Second-
hand-Mode nicht alle Motive des Luxus und der Se-
condhand-Mode wider, dennoch haben diese einen 
Einfluss auf die Luxus-Secondhand-Mode und wer-
den deshalb in diesem Modell integriert.

DAS SANDUHR-MODELL
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 DIE BEDEUTUNG VON LUXUS innerhalb des 
Handels mit Secondhand wird über Werte und Au-
thentizität vermittelt. Grundsätzlich lässt sich nach 
Turunen & Leipämaa-Leskinen (2015) feststellen, 
dass Konsumenten aufgrund des Nostalgie-As-
pekts und der Geschichtsträchtigkeit eine stärkere 
emotionale Bindung zu Luxus-Secondhand-Mode  
haben als zu neuen Luxusgütern. Das bedeutet, 
dass die Definition von Luxus im Secondhand nicht 
ausschließlich den Luxusgütern als solchen gilt, 
sondern dem, was der Konsument subjektiv damit 
verbindet (Turunen/Leipämaa-Leskinen 2015).
Luxus-Secondhand-Mode hebt sich von der Masse  
ab, da diese in der Regel aus limitierten Kollektionen  
stammt oder aus Bekleidungsstücken besteht, wel- 
che zeitlos in ihrem Design sind oder nicht mehr 
hergestellt werden (Cervellon/Vigreux 2018). Damit 
steigen Rarität und Einzigartigkeit des Produkts, 
worüber ein Konsument ebenfalls den eigenen Grad 
an Individualität wahrnimmt oder symbolisieren 
möchte. Darüber kann eine weitere Verbindung des 
Konsumenten zu Luxus geschlossen werden. 

In dieser Hinsicht spielt ebenfalls das Modebewusst-
sein des Konsumenten und der Modegrad eines 
Luxusguts eine entscheidende Rolle, da ein mode-
bewusster Konsument die luxuriöse Besonderheit 
eines Kleidungsstücks erkennt (Palmer 2005). Mit 
der steigenden Rarität des Luxusguts steigt zugleich 
dessen monetärer Wert, weswegen Luxus-Second-
hand-Mode als Wertanlage betrachtet wird (Cervel-
lon/Vigreux 2018; Hennings/Karampournioti/Wied-
mann 2017). Außerdem lässt sich feststellen, dass 
mit der Nutzung eines Luxusguts dessen Produktat-
tribute wie Exklusivität und Qualität nicht entfallen, 
weshalb dieses trotz des gebrauchten Zustands als 
luxuriös empfunden werden kann. Der Luxus eines 
gebrauchten Produkts kann ebenfalls in dessen 
hochwertiger Qualität gesehen werden, welche eine 
Form der Nachhaltigkeit widerspiegelt (Schemken/
Berghaus 2018).

 DIE BEDEUTUNG VON LUXUS innerhalb des 
Secondhand impliziert somit nicht unbedingt einen 
neuartigen Zustand oder einen monetären Wert. 
Wichtig ist, welche Emotionen, Situationen und per-
sönlichen oder symbolischen Werte durch die zweite 
Hand im Aspekt der Zeit übertragen werden (Sari-
al-Abi et al. 2017; Pfeifer-Medlin 2014).



DER LUXUS-SECONDHAND-MODEMARKT

 DAS SEGMENT LUXUSMODE, in diesem Fall 
Bekleidung und Schuhe, zeigt für das Jahr 2017 ein 
globales Umsatzvolumen von 79 Milliarden Euro 
und ist dabei für 29 Prozent des gesamten Umsat-
zes der Luxusgüter-Industrie verantwortlich (Sta-
tista 2018b). Im Hinblick auf gebrauchte Luxusmode 
wird für das Jahr 2018 ein Umsatz von mehr als fünf 
Milliarden Euro weltweit erwartet (Sherman 2018), 
dennoch wird der Bereich Luxus innerhalb der Se-
condhand-Mode bisher kaum erforscht (Cervellon/
Vigreux 2018). Daraus lässt sich schließen, dass Un-
ternehmen, die mit Luxusmode handeln, sich auf-
grund des niedrigen Forschungsstandes noch nicht 
mit bereits erfahrenen Resale-Unternehmen mes-
sen. Vergleiche zwischen dem Resale- und dem Re-
tail-Markt zeigen jedoch die enormen Auswirkun-
gen eines ständig wachsenden Segments, welches 
fortan die Luxus-Modebranche mitbestimmen wird 
(Ryding/Henninger/Blazquez Cano 2018).

 DAS RESALE-SERVICE-UNTERNEHMEN 
ThredUp führt jährlich Studien zum Handel mit 
gebrauchter Ware in den Vereinigten Staaten von 
Amerika durch. Aus diesem Grund sind die USA eine 
der am besten erforschten Märkte im Bereich des 
Handels mit gebrauchter Mode weltweit und wer-
den deswegen für die Schilderung der Marktent-
wicklung als Grundlage genutzt. Innerhalb des Ge-
brauchtwaren-Handels nimmt der Bereich Mode 
prozentual circa die Hälfte ein. Im aktuellen Bericht 
2018 wird für das Segment Mode im Jahr 2022 laut 
ThredUp ein Umsatz von circa 36 Milliarden Euro er-
wartet. Der Resale wird fortan einen großen Teil des 
Modemarktes übernehmen. Während der Resale 
ausgehend vom Jahr 2017 um 15 Prozent zum Jahr 
2022 steigen wird, generiert der Retail zwischen 
2017 und 2022 ausschließlich zwei Prozent Wachs-
tum (ThredUp 2018). Hieraus lässt sich folgern, dass 
der Resale den Retail bei konstantem Wachstum 
überholen wird.

Über die letzten Jahre ist der Luxus-Secondhand-Mode-
markt konstant und rapide zum siebtgrößten Wirtschafts-
zweig weltweit gewachsen. Hieraus wird gefolgert, dass das 
Geschäft mit Luxus-Secondhand-Produkten sehr lukrativ 
ist (Fox 2018).
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 EIN BEZUG ZUR Luxus-Secondhand-Mode lässt 
sich über folgende Recherche herstellen: Zwischen 
2017 und 2018 soll der Resale im Vergleich zum Re-
tail 24 Mal schneller gewachsen sein. Ein wesent-
licher Antreiber dafür ist die Online-Plattform The 
RealReal, welche ausschließlich Luxus-Second-
hand-Mode vertreibt und Marktführer in den USA 
ist (ThredUp 2018). Dies zeigt welche wesentliche 
Antriebskraft die Luxus-Secondhand-Mode im ge-
samten Seondhand-Modemarkt hat.
Laut ThredUp (2018) hat jede zweite Frau im Jahr 
2017 Mode aus zweiter Hand gekauft. Während im 
Vorjahr noch 35 Millionen Konsumenten Second-
hand gekauft haben, steigt diese Zahl zum Jahr 2017 
um neun Millionen auf 44 Millionen Konsumenten 
(ThredUp 2018). Diese Datenerhebung setzt den Fo-
kus auf weibliche Konsumenten, da diese den Se-
condhand-Modemarkt im Vergleich zu den Männern 
dominieren (Rechenbach 2014).

 DAS PROFIL VON Secondhand-Modekonsumen-
ten zeigt außerdem, dass diese generell dazu nei-
gen in Luxus-Boutiquen, anstatt in standardisierten 
Kaufhäusern einzukaufen und damit eine exklusive 
Kauferfahrung bevorzugen (ThredUp 2017). In die-
sem Kontext ist des Weiteren die Entwicklung der 
Konsumenten spannend zu sehen. Aufgrund des 
Preisvorteils von gebrauchter Mode wäre zu erwar-
ten, dass besonders Konsumenten mit einem gerin-
gen Einkommen auf Secondhand-Mode zurückgrei-
fen. Nach ThredUp (2017) pflegen jedoch Menschen 
mit einem höheren Einkommen (über 110 tausend 
Euro jährlich) zu 35 Prozent eine höhere Intention 
Secondhand zu kaufen als Menschen mit einem ge-
ringeren Einkommen (zwischen null bis 40 tausend 
Euro jährlich). Zehn Prozent der Secondhand-Kon-
sumenten sind Millionäre (ThredUp 2017). Dies lässt 
auf den Konsum von luxuriöser Secondhand-Mo-
de schließen und zeigt die wandelnde Einstellung: 
Früher kauften Konsumenten gebrauchte Ware aus 
einem finanziellen Notbedürfnis, heute ist es eine 
bewusste Kaufentscheidung (Xu et al. 2014).
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 ZU BEGINN DES Jahres 2018 veröffentlicht das 
Statistik-Portal Statista eine Studie mit eigener Da-
tenerhebung zum Thema Luxusmode in Deutsch-
land. Innerhalb dieser Studie wird explizit das Se-
condhand-Segment aufgegriffen und das Verhalten 
von Konsumenten bei dem Konsum von Luxus-Se-
condhand-Mode beleuchtet (Statista 2018a). Fol-
gende Daten basieren ausschließlich darauf. 



 GEMÄSS DIESER STUDIE haben in den letz-
ten drei Jahren 15 Prozent der Befragten auf einer 
Online-Plattform und zwölf Prozent auf einer Off-
line-Plattform gebrauchte Luxusmode erworben. 
Die Befragten, die nichts gekauft haben, könnten 
sich zu 40 Prozent (online) und zu 45 Prozent (offline) 
vorstellen, Luxusmode aus zweiter Hand zu kaufen. 
Dem lässt sich hinzufügen, dass laut ThredUp (2017) 
69 Prozent der Konsumenten, die Bekleidungsstü-
cke verkaufen, ebenfalls Secondhand kaufen. Rund 
41 Prozent verkaufen diese Ware weiter (ThredUp 
2017). In Anbetracht der Häufigkeit eines getätigten 
Kaufs von Luxus-Secondhand-Mode erfolgt dieser 
bei zehn Prozent der Befragten der Statista-Studie 
bis zu fünf Mal in den letzten drei Jahren. Dies gilt es 
in Hinblick auf Luxusmode und den damit verbunde-
nen hohen Preis besonders hervorzuheben.

Ein wichtiger Kaufgrund 
für Luxus-Secondhand- 
Mode ist der Studie nach  
das angemessene Preis- 
Leistungsverhältnis. Da- 
bei bewerten 55 Prozent 
der Befragten den Preis 
für gebrauchte Luxus- 
mode besser als den für 
Neuware. Als wichtig er-
weist sich als Kaufgrund 
außerdem die Besonder-
heit und Einzigartigkeit 
sowie der Vintage-Aspekt 
von Luxusmode aus zwei-
ter Hand.

 BEIM VERGLEICH DER Qualität zwischen Neuware und gebrauchter Ware 
zeigt die Befragung, dass 33 Prozent der Konsumenten online als auch off-
line diese als gleichwertig betrachten. Der größte Anteil der Befragten, 40 Pro- 
zent, empfindet die Qualität von Luxus-Secondhand-Mode annähernd so gut wie  
bei Neuware. Ausschließlich ein Prozent der Konsumenten bewerten die Qualität  
deutlich schlechter im Vergleich zu neuen Produkten. Verbesserungspotenzial  
für Luxus-Secondhand-Modekanäle sehen die Befragten der Studie zu 34 Prozent 
in der gebotenen Exklusivität, zu 30 Prozent im Ambiente und zu 28 Prozent in der 
Einkaufsberatung. Außerdem werden besonders die Authentizitätsgarantie sowie 
die Produktpräsentation als verbesserungswürdig erachtet.

Mit den sich steigernden Anforderungen der Kon-
sumenten einhergehend wird Secondhand Mode 
immer digitaler. Re-Commerce ist ein Geschäfts-
modell, das von dem Modell des E-Commerce, Elec-
tronic-Commerce, abgeleitet wird (Reinhold 2017). 
Der Begriff E-Commerce ist die etymologische 
Abkürzung für den elektronischen (Online-)Handel 
(Kuhn 2006). Eine weitere Bezeichnung wird von 
dem Begriff Retailer abgeleitet, welche in ihrer On-
line-Funktion als E-Tailer bezeichnet werden (Kent/
Winfield/Shi 2018). E-Commerce bezeichnet alle 
kommerziellen und geschäftlichen Transaktionen, 
die basierend auf Handelsabsichten von Einzelper-
sonen und unternehmerischen Gruppen über elek-
tronische Netzwerke getätigt werden (Basu 2007). 
Dafür wird ein interaktives Medium zu Übertragung 
und Vermittlung von Daten genutzt, das den Han-
delspersonen über das Internet zur Verfügung steht 
(Kuhn 2006).
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 EINE ABWANDLUNG ZUM Begriff Re-Com-
merce erfolgt über den Term Recycling. Re-Com-
merce stellt somit im Sinne des E-Commerce den 
Handel mit bereits gebrauchten Gütern mittels 
elektronischer Netzwerke dar (Heinemann 2017). 
Mit der Vernetzung und Digitalisierung einherge-
hend wird es immer einfacher Mode aus zweiter 
Hand über Re-Commerce-Plattformen zu kaufen 
(Cervellon/Vigreux 2018). Chancen für den Luxusbe-
reich im Re-Commerce ergeben sich daraus, dass 
die Wiederverwertung von schlecht sowie günstig 
verarbeiteten Bekleidungsstücken nicht rentabel 
ist und somit Mode im Luxus-Segment mit hoher 
Qualität besser für den Re-Commerce geeignet ist 
(Deutsche Presse-Agentur 2018).

Das Web 2.0 nimmt starken Einfluss auf die Luxus-
mode-Industrie. Damit ist die omnipräsente Verfüg-
barkeit von Produkten auf Online-Kanälen gemeint, 
welche mit der Digitalisierung einhergeht und 
von Konsumenten mit zunehmender Nutzung des 
E-Commerce gefordert wird. Davon lässt sich der 
Neologismus Luxus 2.0 ableiten. Dieser bezeichnet 
ein differenziertes Verständnis von Luxus innerhalb 
des digitalen Zeitalters (Meurer/Manninger 2012).

Generische Marken haben ihre Verfüg-
barkeit im Internet bis zum Maximum 
ausgedehnt und sind überall erhältlich 
(ubiquitär) – so dienen sie der breiten 
Masse. Luxusmarken stehen jedoch 
vor der Herausforderung, inwiefern 
sich die ubiquitäre Vorgehensweise ge-
nerischer Marken in der digitalen Welt 
mit dem exklusiven Wesen des Luxus 
und dem damit verbundenen Markeni-
mage vereinbaren lässt. 
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 DIE EXKLUSIVITÄT WIRD neben anderen Cha-
raktermerkmalen einer Luxusmarke besonders mit 
dem Erlebnis der Konsumenten in den Geschäften 
der Luxusmarken und dem selektiven Angebot ver-
bunden. Zeitgleich steigt die Nachfrage nach On-
line-Vertriebskanälen. Dadurch entsteht ein Span- 
nungsfeld, in dem Unternehmen gefordert sind so- 
wohl dieser Nachfrage nachzugehen als auch ex-
klusiv zu bleiben und dies auf das Angebot für Kon-
sumenten zu übertragen (Hennings/Wiedmann/
Klarmann 2012).

 AUF DER EINEN SEITE kann die Präsenz auf 
Online-Kanälen luxusstiftend sein und womög-
lich gewinnbringende Umsätze generieren. Auf der 
anderen Seite kann die Begehrlichkeit der Mar-
ke durch die omnipräsente Verfügbarkeit sinken. 
Schmidt et al. (2015) empfiehlt basierend auf einer 
McKinsey-Studie besonders Luxusmarken der Mo-
debranche den Konsumenten eine exklusive On-
line-Kauferfahrung zu bieten. Der Vertrieb über den 
Online-Kanal sei wichtig, da Konsumenten heutzu-
tage überwiegend durch soziale Medien und dem, 
was sie online sehen, zum Kauf inspiriert werden 
(Schmidt et al. 2015). Es ist entscheidend mit der 
Zeit zu gehen und dem Kunden über die Verbindung 
von Online- und Offline-Kanälen ein Luxuserlebnis 
zu offerieren (Hennings/Wiedmann/Klarmann 2012).

GESCHÄFTSMODELLE 
UND TYPOLOGIEN

 DAS GÄNGIGSTE GESCHÄFTSMODELL der Un-
ternehmen auf dem Luxus-Secondhand-Markt, ist 
das Consumer-to-Business-to-Consumer-Modell, 
zu deutsch Konsument-an-Unternehmen-an-Kon-
sument, das über das englische Akronym C2B2C 
in Managementkreisen Verwendung findet. Dies 
bezeichnet die Handelskette zwischen einem Kon-
sumenten, welcher beispielsweise ein gebrauch-
tes Luxusgut über eine Plattform an einen anderen 
Konsumenten wiederverkauft. Die ursprünglichen 
Händler, in diesem Fall die herstellende Luxusmarke 
des gebrauchten Guts, haben keine Funktion inner-
halb des C2B2C-Modells (Turunen/Leipämaa-Les-
kinen/Sihvonen 2018). In der Regel wird dieses Mo-
dell von Kommissionsgeschäften genutzt, welche 
eine Provision, das heißt einen prozentualen Anteil 
des Verkaufspreises erhalten als Gegenleistung da-
für, dass diese eine Plattform zur Verkaufsabwick-
lung anbieten. Der Austausch zwischen Verkäufer 
und Käufer findet somit über die Plattform statt. Der 
Verkäufer bleibt dabei im Besitz des Produkts bis 
dieses verkauft wird (Reinhold 2017).
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KONSUMENT ALS
 VERKÄUFER

Abbildung 2: Der zweite Konsumkreis- 
lauf (In Anlehnung an: Turunen/Leipämaa- 
Leskinen/Sihvonen 2018)

 DAS MODELL C2B2C basiert auf dem zweiten 
Konsumkreislauf. Dieser stellt die Praktiken des 
Secondhand über vier Dimensionen dar. Innerhalb 
dieses Kreislaufs nimmt der Konsument vier unter-
schiedliche Positionen ein: Erwerber, Besitzer, Aus-
händiger und Verkäufer. Als Resultat steht somit die 
Verlängerung der Lebens- und Nutzungsdauer der  
Produkte (Turunen/Leipämaa-Leskinen/Sihvonen 
2018).

KONSUMENT ALS
BESITZER/NUTZER

KONSUMENT ALS
 ERWERBER

KONSUMENT ALS
 AUSHÄNDIGER

 DIE UNTERNEHMEN FÜR LUXUSMODE aus 
zweiter Hand zeigen verschiedene Strategien, in-
dividuelle Serviceleistungen, Kooperationen oder 
eigens aufgebaute Gemeinschaften (Rechenbach 
2014). Grundlegend lassen sich drei Typologien 
anhand von bereits existierenden Unternehmen 
festlegen, welche sich maßgeblich über ihre Ver-
triebskanäle unterscheiden und mit existierenden 
unternehmerischen Beispielen verdeutlicht werden: 
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TYPOLOGIE 1 – DIE STRATEGISCHEN ZEITGEISTLER 
(The RealReal, Buddy & Selly/Vite EnVogue, Rebelle, Vestiaire Collective) 
bezeichnet Geschäftsmodelle, welche den Resale hauptsächlich über eine On-
line-Plattform betreiben, jedoch gegebenenfalls auch temporär über stationäre Ka-
näle Luxusmode aus zweiter Hand vertreiben.

TYPOLOGIE 2 – DIE MODERNEN RETAILER 
(WGACA, Eppli Auktionshaus) 
umschreibt die Gruppe der Einzelhändler, welche sich auf den Resale über statio-
näre Geschäfte konzentrieren. Diese sind jedoch bestrebt aktuellen Kundenanfor-
derungen nach digitaler Präsenz gerecht zu werden und bieten deswegen zusätzlich 
einen Online-Vertriebskanal an. Die modernen Retailer stellen somit die Verbindung 
aus Resale und Retail dar.

TYPOLOGIE 3 – DIE SCHATZKISTEN
(The Date, Mega Mega Vintage) 
beschreibt diejenigen Retailer, welche ausschließlich den stationären Handel mit 
Luxusmode aus zweiter Hand betreiben, ohne dabei digitale Vertriebsmaßnahmen 
aufzugreifen.
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 FÜR DEN GEWINN eigener Erkenntnisse wer-
den zwei Fallstudien zu den Unternehmen Vestiaire 
Collective und Eppli Auktionshaus durchgeführt. Die 
Fallstudien zeigen zwei unterschiedliche Geschäfts-
modelle aus dem Luxus-Secondhand-Modemarkt, 
welche sich im Wesentlichen über ihren Vertriebs-
kanal unterscheiden und darin jeweils eine führende 
Rolle auf dem Markt einnehmen. Vestiaire Collective 
ist eine Online-Plattform (Typologie 1) und gilt als ein 
Unternehmen, das vor allem aufgrund des digita-
len Aufschwungs großes Potenzial sowie ein hohes 
Wachstum in dem Bereich Luxus-Secondhand-Mode 
hat. Das Eppli Auktionshaus (Typologie 2) zeichnet 
sich hingegen durch sein stationäres Geschäft aus. 
Während das traditionsgeprägte Familienunterneh-
men bereits über zwei Generationen geführt wird, ist 
Vestiaire Collective mit zehn Geschäftsjahren ver-
gleichsweise kurz auf dem Markt. Damit kennzeich-
net das Eppli Auktionshaus langjährige Erfahrung 
und einen ausgeprägten Instinkt für Luxus-Second-
hand-Mode. Neben der Literaturrecherche wurden 
zwei Experten-Interviews (Frau J. Rapp von Vestiaire 
Collective und Frau T. Sari von Eppli) durchgeführt, 
um den Unterschied zwischen den zwei Typologien 
zu analysieren.

In unten stehender Tabelle sind die Ergebnisse die-
ser Analyse zusammengefasst. Zusätzlich wird in 
der Tabelle die Perspektive aus der Literaturanalyse 
ergänzt. 



Tabelle 1: Vestiaire Collective versus Eppli 
Auktionshaus

Werte/Authentizität
Limitierte Kollektionen/ 
Zeitlosigkeit
Modebewusstsein
Wertanlage
Qualität/Nachhaltigkeit

Ferausfordernd für den 
E-Commerce/Re-Com-
merce mit Luxusmode
Der stationäre Handel 
bestärkt den exklusiven 
Charakter von Luxus

Megatrends: Vernet-
zung, Neo-Ökologie, 
Individualisierung
VUCA-World
Re-Commerce: Digital-
sierung

Wiederverkaufswert
Qualität
Selektivität und Exklu-
sivität, welche beson-
ders Vintage-Produkte 
bieten
Begehrte Einzelstücke, 
welche auf dem Erst- 
markt beim Kauf eine 
Wartezeit einfordern, 
können bei entsprechen-
dem Angebot im Resale 
gleich erworben werden

Kooperationen, worüber 
selektive Auswahl dem 
Kunden zur Verfügung 
gestellt wird
Luxus-Erlebnis wird 
eher stationär gewähr-
leistet als online

Mode ist bedingt von 
Trends (Marken, Stile)
Medien haben einen 
starken Einfluss auf die 
Branche
Abhängigkeit von Verän- 
derungen bei den Lu- 
xusmarken: Beliebtheit 
der Luxusmarken ver- 
ändert sich mit dem 
Wechsel des Designers
Kulturelle Unterschiede 
prägen den Konsum

Qualität
Individualität
Zielkäufe können ge- 
macht werden (be-
stimmte Marke, be-
stimmtes Modell)
Luxus wird nicht über 
hohe Preise definiert, 
sondern über die Ra-
rität
Luxus liegt im Ermessen 
des Konsumenten
Keine Massenangebote, 
Originale aus einer be-
stimmten Zeit (Vintage)

Spannendes Bietgefecht 
bei Auktionen
Stationäres Geschäft 
gleicht einem Museum 
zum Anfassen
Secondhand gewährleis- 
tet, dass beispielsweise 
bei einem besonderen 
Anlass kein anderer das 
Gleiche trägt

Die Megatrends Indivi- 
dualisierung und Nach- 
haltigkeit sind die trei-
benden Elemente der Lu-
xus-Secondhand-Mode

–
–
–

–

–

–

–

–

–

–

–
–
–

–

–

–

–

–

–

–

–
–

–
–
–

–

–

–

–
–

ASPEKT

BESONDERHEIT 
AN LUXUS IM 

SECONDHAND

LUXUS-
ERLEBNIS

TRENDS/
EINFLÜSSE

LITERATUR
J. RAPP

(VIP-SUPPLY MANAGERIN)
VESTIAIRE COLLECTIVE

T. SARI
(HEAD OF PERSONAL)
EPPLI AUKTIONSHAUS
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Tabelle 1: Vestiaire Collective versus Eppli 
Auktionshaus

Schnäppchen/Deal
Wiederverkaufswert
Schätze/Nostalgie
Nachhaltigkeit/Qualität
Einzigartigkeit

ONLINE: 
Reichweite
Breites Produktsortiment
Ständige Verfügbarkeit

OFFLINE:
Produkte können an-
gefasst und gesehen 
werden
Beratung
Kauferlebnis
Glaubwürdigkeit hin-
sichtlich Echtheit der 
Produkte höher durch 
persönlichen Kontakt

Trends und Einflüsse 
von sozialen Medien 
prägen den Konsum

ONLINE:
Breite Masse kann 
(für den Verkauf) er-
reicht werden
Angebot ist nicht sai-
sonbedingt
Internationale Community
Zusammenarbeit mit 
anderen Unternehmen
Andere Unternehmen 
können ihre Ware über 
Vestiaire anbieten 
Breites Produktsortiment
Erweiterung durch 
temporäre stationäre 
Einkaufsmöglichkeiten

Nachhaltigkeit
Abheben von der Masse
Qualitätsbewusstsein
Maximaler Wert für mi-
nimalen Geldaufwand

OFFLINE:
Persönlicher Kunden-
kontakt/Beratung, wich-
tig wenn ein Kunde viel 
Geld ausgibt
Produkte können an-
gefasst und gesehen 
werden
Erweiterung durch On- 
line-Shop und Live- 
Auktionen über das Te- 
lefon und Internet

–
–
–
–

–

–

–

–

–

–

–
–

–

–
–
–

–
–
–
–
–

–
–
–

–

–
–
–

ASPEKT

KONSUM
(-MOTIVE)

VORTEILE 
GESCHÄFTS-

MODELLE

LITERATUR
J. RAPP

(VIP-SUPPLY MANAGERIN)
VESTIAIRE COLLECTIVE

T. SARI
(HEAD OF PERSONAL)
EPPLI AUKTIONSHAUS
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Tabelle 1: Vestiaire Collective versus Eppli 
Auktionshaus

Wachstum des Luxus- 
Secondhand-Mode-
marktes bringt Vorteile  
für den Luxusmode- 
Markt, da Konsumenten 
mit dem Verkauf ihres 
Besitzes darüber den 
Kauf von neuen Luxus- 
gütern finanzieren können
Der Umlauf der Marken 
im Kleiderschrank wird 
erhöht

Wesentliche Konsum-
kraft der Luxus-Se-
condhand-Mode: Millen- 
nials
Neue Konsumgruppe: 
Wohlständige/Millionäre
Mehr Frauen als 
Männer
Sammler und Vintage-
lieb-haber

Kooperation mit Luxus- 
marken möglich (dop-
pelte Datenmenge, dop- 
pelte Möglichkeiten)
Zusammenarbeit ermög- 
licht größere Reichweite
Richtige Initiativen und 
Kooperationen bringen 
immer Vorteile
Zweitmarkt kann ohne 
den Erstmarkt nicht 
existieren

In der Mehrheit Frauen
Verschiedene Alters-
gruppen
Zielgruppen können 
nicht klar wie bei 
Luxusmarken definiert 
werden
Sammler und Mode-
liebhaber, verschiedene 
Berufsgruppen

Entdeckt ein Kundeeine 
Firma im Secondhand- 
Laden, kann es sein, dass  
dieser dauerhaft Kunde 
der Marke auf dem Erst- 
markt wird
Durch den Wiederver-
kaufswert von Luxusar-
tikeln kann das damit 
verdiente Geld in ein neu- 
es Produkt vom Erst-
markt investiert werden
Dauerhafte Kooperation 
nicht vorstellbar, da 
sich der Zweitmarkt und  
dessen Produkte über 
Individualität sowie ziel- 
gerichtete Käufe aus-
zeichnen und Luxusmar- 
ken trotz ihres exklusi- 
ven Charakters für die 
breite Masse verfügbar 
sind

Aktuell besonders 
Menschen mit hohem 
Einkommen
Sammler
Investoren
Modeliebhaber be-
stimmter Stilrichtungen 
(Vintage)
Jugend mit weniger 
Geld, die dennoch nach 
Luxus strebt 

–

–

–

–

–
–
–

–

–

–

–

–

–
–

–

–

–

–

–

–

–

–
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Tabelle 1: Vestiaire Collective versus Eppli 
Auktionshaus

Hilft gegen Fälschun-
gen anzukommen, 
stärkt den Wert des 
Originals
Langlebigkeit der 
Luxusgüter (nachhaltig 
und ressourcensparend)
Qualitätsbewusstsein 
wird gesteigert/gegen 
Massenkonsum

VUCA-World
Anwendung von Mul-
ti-Channel-Strategien
Luxus 2.0
Fälschungen
Rasantes Marktwachs-
tum

Produkten kann ein 
zweites Leben geschenkt 
werden
Lange Haltbarkeit durch 
Luxus-Qualität

Schnelle Veränderun-
gen der Marktbedürf-
nisse
Länderbedingte Märkte, 
unterschiedliche Auf-
fassungen von Second-
hand
Aufklärung der Menschen 
über Secondhand Aus- 
wirkungen der Medien 
durch beispielsweise 
Designerwechsel inner-
halb der Luxusmarken 
oder Skandale
Unternehmensentwick-
lung vorantreiben

Qualität der Ware
Kauferlebnis vergleich-
bar mit einem Museum 
zum Anfassen
Maß an Individualität 
erhöhen
Preis-Leistungsverhältnis
Kreislauf der Mode, 
Ressourcen werden ge- 
spart

Auf dem neusten Stand 
bleiben bei ständig 
wechselnden Trends
Multitaskingfähig sein, 
um mehrere Kanäle 
gleichzeitig zu bedienen
Konkurrenzfähig bleiben

–
–

–

–
–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–
–

–
–
–
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Tabelle 1: Vestiaire Collective versus Eppli 
Auktionshaus

Werte für die Marke 
und gleichzeitig für den 
Konsumenten schaffen
Austausch zwischen Ver- 
käufer und Käufer in- 
tensivieren, um ein ho-
hes Maß an Authentizi-
tät zu gewährleisten
Vorteile des Secondhand 
über Werte deutlich 
machen
Starke Alleinstellungs-
merkmale aufbauen

Secondhand ist eine Not- 
wendigkeit für die Zu-
kunft der Modebranche
Reduziert umwelt-
schädliche Einflüsse

Feingefühl für Mode 
und Trends im Voraus 
erkennen
Aktuelle Marktbedürf-
nisse schnell zufrieden 
stellen
Vorausdenken für das 
nächste Jahr
Kundenzufriedenheit 
garantieren, gute Kom-
munikation
Die richtigen Botschaf-
ter finden, welche das 
Unternehmen nach au-
ßen hin vertreten
Dauerhafte Kooperati-
onen
Sourcing, um Marktbe-
darf zu decken

Modebranche wird wei-
terhin florieren
Verschiedene Verbin-
dungen aus Mode und 
Geschäft

Bauchgefühl, welches 
nicht über reine Stra-
tegie erfolgt, sondern 
über langjährige Be-
rufserfahrung
Gute Qualität für einen 
angemessenen Preis 
anbieten
Umgang mit dem Kunden

Secondhand wird zuneh- 
mend positiv behaftet 
sein
Nachhaltigkeit ist ein 
wichtiger Antreiber des 
Marktes für die Zukunft
Massenkonsum nimmt 
durch Secondhand ab

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–

–
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Folgende Herausforderungen und Chancen lassen 
sich aus der Analyse der Literatur und der zwei Fall-
studien für die weitere Entwicklung des Marktes für 
Luxus-Secondhand-Mode ableiten:

I. UMFASSENDES LUXUSERLEBNIS 

 EINE HERAUSFORDERUNG IST ES, die Kons-
tanz eines exklusiven Luxuserlebnisses sowohl für 
den Offline- als auch für den Online-Konsumenten 
zu garantieren. Hierbei liegt das Potenzial in der 
besonderen Rolle des Luxus innerhalb der Second-
hand-Mode. Über Luxusmode aus zweiter Hand ist 
es möglich eine Geschichte zu erzählen und einen 
Mehrwert aus damit verbundenen Empfindungen 
der Nostalgie und Einzigartigkeit zu kreieren. Dabei 
ist es unumgänglich das Erlebnis auf den Konsum-
motiven von Luxus-Secondhand-Mode aufzubauen. 
Diese basieren zwar auf denen des Luxus und der 
Secondhand-Mode, sind in ihrer Konstellation den-
noch einzigartig und ermöglichen damit eine diffe-
renzierte strategische Grundlage zum Aufbau eines 
Luxus-Erlebnisses. Denn „Handel ohne Erlebnis-
wert hat keine nachhaltige Wirkung – und Erlebnisse  
ohne Sinn und Geschichte sind nicht nachhaltig“ 
(Sirch 2016).

II. AUSWIRKUNGEN VON MEDIEN 
UND TRENDS 

 HERAUSFORDERND FÜR Unternehmen der Lu-
xus-Secondhand-Mode sind außerdem die Auswir-
kungen der Medien und Trends. Diese können als 
Resultate der VUCA-World und Digitalisierung gese-
hen werden. Schwierigkeiten sind, auf dem neusten 
Stand zu bleiben und möglichst schnell darauf zu 
reagieren. Zunächst sollten Unternehmen die Ent-
wicklung der Secondhand-Mode verstehen und Dy-
namiken erkennen. Diese haben darüber das Poten-
zial einen Wettbewerbsvorteil zu generieren, indem 
die Fähigkeit flexibel auf turbulente Veränderungen 
zu reagieren als Erfolgsformel und Kernkompetenz 
im Unternehmen integriert wird.
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III. EINFLÜSSE DER LUXUSMARKEN 

 DER ZWEITMARKT KANN ohne den Erstmarkt 
einerseits nicht existieren. Andererseits zeigt sich 
eine weitere Abhängigkeit zum Erstmarkt bei per-
sonellen Veränderungen, beispielsweise durch den 
Wechsel des Designers der Luxusmarke. Diese 
können ebenfalls Trends auslösen und Nachfragen 
auf dem Markt beeinflussen. Es könnte ein denkba-
rer Schritt sein, eine Kooperation mit bestimmten 
Luxusmarken einzugehen, um dadurch im Voraus 
über Veränderungen informiert zu werden. Darauf 
können in Zusammenarbeit mit der jeweiligen Mar-
ke Events und Kooperationen ausgerichtet werden, 
um aktuellen Bedürfnissen gerecht zu werden und 
wiederum einen Mehrwert für die kooperierende 
Luxusmarke zu schaffen.

IV. KONKURRENZFÄHIGKEIT UND 
UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

 DAS RASANTE MARKTWACHSTUM bringt ne-
ben neuen Konsumkräften ebenfalls die Gründung 
neuer Unternehmen hervor, welche das Potenzial 
der Luxus-Secondhand-Mode erkennen. Dabei ist 
es wichtig sich gegenüber der Konkurrenz abzu-
heben und das Unternehmen stetig weiterzuentwi-
ckeln, um nicht den Anschluss zu verlieren. Stärken 
der Luxus-Secondhand-Modeunternehmen sind zu-
gleich die der Luxusmode selbst, denn im Vorder-
grund steht die Qualität und das Thema Nachhaltig-
keit. Werden diese in Potenziale umgewandelt, sind 
Unternehmen sowohl wettbewerbsfähig als auch 
innovativ.
Um dies sicherzustellen, ist es wichtig ein gu-
tes Image zu kreieren, beispielsweise in Form von 
Nachhaltigkeit. Die Weiterentwicklung wird garan-
tiert, indem Unternehmen außerhalb des Unter-
nehmens einen Einfluss haben. Um beispielsweise 
gegen Fälschungen vorzugehen oder mit den Vor-
teilen der Luxus-Secondhand-Mode auf verschiede-
nen Kanälen die negativen Seiten der Modebranche 
zu bekämpfen. Es gilt dabei die eigene Entwicklung 
anzutreiben, indem eine andere Entwicklung beein-
flusst wird.

V. MULTI-CHANNEL-STRATEGIEN

 DIE VERBINDUNG AUS mehreren Kanälen ge-
staltet sich besonders für stationäre kleine Unter-
nehmen als schwierig. Jedoch sollte der Vertrieb 
über einen weiteren Kanal als zusätzliche Service-
leistung gesehen werden, die das Potenzial besitzt, 
eine größere Reichweite zu erzielen und mehr Kun-
den anzusprechen. Darüber können Daten gene-
riert werden, welche es Unternehmen erleichtern, 
verschiedene Kundengruppen zu analysieren und 
bestimmte Strategien anzuwenden. Einen weiteren 
Vorteil birgt die Anpassungsfähigkeit eines Unter-
nehmens. Diese ermöglicht auf die Trendnachfra-
ge oder kulturelle Gegebenheiten zu reagieren und 
langfristig zu dessen Positionierung beizutragen.



STRATEGISCHE IMPLIKATIONEN 
FÜR DIE DREI TYPOLOGIEN

Folgend werden für die drei 
festgelegten Typologien 
strategische Implikationen  
und Handlungsempfeh-
lungen gegeben. Hierfür las- 
sen sich anlehnend an 
Yan, Bae & Xu (2015) allge- 
mein zunächst drei stra-
tegische Grundsätze defi- 
nieren:

Es ist wichtig umfangreiche Informa-
tionen über die Echtheitskontrolle der 
Produkte und das Wissen der Kontrol-
leure darzulegen, um das Vertrauen 
der Kunden zu gewinnen.

Allgemeine Vorteile des Secondhand- 
Konsums wie das Preis-Leistungs- 
Verhältnis oder die Schatzsuche nach 
einzigartiger Mode müssen deutlich 
hervorgehoben werden. Dabei ist ein 
Verständnis für die Konsummotive 
von Luxus-Secondhand-Mode uner-
lässlich.
 
Jede Typologie profitiert von nachhal-
tigen Umwelteinflüssen. Diese müs-
sen deutlich nach außen kommuni-
ziert werden.

1

2

3
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 DER FOKUS ALLER TYPOLOGIEN sollte dabei auf der ganzheitlichen Lu-
xus-Erfahrung liegen, welche durch ein kohärentes Gesamtbild von festgeleg-
ten Werten über das Kauferlebnis bis hin zu der digitalen Vernetzung erzielt 
wird (Eastman et al. 2018).



TYPOLOGIE 1 – 
DIE STRATEGISCHEN ZEITGEISTLER: 
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ONLINE-RESALE MIT TEMPORÄREM 
OFFLINE-ANGEBOT

 MIT DER STEIGENDEN NUTZUNG von On-
line-Plattformen steigen auch die Ansprüche der 
Konsumenten daran – dies ist vor allem über die 
Studie von Statista (2018a) deutlich geworden ist. 
Hierbei gilt es besonders die Vorteile der stationären 
Anbieter wie die Produktpräsentation und das damit 
verbundene Kauferlebnis, online bestmöglich nach-
zustellen. Somit spielt die Darstellung der Produkte 
in einer Art virtuellem Schaufenster eine wichtige 
Rolle. Um die virtuelle Wirkung zu intensivieren, ist 
es notwendig Emotionen zu transportieren und die 
Werte hinter der Luxus-Secondhand-Mode zu ver-
körpern (Fernando/Sivakumaran/Suganthi 2018).

Die Produktpräsentation sollte über andauernde 
regelmäßige Kooperationen mit Einzelhändlern sta- 
tionär ergänzt werden. Empfehlenswert ist es außer- 
dem, gezielt Ausflüge in andere Branchen zu wagen, 
um darüber einen zusätzlichen Mehrwert zu gene-
rieren und auch bisher uniformierte Menschen für 
das Thema Secondhand zu sensibilisieren.

Aufgrund der Reichweite und Größe von Online-Un-
ternehmen bietet sich die Kooperation mit verschie-
denen Luxusmarken an. Diese kann entweder im 
Hintergrund zur Sammlung von Daten und Informa-
tionen geschehen oder bewusst in der Öffentlichkeit 
über bestimmte Events bewerkstelligt werden. Er-
strebenswert ist dabei die Zusammenarbeit mit Lu-
xusmarken, die in ihrem Design zeitlos sind und die 
Nachfrage sowohl auf dem Erstmarkt als auch auf 
dem Zweitmarkt konstant hoch ist.



TYPOLOGIE 2 – 
DIE MODERNEN RETAILER: 
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Aufgrund der hohen Konkurrenz auf dem On-
line-Markt ist es wichtig, dem Kunden differenzierte 
Kaufgründe zu liefern. Dies kann beispielsweise in 
Form von zusätzlichen Dienstleistungen oder ex-
klusiven und nachhaltigen Services erzielt werden. 
Hierbei können zum Beispiel Events mit Fokus auf 
Nachhaltigkeit organisiert oder Veranstaltungen 
konzipiert werden, welche auf eine bestimmte Ziel-
gruppe, wie zum Beispiel die Millennials aus Frank-
reich zugeschnitten sind. 

 DER FOKUS KÖNNTE außerdem auf das noch 
unterentwickelte Segment der Männer gelegt wer-
den. Indem Unternehmen zum jetzigen Zeitpunkt 
eine männliche Zielgruppe adressieren, haben diese 
die Möglichkeit, sich zu einem frühen Entwicklungs-
stand als Plattform in den Köpfen dieser Zielgruppe 
zu verankern. Sinnvoll ist es, sie mit rationalen Kon-
sumfaktoren wie der Qualität und dem Wiederver-
kaufswert von Luxus-Secondhand-Mode zu errei-
chen und darüber eine Verbindung zum steigenden 
Wohlstand innerhalb des Secondhand-Segments zu 
schaffen.
Schlussendlich sollte der Fokus von Online-Unter-
nehmen auf dem Ausbau einer Mode-Community 
liegen. Essenziell ist es dabei die Kundenbindung 
durch flexible und moderne Kommunikation zu in-
tensivieren. Grundsätzlich ist es wichtig, sich über 
ein starkes Alleinstellungsmerkmal am Markt zu 
positionieren und sich damit von der Konkurrenz 
abzuheben. Eine Basis dafür bieten die verschiede-
nen Aspekte der Luxus-Secondhand-Mode. Damit 
können Kundenpräferenzen besser bedient wer-
den. Es muss deutlich gemacht werden, wofür das 
Unternehmen steht und diese Kernkompetenz als 
Grundlage und Wegweiser für alle darauf aufbauen-
den Handlungen genutzt werden.

OFFLINE-RESALE MIT ZUSÄTZLICHEM 
ONLINE-ANGEBOT

 FÜR DIE MODERNEN RETAILER ist es empfeh-
lenswert, das Kauferlebnis im stationären Geschäft 
so exklusiv wie möglich zu gestalten. Dabei spielen 
besonders der Kundenservice und die Produktaus-
wahl sowie -präsentation eine entscheidende Rolle. 
Möglich wäre der Aufbau einzelner Markensegmen-
te innerhalb des Ladens. So kann das Kauferlebnis 
den Luxusmarken gemäß nachgestellt werden und 
bestimmte Segmente je nach Nachfrage verändert 
werden. Dies lässt sich ebenfalls auf das Online-An-
gebot übertragen.

Um sich von anderen Händlern abzuheben, ist es 
möglich sich auf eine bestimmte Luxusmarke und 
deren Produkte zu spezialisieren. Dies gelingt be-
sonders mit Hilfe der Sourcing-Methode (Gregson/
Crewe 2003). Sammler und Liebhaber bestimmter 
Marken haben somit die Möglichkeit, den stationä-
ren Händler gezielt aufzusuchen. Das Sourcing kann 
über Eventeinladungen und verschiedene Aktionen 
angeboten werden.
Während es für Online-Unternehmen wichtig ist, 
sich international zu etablieren, ist es für die statio-
nären Retailer von großer Bedeutung, auch regional 
an Bekanntheit zuzunehmen. Regionale Bekannt-
heit kann beispielsweise durch die Zusammenarbeit 
mit Personen von regionaler Prominenz erreicht 
werden. Das Online- und Offline-Angebot soll nicht 
zusammenhanglos nebeneinander geführt, son-
dern miteinander verbunden werden. Es ist wich-
tig, kanalübergreifend zu arbeiten und die Kanäle 
so aufzubauen, dass diese sich ergänzen und nicht 
ausschließen. Zudem sollte sich die Qualität der 
Darstellung zwischen dem Online- und dem Off-
line-Angebot nicht sehr unterscheiden. Stationäre 
Unternehmen sollten informative und starke Pro-
dukttexte sowie Bildmaterial ihrem Online-Angebot 
beifügen.

Nicht zu unterschätzen ist des Weiteren die Insze-
nierung des Angebots auf sozialen Netzwerken. Da-
rüber können unter anderem die Vorteile des statio-
nären Handels, das heißt das Kauferlebnis mit dem 
realen Produkt beworben werden. Elementar ist es 
für die modernen Retailer, die Kundenbindung über 
Eindrücke und vielseitige Kanäle zu intensivieren 
und dabei stets den Fokus auf das Kerngeschäft mit 
einem qualitativ hochwertigen Produktsortiment zu 
legen.



TYPOLOGIE 3 – 
DIE SCHATZKISTEN: 
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OFFLINE-RESALE

 Grundsätzlich lassen sich die Implikationen 
für die modernen Retailer auf die rein stationären 
Händler übertragen und umgekehrt. Wichtig ist es 
für stationäre Geschäfte, das Erlebnis und die Po-
tenziale eines Ladengeschäfts so weit wie möglich 
auszudehnen. Beginnend mit der Ladengestaltung 
über die Interaktion mit Kunden bis hin zur Ver-
anstaltung verschiedener Angebote oder Events. 
Eine Geschichte zu dem Produkt zu erzählen, dem 
Konsumenten das Gefühl von Einzigartigkeit so-
wie Nostalgie zu vermitteln und mit der Qualität zu 
überzeugen sind für den stationären Händler ent-
scheidende Maßnahmen. Möglich ist es, sich hierbei 
über die Vorteile der Luxus-Secondhand.Mode zu 
spezialisieren. Das heißt mit hochwertiger Qualität 
zu überzeugen oder sich über individuelle Produkte 
zu positionieren. Eine weitere Möglichkeit ist es, mit 
nachhaltigen Kaufgründen zu argumentieren. Dar-
über lässt sich gezielt ein Kundenstamm aufbauen, 
welcher mit verschiedenen Veranstaltungen bedient 
werden kann. Ziel ist es, ein allumfassendes Erleb-
nis zu kreieren, das bestenfalls alle Konsummotive 
für Luxus-Secondhand-Mode integriert. Eine Orien-
tierung dafür bietet das Sanduhr-Modell (siehe Ka-
pitel 3.2). 

Rein stationäre Geschäfte haben aufgrund ihres re-
gionalen Standorts außerdem den Vorteil, sich an 
eine bestimmte Kultur anpassen zu können. Dem-
nach ist es wichtig, diese genau zu untersuchen und 
den jetzigen Stand der Luxus-Secondhand-Mode zu 
ergreifen und weiterzuentwickeln.
Mode-Gemeinschaften bieten auch für die stationä-
ren Händler einen Bereich der strategischen Refle-
xion. Diese haben die Möglichkeit eine Gemeinschaft 
aufzubauen, welche die Vorteile der Ladenerfahrung 
schätzen und sich untereinander bei verschiede-
nen Veranstaltungen von Angesicht zu Angesicht 
austauschen. Dabei sollten soziale Netzwerke als 
Plattform genutzt werden, um über das Produkt-
angebot zu informieren und geplante Events anzu-
kündigen. Der Kontakt zum Konsumenten über ein 
Online-Instrument wird als unerlässlich erachtet. 
Es gilt dabei die Gegenwart und aktuelle Bedürfnis-
se mit der Vergangenheit der geschichtsträchtigen 
Secondhand-Mode zu verbinden und dabei einen 
Unterschied in der Zukunft über ein bestimmtes Al-
leinstellungsmerkmal zu bewirken.
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 IN ANBETRACHT DER zu Beginn geschilderten 
Herausforderungen für die Unternehmen der Lu-
xusmode lassen sich verschiedene Schlüsse über 
die Potenziale von Luxusmode aus zweiter Hand für 
die Modebranche ziehen. Diese beziehen sich auf 
Konsummotive und verschiedene Geschehnisse auf 
dem Markt.

 DURCH DEN ZWEITMARKT der Luxusmo-
de hängt Ware nicht nur in den Kleiderschränken, 
sondern wird getragen und gehandelt. Dies dient 
nicht nur der Wirtschaft, sondern auch der Prä-
senz der Luxusmarken in den Kleiderschränken 
der Konsumenten (Rechenbach 2014). Luxus-Se-
condhand-Mode spricht darüber hinaus die Spra-
che einer neuen Generation von Konsumenten, die 
Abwechslung gegenüber langfristigem Besitz von 
hochwertigen Produkten bevorzugt und Luxusgüter 
in der Qualität von Zweitware schätzt.
Das schrittweise Vorgehen ermöglicht, ein um-
fangreiches und fundiertes Verständnis für Konsu-
menten und für den Markt zu erlangen. Außerdem 
lassen sich durch die Erkenntnisse der Fallstudien 
strategische Handlungsempfehlungen für Erst- und 
Zweitmarkt ableiten. Im Mittelpunkt allen strategi-
schen Handelns steht jedoch der Konsument. Des-
wegen ist es wichtig, dessen Konsummotive über 
das Sanduhr-Modell darzustellen. 

 DIE STRATEGISCHEN POTENZIALE der Luxus-
mode aus zweiter Hand für die Modebranche lassen 
sich im Wesentlichen über Nachhaltigkeit, Individu-
alisierung und Erlebniswert zusammenfassen und 
hängen mit dem Wesen der Luxus-Secondhand-Mo-
de zusammen.

Luxus-Secondhand-Mode ist nicht nur eine kurz-
fristige Erscheinung in der Modebranche, sondern 
eine Notwendigkeit, welche zunehmend an Bedeu-
tung gewinnt (Ryding/Henninger/Blazquez Cano 
2018). Das Wachstum des Resale wird wie prognos-
tiziert weiterhin ansteigen. Die Luxusmarken im Re-
tail haben jedoch die Möglichkeit, mit den richtigen 
Strategien über die Potenziale der zweiten Hand die 
Kluft zum Resale möglichst gering zu halten. Für 
Unternehmen der Luxusmode ist es wichtig, sich 
zukünftig nicht zum Opfer der Umstände zu machen, 
sondern Veränderungen und Herausforderungen 
als potenzielles Sprungbrett in eine erfolgreiche Zu-
kunft zu sehen – wie es die Luxus-Secondhand-Mo-
de ist, wenn Resale auf Retail trifft.
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 MIT DEM BLICK in die Zukunft lässt sich fest-
stellen, dass durch die Haltbarkeit und die hoch-
wertigen Herstellerqualitäten Luxusmarken das Po-
tenzial besitzen, im Kontext der Secondhand-Mode 
zu einer Bedingung für eine nachhaltige Zukunft zu 
werden (Schemken/Berghaus 2018). Des Weiteren 
können Skandale wie durch die Luxusmarke Bur-
berry verhindert werden, indem zum Beispiel mit 
dem Zweitmarkt zusammengearbeitet wird oder 
nicht gebrauchte Textilien gezielt wiederverwendet 
werden.
Nicht zu unterschätzen sind jedoch die kulturell be-
dingten Auffassungen von gebrauchter Luxusmode 
und der große Markt für Fälschungen. Diese kön-
nen das Wachstum von Luxus-Secondhand-Mode 
einschränken. Deshalb ist es wichtig, aktiv an der 
Aufklärung mitzuwirken. Dies kann nicht nur die 
Zukunft der Luxus-Secondhand-Modeunternehmen 
stärken, sondern auch die der etablierten Luxus-
marken. Im gleichen Zug kann damit in Zukunft ne-
gativen Umwelteinflüssen und dem Massenkonsum 
entgegenwirkt werden, besonders, weil diese die 
größten Problemfelder der Modebranche darstellen.

 DER ZWEITMARKT FÜR LUXUSMODE hinterlässt einen modischen Fußabdruck, 
der Produkte über eine Saison hinaus am Leben hält. Dies wird maßgeblich zu einer 
Diskussion über bewussten Lebensstil in der Mode beitragen. 

Die neue Auffassung des Luxus über Werte und Au-
thentizität zeigt, dass sich der Markt in eine neue 
Richtung entwickelt. Dies scheint das treibende Ele-
ment für die Zukunft des Erst- und Zweitmarktes zu 
sein. Luxusmode aus zweiter Hand hat somit das 
Potenzial, den neuen Bedürfnissen der Konsumen-
ten gerecht zu werden und die Umstände auf dem 
Modemarkt nachhaltig zu verbessern. Dieses Po-
tenzial kann zukünftig mit den richtigen Strategien 
basierend auf dieser Arbeit sowohl von dem Erst-
markt als auch von dem Zweitmarkt ausgeschöpft 
werden.
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Section

01
 RAISING RELEVANCE OF online marketing ac-

tivities challenge luxury brands to anchor an exclu-
sive brand image within the ubiquitously wide of 
the internet. This study investigates how selectively 
luxury determents might be adopted to the online 
media. Therefore, online presentations of the five 
top-selling luxury fashion brands (Burberry, Dior, 
Gucci, Hermès and Louis Vuitton) are examined 
using content analysis. The results indicate that 
currently the brand Louis Vuitton implements the 
most luxurious online presentation. Moreover, it is 
shown that for luxury brands it is very demanding 
to create an online product presentation in a luxu-
rious manner. Accordingly, marketers should focus 
on online specific luxury conditions and marketing 
scientists might validate the results focusing on dif-
ferent branches of industries.
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 COMPARED TO OTHER branches of industry, the 
volume of luxury sector is rising over the last deca-
des. Forecasts for the year 2020 predict revenues 
between 790 and 930 bill. EUR in the luxury sector 
(ECCIA 2015). To reach these figures digital chan-
nels are becoming more relevant for distribution and 
communication. The neologism “Luxury 2.0” indi-
cates the importance of digital issues for luxury as 
well as high-class brands. While generic brands con-
sider a virtual omnipresence as a matter of course, 
the luxury sector estimates a digital and ubiquitous 
online-availability more hesitantly (Okonkwo 2009). 
On the one hand, a widely digital oriented consumer 
behavior requires brands to offer wholistic online 
activities considering digital purchase and commu-
nication options (Schmidt et al. 2015). On the other 
hand, anywhere available (ubiquitous) goods appear 
opposingly to luxury (selective). Especially the om-
nipresence in the world wide web as a mass media 
seems contrasting the exclusive and rare character 
of luxury brands (Kapferer/Bastien 2009).

 THE LUXURY SECTOR covers various branches 
(e.g., jewelry, perfume, cosmetics). Considering 
those branches, the fashion industry has a central 
role as it is the major and most rapidly growing area 
(Thieme 2016a). From an historical perspective, lu-
xury and fashion are closely as both – fashion and 
luxury – was achievable just for a small minority 
representing fashion as symbol of wealth (Thieme 
2016b). Hence, especially luxury fashion brands 
are confronted with the conflict of demanded (digi-
tal) omnipresence and exclusive (selective) rarity. 
Often the challenge is to connect the advantages 
of E-Commerce with the high and exclusive brand 
image pushing luxury characteristics by new (digi-
tal) technologies. As haptic consumer experience 
and stylistic store design is highly relevant, it is not 
surprising that in luxury marketing (esp. for fas-
hion brands) physical stores using multisensuale 
approaches still play the dominant role (Schmidt et 
al. 2015). Nevertheless, the question arises how far 
luxury characteristics are transferable to digital and 
online media and to what extent Luxury 2.0 might 
expand luxury experience of physical stores.
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 EXISTING LUXURY RESEARCH (e.g., Dubois et 
al. 2001; Heine 2010; König/Burmann 2012) mainly 
address characteristics of luxury products and con-
centrate on online marketing for luxury brands in a 
conceptional way (e.g., Okonkwo 2009) or by using 
brand specific case studies (e.g., Jin 2012; Phan et 
al. 2012). It remains open, how far (offline) determi-
nants of luxury brands are relevant for (online) digi-
tal channels. Moreover, it is little known about online 
presentations of luxury fashion brands – especially 
using the comparative approach

 THEREFORE, WE FIRST identify central condi-
tions of luxury good appropriate for online marke-
ting. Using relevant conditions in online context, a 
category system for a content analysis is developed 
comparing online presentations of five top-selling 
luxury fashion brands. Final, we conclude implica-
tions for online marketing strategies in the luxury 
fashion sector and for further research. It will be 
discussed how exclusive luxury fashion might be 
presented in a ubiquitous context (such as an online 
shop) without resigning characteristics of luxury 
brands (such as exclusiveness). 

This paper focuses on the apparently 
conflict of (digital) omnipresence and 
(exclusively) luxury. Accordingly, our 
research concentrates on:

2

1 How far is product presenta-
tion possible in an exclusive 
and luxury way within an ubi-
quitous online environment?

Which systematical and strate-
gical adaptations are necessary 
to take for luxury and high-class 
fashion brands? 
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 ETYMOLOGICAL LUXURY MEANS brightness or 
light (lat. lux) as well as extravagance (lat. luxeria) 
(Kapferer 2001). According to Müller/Koch (2012) 
the brilliance to luxury is mirrored by the special, 
the extraordinary and the exclusiveness (e.g., aes-
thetical forms, materials, design or unique manu-
facturing). However, it is not enough to reduce lu-
xury to visible aspects such as high prices or quality 
(Kapferer 2001). In fact, luxury indicates individual 
tendencies to differ from the normal (Müller/Koch 
2012) and to represent the not needed (Mühlmann 
1975). Never theless, the perception of luxury is 
transforming and changing over the time. For in-
stance, an increasing consumer power (esp. in in-
dustrial countries) leads to so-called democratiz-
ation of luxury, e.g. wider levels of consumers get 
access to luxury products (Meffert et al. 2002, Thie-
me 2016b). In the end, this widely visible omnipre-
sence of luxury leads to a new luxury concept.

 ACCORDING TO THE identity-based branding 
approach brands represent next to a functional 
value also a symbolic value (König 2014). While fun-
ctional values focus on concrete rational aspects 
(e.g., warming effect of a jacket), symbolic valu-
es contain abstract emotional aspects (e.g., sta-
tus represented by fashion). Differing from generic 
and premium brands, luxury brands include a pro-
found symbolic benefit not least demonstrated in a 
disproportionately high price (Lasslop 2005). Kap-
ferer (2001) refers to the rising symbolic benefit in 
case of decreasing sales volumes (see Snob effect 
and Veblen effect). Accordingly, unique copies (e.g., 
exclusively tailor-mades) gain a higher symbolic be-
nefit, followed by luxury products (e.g., small series 
such as prêt-à-porter fashion) in comparison to pre-
mium products (e.g., high-class fashion for a mass 
market).

 IN ACCORDANCE WITH Dubois et al. (2001b) 
luxury products fulfill five conditions: compared to 
generic products the quality of luxury products is 
extremely high visible by high-class materials and 
accurate craftmanship. Based on the quality, luxu-
ry products are sold at a superior price level, which 
is even disproportionate to the quality product. Mo-
reover, luxury products symbolize exclusiveness and 
uniqueness (e.g., personalizes products or limited 
editions). Next to functionality (=functional bene-
fit) luxury products particularly address aesthetic 
(=symbolic benefit) visible in product selections and 
design (e.g., at the point of sale). Not least, luxury 
brands often look back to a long brand history and 
profound brand roots often picked out as a central 
theme for marketing campaigns.
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 ALL THOSE FIVE CONDITIONS need to be ful-
filled to deploy a luxury brand effect. Adapting the 
conditions to the field of online marketing, a con-
ceptional adaption is to be recommended (Figure 
1). Accordingly, luxurious quality is visible online via 
usability and user experience (Constantinides 2014). 
High price segments represent high prices in online 
context using specific mechanisms of price presen-
tation (Schmidt et al. 2015). Spreading exclusivity in 
a digital world, scarecity approach is used (Okonkwo 
2007). Aesthetics is visible online by product presen-
tations (Zorzini 2016). Finally, a consciously brand 
presentation focusing on (authentic) craftmanship 
and (long) brand history might represent the luxury 
condition online (Manninger 2012). 

(product)
quality

(online)
usability

(high)
price

(online) price
presentation

exclusiv-
ness

(online) price
presentation

aesthetics
(online)

scarecity

brand
history

(online) price
presentation

1

Figure 1: Conditions of 
luxury goods in offline 
and online environment
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 MAIN OBJECTIVE OF this study is to explore 
(selective) luxury conditions in an (ubiquitous) on-
line channel. Therefore, we apply a content analysis 
of luxury brands' online presentation. In a first step, 
luxury online conditions are deviated inductively and 
deductively. In a second step, those conditions are 
adapted to categorical data and subsequently ana-
lyzed.

 THE CONTENT ANALYSIS consists of a qualita-
tive coding of online luxury conditions and a quan-
titative evaluation of online presentations/shops of 
selected luxury brands. The study uses the approach 
of Mayring (2008) for developing relevant main and 
sub categories. Accordingly, based on a literature 
review luxury conditions are deviated deductively 
and subsequently extended to a full category system 
using an inductively pre-analysis. Using this final ca-
tegory system, the online presentations of selected 
luxury brands are evaluated.
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 FOR THIS STUDY 10 TOP-selling luxury brands 
(Brandz 2016) have been selected at the beginning. 
Using a two-step filtering process (Figure 2) final-
ly five brands have been selected. The section filter 
shows that seven out of the TOP-10 luxury brands 
are part of the fashion industry and three brands be-
long to the jewelry market. The online-shop filter il-
lustrates seven brands running an own online shop. 
For the present study homogeneous and compa-
rable brands are necessary. Thus, we examine five 
brands from the fashion industry with an own online 
shop. Accordingly, the luxury brands Burberry, Dior, 
Gucci, Hermès and Louis Vuitton are integrated into 
this analysis. 

Figure 2: Brand selection for the study

TOP 10
luxury brands

sector
filtering

online shop 
filtering

selected
brands

10 top-selling luxury brands

fashion jewelry

brands with own online shop brands without own online shop

brands included in this study brands excluded from this study

(Brandz 2016)
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 BASING ON THE luxury conditions driven from 
the literature (Figure 1) the category system is 
built. In a pre-study two independent coder analy-
ze online presentations of luxury brand not inclu-
ded into this study (e.g., Escada, Jil Sander, Nomos 
Glashütte, Mont Blanc) to identify to what extent the 
five luxury conditions are represented in the on-
line environment considering main aspects (=main 
categories) and appropriate indicators (=sup cate-
gories) creating the hierarchical category system 
(Figure 3).

 CONSIDERING THE MAIN category usability, 
navigation structure (e.g., clear and logical struc-
ture, quick navigation and site loading, user gene-
rated content presentation) and the ability to adapt 
the online presentation to user preferences (e.g., 
device independence presentation) might be iden-
tified as sub categories (Müller 2016, Nah/Davis 
2002, Okonkwo 2010). The main category price pre-
sentation is visible in online environment by specific 

DEVELOPMENT OF THE CATEGORY 
SYSTEM

omitting price information (e.g., “price on request”; 
Schmidt et al. 2015) and by strictly abstaining from 
offering discounts (e.g., no sales/discounts; Okonk-
wo 2007) ensuring the high price level of luxury 
goods. Options to represent the main category sca-
recity product individualization (e.g., customers’ 
name initials; Okonkwo 2007, Sherman 2009) or 
via limiting the product access (e.g., VIP-Logins 
with selected items; Okonkwo 2010). The main ca-
tegory (aesthetic) product presentation is visible 
in the high-class picture language (e.g., top-qua-
lity product (detail) photographs, 360-degree pro-
duct views; Manninger 2012) and meaningful pro-
duct descriptions (e.g., emotional and informative 
texts; Maslen 2010, Zorzini 2016). The main cate-
gory brand presentation focuses on craftmanship 
and tradition is realized in online context via multi-
sensorial elements (e.g., image trailer, Manninger 
2012, Okonkwo 2010) and brand specific expres-
sions (e.g., own design language; König/Burmann 
2012, Zorzini 2016).

Figure 3: Hierarchical category 
system for the content analysis
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navigation
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 FOR EXAMINING THE expression of luxury 
conditions in online context the category system is 
applied in a content analysis considering the luxu-
ry brands Burberry, Dior, Gucci, Hermès and Louis 
Vuitton. Each category is evaluated on a five-point 
scale reaching from (strongly) need to be improved 
to (strongly) supporting a luxury effect. While (many) 
necessary improvements represent a comparable 
inhibiting luxury evaluation not being able to reach 
current standards and consumer expectations in the 
luxury sector, the standard evaluation shows brands 
satisfying up-to-date demands (e.g., technical or 
service) meaning the brand is neither over nor un-
der expectations. Instead, (strongly) luxury support 
indicates brands (widely) overfulfilling customers’ 
expectations (e.g., by offering splendorous extras). 
In the following steps, the main and sub categories 
are analyzed systematically.

ANALYSIS OF LUXURY CONDITIONS 
IN ONLINE ENVIRONMENT
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 (PERSONAL) ADAPTATION: The online presen-
tation of all luxury brands in this study are availa-
ble for various devices (e.g., mobile versions) and 
in different languages. While Hermès requests the 
users’ language selection when entering the online 
presentation, the other brands offer language and 
country changes continuously in site visiting. Moreo-
ver, individual site adaptations (e.g., individual con-
tact options) are available. Burberry and Dior pro-
vide a live chat and a call back option emphasizing 
a purchase advisory service like stationary retail 
does supporting the customers buying decision. All 
brands provide technical and communication stan-
dards such as various ways to get in contact (e.g., 
by phone, by form) as well as FAQ-option. As well 
as additional service benefits such as quick and free 
shipping. Additionally, Hermès, Burberry and Louis 
Vuitton provide a pick-up service for free delivering/
collecting products at customers home at a desired 
time.

 IN SUMMARY it is visible that the luxury condi-
tion of (high) quality adapted to usability in online 
context is implemented in the best way by Burberry. 
This is due to the fact, that navigation structure 
as well as individual adaptation exceed up-to-date 
standards supporting the luxury effect and service 
experience. In contrast, Hermès shows necessary 
improvements considering the less transparent na-
vigation structure and the usability in general. Dior, 
Gucci and Louis Vuitton fulfill consumer expecta-
tions by offering current standards (Figure 4). 

EVALUATION OF THE MAIN CATEGORY 
‘USABILITY’

 (CLEAR) NAVIGATION STRUCTURE: The British 
luxury brand Burberry invites the user entering the 
website to choose one section (women, men, kids or 
beauty) offering an appropriate navigation structure. 
Changing the section works by a separate menu. A 
similar navigation uses Dior, however supporting the 
complexity by visual drop-down menus. Louis Vuitton 
and Gucci offer a less complex and thus a more com-
prehensible structure for their online presentation. 
Clearly named sections and logical sub sites quickly 
lead the user towards desired content without losing 
orientation. Hermès uses a different approach, when 
showing a main plus a sub navigation at the same 
time. However, this stepwise approach complicates 
orientation. All online presentations in this study 
show an option searching to look for specific content.
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 (ABSENT) DISCOUNTS: Luxury goods usually are 
valuable for the customer symbolizing (quality) per-
manence or even an increase in value. Thus, it is not 
surprising that luxury brands usually follow a con-
sequent high price strategy disclaiming discounts in 
both channels, stationary and online (König 2014). 
Louis Vuitton strictly acts to this strategy by stating: 
„Louis Vuitton does not offer any discounts or sales 
activities. Products are exclusively bought via Louis 
Vuitton shops and the official website www.louisvuit-
ton.com” (Louis Vuitton, n.y.). Also, Hermès and Dior 
face discounts in a hard-lining manner while Gucci 
and Burberry provide an own online sales category 
offering seasonal products for reduced prices. 

EVALUATION OF THE MAIN CATEGORY 
‘PRICE PRESENTATION’

 (DEFENSIVE) PRICE OPTIONS: Displaying a 
product price, (im)material characteristics of a good 
get a nominal value. In the luxury industry it is less 
usual to communicate prices in an open way (Si-
mon/Fasnacht 2016). Rather, prices are provided in 
a defensive (hidden) manner (e.g., by using the note 
“price on request”) suggesting price is a minor point 
in purchase decision. While in stationary luxury re-
tailing customers might ask sales staff for missing 
prices, in online environment an absent price might 
represent an additional (purchase) barrier. Accor-
dingly, no brand in this study completely hides the 
products prices (e.g. by forcing a customer reques-
ting the pricy by calling or emailing). However, com-
pared to others Dior provides price information less 
obviously by using very little font grades putting the 
price more into the background.

 IN SUMMARY THE LUXURY CONDITION (high) 
price in online context using price presentation, 
some improvement is visible. Especially, reducing 
the luxury value by seasonal sales are risky for Bur-
berry and Gucci. A consisted high price strategy – 
explicitly implemented by Louis Vuitton – supported 
by appropriate price visualization like it is used by 
Dior appear luxury supporting the brands character 
(Figure 5).
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 (UNIQUE) PRODUCT INDIVIDUALIZATION: To 
give luxury goods a unique and individual character, 
luxury brands provide various options for personaliz-
ation (König 2014). One famous instrument in fashion 
industry is the monogram service like Burberry and 
Louis Vuitton offer (e.g. for customers of the “Never-
full“-bag). The “Lady Dior” gets an individual touch 
when customers choose their favorite from various 
patches manufacturing a unique piece. The Guc-
ci-DIY-Service offers similar unique options. Howe-
ver, for an individual selection the consumers have 
to visit a Gucci-store. Similarly, Hermès online points 
out to its custom tailor service in locational retailing.

 IN SUMMARY IT IS DETERMINED that the lu-
xury condition exclusiveness in terms of online 
scarecity is best realized by Louis Vuitton, as both 
product individualization and (selected) availabili-
ty foster luxury effects (Figure 6). In that way, the 
brand connects userś  expectations (e.g., online 
ubiquity) without losing the exclusiveness of luxu-
ry. Also, the chosen approach of Dior presenting all 
products online and pointing to stationary stores 
for purchase seems to be a good way, even if some 
customers might consider it as an additional loop 
way. Burberry and Hermès are ranged in the midd-
le, as either product individualization or availability 
support a luxury character. Instead, potential for 
improvements are evident for Gucci as the unlimi-
ted online product availability might cause exclusi-
veness damages.

EVALUATION OF THE MAIN CATEGORY 
‘SCARECITY’

 (SELECTED) PRODUCT AVAILABILITY: To reach 
exclusiveness of luxury goods in online environment 
products should be presented in a selection process. 
For instance, product accessibility in specific coun-
tries, only for specific customers (Okonkwo 2007). 
As purchasing a luxury brand goes hand in hand 
with choosing exclusiveness and uniqueness, an un-
selected product availability in online environment 
is implied by losing the luxury effect. The brands 
in this study apply selected product accessibility in 
online environment – as well as in stationary sto-
res – by offering country and language selection 
limited to economical well performing regions en-
suring consumers income. Moreover, compared to 
the offline product selection there are less products 
available in online environment. For instance, the 
famous „Birkin Bag“ is purchasable solely in stati-
onary Hermès stores. Similarly, Dior uses exclusi-
ve pieces shown in the „Prêt-à-porter“-site as user 
offering an online window for gazing at; stating that 
the buying option of those pieces only works offline. 
Contrarily, Gucci sells nearly its whole product range 
online and Burberry implemented an online “catwalk 
collection” selling recent pieces. Louis Vuitton choo-
ses a different approach by stating that consumers 
should contact the brand to find out about availability 
of products. In that way, the brand avoids an anony-
mous online (purchase) process and gets the chance 
to individually explain a non-availability of products 
in online environment (e.g., for exclusivity reasons) 
offering alternative purchase options.
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 (DETAILED) PRODUCT DESCRIPTION: A pro-
duct characterization can complement product 
images via facts and detailed information (e.g., ma-
terial, country of origin). In online environment, an 
appropriate product description might compensate 
the absent physical contact to goods (Constantini-
des 2014, Zorzini 2016). Therefore, the text should 
touch the target group by using a sophisticate and 
polite tonality (which is usual in luxury segment) as 
well as an emotional conversation level represen-
ting the high-quality of the products in the phrases. 
All brands in this study use a proper conversation 
style (e.g., by using luxury terms and well-struc-
tured texts). Particularly, Gucci and Burberry of-
fer high-quality additional information providing 
a wholistic and realistic picture of the products. In 
contrast, Hermès offers an overview of product cha-
racteristics having less imagination power. A simi-
lar unemotional wording of product descriptions is 
found at Louis Vuitton and Dior.

EVALUATION OF THE MAIN CATEGORY
‘PRODUCT PRESENTATION’

 (HIGH QUALITY) IMAGES: Professional high-re-
solution product images showing relevant details 
give online users an impression of texture and mate-
rial of luxury goods (Manninger 2012). Inappropriate 
quality of photographs (e.g., pixelated images) – as 
used by Dior – look cheaply and damage a luxury 
brands image. While all other brands in this study 
show zoomable photographs of all products in cons-
tant high-quality, only Dior further shows its pieces 
outside a context (e.g., lying/hanging instead of dres-
sed at persons). Gucci as well as Burberry present 
its good quite realistic as images from all available 
angles are available and various (model) poses con-
vey a product impression in real life context.

 IN SUMMARY IT IS VISIBLE that the luxury con-
dition aesthetic in terms of online product presen-
tation is realized best by Burberry and Gucci. Those 
brands create a product impression drawing near 
to haptic experience in stationary stores by using 
professional fitting pictures and texts. However, 
Dior shows potential to improve concerning pro-
duct images as (luxury) consumers consider high-
end photography as standard in online presentation
(Figure 7).
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 (VISIBLE) BRAND PERSONALITY: Integrating a 
brand history and tradition is highly relevant for lu-
xury brands mirroring brand success over the time 
and offering consumers to get the brands persona-
lity (König 2014). Brand history can be visualized via 
various ways in online presentation such as images, 
text, audio and video. Louis Vuitton creates an own 
space to present the brand personality in online en-
vironment by using the rubric ‘world of Louis Vuit-
ton’. Also, Dior focusses on its brand history in the 
online presentation by using historical images of 
the founder Christian Dior and his creations. Un-
der the umbrella ‘La Maison Dior’ the brand affords 
deeper insights into the brand ś heritage. Moreover, 
historical grown brand values are transportable via 
products and products descriptions as used by Bur-
berry (Burberry, n.y.): ‘The classical cashmere scarf 
with its classical check pattern is produced in a 200 
years old schottische weaving mill. The scarf passes 
through 30 different production steps and is manu-
factured on traditional looms.’ Explicitly naming his-
torical timelines combined with traditional wording 
and referencing to longtime craftmanship Burberry 
transfers its brand personality into the online con-
text. A similar (historical) focus on symbols also 
exists for Gucci (Horsebit-Loafers shoe) und Louis 
Vuitton (LV-pattern). Colorful foulards and bags (with 
waiting time for years) represent iconic products of 
Hermès. However, its effects on the brand identity of 
Hermès in the online environment remain quite low.

EVALUATION OF THE MAIN CATEGORY
‘BRAND PRESENTATION’

 (MULTISENSUAL) BRAND COMMUNICATION: 
Audiovisuals are appropriate elements to create 
online brand experience (Steiner 2017). For instan-
ce, a background music of the online presentation 
like the acoustic background in stores might be sui-
table. So far, Louis Vuitton and Hermès integrate 
sound elements (combined with video sequences) in 
online presentation either within selected product 
navigation (e.g., watches at Hermès) or at special 
events (e.g., Christmas shopping at Louis Vuitton). 
Burberry uses sounds within the project ‚acoustic‘ 
for brand experience by presenting artists and 
live-performances in the online environment. Ho-
wever, none of the brands in this study uses techni-
cal elements such as 360-degree view or virtual 
reality. Product presentations are provided via 
photographs and slideshow-applications (see pro-
duct presentation). Just Burberry somehow devia-
tes from this image-based portfolio presentation by 
showing product photos in full-page view melting 
the pictures with the page background. Additional-
ly, visual content might be integrated into tv formats 
like Dior does with ‘Dior Mag & Dior TV’. Burberry 
provides the connection of fashion and art by nume-
rous gift inspirations. Similarly, Gucci uses the on-
line rubric ‘stories’ to inspire consumers providing 
a multisensuale luxury brand presentation.

 IN SUMMARY WE SEE that the luxury condition 
history in terms of online brand presentation is used 
in a luxury way by Dior and Louis Vuitton. Explicit-
ly (historical) brand focus as well as multisensuale 
brand exhibition for both brands take center stage 
of online brand presentation. Burberry shows excel-
lent brand communication while brand personality 
(history) is transported via the product portfolio but 
barely visible in online content. Gucci also presents 
its classical products by using standards in brand 
presentation. In contrast, Hermès’ online presen-
tation misses the unique (luxury) brand experience 
(Figure 8).
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 THE DETAILED EVALUATION of main and sub 
categories (Figure 9) reveals that none of the luxu-
ry brands in this study completely fulfills all criteria 
supporting the luxury effect in online environment. 
In fact, the brands fulfill existing standards in va-
rious categories or even show potential for impro-
vements. Comparing the brands in this study, Louis 
Vuitton ensures ‘virtual luxury’ in the best way. Besi-
de price options and product description, the brand 
supports the luxury effects in the subcategories. A 
similar superior performance is identified for Bur-
berry. The brand shows optional improvements in 
discount communication and availability but positi-
vely performs in usability and brand presentation. 
Overall, Gucci appears (beside an excellent image 
presentation) as standard with nameable potential 
in discount communication and availability. The lu-
xury brand Dior indicates in most sub categories a 
luxury supporting effect. In products presentation 
(esp. images) it works carelessly to unfold luxury 
leadership among the brands in this study. In to-
tal, the luxury effects of Hermès’ online presenta-
tion are able to improve. Compared to other luxury 
brands, the luxury supporting effect in several sub 
categories (e.g., price discounts, product availabili-
ty and images) do not balance moderate or negative 
performance in other categories.

OVERALL DISCUSSION
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 IN ADDITION, A CATEGORY COMPARISON ob-
serves different fulfilment levels. Within the main 
category usability (online condition of quality) and 
brand presentation (online condition of history) the 
brands rather reach luxury supporting effects than 
in the main categories price presentation (online 
condition of high price) and scarecity (online con-
dition of exclusiveness). The main category product 
presentation (online condition of aesthetics) seems 
to be challenging at all. This is not surprising, as an 
online presentation needs to abstain from haptic 
and physical product experience available in statio-
nary luxury retailing.
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 THE MAIN OBJECTIVE of this research was to 
investigate the transfer of (exclusive) luxury condi-
tions to the (omnipresent) online context. Seeking 
inspirations from other (luxury) online presenta-
tions might be useful for luxury brands to reach a 
luxury supporting effect. However, it is certainly not 
advisable to take one single brand as ideal. Rather, 
successful online luxury determinants of various 
brands should be taken as orientation for luxury 
online presentation. A luxury brand should careful-
ly take the current standard as benchmark. Given a 
rapid (technical) development the status-quo needs 
to be refined and adopted to brand identity to create 
a future oriented luxury online presentation.

 THE ANALYSES REVEAL that Gucci and Lou-
is Vuitton (in terms of navigation) and Burberry (in 
terms of adaptation) fulfill the condition quality/usa-
bility supporting the luxury effect of the brand. Next 
to an intuitively comprehensible (e.g., non-complex) 
navigation various service alternatives such as live 
chats, call back option and pick-up service provide 
an individual and luxury online impression. Conside-
ring the (high) price presentation condition of luxury 
goods, again Louis Vuitton shows luxury aspects in 
online environment by consequent absence of dis-
counts and defensive price presentation. Louis Vuit-
ton moreover sets effective benchmarks in terms 
of exclusiveness/scarecity supporting the luxury 
effect. Instead of directly communicating the (non-) 
availability of various products in online context the 
brand offers consumer individual options (e.g., on 
request) bridging the challenge of (exclusive) luxury 
in (omnipresent) online context. Aesthetic product 
presentation succeeds by using high-end photogra-
phs – like Gucci does – combined with emotional 
product description relevant for the (luxury) target 
group. Finally, it is important to demonstrate the 
brands’ history/presentation in a luxury supporting 
way. Dior and Louis Vuitton show successful online 
brand presentation by using appropriate multi-
sensual-elements und persuasive communication 
of the brands' core and personality.

141



 FINALLY, ‘VIRTUAL LUXURY EXPERIENCE’ is 
driven by innovative technologies (e.g., 3D product 
experiences). Therefore, fully developed and for the 
luxury sector appropriate tools should be used only 
(Okonkwo 2010). Moreover, it might be interesting 
to have a look into other branches (e.g. automotive 
industry) to illustrate products via product videos in-
stead of product photographs. However, due to the 
wide product range and accordingly high producti-
on costs the fashion industry so far acts quite con-
servative in those terms (Manninger 2012). Finally, 
technologies like body screening applications (e.g., 
virtual mirror) will definitely influence (luxury) fashi-
on brands and its online presentation. Conveniently 
scanning individual body forms (e.g., at home) will 
lead to individual products such as unique copies 
(e.g., exclusively tailor-mades) (Okonkwo 2010).

 FROM RESEARCH PERSPECTIVE two major 
implications emerge. First, further research should 
check the results from this study beyond luxu-
ry fashion industries as accessories (e.g., jewelry, 
watches) and sanitary products (e.g., perfume, cos-
metics) as the subject to other (online) conditions. 
Presumably, also luxury vessels (e.g., cars, boats) 
and real estates (e.g., property, buildings) are set in 
various frameworks as much higher price levels. Se-
cond, further quantitative oriented research should 
validate this investigation based on a content-ana-
lysis. For instance, an evaluation from both online 
and offline consumers of luxury goods might provide 
useful insights. As the luxury perception is different 
among consumers the consideration of moderating 
and mediating variables (e.g., frequency of luxury 
consumption or individual expectations) could shed 
further light into (digital) luxury brand effects.

 IN THAT WAY, our research question about how 
far luxury characteristics are transferable to digital 
and omnipresent online media might be answered 
positively for the luxury sector. Accordingly, it is pos-
sible to creative exclusiveness and luxury also in an 
online environment; requiring a distinctive intuition 
for luxury and luxury experience in virtual spaces.
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In einer global vernetzten Welt sind Fashionblogs ein höchst 
relevantes Online-Marketingtool sowohl für (Mode-)Unter-
nehmen als auch für Blogger selbst geworden. Fashionblogs 
ermöglichen eine zielgruppenspezifische Ansprache, zeigen 
Trends auf und bestimmen Stile gar mit. Fashionblogs re-
volutionieren die Modebranche. Sie lassen sich in Personal 
und Corporate Blogs einteilen. Erfolgreiche (Fashion-)Blogs 
bieten ihren Lesern einen (informativen oder unterhalten-
den) Mehrwert und treten authentisch, einzigartig und ak-
tuell in Erscheinung.
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 VON DER FASHIONISTA, die in ihren letzten 

Einkäufen posiert, bis hin zur ausführlichen Be-
richterstattung über Laufstegereignisse rund um 
den Globus – Fashionblogs bieten ein breites Spek-
trum an Informationen aus der Modewelt und sind 
allgegenwärtig. Am 4. Februar 2002 verfasste Er-
nest Schmatolla in seinem unterdessen weltweit 
bekannten Fashionblog „Daily Fashion Report“ den 
ersten Blogeintrag über Anna Wintour (Chefredak-
teurin der US-amerikanischen Ausgabe der Vogue) 
(Prüfer 2010). Zu diesem Zeitpunkt ermaß noch nie-
mand den enormen Einfluss dieser neuen Entwick-
lung. Seither stieg die Anzahl der Modeblogs rapide. 
Zwischen 2006 und 2011 wuchs die (Fashion-)Blo-
gosphäre bspw. auf das Fünffache (173 Mio. Blogs) 
an, darunter etwa 5.000 deutsche Modeblogs (Len-
nartz 2016). 
Die Modekritikerin Suzy Menkes stellt indes fest, 
dass Modeblogger die Branche revolutionieren, da 
sie Mode in einen Dialog bringen (Prüfer 2010). Mode 
ist heute dadurch näher bei den Menschen und ihr 
Entstehen ist transparenter als je zuvor. Doch wie 
lässt sich erklären, dass Modeblogs innerhalb kür-
zester Zeit zu einem festen Bestandteil der Bran-
che wurden? Was bieten sie Lesern, Modedesig- 
nern, Herstellern, Händlern und nicht zuletzt den 
Bloggern selbst, was konventionelle journalistische 
Berichterstattung und „klassische“ Werbung nicht 
vermögen? Und letztlich: Welcher Faktoren bedarf 
es, um einen Blog dauerhaft (erfolgreich) zu betrei-
ben bzw. allen Beteiligten einen Nutzen daraus zu 
ermöglichen?
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 DER BEGRIFF WEBLOG (der ursprüngliche 
Name des umgangssprachlich bezeichneten On-
line-Produktes Blog) setzt sich aus den englischen 
Worten "World Wide Web" und "Log" (engl. Logbuch) 
zusammen und bezeichnet ein elektronisches (On-
line-)Tagebuch im Internet (Kollmann 2018). Im Ge-
gensatz zu einer Website, die als Visitenkarte des 
Betreibers fungiert, werden in einem Blog fortlau-
fend (Tagebuch-)Einträge hinzugefügt und kommen-
tiert. Diese Blog-Posts sind essentieller Bestandteil 
eines Blogs und beinhalten neben klassischen Text- 
inhalten auch Bilder und Videoclips, die regelmäßig 
auf externe Blogbeiträge oder andere Blogs verlin-
ken. Die Blog-Community (Blogosphäre) ist zudem 
untereinander bestens vernetzt. Die Vernetzungs-
tendenz gepaart mit einer thematischen Ausrich-
tung der Blogs (z.B. Reisen, Food, Fashion) sorgt für 
eine weite Verbreitung und gezielte Auffindbarkeit 
in Suchmaschinen (Kollmann 2018). Fashionblogs 
widmen sich vornehmlich dem Thema Bekleidung 
und Mode sowie angrenzenden Bereichen, wie z.B. 
Styling oder Typberatung, sodass in Kombination 
mit Accessoires, Schuhen und aktuellen Lifesty-
le-Utensilien häufig komplette Outfits veröffentlicht 
werden. Der Fashionblog agiert dabei nicht mono-
logisch, sondern lädt den Leser über Kommentar- 
und Bewertungsoptionen zu einem digitalen Dialog 
ein. Ergänzend sind die meisten Modeblogger auf 
Social-Media-Kanälen (z.B. Facebook, Twitter, You-
Tube, Instagram, Pinterest und Snapchat) aktiv, um 
eine breite Leserschaft zu erreichen (Zerfaß/Boelter 
2005). 
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 FASHIONBLOGS LASSEN SICH anhand ihres 
Autors in Personal und Corporate Blogs unterschei-
den. Bei einem Personal Fashionblog steht der (pri-
vate) Modeblogger selbst im Mittelpunkt, der seine 
eigenen Looks und/oder Street Styles präsentiert. 
Modeblogger veröffentlichen tägliche Modezusam-
menstellungen und informieren ihre Leser, wo sie die 
Kleidungsstücke kaufen können und wie man sich für 
verschiedene Anlässe kleidet. Sie bringen ihren Le-
sern auf diese Weise die Welt der Mode näher und 
berichten nicht selten aus ihrem persönlichen Alltag. 
Dadurch vermitteln Personal Fashionblogs ein ho-
hes Maß an Authentizität und Glaubwürdigkeit sowie 
Identifikationspotenzial. Denn für jeden Lesertypus 
gibt es den vermeintlich passenden Modeblogger 
hinsichtlich Kleidungs- und Lebensstils. Ein vielzi-
tiertes Beispiel eines Personal Fashionblogs ist der 
Modeblog der Italienerin Chiara Ferragni „The Blon-
de Salad“ (Abbildung 1), den monatlich etwa 500.000 
Personen lesen (Gardt 2015, Stein 2015). Was 2009 
als ein Hobby begann, entwickelte sich seither zu ei-
nem profitablen Unternehmen mit mehr als 12 Milli-
onen Instagram-Followern und über sieben Millionen 
Dollar Umsatz im Jahr 2018 (Bouchain 2018). 

Abbildung 1: Exemplarischer Personal Fashionblog “The Blond Salad”
Quelle: https://theblondesalad.com



 IM GEGENSATZ ZU einem Private Fashionblog, werden Corporate Fashionblogs 
als Form des Online-Marketings von Unternehmen betrieben (Onlinemarketing-Pra-
xis). Diese Form der externen Unternehmenskommunikation ist in der Modebran-
che von zunehmender Bedeutung, da Konsumenten Kleidung immer häufiger über 
Online-Shops erwerben. 

Auf Corporate Fashionblogs stehen weniger das 
Unternehmen und seine Produkte als vielmehr 
Street Styles, Trends und Do-it-yourself-Ideen im 
Fokus. Diese Inhalte sind nicht in erster Linie als 
kommerziell identifizierbar, da sie dem Leser einen 
informativen Nutzen bieten und daher weniger als 
Produktwerbung wahrgenommen werden (= Below- 
the-Line-Kommunikation). Neben Onlinehändlern  
und Modelabels mit junger Zielgruppe (z.B. Asos, 
Zalando, Urban Outfitters) nutzen auch Warenhäu-
ser (z.B. Galeria Kaufhof) oder High Fashion Stores 
(z.B. APROPOS The Concept Store) die Möglichkeit, 
gezielt ein Fashion-Image auf ihr Unternehmen zu 
übertragen (Schygalla 2012). Einer der bekanntes-
ten und erfolgreichsten deutschen Corporate Fashi-
onblogs ist der 2008 von der Otto Group gegründete 
Blog „Two for Fashion“ (Randler 2016), der in Abbil-
dung 2 gezeigt ist. 
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Abbildung 2: Exemplarischer Corporate Fashionblog “Two for Fashion”
Quelle: https://www.otto.de/twoforfashion/
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 AUCH UNTER DEM Dach des High-Fashion-Ma-
gazins Vogue agieren themenspezifische vielgele-
sene Corporate Blogs (z.B. Stil Blog, Kultur Blog, 
People Blog, Schmuck Blog, Beauty Blog). Der in 
Kooperation mit Vogue entwickelte Blog der Illus-
tratorin Kera Till, ist eine Mischform aus Personal 
und Corporate Fashionblog (Abbildung 3). 

Abbildung 3: Exemplarische Mischform aus 
Personal & Corporate Fashionblog “Kera Till” 
Quelle: http://keratill.com/tag/vogue/
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Um Erfolgsfaktoren eines Fashionblogs identifizieren zu 
können, sind klare Zielstellungen (im Vorfeld) essentiell. Für 
Blogs ergeben sich neben materiellen/rationalen Zielen (z.B. 
Umsatz, Leserzahl) auch immaterielle/emotionale Ziele 
(z.B. Kreation eines Fashion-Images für Unternehmen), die 
sich je nach Blog-Typus (Private vs. Corporate Fashionblog) 
voneinander unterscheiden. 

 WENN ANFÄNGLICH NOCH ganz normale junge 
Menschen von nebenan über ihre neuesten Outfits 
und Einkäufe berichteten, erhofften sie sich weder 
eine breite Leserschaft noch Verdienstmöglichkei-
ten. Vielmehr waren der (unzensierte) Dialog mit 
Gleichgesinnten und gegenseitige Inspiration der 
innere Antrieb der Blogger (Rossel 2013). Seither 
präsentieren sich Onlinetagebücher immer profes-
sioneller und ihre Inhalte wachsen weit über das 
anfängliche Ziel (des Austauschs) hinaus. Es entwi-
ckelt sich zunehmend der Ehrgeiz, sich mit seinem 
Blog einen Namen (Expertenstatus) zu machen und 
dadurch Geld zu verdienen. 
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Abbildung 4: Exemplarische Kooperation zwischen Modeblogger und Unternehmen 
Quelle: Fatale Crew 2011

 PRIVATE FASHIONBLOGS STOSSEN auch im- 
mer mehr in den kommerziellen Bereich vor (z.B. 
sponsored Posts und Influencer Marketing) bzw. nut-
zen Blogging als Geschäftsmodell. Dies geschieht 
allerdings nicht selten zulasten der Authentizität 
(o.V. 2010). Dafür sprechen Fashion-Blogger ihr Pu-
blikum nicht nur direkt über den Blog oder Social 
Media an, sondern wählen auch den indirekten Weg, 
wenn bspw. Zeitschriften über sie berichten. Sie er-
scheinen auf Titelblättern und gehen strategische 
Kooperationen mit Designern ein, die auf internati-
onalen Fashion Shows präsent sind. Eine Folge des-
sen ist, dass Fashion-Trends nicht mehr nur in der 
Blog-Community ankommen, sondern sogar von ihr 
gesetzt werden. Wie beispielsweise die Schwedin 
Elin Kling, die 2011 als erste Modebloggerin eine 
eigene Kollektion für die Textilhandelskette Hennes 
& Mauritz (H&M) entwarf (Fatlace Crew 2011) (Ab-
bildung 4). 



 AUCH FÜR CORPORATE FASHIONBLOGS sind 
wandelnde Kommunikations- und Marketingziele er-
kennbar. War bis vor wenigen Jahren ein Corporate 
Fashionblog noch nice to have, ist er heute ein fester 
Bestandteil der Online-Strategien vieler Modeun-
ternehmen, der stellenweise sogar die klassische 
Unternehmens-Homepage ersetzt (Diedrich 2016). 
Insbesondere die steigende Relevanz des Content 
Marketings verhalf Corporate Blogs in den Fokus von 
Marketing-Entscheidern. Die Steigerung von Auf-
merksamkeit und Bekanntheit sowie die Imagepo-
sitionierung als fashionaffin sind ebenso Unterneh-
mensinteressen wie die gezielte Besetzung eigener 
(Mode-)Themengebiete, in denen ein Expertenstatus 
angestrebt wird. In letzter Instanz ist die zielgruppen-
gerechte Ansprache potentieller Kunden und damit 
die Umsatzgenerierung maßgeblich. 

Es lassen sich vier zentrale Faktoren identifizieren, 
die die Zielerfüllung positiv beeinflussen und damit 
zum Erfolg von Personal bzw. Corporate (Fashion-)
Blogs beitragen (Firnkes/Weller 2015; Schwarz 2014): 

153 I. MEHRWERT BIETEN

 UM LESER ZU gewinnen bzw. zu binden und ei-
nen hohen Interaktionsgrad (z.B. Kommentare) zu 
erlangen, sollten Blogs einen Mehrwert bieten, der 
auf drei Ebenen erfolgen kann: Informationsgehalt 
(z.B. neue und vielfältige Informationen), Unterhal-
tungswert (z.B. Ablenkung, kontroverse Diskussio-
nen), Inspirationsquelle (z.B. kreative und einzigar-
tige Ideen). 

II. AUTHENTIZITÄT SCHAFFEN

 UM DIE TRANSPARENZ des Blogs und das Ver-
trauen der Leserschaft zu erhalten, ist es insbeson-
dere für Private Fashionblogs relevant, Posts ohne 
kommerziellen Charakter zu veröffentlichen bzw. eine 
klare Trennung zwischen inhaltlichen und werblichen 
Posts zu schaffen. Ähnliches gilt für Corporate Fashi-
onblogs: Unternehmensselbstdarstellungen und die 
Bewerbung eigener Produkte/Services sollten gemie-
den bzw. gekennzeichnet werden.



III. INDIVIDUALITÄT AUSSTRAHLEN

 UM DEM BLOG Einzigartigkeit und einen Wie-
dererkennungswert zu verleihen, sollte sich neben 
einer leserfreundlichen Visualisierung auch die per-
sönliche kreative Note des Bloggers in der Gestal-
tung des Blogs wiederfinden.

IV. AKTUALITÄT LEBEN

 EIN FASHIONBLOG IST ein fortlaufendes Projekt, 
das von seiner Aktualität und Interaktion lebt. Dies er-
fordert ein beständiges Weiterentwickeln der Inhalte 
sowie die kontinuierliche Erstellung fundierter Posts 
und die zeitnahe Reaktion auf Kommentare.
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 ES IST ERSICHTLICH, dass sich die Motive der 
Personal Fashionblogger im Laufe der Zeit geän-
dert haben. Während die ursprüngliche Triebkraft 
der ungezwungene Austausch unter Gleichgesinn-
ten und die gegenseitige Inspiration waren, steht 
nunmehr die professionelle Selbstdarstellung des 
Bloggers im Mittelpunkt. Das Ziel ist ein steigender 
Bekanntheitsgrad sowie die Anerkennung als Ex-
perte mit der Option, den Blog zu einem profitablen 
Geschäftsmodell auszubauen. Für Unternehmen 
sind Corporate Fashionblogs heute ein zentrales 
(Online-)Marketing-Instrument zur zielgruppenge-
rechten Ansprache potentieller Kunden. 

Wer erfolgreich einen Fashionblog führen will, muss 
ständig neue Ideen parat haben und vor allem viel 
Zeit investieren. Die zentralen Erfolgsfaktoren eines 
(Fashion-)Blogs konzentrieren sich darauf, dem Le-
ser einen Mehrwert (z.B. Informationen, Unterhal-
tung, Inspiration) zu bieten, authentisch zu kommu-
nizieren, einzigartig aufzutreten und aktuell zu sein.
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Wir befinden uns im Zeitalter der Digi-
talisierung, das durch technologische 
Entwicklungen kontinuierlich voran-
getrieben wird, unser Leben verein-
facht und gleichzeitig herausfordert.
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 BESONDERS HÄUFIG LASSEN sich dabei Dis-

kussionen über die Potenziale von Künstlicher Intel-
ligenz (Artificial Intelligence) finden. Insbesondere 
für die Modeindustrie, die fortwährend auf Innova-
tionen fokussiert und stets bestrebt ist Neues her-
vorzubringen, scheinen sich einschneidende Verän-
derungen oder gar eine Revolution abzuzeichnen. 
Ziel dieses Beitrages ist es, die beiden Perspektiven 
Mode und Technik zu verbinden, indem die Aus-
wirkungen Künstlicher Intelligenz auf die (Berufs-)
Gruppe der Modedesigner beleuchtet wird. Dabei 
zeigt sich, dass bereits vereinzelte Ansätze des 
KI-Einsatzes im Modedesign bestehen. Darin wird 
sichtbar, dass die Künstliche Intelligenz bedeutsa-
mes Potenzial für den Anwendungsbereich des Mo-
dedesigns hat – sei es in Verbindung mit dem Men-
schen oder als eigenständiger Treiber.



Section

02
PA

R
A

D
IG

M
E

N
W

E
C

H
SE

L 
IM

 
D

IG
IT

A
LE

N
 Z

E
IT

A
LT

E
R

158

Menschen erschaffen Dinge, die naturgemäß nicht aus sich 
selbst heraus entstehen würden und dabei einen tiefgrei-
fenden Wandel mit sich ziehen können.

 MIT DER ENTWICKLUNG DER Künstlichen In-
telligenz (kurz: KI) steht die Welt vor einer solchen 
weitreichenden digitalen Transformation. Dieses di- 
gitale Zeitalter ist geprägt vom Nebeneinander kon-
trärer Aspekte: Komplexität neben Einfachheit so-
wie Masse neben Individuum, das derzeit auf dem 
Gebiet intelligenter Systeme fortwährend ausgewei- 
tet wird. Der bevorstehende technologische und ge- 
sellschaftliche Paradigmenwechsel spiegelt sich 
auch darin wider, dass die Forschungsrelevanz der  
KI kontinuierlich wächst (Vgl. BV Informationswirt- 
schaft 2017: 24). Gleichzeitig sind ebenso Design- 
Aspekte dem Paradigmenwechsel ausgesetzt, der in 
der Virtualisierung, Digitalisierung und neuen Tech- 
nologien seine Treiber findet. 

Design wird nicht länger traditionell-ästhetisch, son- 
dern an ganzen Systemen ausgerichtet (Vgl. Baum-
gartner 2008: 15). Daher erscheint es opportun, insbe-
sondere den Bereich des Modedesigns mit seiner Ver-
knüpfung von menschlicher Intuition mit losgelöstem 
Denken und dessen Auswirkungen auf die Gesell-
schaft näher zu betrachten und Potenziale von KI für 
eine Umstrukturierung des gesamten Modesystems 
zu beleuchten. Studien belegen, dass das Berufsfeld  
des Kreativarbeiters (z.B. Designers) – ähnlich dem des  
Lehrers oder Journalisten – weniger stark von Auto-
matisierungsprozessen (z.B. durch KI) beeinflussbar 
ist. Demnach seien die Arbeitsschritte eines Grafik-
designers zu etwa acht Prozent und die eines Mode-
designers zu etwa zwei Prozent automatisierbar (Vgl. 
Bui 2015).
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 DER VORLIEGENDE BEITRAG widmet sich der 
Frage, inwieweit KI eine Revolution der Modebran-
che im Allgemeinen und des Berufsbildes Mode-
designer im Besonderen auszulösen vermag. Zum 
einen wird gezeigt, ob diese Technologie die gesamte 
Kultur der Mode entscheidend revolutionieren oder 
eine eigenständige (digitale Mode-) Kultur erschaf-
fen kann. Zum anderen wird der Einfluss von KI auf 
den Modedesigner untersucht und beleuchtet, ob KI 
künftig einem humanen Modedesigner ebenbürtig 
agieren kann. Zur Beantwortung der Fragestellung 
wird zunächst der aktuelle Stand der Forschung der 
KI im Bereich Modedesign (unter Berücksichtigung 
gesellschaftlicher, psychologischer, betriebswirt-
schaftlicher sowie historischer Aspekte) im Rahmen 
einer systematischen Literaturanalyse aufgearbei-
tet und analysiert. Anschließend werden Leitlinien 
und Ansätze für künftige Forschungsvorhaben ent-
wickelt sowie ein Ausblick für die künftige Entwick-
lung der Modeindustrie gegeben. 
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  ER VERSUCHT SEINE Umwelt durch Denken zu 
verstehen sowie den Prozess des Denkens selbst zu 
entschlüsseln. Mittels KI soll Intelligenz nicht nur 
verstanden, vielmehr sollen intelligente Systeme 
hervorgebracht werden (Vgl. Russell/Norvig 2016: 
1f.). Dies erfordert eine tiefere Betrachtung von In-
telligenz. Die Psychologie bewertet Intelligenz als 
die geistige Leistung, sich weiterzuentwickeln und 
zu imaginieren als auch die Fähigkeit des Problem-
lösens, des Lernens sowie des Memorierens. Durch 
Messung der Intelligenz (z.B. mittels IQ-Test) lassen 
sich keine speziellen Kompetenzen (z.B. Kreativität) 
nachweisen, sondern Intelligenzarten betrachten, 
die voneinander unabhängig auftreten. Demnach ist 
Intelligenz kein bestimmbares Gebilde. Dies macht 
Untersuchungen künstlicher Kognitionsstrukturen 
umso kontroverser (Vgl. Grüter 2011: 12f.). Folglich 
ergibt sich die Betrachtung der Künstlichkeit der In-
telligenz sowie diejenige des Faktums, ob ein Sys-
tem (z.B. KI) eigene Gedanken entwickeln kann, als 
herausfordernd. 

Der Verstand ist das zentrale Merk-
mal des Menschen, das ihn als domi-
nierende Spezies hervorhebt. 
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Grundsätzlich lässt sich KI in schwach und stark 
unterscheiden. Während schwache KI menschliche 
Entscheidungs- und Analysefähigkeit repliziert und 
reiner Mathematik unterliegt (Vgl. Finlay 2017: 10), 
handelt eine starke KI aus kognitiver Perspektive 
menschlich. Starke KI zielt darauf ab, mentale Zu-
stände zu reproduzieren und erfordert daher einer 
philosophischen Fundierung (Vgl. BV Informations-
wirtschaft, 2017: 29). 
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 ES STELLT SICH die zentrale Frage, inwieweit 
Kreativität programmiert und somit künstlich sein 
kann. Kreativität ist aufgrund fehlender Struktu-
ren kein formales System, sondern unterliegt nicht 
programmierbaren Denkprozessen. Mit der Kon-
trolltheorie und Kybernetik gelang bereits Mitte 
des 20. Jahrhunderts die Steuerung von Systemen 
(z.B. auch sozialer und organisatorischer Natur) 
und Systeme wurden seither gezielter betrachtet 
(Vgl. Russell/Norvig 2016: 15ff.). Bei einem System 
(z.B. Computer) handelt es sich demnach um die 
Erweiterung seines Entwicklers, da es sich nicht 
eigenständig evaluiert und keine Änderungen der 
implementierten Strukturen vornimmt. Für kreative 
System-Outputs ergeben sich innerhalb des Entste-
hungsprozesses Limitationen, die eine unbegrenz-
te Eigenständigkeit negieren (Vgl. Jennings 2010: 
490f.). Die KI muss mit sich und der Umgebung in-
teragieren. Dabei kann bspw. durch ihre eigenstän-
dige Ideenbewertung eine autonome (von außen un-
beeinflusste) künstliche Kreativität entstehen.

Prozesse eines intelligenten Systems bauen aufeinander auf, auch wenn einzelne 
Vorgänge autonom umgesetzt erscheinen. So sind menschliche Entscheidungen 
grundsätzlich intuitiv (d.h. autonom), die eines Programmes hingegen auf Daten 
basierend (d.h. nicht autonom). Ferner sind menschliche Prozesse für ein System 
nicht umsetzbar. Folglich ist eine allumfassende Simulation menschlicher Fähigkei-
ten für eine KI unmöglich. Die reine Imitation menschlicher Fähigkeit ist zwar mög-
lich, impliziert jedoch nicht das grundlegende Verständnis der Abläufe. (Vgl. Irrgang 
2005: 118ff.). 

 MENSCHEN KOMMUNIZIEREN sowohl durch ihr 
Äußeres (z.B. verbal) als auch durch ihr Inneres (z.B. 
Intuition). Die Fähigkeit zum inneren Dialog bedingt 
dabei die Menschlichkeit. Sie ist nicht körperlich zu 
begreifen und folglich von einer KI nicht nachbildbar. 
Hierbei spielt der menschliche Geist eine tragende 
Rolle. Den Geist als etwas zu sehen, das logischen 
Regeln folgt und derartige Systeme baut, unter-
scheidet sich von der Annahme, der Geist selbst sei 
ein System. Russell und Norvig (2016: 6) beschrei-
ben in diesem Zusammenhang den Dualismus 
Descartes, für den ein Teil des Geistes außerhalb 
der Natur und somit losgelöst von physikalischen 
Gesetzen operiert. Boden (1998: 350-356.) hält es 
deshalb für möglich, dass ein System zu kreativen 
Handlungen fähig sei. Voraussetzung dafür ist, dass 
das System sich selbst bewerten können muss. Im 
Falle dieses eigenständigen Denkens kann der Ma-
schine sogar ein Moralempfinden bescheinigt wer-
den. Unabhängig davon, ob eine Maschine kreativ 
sein kann, bliebe das systemische Handeln jedoch 
eine Simulation der Realität. 



 EINE GEISTIGE IDEE wird zunächst als Entwurf 
in einer Skizze festgehalten, die ihr erstmals visu-
ellen Ausdruck verleiht und die Loslösung von Ver-
nunft erfordert, wobei die Zeichnung (lat. disegno) 
eines Entwurfes als Ursprung des Designs gilt (Vgl. 
Zitzlsperger 2016: 16f.). Ursprung und Fundament 
des Design-Begriffes müssen folglich im Kontext 
des Entwurfs näher betrachtet werden. Die Fähigkeit 
des Zeichnens galt zur Zeit der Renaissance nicht 
als Begabung Einzelner und wird nicht der (freien) 
Kunst, sondern dem Handwerk zugeschrieben. Laut 
Giorgio Vasari (Mitbegründer der 'Academia del Di-
segno') entsteht eine Zeichnung durch die gezielte 
Verbindung von Imaginärem und Wirklichem. Im 
Zuge der im 19. Jahrhundert stattfindenden Indus-
trialisierung löst sich diese Verbindung fortschrei-
tend auf und der Disegno-Begriff wird durch das 
englische Wort Design ersetzt (Vgl. Schmelzer-Zi-
ringer 2015: 24ff.). 

Ein Designer, der im Entwurfsprozess fortwährend 
experimentiert und auf diese Weise mit sich selbst 
und nach außen kommuniziert, möchte dem Imagi-
nären eine Form verleihen und Zeichen (lat. signum) 
finden, die im Zeichenkonstrukt der Umgebung re-
levant sind (Vgl. Bürdek 2011: 16). Beispielsweise 
betrachtet der Modedesigner Yves Saint Laurent 
das Skizzieren und Überarbeiten als persönlichen 
Entstehungsprozess der Kreationen. Die Bedeutung 
des Skizzierens und Überarbeitens ist für den De-
signer essenziell, da diese Prozessphase selbstän-
dig und eigenverantwortlich vollbracht wird. (Vgl. 
Seeling 1999: 302f.). Design beschreibt folglich kein 
Attribut des Entstandenen, sondern einen Prozess, 
der in mehreren Intuitionsschritten realisiert wird. 
Das Berufsbild des Designers entwickelt sich aus 
der Gestaltungslehre, dessen Ziel es ist, der Idee 
eine Form zu verleihen. Seit dem 19 Jh. setzt sich 
die Gestaltung zunehmend mit dem Zusammenspiel 
von Form und Ästhetik auseinander (Vgl. Brandes 
et al. 2009: 7). Die voranschreitende Industrialisie-
rung ermöglicht zunehmend die Entwicklung eines 
Design-Berufes und dessen Einflussnahme auf die 
Gesellschaft (Vgl. Schweppenhäuser 2016: 12f). Un-
ter aktuellen Gesichtspunkten ist jedoch stets zu 
beleuchten, in welchem Maße (Mode-)Designer Ge-
stalter (z.B. mit Fokus auf Zeichnung) oder Hand-
werker (z.B. mit Fokus auf Schneiderei) sind. Bei-
spielsweise beschreibt Jenkyn Jones (2005: 160) die 
an Handarbeit ausgerichtete Schneiderei als ,,[…] 
Mischung aus Wattieren, Nähen von Ziernähten und 
Bügelpressen“.
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Mode erfordert ein Gespür für organische Formen. Die Auf-
gabe des Modedesigns, respektive des Modedesigners ist  
es, die Gesellschaft abzubilden (Vgl. Jenkyn Jones 2005: 170). 

 MODE PRÄSENTIERT SICH dabei als Medium, 
das sowohl die gesellschaftliche und soziale als 
auch die kulturelle und ästhetische Sphäre zeitge-
nössisch abbildet und auf wirtschaftliche Weise her-
vorbringt (Vgl. Baudot 1999: 26). Dabei ist jedoch we-
niger das Bedienen von Konsum-Trends (z.B. durch 
die geringfügige Anpassung bestehender Schnitt-
muster oder Stoffvarianten) gemeint, als vielmehr 
eine weitreichende Auseinandersetzung mit gesell-
schaftlichen und kulturellen Prozessen (z.B. durch 
Neukombination oder Imitation). Modedesigner 
schaffen demnach etwas im Kontext Neues, jedoch 
weniger etwas grundsätzlich (stilistisch) Neues (Vgl. 
Jenkyn Jones 2005: 75). Im Design-Prozess muss 
der Modedesigner eine emotionale Tiefe erreichen, 
um ein nie dagewesenes Verlangen zu erwecken. 
Dabei finden die Irrationalität sowie die Bedeutung 
von Gestaltung, Entwurf und Inszenierung der Mode 
ihre Grenzen in der Existenz von Marktanforderun-
gen und Kreativität. Eine nicht determinierte Verbin-
dung von Hand und Geist ist folglich nicht gegeben, 
auch wenn Entwürfe dahingehend real erscheinen 
(Vgl. Zitzlsperger 2016: 19). 

Seit nunmehr etwa drei Dekaden werden zuneh-
mend auch immaterielle Umgebungen „designt“. 
Somit muss der Design-Begriff um das Unsichtbare 
erweitert werden, wonach Design sowohl zwei- als 
auch dreidimensional stattfinden kann. Dieses er-
weiterte Verständnis geht über die reine Gestaltung 
hinaus und beschreibt ein verworrenes System an 
Denkstrukturen und Abläufen, die unter anderem 
gesellschaftliche Treiber finden. (Vgl. Brandes et al. 
2009: 10f.). Folglich ist eine Dreidimensionalität der 
Mode in ihrer Entstehung nicht zwingend notwendig.

Die inflationäre Verwendung des (Mode-)Design- 
Begriffes (fälschlicherweise als Synonym für Klei-
dung), ist nicht zuletzt mit der zunehmenden Ho-
mogenisierung der Designbereiche begründbar (Vgl. 
Schmelzer-Ziringer 2015: 90-93). Seit Anfang des 
20. Jahrhunderts wird Mode als Ambivalenz zwi-
schen Nachahmung und Individuation definiert. Sie 
bewegt sich damit zwischen Stetigkeit und Statik 
und lässt den Dualismus zwischen Aktuellem und 
Ewigem erkennen (Vgl. Simmel 2016: 3f.) und bie-
tet Anknüpfungspunkte für eine Betrachtung von 
Moderne und Modernität (Vgl. Benjamin 1991: 15f.) 
sowie die Wiederkehr des bereits Dagewesenen (Vgl. 
Kolesch 1998: 24f.). 

 DABEI SEI ERWÄHNT, dass Mode zwar Klei-
dung, aber Kleidung nicht immer Mode darstellt, 
d.h. Mode könnte ebenso zweidimensional (z.B. 
gedanklich am PC) hervorgebracht werden. Ange-
sichts der Erweiterung des Design-Begriffes wird 
ebenso eine Ausweitung des Kreativitätsverständ-
nisses nötig, die aus den zunehmend ökonomischen 
Anforderungen sowie anwachsenden Begrenzun-
gen künstlerisch geistiger Freiheiten resultiert (Vgl. 
Schmelzer-Ziringer 2015: 30-33). Mit Blick auf das 
Modedesign muss hier auf die Abgrenzung zum 
Begriff der Kleidung hingewiesen werden. Wäh-
rend Kleidung ökonomischen Marktmechanismen 
(betriebswirtschaftliche Perspektive) unterliegt, 
lässt sich Mode aus ästhetisch-künstlerischer Per-
spektive betrachten (Vgl. Schmelzer-Ziringer 2015: 
28f.). Mode ist ein Selbstbild und zugleich von sym-
bolischem und kulturellem Charakter. Demnach ist 
Kleidung nicht mit Mode gleichzusetzen, d.h. Klei-
dung ist nicht immer Mode, Mode als soziologisches 
Phänomen jedoch immer Kleidung. 
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ZIELSTELLUNG, VORGEHENSWEISE 
UND QUELLENAUSWAHL

 IN DER FOLGENDEN Literaturanalyse steht der 
Designprozess sowie die Visualisierung einer neu-
en, gegenwärtigen und eigenständigen Idee mittels 
KI im Fokus. Es soll aufgezeigt werden in welchem 
Ausmaß eine künstliche Entität fähig ist, ein Design 
zu erstellen und inwiefern dies Kleidung oder Mode 
widerspiegelt. Außerdem soll dem Aspekt nachge-
gangen werden, inwieweit neue Technologien fähig 
sind, eine Revolution des Modesystems und so-
mit eine digitale Modewelt zu vollziehen. Oder ob 
sie eher einen Treiber und Orientierungspunkt der 
menschlichen Kompetenzen abbilden. Die Litera-
turauswahl konzentriert sich dabei auf (konzeptio-
nelle und empirische) wissenschaftliche Beiträge 
zum Thema KI mit Mode-Bezug aus der Perspektive 
der Informatik sowie aus der Bekleidungsperspek-
tive. KI-Studien ohne Bezug zur Design- bzw. Mode-
branche wurden bewusst ausgeschlossen.



ERGEBNIS DER LITE- 
RATURRECHERCHE

 INSGESAMT KONNTEN 25 relevante Beiträge in 
wissenschaftlichen Fachzeitschriften und Konferen-
zen (z.B. Textile Research Journal, Hawaii Internati-
onal Conference on System Sciences, International 
Journal of Clothing Science and Technology) identi-
fiziert werden, die das Thema KI im Mode- bzw. De-
signbereich tangieren und damit die Schnittstellen 
von KI, Design und Kreativität thematisieren. Tabel-
le 2 (im Anhang) zeigt diese Beiträge im Überblick, 
von denen sieben konzeptioneller und 18 empiri-
scher Natur sind. Ferner zeigt die Darstellung auf, 
aus welcher Fachrichtung die Beiträge stammen 
(z.B. Informatik, Textiltechnologie) und finden eine 
weitere Untergliederung in ihrem jeweiligen Unter- 
suchungsobjekt (KI im Modedesign, intelligente Sys- 
teme im Bekleidungssegment, KI und Kreativität / De- 
sign). Insgesamt 15 der 25 Veröffentlichungen ent-
stammen wissenschaftlichen Fachzeitschriften (z. 
B. International Journal of Engineering Research 
& Technology, Journal of Computers),  die übrigen 
zehn Beiträge teilen sich in Konferenzen (z.B. ICCC), 
Sammelbandpublikationen (z.B. The Art of Artificial 
Evolution) sowie Research Paper wie das der Cor-
nell University Library. 
Auffällig ist, dass vier der sieben konzeptionellen 
Beiträge bereits vor dem Jahrtausendwechsel ver-
öffentlicht wurden (Vgl. Boden 1998; Daub 1993; 
Rosenman 1997; Smithers 1998). Lediglich drei Bei- 
träge aus dieser Gruppe stammen aus neuerer Zeit  
(Vgl. McCormack 2008 / Guo et. al 2011/ Volino et.al  
2005). Zudem handeln sechs Beiträge von KI im Mo- 
dedesign und elf Beiträge beziehen sich auf intel-
ligente Systeme im Bekleidungssegment. Die übri- 
gen Publikationen beleuchten KI und Kreativität so-
wie Design im Allgemeinen. 

 HERVORZUHEBEN IST DIE Studie von Lin et al. 
(2015), die als einzige die für diesen Beitrag höchst 
relevante Bedeutung des Designers auf seinen Ent- 
wurf betrachtet (Vgl. Kapitel 2) und dabei evolutio- 
näre Systeme nutzt, um ihren Einfluss auf den 
Markt zu analysieren. Das System arbeitet demnach 
anhand implizierter unstrukturierter Datenmengen,  
die auf den Einfluss des Designs übertragen wer-
den und sich auf die Gesellschaft sowie den Desig- 
ner selbst auswirken. Die Forscher kommen zu dem 
Schluss, dass den Modedesignern Versace, Caro-
lina Herrera und Ralph Lauren besonders starke 
Ausstrahlungseffekte zuerkannt werden können. 
Ferner beschäftigen sich die Forscher mit Design 
und Kreativität sowie deren Einfluss auf intelligente 
Systeme. Dabei ist laut Rosenman (1997: 287f.) zwi-
schen Routineabläufen, Design auf Trial-and-Error 
und innovativen Prozessen zu unterscheiden. Da De- 
sign mehr als eine Lösungsfindung beschreibt, lässt 
sich diese Unterscheidung auf das Modedesign 
übertragen. Designer lernen demzufolge nicht nur 
von Fakten, sondern von geistigen Entwicklungs-
prozessen (u.a. Inspiration / Intuition), da sich ihre 
Denkstrukturen verändern. 
Die Innovationsleistung eines Designers liegt in der 
Abweichung von anderen (bestehenden) Designs so-
wie dem persönlichen Wert der Dinge (Vgl. Maher 
et al. 2013: 147). Ein System wäre nach Smithers 
(1988: 341ff.) bereits dann als kreativ anzusehen, 
wenn es aus unvollständigen Informationen etwas 
Eigenes hervorbringt. Arbeit ohne Intuition sowie 
auf Basis einer Datenmenge, impliziert dennoch 
keine menschliche Kreativität. KI ist eher als Un-
terstützung durch ein sich weiterentwickelndes 
System (Neuronales Netzwerk, kurz: NN) zu bewer-
ten. Derartige Systeme klassifizieren Kundenpräfe-
renzen und erstellen realistische Abbilder (z.B. von 
Designs). Das Hinzufügen eines NN zu bestehenden 
Systemen ist in der Lage zu erkennen, welche zu-
sätzlichen Wünsche an vorhandene Produkte ge-
stellt werden. (Vgl. Wang/ Rasheed 2014: 4f.).
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Abbildung 1: Übersicht der empirischen 
Studien zum Thema KI im Modedesign 

 VON DEN INSGESAMT 25 Beiträgen werden 
neun Studien (davon eine konzeptionell und acht 
empirisch ausgerichtet) näher betrachtet, die einen 
expliziten Bezug zu Modedesign (inkl. Bekleidungs-
technologie und -industrie) aufweisen (Vgl. farblich 
hervorgehoben in Tabelle 2 im Anhang). Die konzep-
tionell ausgerichtete Studie (Vgl. Guo et al. 2011) 
zeigt in einem systematischen Review den Stand von 
KI im Designbereich im Allgemeinen und in der Be-
kleidungsbranche im Speziellen, indem dieser die  
Kategorien Design, Herstellung, Einzelhandel sowie 
Lieferkettenmanagement aufgreift. Mit Blick auf die 
acht empirischen Studien lässt sich im Jahr 2000 
eine erste Publikation zum Thema Modedesign und 
KI identifizieren (Vgl. Kim/Cho 2000), wobei die üb-

rigen sieben Studien zwischen 2006 und 2017 ver-
öffentlich wurden. Diese Beiträge entstammen dem 
Fachbereich Informatik an der Schnittstelle Beklei-
dungstechnologie (Gong et al. 2006, Anaraki 2017, 
Kang et al. 2017, Kim / Cho 2000, Mok et al. 2012) so- 
wie der Bekleidungsindustrie selbst (Kim 2012, Ba-
rari et al. 2010, Agarwal et al. 2009). Abbildung 1 zeigt  
die positive Entwicklung der KI-Forschung im Mo-
debereich angesichts der steigenden Anzahl der 
Publikationen. Nicht zuletzt ist erkennbar, dass die 
überwiegende Anzahl der KI-Beiträge mit Modede- 
sign-Fokus, wie in Abbildung 1 deutlich – ebenso wie  
innerhalb der gesamten KI-Studien mit vorwiegend  
qualitativen Ansatz (Vgl. Tabelle 2 im Anhang) – von  
Forscherteams aus den USA sowie Asien stammen.  
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 BELL UND BALA (2015: 5f.) beschreiben wie KI 
mittels visueller Ähnlichkeit der Dinge (z.B. via Da-
tennetz) Empfehlungen ausspricht und damit auf  
das Design verschiedener Produkte einwirkt. Die  
Autoren betrachten Design nicht als Zeichnung,  
sondern als Ergebnis eines Planungsprozesses. Der 
Ansatz von Kang et al. (2017) bezieht in den Pla-
nungsprozess zusätzliche Überlegungen des Mode-
designs ein, um Prognosen zu treffen und Designs 
zu optimieren. Anaraki (2017: 366ff.) kommt ferner 
zu dem Schluss, dass die Mode- und Designindus-
trie eng mit dem Leben der Menschen verbunden 
ist. Die industrielle Revolution habe den Weg hoher 
Produktionsmengen geebnet und damit die Inter-
aktion zwischen dem Konsumenten und Designer 
unabdingbar gemacht. Im Bereich maßgeschnei-
derter Kleidung hat diese Zusammenarbeit jedoch 
weder Kosten- noch Zeitrestriktionen; nicht zuletzt 
deshalb, weil Menschen unterschiedliche Empfin- 
dungen gegenüber Designs haben. Daher ist es 
unabdingbar, Bewertungsfunktionen für Designs 
zu offerieren, da bestehende Programme aufgrund 
fehlender Fachkompetenz (noch) keine intelligente 
bzw. selbstständige Unterstützung für massentaug-
liche (Mode-)Designs bieten.

  TABELLE 1 ZEIGT überblicksweise die Erkennt-
nisse der acht empirischen Studien in alphabetis- 
cher Reihenfolge. Übergeordnet lässt sich die vor-
herrschende Nutzung evolutionärer Implikationen  
auf Basis eines Interactive Genetic Algorithm (kurz:  
IGA) feststellen. Alle berücksichtigten Studien un- 
tersuchen den Einsatz von GA bzw. IGA. Laut Kurz- 
weil (2005: 90) ist ein Genetic Algorithm (kurz: GA) 
ein Werkzeug zur Erstellung künstlerischer Entwür-
fe, der um interaktive Elemente erweiterbar ist. IGA 
ist somit die Erweiterung von GA um persönliche 
Präferenzen des Benutzers. Das System berück-
sichtigt anhand zuvor definierter Kriterien persön-
liche Präferenzen und bietet Gestaltungsoptionen 
an. Entwürfe können exportiert und für die weitere 
Verwendung (z.B. 3-D-Druck) gespeichert werden 
(Vgl. Barari et al. 2010: 2ff.). Obwohl es sich bei IGA 
um ein problemspezifisches Tool (zur Design-Ent-
wicklung) handelt, sind darin KI-ähnliche Elemente 
erkennbar. Nämlich die Fähigkeit tiefe und subtile 
Merkmale menschlicher Intelligenz umzusetzen 
(Vgl. Kurzweil 2005: 90). IGA sind demnach imstan-
de, auf virtueller Ebene mittels Fuzzy-Analysen 
bspw. das Drapier-Verhalten vorherzusagen. Ohne 
menschliche Unterstützung kann das System diese 
Erkenntnisse allerdings nicht in die Realität umset-
zen (Vgl. Fan et al. 2001: 605f.). Der aktuelle Stand 
der Forschung lässt eine grundsätzliche Interaktion 
der Systeme mit dem Menschen bzw. dessen Pro-
grammierer und demnach eine Limitation der KI 
erkennen (Vgl. Agarwal 2009, Anaraki 2017, Gong 
et al. 2006). Dennoch ergibt sich aus dieser Zusam-
menarbeit eine Erhöhung der Kreativität sowie eine 
Steigerung von Effizienz und Vielfalt der Designs 
innerhalb eines Arbeitsprozesses (Vgl. Mok et al. 
2012, Kim 2012, Kim / Cho 2000). Die übereinstim-
menden Ergebnisse und weitere Erkenntnisse der 
untersuchten Studien werden nachfolgend detail-
liert aufgezeigt. 

167



Tabelle 1: Detailangaben zu KI-Studien mit 
Bezug zu Modedesign

Intelligente Systeme für Designunter-
stützung (FL)

Überprüfung der Beziehung von Ma-
terialparametern und Design

Einsatz von Fuzzy Logic (+semantisches 
Netzwerk)
Parameter neuer Stoffe bestimmen, ge- 
mäß den Bedürfnissen hergestellt + Vor- 
hersage von Designs
Aufbau: Analyse von Bildern, semanti-
sches Netzwerk, bildbasiertes System zur  
Erstellung von Samples 
Einschränkung der Komplexität durch Aus- 
wahl eines Datasets
Nutzung Auswertungsverfahren / Syste-
mexperimente (quantitativ)

System hilfreich für individuelle Massen- 
produktion 
Ergänzung eines herkömmlichen CAD 
führt zur Effizienzsteigerung persönli-
cher Designs, geringe Fehlerquote
Interaktion System + Mensch
Unterstützung zukünftiger Designs an-
hand sensorischer Bewertung konkreter 
(Silhouette) und abstrakter (Textur) Ele- 
mente
Effizienzsteigerung durch Prozessopti-
mierung
Bilder liefern Basis (Abhängigkeit), evo- 
lutionäre Parameter ergeben bessere Ge- 
samtergebnisse
System beschleunigt den Entwurfspro-
zess
Mögliche Implikation im E-Commerce 
(User wählt Material aus, Designs wer-
den ausgegeben)

Interactive Genetic Algorithm im Mode-
design (IGA/GA)

Effizienzsteigerung der Produktent-
wicklung durch IGA 

Implikation IGA in Designsystem 
Ermöglichung individueller Maßanferti-
gung 
Nutzung von Python + Rhinozeros-3D- 
Software
Generierung der Kleidung auf Basis ei- 
nes Codierschemas (insgesamt 10 Gene-
rationen)
Daten durch 8 Versuchspersonen, zwei 
Designexperimente 
dritter Versuch mit lediglich 5 Proban-
den (quantitativ)

Effizienz konvergenter sowie divergenter 
Systemverläufe von IGA
Erhöhung Kreativität
System darf keine eindimensionale Ent-
wurfsumgebung erkunden
Interaktion Mensch + System
Testergebnisse: Generationen 4-6 diver-
gent, danach tendenziell konvergenter 
(Basis: Mutationen / Selektion)

–
–

–

–

–

–

–

–
–

–
–

–

–

–

–

–

–

–

–

–
–

–

–

–

–

1. Avantgardistisches Kleid (Forde-
rung von realistischen Designs)

2. Vergleich cooles Outfit ergibt: IGA  
effektiver (für alle 3 Experimen-
te)

3. Test mit 5 Personen: cooles sowie 
 elegantes Design: Generationen 
1-5 zu bewerten (stetig bessere Er- 
gebnisse des coolen Designs, ele- 
gant bereits zu komplex)

Bewertungskonflikte durch untragbare vir- 
tuelle Designs

STUDIE

GEGENSTAND

FRAGESTELLUNG

METHODIK UND 
DATENERHEBUNG

ZENTRALE
ERKENNTNISSE

AGARWAL (2009) ANARAKI (2017) 
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Tabelle 1: Detailangaben zu KI-Studien mit 
Bezug zu Modedesign

Interactive Genetic Algorithm im Mo-
dedesign (IGA / GA) 

Implikation eines GA zur Steigerung 
der Kreativität

Kombination von GA und IGA 
Fitnessfunktion nicht mathematisch ge-
trieben, sondern durch Nutzer (individu-
eller Geschmack)
Neue Generation von Design durch Be-
wertung (Populationsgröße 8)
Studie anhand iranischer Frauenkleidung  
(Kleidung (50) = Chromosom/Elemente 
(6) = Gene), basierend auf 9 Generationen 
Daten durch Designexperiment anhand 
von 20 Probanden (quantitativ)

Effizienz und Akzeptanz der Designs nach 
begrenzter Anzahl Generationen 
Benutzer verlieren mit steigender Popula- 
tion Antrieb zu bewerten
Bewertungskonflikte
Maximaler Zufriedenheitswert selektierter  
Mutationen in 6. Generation
Evolutionäres System basiert auf individu- 
ellen menschlichen Vorlieben und Emotio- 
nen
Interaktion von System + Mensch (Zeit- 
sowie Kosteneinsparung) 
Zielführende Unterstützung im individu-
ellen Designprozess
Erhöhung der Kreativität durch Systemmu- 
tationen
Unterstützung persönlicher Designs

Interactive Genetic Algorithm im Mode-
design (IGA)

Effizienzsteigerung durch Hybridalgo-
rithmus ergänzend zu IGA

Einführung eines adaptiven Algorithmus 
mit Multipopulation ergänzend zu her-
kömmlichen IGA
Einbindung von Individuen sowie Laien in  
den Designprozess
Interaktion von System + Mensch als De- 
signoptimierung
Mathematische Konzeption des Systems
Systemexperiment mit 20 Durchläufen für  
alle Algorithmen (quantitativ)

Algorithmen erhöhen Vielfalt
Anwendung der Algorithmen im Modede- 
sign durchführbar und effizient 
Fitnessfunktion durch den Menschen an- 
getrieben (individuelle Präferenzen)
Vermeidung frühzeitiger Konvergenz,
Aufrechterhaltung der Vielfalt über Popu-
lationen hinweg möglich
Effizienz- und Explorationssteigerung 
durch implizierten Algorithmus
Höhere Geschwindigkeit der Verarbeitung 
im Vergleich zu IGA
Implementierung lediglich in lokalem Netz- 
werk möglich (keine Plattform / Open Sour-
ces)
Unterstützung im Designprozess
Ermöglichung persönlicher Designentwür- 
fe (Massenproduktion)

–

–

–

–
–

–
–

–

–
–

–

–

–

–
–

–
–

–

–

–

–

–

–
–

–

–

–

–

–

STUDIE

GEGENSTAND

FRAGESTELLUNG

METHODIK UND 
DATENERHEBUNG

ZENTRALE
ERKENNTNISSE

BARARI/PAYVANDY/HADIZADEH (2010) GONG ET AL. (2006)
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Tabelle 1: Detailangaben zu KI-Studien mit 
Bezug zu Modedesign

Generative Adversarial Network für 
Empfehlung und Designeinfluss (GAN)

Implikation eines Empfehlungssys-
tems für personalisierte Designs

Modellaufbau anhand zweier Ebenen Da- 
taset (Empfehlung) + GAN (Design),
(Konzeption mehrdimensionales System)
Bewertung der Rangfolge von Bildern
Bewertungsdaten (qualitativ) von Amazon  
(Betrachtung repräsentativer Kategorien 
+ umfassende Datensätzen in Unterkate- 
gorien)
Datensatz durch Tradesy.com (Verschiede- 
ne Feedbackarten)
Mathematische Systemkonzeption 
Prüfung der Durchführbarkeit durch Sys- 
temexperimente (quantitativ)

Effektive Erfassung der Stile 
Modedesign basierend auf Prototyp sowie 
Design auf Basis von Änderung bestehen- 
der Objekte möglich
Modell ermöglicht generiertes Wissen zu  
nutzen, um Präferenzen der Kunden zu be- 
stimmen 
Gezieltere Produktansprache möglich
Ermöglicht Sampling neuer Elemente so-
wie Anpassung 
Neben Vorschlägen vorhandener Artikel 
auch synthetisch generierte Bilder durch 
Mutationen 
Abhängigkeit durch Nutzerdaten und somit  
leidglich Kombinationen der eingespeis-
ten Daten
Effizienz hinsichtlich, Vorhersage für Design 
Berücksichtigung der persönlichen Präfe- 
renzen durch GAN genauer (synthetische 
Bilder ansprechender)

Multi-Option System für individuelle 
Massenproduktion 

Designsystem für Massenproduktion 
auf Basis von Datenstrukturen

Methode für Massenproduktion zur Ent- 
wicklung digitaler Kleidungsstücke / Ma- 
terialien durch Bekleidungsstruktur
Studie auf Basis eines definierten Damen- 
kleidungsstückes mit 2 Ausschnittstilen, 
3 Ärmellängen sowie 2 Bottom Styles
Kleidungsstückdaten durch 25 Muster
Definition des Körpers anhand von Gitter- 
struktur (virtuelle Körperlichkeit des Men- 
schen)
Mathematische Konzeption des Systems 
gezielter Systemdurchlauf zur Prüfung der  
Effizienz (quantitativ)

Hohe Datenanzahl digitaler Kleidungsstü-
cke notwendig für praktische Implikation, 
Erhöhung Vielfalt
Ansatz einer individuellen Massenproduk-
tion durch das System
Grunddesign notwendig für Kombination 
(Abhängigkeit)
Neben Design auch physikalische Eigen-
schaften umsetzbar 
Effizienter Algorithmus (unabhängig von 
Größe am Körper anzubringen)
Zeit und Kosten reduzieren
Abhängigkeit (Fitnessfunktion Mensch)
Wenige Gestaltungsoptionen bringen hohe 
Anzahl an Kombinationen (solange viele 
Stoffarten vorhanden)
Design auf virtueller Ebene
Erhöhung der Vielfalt im Designprozess 
Verschiebungs-Sortier-Verfahren macht 
durch Interaktion System + Mensch leich- 
te Herstellung in mehreren Größen 

–
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Tabelle 1: Detailangaben zu KI-Studien mit 
Bezug zu Modedesign

(Interactive) Genetic Algorithm und im 
Modedesign (GA / IGA)

Effizienzsteigerung eines herkömmli-
chen GA durch IGA

Nutzung von IGA für Implikation eines De- 
signhilfesystems
Leistungsmessung des Systems anhand 
konvergenter und subjektiver Tests (ge-
nutzter Suchraum 1.880.064)
Definition eines Kleides in drei Teile 
(Rumpf und Hals, Ärmel, Rock) 
Nutzung von OpenGL und VRML
Systemaufbau: Bevölkerungsgröße 8 so-
wie 10 Generationen
Theoretische Herleitung sowie drei Design- 
experimente (quantitativ)

Vorschläge bevorzugter Designs, Berück-
sichtigung persönlicher Präferenzen 
Nicht nur Plan, sondern Ausgabe verschie- 
dener virtueller Designs
Mögliche der Silhouette (virtueller Kör-
per) durch Mutationen generiert
Interaktion System + Mensch als Tool im 
Modedesign zur Effizienzsteigerung 
Notwendige Änderung: Suchraum vergrö-
ßern durch Datenmengen
Einführung des Parameters Textil (z.B. Tex- 
tur) um Ergebnisse zu verbessern, bisher 
lediglich Elemente fokussiert
Abhängigkeit von Implikationsvorausset-
zungen
Gendrift (geringe Bevölkerungsgröße), so- 
mit Bewertungskonflikte vermeiden sowie  
Belastung / Einschränkung der Oberfläche

Interactive Genetic Algorithm für die 
Skizzenerstellung im Design (IGA)

Einsatz von IGA für Designskizzen ohne 
notwendiges Fachwissen

Skizzendesign basierend auf IGA
Aufbau: Entwurfsmodell (Basiswissen 
durch Modedesign),
Datenbank (Stilelemente) und Skizzenent- 
wurfssystem, Ergebnisgenerierung durch  
Fragebogen (Rockentwurf / Populations-
größe 9) 
Interaktion von System + Mensch
Zweidimensionale Skizzen durch Umwand- 
lung digitalisieren
Subjektives Designexperiment mit 10 Ver- 
suchspersonen (quantitativ)

Beschleunigung des Entwurfsprozesses 
durch IGA
Vielfaltssteigerung Skizzenvariationen
Ermöglichung für Laien Modeskizzen zu 
erstellen 
Effizienzsteigerung der Skizzenerstellung 
auch für Profi
Zuvor impliziertes Modedesignwissen ga- 
rantiert tragbare Designs
Individuelle Präferenzen ermöglichen per- 
sönliches Design 
Mutationen geben Variationen aus, die Aus- 
wahlmöglichkeiten gewähren
Ausgaben sind von Eingangs-/ Ausgangs-
parametern der Silhouette bestimmt (Ab- 
hängigkeit des Erlernten)
Mehrstufige Entwurfsmethode ohne Re-
chenaufwand für Nutzer
Skizzen auch ohne Fachkompetenz für per- 
sönliche Designentwicklung möglich

–
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 DIE BEITRÄGE BEZIEHEN neben dem GAN/
IGA-Ansatz weitere Techniken wie Fuzzy-Logik (kurz:  
FL) ein (Vgl. Agarwal 2009). Guo et al. (2011: 1881) 
bekräftigen die Bedeutung der drei KI Anwendungs-
bereiche FL, GAN/IGA sowie NN in über der Hälf-
te der untersuchten Studien. Die Autoren identi-
fizieren in 95 wissenschaftlichen Artikeln zu KI im 
Kontext der Bekleidungsindustrie bei je 20 Prozent 
den NN- oder GA/GIGA-Fokus sowie bei 15 Prozent 
den FL-Fokus. Die übrigen Beiträge beziehen sich 
auf programmierte, jedoch nicht weiterentwickelte 
Prozessabläufe. Ferner bekräftigen die Autoren eine 
stark steigende Relevanz der Thematik KI in der Be-
kleidungsbranche, wie sich auch in der Anzahl der 
Beiträge wiederspiegelt (vgl.  Abb. 2). 

Abbildung 2: Anzahl wiss. Fachbeiträge zu 
KI in der Bekleidungsindustrie
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 EINIGE BEITRÄGE (Vgl. Kim/Cho 2000) kombi-
nieren die Ansätze in Hybridsystemen aus NN, GAN/
GIGA- sowie FL-Fokus. Dabei lassen sich die ent-
sprechenden mit herkömmlichen CAD-Systemen ver- 
knüpfen und bieten damit die Möglichkeit zur In-
teraktion zwischen System und Benutzer, wodurch 
Emotion und Präferenz der Kunden evolutionär wei-
terentwickelt (d.h. besser erkannt) werden (Vgl. Ba-
rari et al. 2010: 4; Kim/Cho 2000: 635ff.). Hu et al. 
(2009: 1094ff.) betrachtet CAD-basierte Hybrid-Al-
gorithmen als Kombination von NN mit einer evolu- 
tionären Implikation. Dies erscheint insbesondere 
für Passformverbesserung und Schnittunterstüt-
zung hilfreich. Eine KI wäre in der Lage Informati-
onen aufzunehmen sowie Mutationen des Designs 
basierend auf Präferenzen auszugeben und könnten 
so individuelle Designs ohne zusätzliche Fachkom-
petenz ermöglichen. Dabei stützen sich diese Ab-
läufe auf Programmierung oder Datensätzen (Vgl. 
Al-Halah et al 2017: 3f.). Kim (2011: 91) zielt auf ein 
solches datenfundiertes System ab, um individuelle 
Massenproduktion einzelner Nutzer zu ermöglichen.  UM DER KI logische Ableitungen und eine nen-

nenswerte Variantenvielfalt zu ermöglichen, wäre 
allerdings eine enorme Datenmenge zu bisheri-
gen digitalen Kleidungsstücken notwendig. Durch 
derartige Interaktion im virtuellen Raum können 
individuelle Anpassungen ermöglicht werden (Vgl. 
Olaru et al. 2013:558f.) oder lassen sich bestehende 
Skizzen in virtuelle Designs umwandeln (Turquin et 
al. 2007: 74ff.). Der geistige Ursprung des Entwurfs 
liegt beim Menschen, die Umsetzung übernimmt 
ein statisches Vektorprogramm. Im Designprozess 
erhöht KI folglich die Variationsfähigkeit bestehen-
der Entwürfe (Vgl. Mok et al. 2012: 361ff.; Volino et 
al. 2005: 594ff., Wang et al. 2005: 675ff.). 
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KRITISCHE DISKUSSION DER 
ERKENNTNISSE

 FESTZUHALTEN IST, DASS der KI-Einsatz den 
Designer nicht ersetzen kann, ihn in seinem Schaf-
fensprozess jedoch zu unterstützen vermag (Vgl. 
Gong et al. 2006: 1100ff.). Demnach beeinflussen Per-
sonen (z.B. Modedesigner, Programmierer) die Pro-
zessverarbeitung der Design-Entwicklung. Die Stu- 
dien lassen zudem den Rückschluss zu, dass der 
Designprozess als Erweiterung einer Handlung und 
nicht als eigenständige Handlung verstanden wer-
den kann. 

Bisherige Forschungsbeiträge zei-
gen, dass Algorithmen und intelligen-
te Systeme bislang zwar aus tech-
nischer Perspektive für das Design 
nutzbar sind, Erkenntnisse zur KI in 
der Bekleidungsbranche jedoch noch 
limitiert sind.

 DIE FORSCHUNGSERKENNTNISSE zeigen 
fachübergreifend, dass der KI-Ansatz für reine In-
telligenz ausbaufähig ist und dass KI bislang nicht 
als Ersatz des menschlichen Handelns betrach-
tet wird, um kreative und unabhängige Outputs zu 
generieren (Vgl. Kap. 2). Dafür müssten Systeme 
vier Fähigkeiten besitzen: (1) Die Fähigkeit zur na-
türlichen Sprachverarbeitung, (2) die Fähigkeit des 
Machine Learning, (3) die Fähigkeit zur Wissensre-
präsentation und (4) die Fähigkeit zur automatisier-
ten Schlussfolgerung (Vgl. Turing 1950: 443ff.). Dies 
wird in Kombination durch keinen der bisherigen 
Ansätze erreicht (Vgl. Tab. 1). Nicht zuletzt deshalb, 
weil Systemanforderungen zur Automatisierung 
von Design-Prozessen eine Vielzahl von Daten er-
fordern, die derzeit zumeist unverhältnismäßig zum 
Output sind (Vgl. Al-Halah et al. 2017: 4ff.). Unstrit-
tig ist, dass kontinuierliches Lernen ein System 
entwurfsfähiger macht. Jedoch sind Systeme durch 
ihre Programmierung determiniert. Während ein GA 
unfähig ist, ein Design selbst zu entwickeln, kann 
IGA aufgrund erlern- und verarbeitbarer Präferen-

zen eigene Designs erstellen (Vgl. Agarwal et al. 
2009: 260ff.). Jedoch ist eine rationale sowie emoti-
onale Autonomie und Ideengenerierung, die für den 
Ersatz des Designers notwendig wäre, in keinem 
bisherigen System erkennbar. Folglich besteht kei-
ne modellierbare Sensibilität für Designs, d.h. ein 
System ist lediglich eine Konzeption für einen ge-
nau definierten Prozess, der zwar Mutationen her-
vorbringen, jedoch niemals aus sich selbst heraus 
(neues) Design entwickeln kann. Künftig wird daher 
die Frage sein, inwieweit eine KI als Designer einer 
künstlerischen Individualität oder als Assistent der 
personalisierten Massenproduktion bzw. Designan-
passung einsetzbar sein wird. Dabei sollte dennoch 
die Anwendung von KI nicht unreflektiert erfolgen, 
denn ,,Technik ist ohne die Zustimmung des Men-
schen bedeutungslos. […] Wenn etwas produziert 
wird, das sich dem Maß des Menschen entzieht, ist 
es für ihn am Ende bedeutungslos.“ (Baumgartner 
2008: 17). Dies impliziert, dass KI zunächst als ein 
etablierter Bestandteil des Modedesigns akzeptiert 
werden muss. 
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 DIE AUTOREN BISHERIGER Forschung erken-
nen, dass sich Anweisungen an das System wie bei-
spielsweise elegantes oder stilistisch neues Design 
als zu komplex erweisen und aktuell nicht autonom 
durch eine KI umsetzbar sind (Vgl. Anaraki 2017: 
366f.). Algorithmen in den allgemeinen Design- 
prozess zu integrieren, wird folglich weiterhin an 
menschliches Zutun gekoppelt sein. Dies ist zum 
einen darin begründet, dass der KI-Bereich ein jun-
ges Forschungsthema ist. Zum anderen ergibt sich 
das Problem, schwer messbare Konstrukte wie In-
telligenz, Kreativität sowie Intuition und somit freies 
Denken zu programmieren. Mutationen hingegen 
sind programmierbar und folglich vom System aus-
führbar (Vgl. Gong 2012: 1104-1106.). Demnach sind 
es die Designer bzw. KI-Nutzer, in deren Händen 
der Entwurf liegt. Auch wenn KI zunehmend gesell-
schaftliche Themen berührt, vermitteln die wissen-
schaftlichen Studien keine direkte Bedrohung für 
den Design-Beruf. Im Gegenteil: Die Forscher sind 
sich einig, dass der Mensch unentbehrlich bleiben 
wird. KI ist in begrenztem Maß fähig, Dinge auszu-
probieren sowie Optionen (in Form von Mutationen) 
aufzuzeigen. Systeme können die besten Lösungen 
aus verschiedenen Ansätzen herausfiltern, um sie 
auf zukünftige Situationen anzuwenden und dabei 
Wissen über Vergangenes filtern und abwägen. Es 
handelt sich jedoch noch immer um formale Syste-
me, ohne eigenständige Intelligenz und losgelöste 
Kreativität (Vgl. Kang et al. 2017: 3f.). 

 GLEICHZEITIG WIRD GEZEIGT, dass sich die Mode im Zuge der Digitalisierung 
weiter demokratisieren und dematerialisieren wird. Die Menschheit erlebt eine Evo-
lution der Maschinen, die in der Schnittstelle der Gesellschaft agiert und (un)kont-
rollierbar und schwer einschätzbar erscheint. 

Dies wirft nicht zuletzt die Frage auf, wie mit KI aus 
ethischer Perspektive umzugehen ist (Vgl. Brynjolfs-
son/McAfee 2017: 32). Denn ,,Alles, was Menschen 
tun und hervorbringen, durchquert die Bedeutungs-
räume der Moral. So auch Design. Es wird platziert 
[…] für die Gesellschaft […]“ (Funke 2011: 95). Die 
zentrale ethische Herausforderung besteht darin, 
intelligente Systeme humangerecht zu gestalten. 
Folglich muss verhindert werden, sie als einen Kon-
kurrenten anzusehen. 
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 ES WIRD NOTWENDIG, Regularien für geistiges 
Eigentum zu formulieren (Vgl. Abnett 2016). Aus phi-
losophischer Perspektive kommt es auf die genaue 
Auslegung an, was einen KI-Designer ausmacht und 
von einem realen Designer abgrenzt (Vgl. Russell/
Norvig 2016: 1021-1025). Trotz der Tatsache, dass 
der Urheber im Bereich der Massenmode nur noch 
selten identifizierbar ist, wäre die Auswirkung des 
KI-Einsatzes im identitäts- und emotionsorientier-
ten Bereich der Mode spürbar. Grundsätzlich sind 
dabei künstlerisches (weniger datenbasiertes) De-
sign und massentaugliches (unpersonalisiertes) De- 
sign voneinander zu unterscheiden. Eine KI ist für An- 
passungen von kommerziellen Designs sowie Ver-
gleiche alter Kollektionen für Neukreationen ein-
setzbar, doch sie allein vermag keine Revolution der 
Modeindustrie auslösen. KI und Designer werden 
künftig eine Balance ihrer Kompetenzen austarieren 
und den Designbegriff möglicherweise spürbar er-
weitern. KI nutzt vergangene Daten und lernt für die 
Zukunft, um daraus eine Gegenwart zu entwickeln, 
denn: ,,We can see only a short distance ahead, but 
we can see that much remains to be done.”(Turing 
1950: 460).
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 SEIT DEM ALTERTUM kaufen Menschen ein. 
Sie transportieren Güter über große Entfernungen, 
schaffen Handelswege und kreieren so einen regen 
Austausch zwischen Kulturen. Kaufleute und Händ-
ler waren es, die noch vor Christoph Kolumbus auf-
brachen, die Welt zu erforschen und nach Tausch-
gütern zu suchen.2 

Sie kontrollieren Umsatzzahlen, ver-
antworten das Verkaufspersonal, prä-
sentieren Kleidungsstücke trend- und 
unternehmensgerecht im Laden und 
dienen als Ansprechpartner für Liefe-
ranten. Der Aufgabenbereich von Sto-
remanagern ist äußerst facettenreich 
und für ein Modeunternehmen mit 
mehreren Filialen sind sie unverzicht-
bar.1

1 o.V.: „Anforderungsprofil Filialleiter oder Filialleiterin“, Personal-Wissen 2010, online unter: https://www.personal-wissen.de/789/anfor-
derungsprofil-filialleiter-oder-filialleiterin/ (Stand: 09.10.2018).
2 o.V.: „Geschichte des Handels“, Handel Erklärt 2016, online unter:  https://www.handel-erklaert.de/themenfelder/gesellschaft/geschichte- 
des-handels (Stand: 09.10.2018).



3 o.V.: „Handel“, Global History 2017, online unter: https://globalhistory.de/handel/index.aspx, (Stand: 09.10.2018).
4 Koenen, Jens: „Der digitale Kaufrausch“, Handelsblatt 2012, online unter: https://www.handelsblatt.com/unternehmen/handel-konsum-
gueter/zukunft-des-einkaufens-marktplaetze-zogen-immer-mehr-menschen-an/6985330-4.html?ticket=ST-2143409-yGmoSlh6l624rOK-
3gNmd-ap2, (Stand: 09.10.2018).
5 o.V.: „Geschichte des Handels“, Handel Erklärt 2016, online unter:  https://www.handel-erklaert.de/themenfelder/gesellschaft/ge-
schichte-des-handels (Stand: 09.10.2018).
6 Zentes, Joachim; Swoboda, Bernhard; Morschett, Dirk; Schramm-Klein, Hanna (Hrsg.): „Handbuch Handel“. Wiesbaden: Springer Gab-
ler Verlag 2012, S.127.

 DIE FERNHANDELSBEZIEHUNGEN verdichte-
ten sich mit der Entwicklung der Hochkultur und der 
Entstehung von Staaten. Erst zu Beginn des Mittel-
alters bildete sich ein regionaler und lokaler Han-
del heraus, der mit der Entstehung von Münzen zu 
einer von Zünften und Gilden getragenen eigenen 
Marktordnung und schließlich zu einem städtischen 
Einzelhandel führte.3 Es entstanden Marktplätze in 
der Stadt, zu denen die Menschen aufbrachen, wenn 
sie etwas kaufen wollten – feste Orte für den Tausch 
von Waren und Dienstleistungen. Mit der Zeit zog es 
immer mehr Menschen auf die Marktplätze, die sich 
dort bildeten, wo es die beste Infrastruktur gab. Da 
Schiffe nach wie vor ein ideales Transportmittel wa-
ren, entstanden sie oftmals an Flüssen. 
Die Handelszentren bildeten sich nach und nach 
zu Städten aus – in Deutschland zählten Köln und 
Mainz dazu, im Ausland Metropolen wie Mailand, 
Zürich und Florenz.4 Ab dem späten 18. Jahrhundert 
erhöhten die industrielle Revolution und der damit 
verbundene technische Fortschritt die Mobilität. Mit 
Dampflokomotiven und Schiffen konnte von nun an 
ein schneller und planmäßiger Transport von Waren 
und Menschen über die ganze Welt ermöglicht wer-
den.5  Die Industrialisierung war es auch, die zu ei-
ner Aufteilung in Groß- und Einzelhandel führte. Mit 
der Herausbildung des Einzelhandels entstand im 
Laufe der Zeit die Frage nach Expansionsmöglich-
keiten. Hierbei gilt die Filialisierung, also die Eröff-
nung mehrerer Geschäfte eines Unternehmens, als 
wichtigste Wachstumsstrategie, die das Berufsbild 

„Filialleiter“ oder international „Storemanager“ her-
vorbrachte.6 
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 GESCHÄFTE PRÄGEN DAS Bild der Innenstäd-
te und machen diese auch für einen Besuch reizvoll. 
Bestimmt können sich einige modebegeisterte Men-
schen, die in einer kleinen Stadt mit wenigen Läden 
aufgewachsen sind, noch daran erinnern wie es war, 
gemeinsam mit Freunden und voller Vorfreude in 
den Zug zu springen und in die nächste Großstadt 
zu fahren, weil es dort eine Zara-Filiale gab oder ein 
H&M-Store gerade eröffnet hatte. 

Shopping-Trips sind für viele Menschen nach wie vor ein besonderes Erlebnis. Ein-
kaufen ist nicht nur eine Pflicht, die es zu erfüllen gilt, um den Kühl- und Kleider-
schrank regelmäßig aufzustocken. Es gehört zur Zivilisation und ist ein Teil der je-
weiligen Lebenskultur. 

 SHOPPING-MEILEN UND Märkte aus fremden 
Ländern spiegeln also einen großen Teil der Kultur 
eines Ortes wider, sei es nun modisch gesehen oder 
auf das Essverhalten bezogen. Es ist vielen Men-
schen ein Bedürfnis, auf diesem Weg neue Dinge 
kennenzulernen und Erfahrungen zu sammeln. Ver-
käufer können mit ihrem Wissen dabei unterstützen 
und es ist wichtig, die Verkäufer mit den dafür nö-
tigen Informationen zu versorgen. Gerade wenn es 
um das Thema Digitalisierung geht, das für einige 
Veränderungen in der Branche sorgt. 
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7 Zentes, Joachim; Swoboda, Bernhard; Morschett, Dirk; Schramm-Klein, Hanna (Hrsg.): „Handbuch 
Handel“. Wiesbaden: Springer Gabler Verlag 2012, S.631 ff.

 UM SICH VOM großen Konkurrenten Online- 
Shop abzugrenzen, müssen stationäre Geschäfte 
den Besuchern, die zum Stöbern in den Laden kom-
men, nicht nur emotionale Inszenierungen bieten, 
sondern vor allem eine empathische individuelle 
Beratung gewährleisten. Denn viele digitale Platt-
formen ziehen mit erlebnisorientierten Online-Sto-
res nach und bieten neben dem reinen Shopping 
auch Informationsbeschaffung an – beispielsweise 
durch Catwalk-Videos, Trendreports und Berichte 
aus der Modebranche. Eine emotionale zwischen-
menschliche Begegnung ist etwas, das künstliche 
Intelligenzen nicht leisten können. Das Einkaufen 
soll zu einem erinnerungswürdigen Erlebnis wer-
den. Ein wichtiger Punkt in einer Store-Inszenie-
rung ist das Storytelling-Konzept. Durch das La-
dendesign werden Geschichten inszeniert (z.B. wie 
in den früheren Geschäften von Banana Republic, in 
denen zu Beginn Kleidung für Safari-Expeditionen 
verkauft wurde) oder emotionale Assoziationen evo-
ziert (Obst- und Gemüsebereiche, die wie ein toska-
nischer Obst- und Gemüsemarkt aussehen, wie z.B. 
bei Migros in der Schweiz). Diese dramaturgische 
Inszenierung sorgt für einen zusätzlichen Emoti-
onsschub in den Geschäften.7

Eine emotionale zwischenmenschli-
che Begegnung ist etwas, das künstli-
che Intelligenzen nicht leisten können.



 BEISPIELSWEISE KANN dieser aber auch durch den Einsatz von Virtu-
al und Augmented Reality erzeugt werden. Den Einzelhändlern stehen durch 
den technischen Fortschritt konkrete Anwendungsmöglichkeiten zur Verfü-
gung. So ist zum Beispiel eine dreidimensionale Produktdarstellung möglich. 
L’Oréal Paris schafft dieses Erlebnis mit „Makeup Genius“. 

8 Arica, Mahmut; Herrmann, Maik: „Wie VR und AR dem stationären Handel hilft“, W&V 2018, online unter: https://www.wuv.de/digital/wie
_vr_und_ar_dem_stationaeren_handel_hilft (Stand: 09.10.2018).
9 Zukunft des Einkaufens: „Virtual Reality im stationären Handel“, 2017, online unter: https://zukunftdeseinkaufens.de/virtual-reality-im-
stationaeren-handel/ ( Stand: 09.10.2018).

Im Geschäft kann das jeweilige Kos-
metikprodukt über einen QR-Code 
eingelesen und dann über das Smart-
phone, wie vor einem Spiegel, digital 
ausprobiert werden. Außerdem kön-
nen Kunden Videos, Bilder und Texte 
zum Produkt einsehen.8

  VIRTUAL REALITY GIBT den Kunden die Möglich- 
keit der wirkungsvollsten digitalen Experience. Set-
zen sie eine spezielle Brille auf, so können sie ihre 
Umgebung in einer komplett virtuellen Realität 
wahrnehmen – in 360 Grad. Auf diese Weise kann 
man mit dem entsprechenden Headset künftig auch 
von zuhause aus einen Store aufsuchen, begehen 
und erleben. Bei Tommy Hilfiger konnten Interes-
senten dank dieser Technik live bei einer Moden-
schau und Produktinszenierung im Flagship Store 
auf der New Yorker Fifth Avenue dabei sein.9
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Innovationen dieser Art füh- 
ren dazu, dass Storemana- 
ger Informationen benötig- 
en, um sie im Berufsalltag  
handhaben zu können. Als  
Informationslieferant liegt  
hier die „TextilWirtschaft“ 
nahe. Das einzige Fachma- 
gazin in der Modebranche,  
das wöchentlich erscheint 
und das viele Storemanager 
kennen und schätzen.

 ZUDEM HAT BEI der Beschaffung von Fachin-
formationen besonders das Smartphone eine wich-
tige Bedeutung für Storemanager, denn in ihrem 
Berufsalltag herrscht vor allem eines: Zeitmangel. 
Es gibt kaum Gelegenheiten, sich während der Ar-
beitszeit ein im Store ausliegendes Printmagazin 
durchzulesen, um zu erfahren, was bei der Ent-
wicklung eines neuen Mediums für diese Zielgruppe 
berücksichtigt werden sollte. Am sinnvollsten er-
scheint daher eine App mit snackable Content, die 
man beispielsweise in der U-Bahn auf dem Weg zur 
Arbeit nutzen kann. 
Es ist naheliegend darauf zu achten, dass keine In-
formationsflut entsteht und die Beiträge stattdessen 
nur einmal pro Woche aktualisiert werden. Im Fall 
der TextilWirtschaft als Medium, das die Storema-
nager-App publiziert, ist es am kostensparendsten, 
das individuelle Angebot für diese Zielgruppe in die 
bereits bestehende App „TW Digital“ zu integrieren. 
Auf diese Weise lassen sich außerdem Abo-Lizenzen 
von Unternehmenszentralen kaufen und den Filial-
leitern kostenlos zur Verfügung stellen. Die wichtigs-
ten Themenbereiche für Storemanager sind Mitar-
beiterführung, Produkt- und Wareninfos, allgemeine 
Modetrends, Storedesign und Branchen-News. Um 
diese übersichtlich und nutzerfreundlich in Ressorts 
zusammenzufassen, bieten sich folgende drei Über-
begriffe an: Trends, Mitarbeiterführung und Bran-
chen-News. 

 EIN BEISPIEL FÜR einen Artikel, der im Ressort Trends erscheinen könnte, ist 
eine Trendanalyse, verknüpft mit einem Visual-Merchandising-Charakter. Neben 
der Geschichte eines Trends, Erklärungen, warum er gerade (wieder) aktuell ist und 
Informationen darüber, welche Marken ihn in ihren Kollektionen umsetzen, zeigt 
eine zugehörige Fotostrecke, wie die Lebenswelt eines Trends im Geschäft insze-
niert werden kann, um Emotionen zu transportieren. Für den momentan aktuellen 
Urban Mobility Trend, der für Bewegungsfreiheit in der Stadt steht, könnte beispiels-
weise eine Parkourplatz-Szenerie im Store geschaffen werden.  
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EIN TITEL, EINE VERANTWORTUNG, 
EIN INFLATIONÄRER BEGRIFF

EN
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 ES MAG DIE höchste Auszeichnung für etwas 

oder jemanden sein. Ein Titel also. Aber was bringt 
dieser Titel mit sich? Als eine Person des öffentli-
chen Lebens diese Bezeichnung tragen zu dürfen, 
ist wahrlich nicht leicht. Es werden Erwartungen ge-
stellt, Vorbild für andere und Leitfigur zu sein. Damit 
kommt die Verantwortung. Und in heutigen Zeiten, in 
denen jeder verlangt sein zu können, was er möchte, 
wird diesem übergroßen Wort seine Größe gänzlich 
genommen. Plötzlich erscheinen pro Tag unzählige 
Ikonen und der Begriff wird inflationär.

MARIO MIRSCHBERGER & SABINE RESCH

Das Wort Ikone lässt unweigerlich an das Größt-
mögliche denken. Etwas, das es so nur einmal in 
der Geschichte gab oder gibt.

IKONEN? IKONEN!
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 DAS BLOSSE WORT „IKONE“ leitet sich aus 
dem Altgriechischen „eikón“ ab. Das bedeutet erst 
mal nicht mehr als „(das) Bild“ oder „Abbild“.1 Da-
mit sind allerdings noch längst keine Stars und 
Leitfiguren gemeint. Als Ikonen gelten die durch 
Kultbilder dargestellten Heiligen der orthodoxen 
Ostkirchen.2 Meist sind sie mit üppigem Gold ver-
ziert. Die Bilder dienen der Anbetung und Vereh-
rung Heiliger und sind auch Andenken an eben die-
jenigen in Bildform.
Anbetung und Verehrung – das kommt dem heu-
tigen Begriff schon recht nahe. Denn nichts ande-
res wird diesen Menschen entgegengebracht. Über 
das klassische Fan-sein hinausgehend, beeinflus-
sen Ikonen ihre Verehrer in vielerlei Hinsicht. Aber 
wann spricht man von einem Idol, wann von einem 
Star und was braucht es, um letztlich den Titel Iko-
ne verliehen zu bekommen? Die Antwort ist der 
Versuch eines Kriterien-Kataloges.

Um klären zu können, wie einem der Titel Ikone 
verliehen werden kann, muss zunächst die Etymo-
logie untersucht werden.

1 Wissenschaftlicher Rat der Dudenredaktion: Der Duden, Mannheim: Bibliographisches Institut & F.A. Brockhaus AG 1996.
2 Vgl. hierzu in „Das große Kunstlexikon“ von P.W. Hartmann: http://www.beyars.com/kunstlexikon/lexikon_4257.html (Stand: 17.10.2018)
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 WENN ES EINE Soul- und Pop-Ikone selbst 
nicht wirklich definieren kann, ist das schon ein 
Zeichen, dass es das eine Kriterium so nicht geben 
kann. Zuallererst muss klargestellt werden, dass 
Ikonen nicht zwangsläufig natürliche Menschen sein 
müssen. Der Münchner Industriedesigner Christoph 
Böninger sagt zum Beispiel, dass für ihn das Apple 
iPhone den Ikonen-Status erlangt habe. Er begrün-
det es damit, dass durch diese Erfindung die Welt 
maßgeblich verändert wurde.3 Man kann also davon 
ausgehen, dass etwas Ikonisches immer erst dann 
zu so etwas wird, wenn es etwas Bahnbrechendes 
erreicht hat. In Bezug auf das iPhone war es das tas-
tenlose Smartphone, das heute nahezu jeder besitzt. 
Es hat Verhaltensweisen geändert, hat wirtschaftli-
chen Einfluss und wurde unzählige Male kopiert. 
Das Gleiche gilt für den Menschen. Meistens wird 
hier von Stilikonen gesprochen. Der Kult um Per-
sonen wie Marilyn Monroe, Audrey Hepburn, Grace 
Kelly, Marlene Dietrich oder Jackie Kennedy – um 
einmal mehr die üblichen Verdächtigen weiblichen 
Stilikonen des 20. Jahrhunderts zu bemühen – ha-
ben Gemeinsamkeiten gezeigt, die es erlauben, Kri-
terien zu erstellen.

IKONEN SIND VON AURA
UMGEBEN

 ZULETZT DAS AM schwierigsten zu definieren-
de Merkmal: „das gewisse Etwas“. Es ist ein Mys-
terium, was damit wirklich gemeint ist. Man hat 
es oder man hat es eben nicht, dieses Etwas. Der 
britische Schriftsteller und Dichter Rudyard Kipling 
(u.a. Autor von „Das Dschungelbuch“) war einer der 
Ersten, der sich an eine nähere Beschreibung ge-
wagt hat. In seiner Kurzgeschichte „Mrs. Bathurst“ 
(1904) beschreibt er das Wesen einer Frau und ih-
ren Sex-Appeal, ohne ihre Sexualität zur Schau zu 
stellen, mit dem einfachen Wort „it“. Damit ist er der 
Erste, der diesen Begriff mit dem Wesen eines Men-
schen in Verbindung bringt.4

3 Mirschberger, Mario, Interview mit Industriedesigner Christoph Böninger, München, 10.10.2018
4 Vgl. hierzu in „Mrs Bathurst“ von Alastaire Wilson, vom 19.10.2010, http://www.kiplingsociety.co.uk/rg_bathurst1.htm (Stand: 19.10.2018)

 DIESER FAKTOR, das Ungewisse und Undefi-
nierbare, macht es schwer, eine einheitliche Mei-
nung zu finden, wonach gewisse Menschen und 
Dinge als Ikone zu bezeichnen sind oder nicht, lässt 
man den Stil nun einmal außen vor. Etwas, das kei-
ne Definition hat, wird für gewöhnlich von jedem 
Menschen auf eine andere Art und Weise ausge-
legt. Deshalb kann ebenfalls der Grundsatz gelten, 
wonach jedes Individuum für sich selbst festlegen 
kann, wen oder was es als Ikone sieht. Somit ließe 
sich sogar auf prominenten Status verzichten. Wer 
das gewisse Etwas in einer nahestehenden Person 
sieht, kann diese für sich als ganz eigene Ikone beti-
teln. Denn, wen oder was wir anbeten und verehren, 
lässt sich nun wirklich niemandem vorschreiben.

„Icon. I guess it means a lot of different 
things for a lot of different people. Icon. 
What is an icon? When someone is iconic 
it means they have established a cer-
tain kind of legacy possibly, and I think 
it does come with time. It's something 
in the arts, I feel. Maybe not, maybe it 
doesn't have to be in the arts exactly. I'm 
not really sure. But I don't think you are 
born an icon.“

DIANA ROSS
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5 Morris, Tom und Matt: Superheroes and Philosophy: Truth, Justice, and the Socratic Way, Peru: Carus Publishing Company, 2005
6 Lotter, Wolf: „Fixpunkte“, in: brand eins Wirtschaftsmagazin 09 / 2016
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„With great power comes great responsibility“5

PETER PARKER

 MIT GROSSER MACHT kommt auch große Verantwortung; 
das wusste bereits die Fantasyfigur Spiderman. Nicht anders 
verhält es sich mit Ikonen. Ist der Titel einmal auferlegt, und 
das liegt keinesfalls in der Macht des Einzelnen, wird man ihn 
nur sehr schwer wieder los. Es ist die Gesellschaft, es sind die 
Menschen, die jemanden als Ikone benennen. Denn sie sind die-
jenigen, die einen verehren, die Handlungen, Design, Stil oder 
Wesen begehrenswert finden und so sein wollen wie ebendiese 
Person. Und schon hat man als Ikone einen gewaltigen Berg an 
Verantwortung und Erwartungen, die es zu erfüllen gilt.

ERWARTUNGSHALTUNG

 BEI VORBILDERN ALLGEMEIN geht es vor 
allem um Orientierung. Dadurch lassen sich bei-
spielsweise auch verschiedene diktatorische Re-
gime erklären.6 Orientierungslosigkeit führt zur 
Not, sich jemanden zu suchen, der eine ideale Le-
bensweise vorlebt. Nicht ganz so radikal politisch 
gesprochen, lässt sich das allerdings adäquat auf 
das Ikonen-Dasein beziehen. Zugänglicher und 
pragmatisch erklärt: Meine Orientierungslosigkeit 
in Bezug auf die Wahl meiner Kleidung führt dazu, 
dass ich mir notgedrungen jemanden suche, des-
sen Look mir zusagt und den ich mir zum Vorbild 
nehmen kann. So entstehen persönliche Stilvor-
bilder. Ist der Stil einer Person allerdings so fort-
schrittlich und maßgeblich, dass er zum Vorbild 
ganzer Gruppen, bis hin zu einer ganzen Genera-
tion wird, kann man von einer Stilikone sprechen. 
Die Suche nach Orientierung sorgt also für das 
Kreieren von Vorbildern.
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 EIN MEDIUM, in dem jeder weitgehend das 
veröffentlichen kann, was er möchte. Ein Medi-
um, in dem jeder sein kann, was er möchte. Wir 
haben „Nicknames“ und Abonnenten. Letztere 
entscheiden über unseren „Fame“, über unsere 
Bekanntheit. Wir folgen selbst nur Leuten, die uns 
gefallen, uns inspirieren, deren Moralvorstellung 
wir zustimmen und die für uns Vorbilder sein kön-
nen. Dadurch entstehen Tunnel (Filter Bubbles), 
in denen wir nur das mitbekommen, was wir auch 
möchten. Jeder verfügt damit über ein persönlich 
auf ihn zugeschnittenes Umfeld. Wer darin ein Star 
ist, ein Idol oder sogar eine Ikone, das bestimmt 
derjenige selbst. Dadurch entsteht um den Begriff 
Ikone eine inflationäre Nutzung. Es braucht also 
einen Kriterienkatalog für das 21. Jahrhundert, der 
einerseits genug Spielraum lässt, um neuartige 
Ikonen zuzulassen und andererseits streng genug 
ist, eine bevorstehende Inflation zu vermeiden.

Rund 70 Prozent aller Deutschen 
nutzen das Internet als Informati-
onsquelle.7

7 IfD Allensbach: „Meistgenutzte Informationsquellen der Bevölkerung in Deutschland im Jahr 2018“, 2018, online unter: https://de.statis-
ta.com/statistik/daten/studie/171257/umfrage/normalerweise-genutzte-quelle-fuer-informationen/ (Stand: 22.10.2018)



8 Vgl. hierzu in „10 years of Lady Gaga: how she queered mainstream pop forever“ von Brian O’Flynn, https://www.theguardian.com/mu-
sic/2018/apr/10/10-years-of-lady-gaga-how-she-queered-mainstream-pop-forever" vom 10.04.2018 (Stand 22.10.2018)
9 O.A., stern: „Wer ist für Sie ein Idol, zu wem schauen Sie auf, wem eifern Sie nach?“, 2003, online unter: https://de.statista.com/statistik/
daten/studie/432/umfrage/idole-der-deutschen/ (Stand: 25.10.2018)
10 Marketagent; KTHE: „Wer ist bzw. sind Ihre persönlichen Idole oder Vorbilder – also Personen, wo Sie denken „So wäre ich auch gerne“?“, 
2018, online unter:https://de.statista.com/statistik/daten/studie/921118/umfrage/umfrage-zu-vorbildern-in-oesterreich/ (Stand: 25.10.2018)

VON QUEER ICONS BIS ZU GANZ 
PERSÖNLICHEN VORBILDERN

 DER TITEL PASST in unserer schnelllebigen 
Zeit nur dann, wenn er das Produkt rein subjekti-
ver Wahrnehmung ist. Jeder Einzelne sollte für 
sich seine persönliche Ikone definieren dürfen. Eine 
Gesellschaft, die nach Diversität strebt, kann keine 
allgemeingültigen Ikonen oder Stilikonen mehr her-
vorbringen.
Als Vordenker dieser Theorie kann die LGBTQ-
Community (Lesbian, Gay, Bisexual, Transgen-
der, Queer) gesehen werden. Sie hat seit je-
her ihre ganz eigenen Ikonen, auch Queer-Icons 
genannt, hervorgebracht. Als eine der aktuell 
größten, gilt wohl Lady Gaga.8 Der internatio-
nale Pop-Star setzt sich aktiv für die Rechte von 
Homosexuellen ein. Mit Liedern wie „Born this 
way“, dessen Inhalt deutlich für die Unterstützung 
der Community plädiert, wurde sie zur Kultfigur 
der Szene. Für die LGBTQ-Community war und 
ist es völlig gleich, ob ihr Vorbild und ihre Leitfi-
gur selbiges auch für die Allgemeinheit ist. Es 
geht darum, persönliche Interessen in jemandem 
wiederzufinden und ihn als Vorbild zu nehmen. 
Daraus kann ebenfalls ein Ikonen-Status hervor-
gehen, auch wenn er das nicht für alle generell ist. 

 ÄHNLICH VERHÄLT ES sich mit nahestehen-
den Personen aus dem privaten Umfeld. Eine For-
sa-Umfrage von 2003 zeigt, dass 35 Prozent aller 
Deutschen ihre Mutter als ihr größtes Idol bezeich-
nen würden und 32,5 Prozent ihren Vater.9 Aktuell 
kommt eine Studie aus Österreich zu ähnlichen Er-
gebnissen: 35 Prozent der Befragten (Millennials) 
geben an, ihr größtes Vorbild innerhalb der Familie 
zu finden, gefolgt von 26 Prozent im Freundeskreis.10 
Eine freie Interpretation des Begriffs Ikone sollte in 
der heutigen Zeit möglich sein. Vorbildfunktion, In-
spiration und die Orientierung an korrekten morali-
schen und ethischen Einstellungen, das findet man 
eben nicht ausschließlich bei den erfolgreichsten 
Stars der Zeit, sondern oftmals auch einfach bei 
Freunden und Familie.
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11 Vgl. hierzu Niven-Phillips, Lisa  in: „Bar's Beauty“, https://www.vogue.co.uk/article/bar-refaeli-beauty-interview-escada-delicate-notes 
vom 09.08.2012 (Stand: 22.10.2018)
12 Vgl. hierzu Sowray, Bibba in: „Stella McCartney“  https://www.vogue.co.uk/article/stella-mccartney-biography vom 20.01.2012 (Stand: 
22.10.2018)
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„My mum is my beauty icon, because 
she represents what I think beauty is.“11

BAR REFAELI

 DENKEN WIR ALSO einmal an jemand Größt-
möglichen, jemanden, den es so nur einmal in der 
Geschichte gab oder gibt, dem wir die höchste Aus-
zeichnung verleihen wollen. Sicherlich hat jeder ei-
nen Menschen im Kopf, zu dem all diese Superlative 
passen. Ob das nun eine Diva der 50er, 60er oder 
70er Jahre ist; ein Sportler, ein Politiker, ein Pop-
Star oder der Nachbar von nebenan – das muss je-
der für sich entscheiden. Ein alter oder moderner 
Kriterienkatalog ist schlichtweg nicht mehr notwen-
dig bei dieser Frage. Das 21. Jahrhundert soll für 
Gleichberechtigung, Freiheit und Akzeptanz stehen. 
Wir haben hochoffizielle Ikonen in allen Sparten und 
Branchen, für alle Stile und Einstellungen. Wozu 
neue kreieren? Es gilt, sich jemanden zum Vorbild 
und zur Inspirationsquelle zu nehmen, der all das 
vorlebt, das einem selbst zusagt und wonach man 
strebt. Der die Werte vertritt, die man selbst hat und 
der Ziele erreicht hat, die man sich selbst gerade 
noch erkämpft. Es ist völlig egal, wie viele Follower 
die persönliche Ikone bereits besitzt. Egal, ob das 
Kendall Jenner oder die eigene Mama ist. Es kommt 
genau auf einen einzigen Abonnenten an, und der ist 
man selbst.

„Mum was a big style icon for me: her na-
tural sexiness and natural confidence.“12

STELLA MCCARTNEY
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