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ZUSAMMENFASSUNG

Ansitze und Potenziale des Einsatzes innovativer Technologien zur
Generierung von Wettbewerbsvorteilen in der Bekleidungsindustrie

Die Bekleidungsindustrie ist in einem stindigen Wandel. Damit Wettbewerbsvorteile erzielt
werden konnen sind Innovationen unerldsslich. Das zentrale Thema dieser Arbeit stellen die
innovativen Technologien dar, die im Kontext ebendieser Unternehmen eingesetzt werden sol-
len, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen und die Innovationsfahigkeiten zu steigern. Aus einer
literarischen Sicht werden solche Innovationen bereits in groen Unternehmen eingesetzt, um
Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Einsatzmoglichkeiten in kleinen und mittelstindischen Un-
ternehmen sind naheliegend, jedoch fehlt die entsprechende Fokussierung in der Literatur. Zur
Schaffung einer gesamtheitlichen Betrachtungsweise fokussiert diese Masterarbeit die praxis-
orientierte Betrachtung von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen und deren Besonder-
heiten, um aufzuzeigen, inwiefern innovative Technologien von kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen in der Bekleidungsindustrie genutzt werden konnen, um Wettbewerbsvorteile zu
erzielen. Methodisch werden hierzu Experteninterviews durchgefiihrt, die mithilfe der Qualita-

tiven Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet werden.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass ein Bewusstsein fiir das Potenzial von innovativen Techno-
logien vorhanden ist, die Verwendung dieser Innovation allerdings nur vereinzelt stattfindet.
Die Bereitschaft zur Adaption innovativer Technologien und Prozesse ist allerdings fiir die
Wettbewerbsfahigkeit und den Wettbewerbserfolg von Unternehmen in der dynamischen Be-
kleidungsindustrie entscheidend und muss folglich durch klare Strukturen innerhalb des Unter-

nehmens forciert werden.

Schliisselworter: innovative Technologien, Wettbewerbsvorteile, Prozessinnovation, Kiinstli-

che Intelligenz,

Datum: 05.03.2024



ABSTRACT

Approaches and Potenzials of using innovative technologies to generate

competitive advantages in the clothing industry

The clothing industry is in a constant state of change. Innovations are essential in order to
achieve competitive advantages. The central theme of this thesis is the innovative technologies
that should be used in the context of these same companies in order to achieve competitive
advantages and increase innovation capabilities. From a literary perspective, such innovations
are already being used in large companies to achieve competitive advantages. Possible applica-
tions in small and medium-sized enterprises are obvious, but there is a lack of focus in the
literature. In order to create a holistic approach, this master's thesis focuses on the practice-
oriented consideration of small and medium-sized companies and their special features in order
to show the extent to which innovative technologies can be used by small and medium-sized
companies in the clothing industry to achieve competitive advantages. Methodologically, ex-
pert interviews are conducted for this purpose, which are evaluated using Mayring's qualitative

content analysis.

The results show that there is an awareness of the Potenzial of innovative technologies, but that
this innovation is only used in isolated cases. However, the willingness to adapt innovative
technologies and processes is crucial for the competitiveness and competitive success of com-
panies in the dynamic clothing industry and must therefore be promoted through clear structures

within the company.

Key words: innovative technologies, competitive advantage, process innovation, Artificial in-

telligence

Date: 05.03.2024
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OZET

Giyim endiistrisinde rekabet avantajlar: iiretmek icin yenilik¢i teknoloji

kullanimina yaklasimlar ve potansiyeller

Giyim sektorii, siirekli degisim ve yenilik gerektiren rekabetci bir alandir. Bu tez, rekabet
avantaji saglama ve inovasyon kapasitesini artirma amaciyla, 6zellikle kiigiik ve orta dlgekli
sirketlerde uygulanabilecek yenilik¢i teknolojilerin 6nemini vurgulamaktadir. Literatiirde,
biiyiik sirketlerin bu tiir yeniliklerden nasil faydalandigina dair 6rnekler mevcuttur; ancak,
kiictik ve orta olcekli isletmelerin benzer avantajlar elde etme potansiyeli konusunda bir litera-
tiir boslugu saptanmistir. Bu eksikligi gidermek amaciyla bu tez, giyim sektoriinde faaliyet
gosteren kiiciik ve orta 6lcekli sirketlerin rekabet iistiinliigii saglamak i¢in yenilik¢i teknolojileri
ne derecede ve nasil kullanabileceklerini detayli bir sekilde inceler. Arastirma, Mayring'in nitel

icerik analizi yontemi ile yapilan uzman goriismelerine dayanarak gergeklestirilmistir.

Elde edilen bulgular, sektdrdeki sirketlerin yenilik¢i teknolojilerin potansiyelini tanidigini, an-
cak bu yeniliklerin genellikle sinirli durumlarda kullanildigini gostermektedir. Yenilikgi
teknoloji ve siiregleri benimseme arzusu, dinamik giyim endiistrisinde faaliyet gosteren sir-
ketler i¢in rekabet giicii ve basarisinin kritik bir bileseni oldugundan, sirketlerin yapilarin1 bu
yonde gelistirmeleri ve tesvik etmeleri gerekmektedir. Bu ¢alisma, kiiciik ve orta dlgekli islet-
melerin inovasyon yeteneklerini nasil gelistirebilecekleri konusunda kapsamli bir bakis agis1

sunmakta ve rekabet avantaji elde etmelerine yonelik stratejiler onermektedir.
Anahtar Kelimler: yenilik¢i teknolojiler, rekabet avantaji, siire¢ inovasyonu, Yapay zeka

Tarih: 05.03.2024
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1 EINLEITUNG UND ZIELSETZUNG

1.1 Ausgangslage

Es ist nicht die stdrkste Spezies, die tiberlebt, auch nicht die Intelligenteste. Es ist diejenige,

die sich am ehesten dem Wandel anpassen kann (Charles Darwin).

Ein Blick auf die vergangenen Jahrzehnte zeigt, dass es im gesellschaftlichen und betrieblichen
Umfeld wenige Konstanten gibt, da unterschiedliche Entwicklungen einen steten Wandel for-
dern. Dieser Wandel kann einerseits in der Globalisierung gesehen werden, welche dazu fiihrt,
dass sich Prozesse und Strukturen schnell &ndern. Andererseits ist die Digitalisierung, die zu
neuen und disruptiven Technologien fiihrt, ein Teil des Wandels. Unternehmen sind gezwun-
gen, auf diesen Wandel zu reagieren und sich den dndernden Gegebenheiten und Kundenanfor-
derungen anzupassen, um langfristig erfolgreich zu sein und die eigene Wettbewerbsfahigkeit
zu erhalten (Butryn, 2020, S. 68). Ein Treiber fiir ebendiese Anpassung kann in der Innovati-
onsfahigkeit von Unternehmen gesehen werden. Einer der bedeutendsten Griinde fiir die Rele-
vanz von Innovationen ist die Notwendigkeit fiir Unternehmen, mit sich schnell verdndernden
Anforderungen und Marktbedingungen Schritt zu halten. Unternehmen, die nicht in der Lage
sind, ihre Produkte und Prozesse an die Bediirfnisse und Erwartungen ihrer Kunden anzupas-
sen, laufen Gefahr, von der Konkurrenz iiberholt zu werden. Innovationen konnen verschiedene
Arten wie Produktinnovation, Prozessinnovation und Geschéiftsmodellinnovation umfassen,

von denen jede einen anderen Fokus hat (Vahs & Brem, 2015, S.5 ff..).

In der Bekleidungsindustrie sind Innovationen ebenfalls essenziell, da die Branche durch die
Globalisierung einem Paradigmenwechsel gegeniibersteht. Damit einher gehen zahlreiche Her-
ausforderungen. Eine bedeutende Herausforderung besteht darin, dass sich die Marktgegeben-
heiten rapide dndern kénnen. So muss die Branche auf Anderungen im Kundenverhalten mit

1



kiirzeren Produktlebenszyklen reagieren, um die Kunden nicht an die Konkurrenz zu verlieren

(Von Wascinski et al., 2018, S. 2).

Insbesondere kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU), die ca. 95% aller Unternehmen
in der Bekleidungsindustrie und mehr als zwei Drittel des erwirtschafteten Umsatzes ausma-
chen (Gesamtverband der deutschen Textil- und Modeindustrie, 2019, S. 14), stehen vor diesen
Herausforderungen des Paradigmenwechsels, die seitens Moltenbrey & Tilebein (2018, S. 63
ff.) herausgestellt werden. Wahrend Konzerne, wie beispielsweise Zara, kostenintensive Ge-
schéftsmodell- und Produktinnovationen anstreben kdnnen, sind KMU aufgrund der ihnen zu-
stehenden, begrenzten Ressourcen, gezwungen, andere Wege der Innovation — beispielsweise
mithilfe von verbesserten Prozessen — zu eruieren. In diesem Zusammenhang haben Andersen
et al. (2022, S. 24) auf der Suche nach Geschiftsmodellinnovationen bei KMU insbesondere
Prozessinnovationen, basierend aus Automatisierungsbestrebungen oder einer verstirkten Sys-
temunterstiitzung zusammengestellt. Viele KMU haben jedoch in den letzten Jahren ihre Pro-
zesse oder Strategien nicht wesentlich verdndert und weisen hierdurch eine verringerte Innova-
tionsleistung auf. Die mangelnde Innovationsleistung von KMU wird durch den KfW-Innova-
tionsbericht ergdnzend verdeutlicht. Demnach nimmt die Innovationsfahigkeit von KMU nicht
zu, sondern verringert sich dariiber hinaus. Dieser Effekt verstérkt sich bei einer abnehmenden

Unternehmensgrdofe zusitzlich (Zimmermann, 2021, S. 15 ff.).

Es zeigt sich folglich ein Paradoxon, das sich aus dem Spannungsfeld der Innovationsnotwen-
digkeit und der fehlenden Innovationsfdahigkeit von KMU ergibt. Dieses manifestiert sich auf-
grund der Machtposition von GroBunternehmen insbesondere in der Bekleidungsindustrie. In
der Literatur werden innovative Technologien im Kontext der digitalen Transformation hervor-
gehoben, um neue Moglichkeiten zu schaffen und damit die wirtschaftliche Wettbewerbsfahig-
keit von KMU zu erhalten (Moltenbrey & Tilebein, 2020, S. 60). Es ist denkbar, dass der Ein-
satz von Technologien wie Kiinstlicher Intelligenz, Virtual Prototyp, sowie PML 2.0, sowie
Argumented Reality die bestehenden Prozesse zu optimieren vermag und dadurch eine Anpas-
sung an die verdnderten Rahmenbedingungen und die damit zusammenhéngende Aufrechter-
haltung der Wettbewerbsfahigkeit ermoglicht. Gleichzeitig liefert die Literatur jedoch keine
konkreten Aussagen dazu, ob und wie diese Technologien bei KMU der Bekleidungsindustrie
verwendet werden. Lediglich die Studie des Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums IT-Wirtschaft
kommt zu dem Schluss, dass Anwendungen der Kiinstlichen Intelligenz bisher noch nicht durch

KMU der Bekleidungsindustrie implementiert wurden (Hartmann & Dana, 2020, S. 23). Dies



eroffnet allerdings die Frage nach den Griinden und der grundsétzlichen Implementierungs-

moglichkeit von innovativen Technologien bei KMU der Bekleidungsindustrie.

1.2 Zielsetzung und Fragestellung der Arbeit

Die vorliegende Masterarbeit fokussiert das Spannungsfeld zwischen der Notwendigkeit von
Innovationen und der mangelnden Innovationsfahigkeit von KMU in der Bekleidungsindustrie,
unter Beriicksichtigung innovativer Technologien. Das iibergeordnete Ziel dieser Arbeit besteht
darin, den Einsatz innovativer Technologien in der Bekleidungsindustrie zu untersuchen und
deren Potenziale zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen herauszuarbeiten. Insbesondere
wird der Fokus auf KMU gelegt, da diese Unternehmen den Grofteil der Bekleidungsindustrie
ausmachen, sich jedoch in einem Spannungsfeld zwischen Innovationsnotwendigkeit und man-
gelnder Innovationsfahigkeit befinden, welches in der Literatur bisher nur vereinzelt behandelt
wurde. Ausgehend von dieser Zielsetzung und Problemlage ergibt sich folgende Leitfrage fiir

die Arbeit:

., Konnen Innovative Technologien durch KMU in der Bekleidungsindustrie eingesetzt wer-

den, um ihre Innovationsfihigkeit zu steigern und dadurch Wettbewerbsvorteile zu erzielen?

Die vorliegende Masterarbeit beabsichtigt, die Rolle innovativer Technologien als Treiber von
Innovationen und den verbundenen Wettbewerbsvorteilen bei KMU in der Bekleidungsindust-
rie zu untersuchen. Die Beantwortung dieser iibergeordneten Fragestellung erfordert die Aus-

einandersetzung mit untergeordneten und spezifischeren Fragestellungen.

Im ersten Schritt liegt der Fokus auf den Technologien selbst. Aus einer IST-Perspektive wird
erarbeitet, welche Technologien von KMU eingesetzt werden. Hiervon ausgehend soll abgelei-
tet werden, ob es eine Diskrepanz zwischen Forschung und praxisorientiertem Einsatz bei KMU

gibt. Daraus ergibt sich die folgende Fragestellung, die die Ausgangslage erarbeiten soll:
,, Welche Technologien werden in KMU der Bekleidungsindustrie bereits eingesetzt? *

Die Ausgangslage ist jedoch nicht ausreichend, um umfassende Aussagen zum Einsatz innova-
tiver Technologien bei KMU in der Bekleidungsindustrie treffen zu konnen. Daher muss zu-
satzlich zu den bereits eingesetzten Technologien erarbeitet werden, welche Technologien po-
tenziell eingesetzt werden konnen. Dieses Potenzial muss sich jedoch hauptsichlich aus einer
praxisorientierten Perspektive der KMU selbst ergeben, da andernfalls nur eine theoretische
Perspektive erarbeitet wird. Aus diesen Uberlegungen ergibt sich die folgende untergeordnete

Fragestellung:



., Welche Technologien haben das Potenzial, den Entwicklungsprozess in der Bekleidungsin-

dustrie zu innovieren? “

Anschlielend gilt es, die Einsatzweise der innovativen Technologien selbst zu erdrtern. Zwar
konnen Antworten auf die zwei vorangegangenen Fragen bereits eine Aussage zu den einge-
setzten Technologien selbst geben. Es ist allerdings zusétzlich notwendig, den Unternehmens-
kontext zu erarbeiten, in den diese Technologien eingebettet werden. Aus diesem Grund lautet

die nichste untergeordnete Fragestellung wie folgt:
,, Wie werden mithilfe dieser Technologien Wettbewerbsvorteile erzielt? *

Neben den Technologien und der Einsatzweise wird ebenfalls das Potenzial und die damit zu-
sammenhéngenden Wettbewerbsvorteile erarbeitet, welche KMU in dem Einsatz sehen. Zwar
konnen theoretische Potenziale aus der Literatur abgeleitet werden. Es ist allerdings mdglich,
dass diese theoretischen Potenziale und Wettbewerbsvorteile von den praxisorientierten Wett-
bewerbsvorteilen und Potenzialen abweichen. Da diese Arbeit allerdings einen praxisorientier-
ten Fokus aufweist, ist eine theoretische Perspektive nicht ausreichend. Die folgende unterge-

ordnete Fragstellung fokussiert die Potenziale und Wettbewerbsvorteile:
., Welche Potenziale ergeben sich durch den Einsatz innovativer digitaler Technologien? *

SchlieBlich wurde zuvor erldutert, dass es eine Zuriickhaltung bei dem Einsatz von Digitalisie-
rungslosungen in der Bekleidungsindustrie seitens der KMU gibt. Beispielsweise ist der Einsatz
von Kiinstlicher Intelligenz bei KMU der Bekleidungsindustrie nur schwach ausgepréigt (Hart-
mann & Dana, 2020, S. 23 ff.). Die Griinde hierfiir erschlieBen sich allerdings nur oberfléchlich.
Deshalb miissen die Einsatzhiirden ebenfalls verstirkt betrachtet werden. Dies fiihrt zur ab-

schlieBenden untergeordneten Forschungsfrage, die wie folgt lautet:

., Welche Einsatzhiirden ergeben sich bei dem Einsatz innovativer Technologien in der Beklei-

dungsindustrie?

Diese fiinf Fragestellungen werden allerdings nicht separat voneinander betrachtet, sondern in
Bezug zueinander. Die Synthese der Antworten auf die fiinf beschriebenen untergeordneten
Forschungsfragen ldsst folglich eine Aussage auf die eingangs beschrieben Forschungsfrage

dieser Masterarbeit zu.



1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in einen theoretischen und einen empirischen Teil. Der
Theoretische Teil fokussiert sich in einem ersten Schritt auf die Erarbeitung von Innovationen

in Unternehmen. In diesem Kontext werden die relevanten Begriffe definiert.

AuBlerdem werden die moglichen Innovationsarten, der theoretische Innovationsprozess, das
betriebliche Innovationsmanagement und mogliche Innovationsstrategien beschrieben. An-
schlieBend wird erarbeitet, welche innovativen Technologien theoretisch beschrieben werden

konnen.

Darauthin wird ausgehend von einer Literaturanalyse der Bezug zwischen dem Einsatz inno-
vativer Technologien und der Bekleidungsindustrie hergestellt. In diesem Zusammenhang wer-

den insbesondere KMU als Fokus dieser Arbeit betrachtet.

Ausgehend von der theoretischen Vorarbeit wird im zweiten Teil ein empirisches Vorgehen
angestrebt. Hierzu werden leitfadengestiitzte Experteninterviews durchgefiihrt, um Aussagen
aus der Praxis zu generieren. Diese Aussagen werden mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse

nach Mayring entlang der Fragestellungen dieser Arbeit ausgewertet.

Ausgehend von den Ergebnissen der Experteninterviews und der theoretischen Sicht werden
anschlieBend Aussagen und Handlungsempfehlungen zur Verwendung von innovativen Tech-
nologien bei KMU in der Bekleidungsindustrie abgeleitet und die Arbeit mit einem Fazit been-

det.



2 THEORETISCHER HINTERGRUND

Das folgende Kapitel dient der Erarbeitung eines theoretischen Hintergrunds. Dieser ergibt sich
im Rahmen dieser Arbeit aus notwendigen theoretischen Grundlagen in Bezug auf Innovatio-
nen in Unternehmen. Die Relevanz der Thematik ergibt sich aus der Innovationsnotwendigkeit
von Unternehmen. Fiir Unternehmen jedweder Grof3e, sind Innovationen unerlésslich, da die
Notwendigkeit besteht, dass Unternehmen ihre Produkte und Prozesse weiterentwickeln, um

wettbewerbsfahig zu bleiben (Disselkamp, 2012, S. 17).
2.1 Begriffsdefinition: Innovation

Die etymologische Herkunft des Begriffs ,,Innovation liegt in der lateinischen Sprache. Der
Begriff setzt sich aus den Teilbegriffen ,,novos* bzw. ,,neu* und ,,innovatio* bzw. ,,Erneuerung*
zusammen (Volker et al., 2018, S. 212). Oftmals wird mit dem Begriff Innovation etwas Neu-
artiges assoziiert. Allerdings muss beachtet werden, dass ein wichtiger Aspekt in der Begriffs-
zusammensetzung der Term ,,Innovatio® ist, welcher darauf hindeutet, dass Innovationen nicht
zwangsweise etwas vollstindig Neues sein miissen, sondern ebenfalls eine Erneuerung bezie-

hungsweise eine Verbesserung sein konnen (Disselkamp, 2012, S. 17).

In ithrem grundlegenden Konzept wird unter einer Innovation nach Vahs und Brem (2015, S. 1)
im Wesentlichen die strategisch ausgerichtete Umsetzung von neuartigen Losungsansétzen fiir
technische, wirtschaftliche, organisatorische und soziale Herausforderungen verstanden. Diese
Losungsansétze sind darauf fokussiert, die unternehmerischen Zielsetzungen auf innovative

Weise zu verwirklichen.
2.2 Arten von Innovationen

In der Theorie existieren verschiedene Arten von Innovationen. Diese konnen in Produktinno-
vationen, Prozessinnovationen, Geschéftsmodellinnovationen und organisatorische Innovation
(Vahs & Brem, 2015, S. 1) untergliedert werden. Im nachfolgenden Unterkapitel findet eine

ndhere Betrachtung der verschieden Innovationsarten statt.



2.2.1 Produktinnovationen

Produktinnovationen sind fiir Unternehmen unerlisslich. Insbesondere die Globalisierung, der
damit verbundene technologische Wandel und die vorherrschenden, schnell wechselnden Be-
diirfnisse der Konsumenten, fithren zu kiirzeren Lebenszyklen von Produkten (Vahs & Brem,
2015, S. 1). An dieser Stelle ist es wichtig zu erwihnen, dass ein Produkt nicht zwangsldufig
ein materielles Gut ist, da auch immaterielle Gliter wie Dienstleistungen als Produkte gelten.
Allerdings belegen empirische Untersuchungen, dass Produktinnovationen mit erheblichen Ri-
siken verbunden sind. In den Untersuchungen wurde ermittelt, dass nur 3,7 % aller Produktin-

novationen zu Markterfolgen fiihren.

Dennoch sind Produktinnovationen eine wichtige produktpolitische Maflnahme, um Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen und somit den Unternehmenserfolg zu sichern. In der Regel ergeben
sich Produktinnovationen aus neu entwickelten, materiellen und immateriellen Leistungen
(Vahs & Brem, 2015, S. 54). In der Praxis ist es allerdings problematisch zu definieren, ab
welchem Grad eine merkliche Verdnderung stattgefunden hat, damit von einem neuen Produkt
gesprochen werden kann. Demzufolge steht nicht der Verdnderungsrad im Fokus, sondern die
Tatsache, ob ein neuer Nutzen fiir die Konsumenten generiert werden kann (Disselkamp, 2012,

S. 23).

Unternehmen ist es im Zuge der Produktpolitik moglich, diverse Strategien anzuwenden, um
einen solchen Nutzen zu generieren. Die Strategien konnen zum einen Produktdifferenzierun-
gen und zum anderen Produktvariationen beinhalten. Bei der Produktdifferenzierung kénnen
bereits vorhandene Produkte an die neuen Anforderungen des Marktes angepasst werden. Dabei
werden einzelne oder mehrere Produktmerkmale verdndert, um ein zusétzliches Produkt zu ge-
nerieren. Das dabei entstandene Produkt ermdoglicht die Erweiterung des Absatzprogramms.
Die Produktvariation hingegen zielt darauf ab, bestehende Produkte nur geringfiigig zu verbes-
sern. Ein klassisches Beispiel dafiir ist das Smartphone mit dem Namen ,,iPhone®, welches von
dem Technologiekonzern Apple entwickelt und vermarktet wird. Apple bietet seinen Konsu-
menten mehrere Farbvariationen an, um die unterschiedlichen Konsumentenbediirfnisse zu be-
friedigen. Dadurch erweitert er sein Absatzprogramm und generiert somit einen hdheren Um-

satz, was wiederum den Unternehmenserfolg sichert (Vahs & Brem, 2015, S. 54 ff.).
2.2.2 Prozessinnovationen

Eine weitere Innovationsart ist die Prozessinnovation, die auch als Verfahrensinnovation be-

zeichnet wird (Disselkamp, 2012, S. 23). Prozessinnovationen zielen darauf ab, die
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Unternehmensabliufe bzw. die Unternehmensprozesse zu verbessern oder zu erneuern (Vahs
& Brem, 2015, S. 56 ff). Praziser formuliert handelt es sich bei einer Prozessinnovation, um
eine neuartige Faktorkombination, wodurch es den Unternehmen ermdglicht wird, den Ent-
wicklungsprozess eines Produktes, kostengiinstiger, qualitativer und schneller zu gestalten. So-
mit besteht die Hauptaufgabe dieser Innovationsart in der Steigerung der Effizienz (Hauschildt

etal., 2016, S. 6).

Dabei kann die Effizienzsteigerung sowohl die materiellen Prozesse als auch die informatio-
nellen Prozesse beeinflussen. Wihrend materielle Prozesse sich auf die Bearbeitung und den
Transport von physisch real existierenden Objekten, wie Rohstoffe, bezieht, beinhalten infor-
mationelle Prozesse den Austausch und die Verarbeitung von Informationen (Vahs & Brem,
2015, S. 54 ft.). Prozessinnovationen konnen sowohl innerhalb eines Unternehmens stattfinden
als auch unternehmensiibergreifend. Ein Beispiel flir Prozessinnovationen ist die kooperative
Planung zwischen Lieferanten und Héndlern. Durch den Einsatz einer Technologie, welche ei-
nen elektronischen Datentransfer (EDI) ermdglicht, konnen beide Parteien die Verkaufszahlen
des Héndlers evaluieren, um hierdurch eine verbesserte Planung von unterschiedlichem Para-
meter, wie beispielsweise der Produktions- und Lagermengen, zu ermoglichen. Wahrend der
Einsatz in einigen Industrien schon weit verbreitet ist, nutzen andere Branchen die Moglichkeit

zur Kosten- und Fehlersenkung noch nicht ausreichend aus (Disselkamp, 2012 S. 22ff.).

Weiterhin ist zu erkennen, dass sich EDI-Technologien meist nur in groen Unternehmen fin-
den, obwohl diese bereits seit Jahrzehnten existieren. Herkommliche Arbeitsmethoden kleiner
Lieferanten, sind dadurch mit hoheren Zeit- und Kostenaufwendungen verbunden (Disselkamp,
2012, S. 25). Ein weiteres Beispiel ist der Einsatz der RFID — Technologie. Der Einsatz der
Technologie ermdglicht auch hier eine Prozessinnovation, indem der Waren- und Datenfluss
zwischen allen Akteuren optimiert wird. Insbesondere findet die Optimierung in der Lieferkette
bzw. Supply Chain statt, da jede Bestelleinheit bzw. jeder Artikel automatisch fiir die Waren-
erkennung und -verfolgung erfasst werden kann. Dies ermdglicht nicht nur eine optimierte

Supply Chain, sondern gleichzeitig eine Optimierung der gesamten Wertschopfungskette.

Friihere Studien zeigen auf, dass sowohl der Lieferant, als auch der Hiandler durch den Einsatz
der Technologie potenziell mehr als ein Prozent vom Bruttoumsatz einsparen konnte. Abschlie-
Bend ist somit zu erwdhnen, dass die Prozessinnovationen nicht nur in der Produktion stattfin-

den kann, sondern entlang der gesamten Wertschopfungskette (Disselkamp, 2012, S. 25).



2.2.3 Geschiftsmodellinnovationen

Ein Geschéftsmodell bezeichnet im Grunde die Konfiguration und Durchfiihrung der Wert-
schopfungsaktivititen eines Unternehmens, um einen moglichst hohen Kundennutzen zu errei-
chen, welcher wiederrum den Unternehmen Wettbewerbsvorteile generiert. In dem Kontext
sind Geschiftsmodellinnovationen ein wichtiger Faktor zur Erreichung der Wettbewerbsvor-
teile. Durch die Verdnderung und Neugestaltung des Geschéftsmodells wird beabsichtigt, die
Kundenbediirfnisse zufriedenzustellen. Das wiederum fiihrt zu Vorteilen gegeniiber von Kon-

kurrenzunternehmen.

Insgesamt lassen sich die Geschiftsmodellinnovationen in drei Arten unterteilen. Hierzu zdhlen
die Unternehmensmodellinnovationen, welche eine Umstrukturierung und Spezialisierung ei-
nes Unternehmens beinhalten. Ebenfalls relevant sind die Umsatzmodellinnovationen, die eine
Neugestaltung der Umsatzgenerierung durch Einfiihrung neuer Preismodelle und Wertschop-
fungsbeitrage darstellen. Schlielich sind auch die Branchenmodellinnovationen von Bedeu-
tung, da sie die bestehende Branche neu definieren, den Zugang zu neuen Branchen ermdgli-

chen oder sogar gidnzlich neue Branchen schaffen konnen (Vahs & Brem, 2015, S. 62 ff.).
2.2.4 Strukturinnovationen

Eine weitere Innovationsart stellt die Strukturinnovation bzw. organisatorische Innovation dar.
Das Ziel einer solchen Innovation ist die Verbesserung der Aufbau- und Ablauforganisation
eines Unternehmens. Um das Ziel einer Verbesserung zu erreichen, besteht die Notwendigkeit
einer neuartigen Veridnderung der Organisationsstruktur, welche die Ablauf- und Aufbauorga-
nisation eines Unternehmens enthélt. Dabei kénnen sowohl , harte” Ziele, als auch ,,weiche
Ziele verfolgt werden. ,,Harte* Ziele beziehen sich bspw. auf Kostensenkungen, Qualitétsver-
besserungen oder Produktivititssteigerungen. Im Gegensatz dazu beziehen sich ,,weiche Ziele*
auf die Erzielung einer hoheren Arbeitszufriedenheit oder darauf, ein besseres Betriebsklima

zu schaffen.

Es ist anzumerken das Strukturinnovationen in einer engen Relation zu anderen Innovationsar-
ten, wie Prozess- oder Produktinnovationen, stehen. Mit Blick auf die Ziele der Innovation ist

zu erkennen, dass vor allem ein enger Bezug zu Prozessinnovation herrscht (Vahs und Brem,

2015, S. 60 ff.).



2.3 Innovationsprozess

Innovationen sind mit einem zeitlichen und finanziellen Risiko verbunden. Daher besteht die
Notwendigkeit Innovationen in einem strukturierten Innovationsprozess durchlaufen zu lassen.
Dabei umfasst der Innovationsprozess alle Phasen von der Ideenentwicklung bis zur Markein-
fiihrung (Nelke, 2016, S. 9). In der Literatur beruhen die meisten Innovationsprozessmodelle

auf Phasenmodelle (Wellbrock, 2015, S. 180).

Der Kanadier Robert G. Cooper entwickelte das Konzept des Stage-Gate-Prozesses, welches
die Grundstruktur eines Phasenmodells veranschaulicht (Sander, 2014, S. 34 ff.). Das Stage-
Gate-Konzept begleitet den Entwicklungsprozess, koordiniert die Prozessschritte, verbessert
den Workflow, erkennt Probleme friihzeitig, verkiirzt die Entwicklungszeit und optimiert somit
den gesamten Prozess. Im Stage-Gate-Konzept umfasst der Prozess abwechselnd Stages und
Gates. Die Stages stellen die Arbeitsschritte dar, die erfolgen miissen. Nach jedem Stage wer-
den die Ergebnisse in einem Gate abgefragt. Die Gates sind somit die Kontroll- und Entschei-
dungspunkte, die iiber den weiteren Verlauf entscheiden (GO-Entscheidung/NO-GO-Entschei-
dung) (Scholz et al., 2018, S. 54 ft.). In einer fortgeschrittenen Analyse modifiziert Cooper den
bisher linearen Verlauf seines Modells und legt einen besonderen Fokus auf die Interaktion der
verschiedenen Stages. Dadurch resultierte das Third-Generation-Stage-Gate-Prozess-Modell,
welches eine Parallelisierung der Stages und somit als Grundstruktur eines Innovationsprozes-
ses dient (Wellbrock, 2015, S. 183.). Vahs und Brem (2015, S. 230) entwickelten unter der
Berticksichtigung verschiedener Innovationsprozessmodelle ein Grundschema eines idealisier-
ten Innovationsprozesses. Dieser Prozess ist in Abbildung 1 veranschaulicht. Dabei ist an dieser
Stelle zu erwihnen, dass das Phasenmodell nur als Beispiel dienen soll, da der Prozess von

Unternehmen zu Unternehmen variieren kann.
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Abbildung 1 - Phasendarstellung des Innovationsprozesses

IST-Situationsanalyse Problemidentifikation

S

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs & Brem, 2015, S. 230

Ein Unternehmen muss kontinuierlich sein Umfeld und die Entwicklungstrends analysieren,
um wettbewerbsfiahig zu bleiben. Daher beginnt der Innovationsprozess mit einer umfassenden
Situationsanalyse, welche die gegenwirtigen Gegebenheiten untersucht. Durch die Situations-
analyse werden nicht nur die internen Faktoren des Unternehmens erfasst, sondern auch externe
Einfliisse berticksichtigt. Diese setzen sich aus verschiedenen Quellen, wie beispielsweise ver-
dnderten Konsumentenbediirfnissen oder aufkommenden Technologien, zusammen. Die Situ-
ationsanalyse hilft somit, Probleme zu erkennen und ist somit als erste Phase des Innovations-
prozesses von entscheidender Bedeutung. Die Diskrepanz zwischen dem - in der Situationsana-
lyse ermittelten Ist-Zustand und dem angestrebten Soll-Zustand - ermdglicht die Identifizierung
eines Problems und bildet den eigentlichen AnstoB fiir die Suche nach einer Produkt- oder Pro-

zessinnovation, um eine Losung zu generieren (Vahs und Brem 2015, S. 231).
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Wenn ein Problem identifiziert wird, miissen gezielte MaBBnahmen ergriffen werden, um mog-
liche Losungsvorschldge zu finden, diese werden als Ideen bezeichnet. Es gibt zwei Moglich-
keiten, um Ideen zu sammeln. Zum einen konnen bereits bestehende Ideen aus verschiedenen
Quellen wie Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern und Wettbewerbern gesammelt werden, ohne

dass weiteren MaBBnahmen zur Ideensammlung ergriffen werden (ebd. S. 232 ff.).

Im Gegensatz zu der Ideensammlung kann die Ideengenerierung aktiv dazu beitragen, neue
Losungsansétze zu entwickeln. Es ist wichtig, die gewonnenen Ideen zu erfassen und zu spei-
chern. Das Ziel der Ideenerfassung und -speicherung ist es, sicherzustellen, dass eine gute Uber-
sicht, eine leichte Bearbeitbarkeit und die Vergleichbarkeit der unterschiedlichen Problemlo-
sungsstrategien gewéhrleistet ist (ebd. S. 232). Um sicherzustellen, dass die urspriingliche Prob-
lemstellung nicht vergessen wird, wird nach der Ideenerfassung ein Screening verwendet. Die
Ideenbewertung welche im Anschluss an das Screening durchgefiihrt wird, sollte sehr sorgfaltig
erfolgen, da eine falsche Bewertung von Ideen zu einem erheblichen wirtschaftlichen Nachteil

der Unternechmen fithren kann.

Die Entscheidung der umzusetzenden Alternativen steht im Gegensatz zur Ideenbewertung. Es
ist moglich, dass die Instanz, die fiir die Bewertung der Vorschldge zusténdig ist, die Entschei-
dung iiber die Auswahl trifft. In der Regel wird die Erstellung der Ideenauswahl einem inter-
disziplindren Gremium aus Managern und Fachverantwortlichen verschiedener Bereiche iiber-
tragen. Allerdings ist es in der Praxis iiblich, dass die Entscheidung dariiber, ob eine innovative
Idee umgesetzt wird, letztendlich das Top-Management {ibernimmt, da sie schlieBlich fiir den
wirtschaftlichen Erfolg oder Misserfolg verantwortlich sind. Nachdem die Entscheidung ge-

troffen wurde, werden die gewihlten Alternativen umgesetzt (ebd. S.233).

SchlieBlich endet der Innovationsprozess mit der Markteinfithrung (ebd. S.234). In der Literatur
sind Phasenmodelle eines Innovationsprozesses meist auf die Entwicklung von Produktinnova-
tionen ausgerichtet. Entsprechend sind wenige aussagekréftige Innovationsprozesse vorhanden,
welche explizit auf Prozessinnovationen abgestimmt sind (Wellbrock, 2015, S. 180). Der Inno-
vationsprozess von Vahs und Brem (2015, S. 192) ist in erster Linie auf Produktinnovationen

ausgerichtet, jedoch ist eine Ubertragung auf Prozessinnovation moglich.
2.4 Innovationsmanagement

Innovationsprozesse sind, wie in vorangegangenen Kapiteln dargestellt wurde, von erheblicher
Unsicherheit und Komplexitét gepréigt. Sie erfordern mehrstufige Entscheidungen und binden

oftmals erhebliche finanzielle, materielle und personelle Mittel {iber ldngere Zeitrdume. Daher
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ist eine systematische Herangehensweise an Innovationen und ihre Prozesse unerldsslich, die
sowohl eine sorgfaltige Planung als auch eine konsequente Umsetzung, durchgingige Koordi-

nation und eine stetige Uberwachung der beteiligten Aktivitéiten beinhaltet.

Innovationen erfordern demnach ein effizientes und effektives Management. Das Innovations-
management wird daher als die systematische Planung, Implementierung, Steuerung und Uber-
wachung von Innovationstitigkeiten definiert, die essenziell fiir die Realisierung von Ideen und
die Weiterentwicklung von Unternehmen in einem sich stindig verdndernden Markt- und Wett-
bewerbsumfeld sind (Vahs & Brem, 2015, S. 27). Ein erfolgreiches Innovationsmanagement
strebt primér nach Profit und Unternehmenswachstum, wobei sekundire Ziele wie die Anpas-
sung an sich dndernde Kundenbediirfnisse, die Starkung der Wettbewerbsposition, die Siche-
rung von Arbeitsplitzen oder Imagepflege inbegriffen sind (Stern & Jaberg, 2010, S. 9). Vahs
& Brem differenzieren zwischen dem strategischen und operativen Innovationsmanagement.
Wihrend das strategische Innovationsmanagement langfristig auf die Sicherung des unterneh-
merischen Erfolgspotenzials abzielt und Aufgaben, wie die Definition von Innovationszielen
oder die Festlegung der Innovationsstrategie, umfasst, konzentriert sich das operative Innova-
tionsmanagement auf die kurz- bis mittelfristige Ausrichtung und Steuerung geplanter und ak-
tueller Innovationsaktivititen, wobei die Gestaltung und Leitung von Innovationsprozessen im
Vordergrund steht (Vahs & Brem, 2015, S. 28). Insgesamt sind die Aufgaben des Innovations-
managements daher vielféltig, komplex und zusétzlich variieren diese in ihrer zeitlichen Inten-

sitét.
2.5 Innovative Technologien

In den vorherigen Kapiteln wurde verdeutlicht, dass Innovation unerldsslich fiir die Wettbe-
werbsfahigkeit eines Unternehmens ist. Ein Treiber fiir Innovationen kann in der Verwendung
innovativer Technologien gesehen werden. Folglich werden in diesem Unterkapitel die jewei-
ligen Technologien kurz erldutert, da diese im spdteren Verlauf dieser Arbeit eine zentrale Rolle

einnehmen.

Virtual Prototyping

Die Technologie der virtuellen Realitdt gewinnt zunehmend an Bedeutung. Der Einsatz der
Technologie ermdglicht die Virtualisierung von Produkten mit den zugehorigen physikalischen
Eigenschaften in einer virtuellen Umgebung (Branddo & Wolfram, 2018, S. 244). Dabei miis-
sen je nach Produkt verschiedene Voraussetzungen erfiillt werden, damit eine realititsnahe Si-
mulation generiert werden kann (Wang, 2002, S. 9). Dadurch wird ermdglicht, dass ein Produkt
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konstruiert, bewertet und getestet werden kann, ohne ein physisches Muster hierfiir herzustel-

len.

AuBerdem konnen verschiedene Akteure kollaborativ zusammenarbeiten. Dadurch kénnen
Fehler in der Produktentwicklung minimiert werden, was folglich dazu fiihrt, dass weniger phy-
sische Muster hergestellt werden miissen (Aromaa et al., 2014). Die Reduzierung von physi-
schen Mustern, minimiert die Kosten sowie die Time-to-Market (TTM) (Cirulis et al., 2015, S.
204). Gleichzeitig kann der Einsatz der Technologie die Produktivitit, Qualitit und die Kun-
denzufriedenheit erhohen und somit die Wettbewerbsfahigkeit steigern (Aromaa et al., 2014).

Kiinstliche Intelligenz

Kiinstliche Intelligenz auch ,,KI* abgekiirzt, bezeichnet die Simulation menschlicher Intelli-
genz beziehungsweise die Anndherung menschlicher Intelligenz in Maschinen und Softwares.
Dabei ist das Ziel, dass die KI einfache und einzelne, aber auch komplexe Aufgaben selbstindig
und menschendhnlich zu 16sen. Auch wenn die Idee der KI schon seit Jahrzehnten existiert, ist
sie fiir Unternehmen erst in den letzten Jahren von Bedeutung, da die Technologie immer wei-
terentwickelt wird. Insbesondere seit der Vorstellung der KI mit dem Namen ,,ChatGPT*, wel-
che von dem Unternehmen OpenAl vorgestellt wurde, riickt die KI weiter in den Focus (Gross-
man, 2024). Unternehmen ist es moglich die KI in verschiedenen Bereichen einzusetzen. Der
Einsatz kann beispielsweise in der Produktplanung und Qualititssicherung, Trendanalyse und
Prognose, dem personalisierten Marketing, sowie allgemein zu Kundenbindung eingesetzt wer-

den (Ross, 2022, S.95).

Product — Lifecyle Management 2.0

Der Einsatz eines Product-Lifecycle-Management-Technologie ist ein weiterer Losungsansatz,
um den Prozess effizienter und effektiver zu gestalten. Die Technologie des Product-Lifecycle-
Management (PLM) ist ein Informationssystem, das ein Produkt mit all seinen Eigenschaften
von der Entwicklung bis zum Recycling darstellt (Redaktion, 2019). Obwohl die Technologie
bereits seit mehreren Jahrzehnten existiert, wird die Technologie in einigen Industrie nur in
begrenzter Form eingesetzt. Die Nutzung der Technologie fokussiert sich meist auf interne Pro-
zesse. Sie wird als interne Datenquelle angesehen, um beispielsweise Produktinformationen
einzupflegen. In der Regel herrscht eine begrenzte Konnektivitét zu bestehenden Technologien.
Haufig besteht auch keine externe Schnittstelle, um Lieferanten oder andere Akutere einzube-

ziehen.
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Um das volle Potenzial der Technologie auszunutzen, ist ein vernetztes PLM notwendig. Zur
besseren Abgrenzung kann ein vernetztes PLM als PLM 2.0 bezeichnet werden. PLM 2.0 er-
moglicht es Unternehmen, ein kollaboratives Arbeiten zwischen den verschiedenen Abteilun-
gen innerhalb eines Unternehmens, sowie mit den externen Partnern zu gewéhrleisten. Der hohe
Daten- und Informationsfluss in Echtzeit und das kollaborative Arbeiten optimieren den Pro-

duktentwicklungsprozess (Conlon, 2020 S. 4 ff.).

Die Vorteile durch die Nutzung der Technologie lassen sich in vier Bereiche einteilen: Finan-
zielle Vorteile, Zeitvorteile, Qualititsvorteile und Business Performance. Durch die Integration
der Technologie kann das Unternehmen seine Prozesse optimieren und schlanker gestalten,
wodurch eine Reduzierung der TTM und der Kosten mdglich ist. Zudem fiihrt das kollaborative
Arbeiten zu einer Minimierung von Produktentwicklungsfehlern. Dariiber hinaus ermdoglicht
das PLM-System die Erh6hung der Qualitit von Produkten auf Grundlage der Bewertung vor-
heriger Produkte (Sullivan et al., 2022, S. 168 ft.).

Augumented Reality

Die Technologie der Argumented Reality (AR) ermoglicht es den Nutzern, ihre reale Umge-
bung mit digitalen Informationen zu verédndern. Priziser formuliert bedeutet dies, dass es den
Nutzern moglich ist, die physische Umgebung wahrzunehmen und gleichzeitig digitale Infor-
mationen iiber physische Objekte und Orte iiberzulagern. Die Technologie generiert somit eine
gemischte Realitdt in Echtzeit, in der computergenerierte Daten nahtlos in die physische Sicht
des Benutzers integriert werden (Davidavi¢iené et al., 2019, S. 35 ff.). Dadurch entsteht das
Potenzial, die Schnittstelle zwischen der physischen und der digitalen Welt zu optimieren,
wodurch Unternehmen und auch Benutzer profitieren kdnnen (Alimamy et al., 2016, S. 2 ff.).
Die Anwendungsbereiche sind sehr vielfdltig und kdnnen fiir verschiedene Zecke eingesetzt

werden (Davidaviciené et al., 2019, S. 35 ff.).

Branchen wie Tourismus, Kosmetik, Mode, Transport und Automobilindustrie haben die AR-
Technologien bereits adaptiert, um Konsumenten in verschiedenen Szenarien zu unterstiitzen.
Die AR-Technologie kann die dsthetische Prisentation von Informationen verbessern, indem
diese es erlaubt, verschiedene Inhalte, Designs und Kommunikationskanile zu kombinieren.
Dies optimiert die Kommunikationseffizienz. Oft benutzen Konsumenten Bilder, um sich Pro-
dukte vorzustellen. Durch die Technologie konnen diese Vorstellungen durch ein erweitertes
virtuelles Erlebnis verfeinern werden, wodurch eine hohere Interaktivitit und Lebendigkeit im

Vergleich zu traditionellen Medien erreicht werden kann (Wedel et al., 2020, S. 444 ft.).
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3 INNOVATIVE TECHNOLOGIEN IN DER

BEKLEIDUNGSINDUSTRIE

Ausgehend von den theoretischen Rahmenbedingungen, die in Kapitel 2 erldutert wurden, wird
das nachfolgende Kapitel genutzt, um einen Bezug der erlduterten innovativen Technologien
zu der Bekleidungsindustrie herzustellen. Die theoretischen Grundlagen, die im Kontext der
betrieblichen Innovationen beschrieben wurden, werden nachfolgend als Teil der innovativen
Technologien selbst aufgefasst. Grundsitzlich dienen die Innovationen, die mithilfe von inno-
vativen Technologien generiert werden konnen, allerdings der Erzeugung von Wettbewerbs-
vorteilen. Aus diesem Grunde werden in dem nachfolgenden Kapitel im ersten Schritt die mog-
lichen Wettbewerbsvorteile aus einer theoretischen Perspektive beschrieben. Anschliefend
wird der Bezug zu der Bekleidungsindustrie, sowie zu den darin befindlichen KMU und deren
Herausforderungen hergestellt. Ausgehend hiervon kann die theoretische Nutzung von innova-

tiven Technologien bei KMU beschrieben werden.
3.1 Wettbewerbsvorteile als Motivation von Innovationen

Grundsitzlich lassen sich Wettbewerbsvorteile in zwei Grundtypen unterteilen. Hierbei handelt
es sich um die Kostenfiihrerschaft und Differenzierung, die seitens Michael E. Porter unter-
schieden werden konnen. Porter geht davon aus, dass die langfristige Wettbewerbsfdahigkeit von
der Entwicklung der Wettbewerbsvorteile abhéingt. Damit Wettbewerbsvorteile erzielt werden
konnen, ist es notwendig, die einzelnen Aktivititen in der Wertschopfungskette zu analysieren

(Porter, 2014, S. 67 ff.).

Michael Porter versteht unter einer Wertschopfungskette, die Gesamtheit aller Prozesse und
Aktivitdten, die zur Konzeption, Produktion, Vermarktung, Lieferung und Unterstiitzung des
Produkts eines Unternehmens oder einer Branche beitragen (Porter, 2014, S. 65 ff.). Diese Ak-

tivititen werden als Wertschopfungsaktivititen bezeichnet.

Solche Aktivitdten verursachen zunichst Kosten, welche spéter jedoch einen Wert schaffen, fiir

den die Kunden bereit sind, zu zahlen. Daher zédhlen sie als wichtige Bausteine, um
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Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil zu ermdglichen. Die Wertschdpfungsaktivitéten lassen

sich in primdre und sekundére Aktivititen unterteilen (Porter, 2014, S. 67).

Primire Aktivititen sind direkt an der Leistungserstellung des Produkts beteiligt, wihrend se-
kunddre Aktivititen die primédren Aktivitdten unterstiitzen und steuern und somit als Quer-
schnittfunktionen fungieren. Die Wertschopfungskette veranschaulicht den Gesamtwert eines
Unternehmens und besteht aus den einzelnen Wertaktivititen und der Gewinnspanne. Diese
Konzeption der Wertschopfungskette ermoglicht es, die verschiedenen Aspekte und Dimensi-
onen der Wertschopfung eines Unternehmens systematisch zu analysieren und zu verstehen

(Porter, 2014, S. 67).

In der Bekleidungsindustrie besteht die Wertschopfungskette aus einer Vielzahl von verschie-
denen Aufgaben und damit zusammenhéngenden Herausforderungen. Innovative Technologien
ermOglichen es, diese Herausforderungen zu bewiltigen und Wettbewerbsvorteile zu erzielen.
Dennoch stehen die Unternehmen in der Bekleidungsindustrie solchen Technologien eher re-
serviert gegeniiber (Goldberg & Schmies, 2021, S. 115 ff.). In der Literatur wird daher noch
selten iiber den Einsatz neuer und innovativer Technologien innerhalb der Bekleidungsindustrie
diskutiert. Um die Potenziale innovativer Technologien in der Bekleidungsindustrie zu unter-
suchen ist die Betrachtung der Bekleidungsindustrie im Allgemeinen und der Wertschopfungs-

kette im Speziellen nétig.
3.2 Die Bekleidungsindustrie und deren Wandel

Die Bekleidungsindustrie zahlt zu den bedeutendsten Sektoren der Weltwirtschaft und erzielte
im Jahr 2023 einen globalen Umsatz von etwa 1,63 Billionen Euro. Obwohl gro3e Unterneh-
men wie Zara, Nike, H&M und Adidas oft mit der Bekleidungsindustrie in Verbindung ge-
bracht werden, setzt sich die Branche hauptséchlich aus kleinen und mittelstdndischen Unter-
nehmen (KMU) zusammen, die einen Anteil von {iber 90 % ausmachen (Global Fashion In-

dustry Statistics, 0. D.).

Diese Unternehmen operieren in verschiedenen Marktsegmenten der Branche. Die Beklei-
dungsindustrie 14sst sich grob in die drei Hauptsegmente ,,Massenmarkt®, ,,Premiummarkt* und
,Luxusmarkt“ unterteilen. Das Massenmarktsegment kann wiederum in die Subsegmente
,Massenmarkt - Discount* und ,,Massenmarkt - Einstiegs- bzw. Mittelpreis* unterteilt werden.
Die wesentlichen Unterschiede zwischen den Segmenten liegen im Modegrad, Preisniveau und
der Zielgruppe. Ein besonderes Augenmerk liegt auf dem Massensegment im Einstiegs- bzw.
Mittelpreis, da dort das grofite Marktvolumen umgesetzt wird (Béchstadt & Rall, 2016, S. 458
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ff). Die folgende Abbildung 2 verdeutlicht die Umsatzverteilung in der Bekleidungsindustrie

nach dem jeweiligen Preissegment.

Abbildung 2 - Umsatzverteilung nach Preissegmenten.

Luxusmarkt
2%

Premiummarkt
10%

Massenmarkt -
Discount
53%

Massenmarkt -
Einstiegs- bzw.
Mittelpreis
35%

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bdchstddt & Rall, S.458.

In der Regel ist dieses Segment durch die Entwicklung standardisierter Bekleidung mit einem
geringen Innovationsgrad, einem moderaten Preisniveau und langen Produktlebenszyklen ge-
kennzeichnet (Bichstdadt & Rall, 2016, S. 458 ff). Gleichzeitig gibt es allerdings auch vertikal
integrierte Unternehmen, wie Zara oder H&M, die sich auf modische Bekleidung mit kiirzeren
Produktlebenszyklen spezialisiert haben. Hiervon ausgehend konnen zwei grundlegende Stra-
tegien abgeleitet werden: Die traditionelle Strategie mit horizontal ausgerichteten Unternehmen
und die Fast-Fashion-Strategie, die von vertikal integrierten Unternehmen verfolgt wird
(Bhardwaj & Fairhurst, 2010). Eine Betrachtung des Marktes zeigt auf, dass insbesondere ein
Trend zu kurzen Produktlebenszyklen, Individualisierungswiinschen seitens der Kundschaft
und den damit zusammenhédngenden hohen Anspriichen der Kunden existiert (Moltenbrey &
Tilebein, 2020, S. 60 ff.). Um Wettbewerbsvorteile in der heutigen Bekleidungsindustrie zu
erzielen, miissen die Unternehmen im Massenmarktsegment, mit der traditionellen Strategie ihr
Geschéaftsmodell neu ausrichten. Jedoch ist eine Geschéftsmodellinnovation mit hohen Risiken

und Ressourcenbedarfen verbunden (Sachsen!Textil, 2020, S. 6 ff.).

Dies stellt fiir die meisten Unternehmen in der Bekleidungsindustrie, die hauptsidchlich aus
KMU bestehen, eine besondere Herausforderung dar, da nur begrenzte Mittel zur Verfiigung
stehen, wie eingangs erldutert wurde. Dennoch gibt es verschiedene Mdglichkeiten, um Wett-
bewerbsvorteile zu erlangen. Neben Geschiftsmodellinnovationen kdnnen Unternehmen auch
Prozess- oder Produktinnovationen anstreben. An dieser Stelle ist jedoch anzumerken, dass im

Massensegment der Bekleidungsindustrie Produktinnovationen nicht relevant sind, da diese in
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der Regel nur im Luxussegment zu Wettbewerbsvorteilen fithren. Im Massensegment bestehen
die Wettbewerbsvorteile in der Fahigkeit, den Entwicklungsprozess der Kollektionsentwick-
lung zu beschleunigen, um schneller und flexibler auf die individuellen Bediirfnisse der Kon-
sumenten reagieren zu konnen. Auflerdem wird hierdurch eine Optimierung der Wertschop-
fungskette erreicht, um Fehler zu minimieren, die Kosten zu senken und insgesamt konsumen-
tenorientierter zu gestalten. Dies haben Andersen et al. (2022, S. 24) bereits in ihrer Studie zu
den Innovationspotenzialen von KMU aufgezeigt. Die darin betrachteten Unternehmen der Be-
kleidungsindustrie haben sich in erster Linie auf Prozessinnovationen fokussiert. Nachfolgend
wird der allgemeine Kollektionsentwicklungsprozess erldutert, um einen Uberblick iiber die
prozessualen Gegebenheiten zu erlangen. Dies ist besonders relevant, da seitens der KMU in

der Bekleidungsindustrie ein Fokus auf den Prozessinnovationen liegt.
3.2.1 Der Kollektionsentwicklungsprozess in der Bekleidungsindustrie

In der Forschung wurde der allgemeine Kollektionsentwicklungsprozess der Bekleidungsin-
dustrie bereits mehrfach behandelt. Die Fallstudie ,,Apparel product development process mo-
del®, die von Morretti und Braghini (Moretti & Braghini, 2017, S. 232 ff.) basierend auf einer
umfangreichen Untersuchung des Kollektionsentwicklungsprozesses in der Bekleidungsindust-
rie durchgefiihrt wurde, ist aufgrund ihrer Aktualitit allerdings vorzugsweise zu betrachten.
Durch die Zusammenfiihrung der gewonnenen Unternehmensinformationen und anhand von
Hinweisen in der Literatur wurde ein Entwicklungsprozess erarbeitet, der auf die Industrie ab-
gestimmt ist und den Entwicklungsprozess veranschaulicht. Dabei konzentriert sich das Modell
auf die drei verschiedenen Makroperspektiven ,,Pre-development®, ,,Development® und ,,Post-

development® und die dazugehorigen Phasen.

Abbildung 3 - Phasenmodell des Kollektionsentwicklungsprozesses.
Phasen

Kollektions- Produkt-
planung portfolioplanung
Phase 1 Phase 2

Markttrend- Konzept Produkt-

forschung definition De;a;]i;lie;r;ng Vorg;t;tiskstion einfiihrung
Phase 3 Phase 4 Phase 7

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Moretti & Braghini, 2017, S. 245.
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Das Pre-Development ist die erste Makrophase. Es gliedert sich in die Kollektionsplanung und
die Produktportfolioplanung. In der Phase der Kollektionsplanung, muss das Unternehmen ei-
nen detaillierten Kollektionsplan mit den erforderlichen Rahmenbedingungen fiir die Kollekti-
onserstellung festlegen. Dabei sollen die notwendigen Faktoren identifiziert werden, um die
strategischen Ziele des Unternehmens zu erreichen. Die Unternehmen erstellen einen Zeitplan,
analysieren die Daten vergangener Kollektionen und definieren die Zielgruppen. Des Weiteren
werden alle erforderlichen Mitarbeiter identifiziert. Die Festlegung dieser Rahmenbedingungen
dient den Mitarbeitern in der Produktentwicklung als Leitfaden. Die resultierenden Informati-
onen werden ausgewertet und in einem umfassenden Kollektionsplan dargestellt (ebd. S. 232
ff.). In der nachfolgenden Phase, der Produktportfolioplanung, erfolgt die Planung des Produkt-
portfolios auf Basis des zuvor erstellten Kollektionsplans. Dabei wird entschieden, welche Be-
kleidungsmodelle entwickelt werden sollen. Nach dieser Entscheidung wird die Qualitédt der
Bekleidungsmodelle definiert. Anschliefend soll die Zustimmung der Geschéftsfiihrung einge-
holt werden, um den Kollektionsplan entsprechend den neu getroffenen Entscheidungen zu ak-

tualisieren.

Im Anschluss erfolgt die Makrophase des Developments. Diese gliedert sich in die Marktt-
rendforschung, die Konzeptdefinition, die Detaillierung, die Vorproduktion und die Einfiih-
rung. Der Ausgangspunkt des Entwicklungsprozesses ist die Markttrendforschung. In dieser
Phase werden die Bediirfnisse der Konsumenten und die Trends auf dem Modemarkt identifi-
ziert. Dazu werden aktuelle Trends in Bezug auf Bekleidungsmodelle, Stoffe und Farben ana-
lysiert. Basierend auf dieser Analyse wird ein Trendplan erstellt, der mogliche Bekleidungsmo-
delle, Art-Works und das Kollektionsthema definiert. Nach Zustimmung der Geschiftsleitung
beginnt die nichste Phase (ebd. S. 232 ff.).

In der Konzeptdefinitionsphase erstellen Designer zahlreiche Skizzen zu Bekleidungsmodellen
und den dazugehorigen Art-Works. Im nichsten Schritt erstellen sie eine Liste mit moglichen
Stoffen fiir die Kollektion. Die Geschiftsfilhrung entscheidet dann anhand der erstellten Liste
der Designer, welche Stoffe verwendet werden sollen. Nach der Festlegung der Stoffe und Far-
ben werden die Modelle auf ihre Wirtschaftlichkeit gepriift. Neben den Bekleidungsmodell-
skizzen und einer Liste der ausgewihlten Stoffe wird eine Liste von mdglichen Lieferanten
erstellt und fiir jedes Modell der jeweilige Verkaufspreis geschitzt. All diese Schritte dienen

dazu, einen Konzeptplan zu erstellen, der alle relevanten Informationen enthilt (ebd. S. 232 ff.).

In Phase fiinf iiberpriift die Qualititsabteilung die ausgewihlten Stoffe. Die technische Produkt-

entwicklung erstellt dariiber hinaus anhand des Konzeptplans die technischen Zeichnungen zu
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den Modellen. Dadurch kann fiir jedes Modell ein Muster kreiert werden. Dieses wird dann im
Unternehmen gefittet. Ist das Fitting erfolgreich, erstellt die technische Produktentwicklung fiir
jedes Produkt ein technisches Datenblatt. Im nachsten Schritt wird die Verpackung entwickelt
und jedes Produkt erneut hinsichtlich seiner Wirtschaftlichkeit iiberpriift. Die Zustimmung zu
den Mustern seitens der Geschéftsfiihrung leitet die ndchste Phase ein. Um die Produktion zu
starten, miissen die ausgewdhlten Stoffe von den Sourcing - Managern eingekauft werden. In
dieser Phase ist es notwendig, genau zu definieren, wie hoch die tatsdchlichen Kosten sind und

wie hoch der Profit ist. AnschlieBend wird die Produktion vorbereitet (ebd. S. 232 ff.).

In der Phase der Produkteinfiihrung wird das Produkt auf den Markt gebracht. Die Phase um-
fasst die Planung der Verkaufs- und Vertriebsprozesse, sowie die Marketingkampagne. Es wird

ein Einfiihrungsplan erstellt, der die Prozesse dieser Phase impliziert.

AbschlieBend findet die Makrophase des Pos-Developments statt. Diese Makrophase besteht
aus dem Schritt der Produktiiberwachung. Diese Phase stellt gleichzeitig die letzte Phase dar.
In dieser Phase erstellt das Unternehmen einen Bericht, der die Performance der Kollektion

beurteilt. In dem Zusammenhang wird beispielsweise die Kundenzufriedenheit betrachtet (ebd.
S. 232 ff).

3.2.2 Die unterschiedlichen Strategien in der Bekleidungsindustrie

Wie in Kapitel 3.2 erldutert wurde, existieren zwei Grundstrategien, die innerhalb des Segments
unterschieden werden kdnnen (Backs et al., 2020a, S. 5). Tabelle 1 charakterisiert die Merkmale

dieser beiden Strategien.

Tabelle 1 - Merkmale der unterschiedlichen Strategien in der Bekleidungsindustrie.

Merkmal Traditionelle Strategie Fast-Fashion-Strategie
e Niedrigere Arbeitskosten e  Hohere Arbeitskosten,
Produktion e Léangere Transportwege e  Kiirzere Transportwege
e  Weniger Flexibilitét e  Mehr Flexibilitat
Entscheidun- e  Weitim Vorfeld der Ver- e Niher an der Verkaufssaison
gen/Vorhersa- kaufssaison e  Stark beeinflusst von Echtzeitdaten
sen e  Hohere Nachfrageunsicherheit e Niedrige Nachfrageunsicherheit
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Produktions- e GrofBe Mengen e Kleinere Mengen

volumen Langere Reaktionszeit e Kiirzere Reaktionszeit
e Kein Gefiihl von Knappheit e Lagerbestinde werden kiinstlich erzeugt,
) oder Exklusivitit das schafft ein Gefiihl von Knappheit
Lagerbestéinde und Exklusivitit

e Kunden warten bis zum Kauf
auf mogliche Angebote e Kunden warten nicht auf Angebote

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Backs et. al., 2020a, S. 5

Die Strategien unterscheiden sich insbesondere in ihrem Schwerpunkt, der sich durch die Ver-
dnderung der Wertschdpfung von Unternehmen ergibt. Mit der traditionellen Strategie in der
Bekleidungsindustrie sind in der Regel horizontal ausgerichtete Unternehmen gemeint. Bei der
Fast-Fashion-Strategie sind die Unternehmen eher vertikal ausgerichtet (Backs et al., 2020a, S.
3).

Die traditionelle Strategie, die seit den 1960er Jahren zunehmend an Bedeutung gewann, kon-
zentrierte sich auf das Ziel der Kostenminimierung. Dafiir wurde die Produktion in Niedrig-
lohnlénder ausgelagert, was zwar niedrigere Lohnkosten, aber auch ldngere Transportzeiten zur
Folge hatte. Dementsprechend mussten die Modeunternehmen ihre Verkaufszahlen mehrere
Monate vor der Verkaufssaison prognostizieren. Dies wiederum fiihrte zu einer Nachfrageun-
sicherheit. Aus diesem Grund wurden gro3e Produktionsmengen fiir die Artikel in Auftrag ge-

geben, um Lieferengpésse zu vermeiden (Backs et al., 2020b, S. 488)

Die traditionelle Strategie in der Bekleidungsindustrie fokussiert sich folglich auf die Herstel-
lung von standardisierter Kleidung zu moglichst geringen Kosten. Dabei wird die Kollektion
pro Jahr auf zwei Saisons aufgeteilt, die sich in eine Frithjahr/Sommer-Kollektion und eine
Herbst/Winter-Kollektion untergliedern. Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Traditio-
nelle Strategie der Bekleidungsunternehmen dazu fiihrte, dass die TTM mehrere Monate be-
trigt, eine geringe Produktvielfalt erzeugt und die Unternehmen deshalb nicht die Moglichkeit

haben, auf die aktuellen Trends zu reagieren.

Zu Beginn der 1990er Jahre verdnderte sich die Bekleidungsindustrie durch Modeunternehmen
wie Zara, H&M und Benetton insbesondere durch die zunehmende Globalisierung (Bhardwaj
& Fairhurst, 2010, S. 166 ff.). Im Gegensatz zu der traditionellen Strategie konzentrierten sie
die genannten Unternehmen auf die Herstellung von schnell(lebiger) Modekleidung (Fast

Fashion). Fast Fashion kann als preiswerte Kleidung definiert werden, die auf Grundlage der
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aktuellen Trends in kurzen Produktentwicklungszyklen entwickelt und produziert wird (Gas-
kell, 2019, S. 340). Das Fast-Fashion-Unternehmen Zara besitzt die Féhigkeit, die sich dndern-
den Modetrends in nur wenigen Wochen zu entwickeln und zu verkaufen (Zhang, 2008, S.1
ff.). Sie verwalten dafiir die einzelnen Prozesse selbstindig, um die Kontrolle {iber den Prozess
zu behalten. Ein Outsourcing ist nicht vorgesehen und findet entsprechend selten statt (Aftab,
2018, S. 212 ff.). Im Gegensatz zu der traditionellen Strategie, welche zwischen zwei und vier
Kollektionen pro Jahr hervorbringt, bietet Zara mehr als 20 Kollektionen innerhalb eines Jahres

an.

Der stindige Wechsel der Trends fiihrte dazu, dass die Kollektionen in kleineren Mengen pro-
duziert wurden. Unter anderem wird nachfrageorientiert produziert, was bedeutet, dass ein
moglichst geringer Prozentsatz der Waren vor Beginn des Verkaufszeitraums produziert wird.
Zusitzliche Waren werden nur als Reaktion auf den Absatz produziert. Diese Strategie erfordert
die Ubermittlung von Verkaufsdaten an die vorgelagerten Stufen der Lieferkette. Dariiber hin-
aus wurde ein Teil der Produktion zuriick nach Europa verlagert, um ndher an den Verkaufs-
stellen zu sein. Hierdurch werden zwar Mehrkosten erzeugt, jedoch wird hierdurch gleichzeitig
eine flexiblere Reaktion auf Nachfragednderungen und niedrigere Lagerbestinde erreicht,

wodurch die Kosten wiederum gesenkt werden konnen (Bhardwaj & Fairhurst, 2010 S.169 ft.).
3.3 Betrachtung von kleinen und mittelstindischen Unternehmen in der
Bekleidungsindustrie

Wie bereits in Abschnitt 3.1 erortert wurde, ist die Bekleidungsindustrie in verschiedene Seg-
mente unterteilt, wodurch sich die Wettbewerbsvorteile je nach Segment unterscheiden. Der
Schwerpunkt liegt dabei insbesondere auf dem Massensegment, da hier das grofite Marktvolu-
men zu verzeichnen ist. Innerhalb dieses Segments sind vor allem KMU von besonderer Be-
deutung, da sie mehr als 90 % aller Unternehmen in diesem Bereich ausmachen. Im Folgenden
wird der Fokus verstérkt auf diese Unternehmensgruppe gelegt. In einem ersten Schritt werden
die Charakteristika von KMU erldutert, um darauthin die spezifischen Herausforderungen von

KMU in der Bekleidungsindustrie auszuarbeiten.
3.3.1 Definition von kleinen und mittelstaindischen Unternehmen

Kleine und mittelstdndische Unternehmen sind von hoher Bedeutung fiir die wirtschaftlichen
Aktivitdten in jedem Land. Im Verlauf der Arbeit wurde mehrfach dargestellt, dass eine abso-

lute Mehrheit der deutschen Bekleidungsunternehmen zu dieser Unternehmensgruppe gezihlt
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werden kann. Allerdings gilt diese Relevanz nicht nur fiir den deutschen Wirtschaftsraum. Hin-
gegen kann dies ebenfalls in der gesamten Europédischen Union ausgemacht werden. So sind in
der Européischen Union 99,8 % der Unternehmen Teil der Gruppe kleiner und mittelstdndischer
Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern (Federal Ministry for Economic Affairs on be-
half of the SME Envoys Network, 2019, S. 31). Zur Identifizierung von KMU haben sich in der
Literatur unterschiedliche Ansdtze herausgebildet. Dabei wird allerdings der Ansatz der Euro-
pdischen Union préferiert verwendet, da sich dieser bereits etabliert hat. Dieser Ansatz nutzt

eine quantitative Methodik. Abbildung 3 stellt die jeweiligen Schwellenwerte dar.

Abbildung 4 - Metriken zur Kategorisierung von KMU.

Jahrlicher Jahrliche
Umsatz Bilanzsumme

Mitarbeiterzahl

Art des KMU (Headcount)

MittelgroR <50 Mio. Euro <43 Mio. Euro

{ Micro <10 < 2 Mio. Euro < 2 Mio. Euro

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Publications Office of the European Union, 2020, S. 11.

Ausgehend von Abbildung 3 kann eine Gliederung in Microunternehmen, kleine Unternehmen
und mittelgrole Unternehmen vorgenommen werden, die in der Gruppe der KMU zusammen-

gefasst werden.

Demnach handelt es sich bei einem Unternehmen um ein Microunternehmen, wenn weniger als
zehn Mitarbeiter beschiftigt werden und gleichzeitig ein Umsatz von weniger als zwei Millio-
nen Euro erzielt wird oder die Bilanzsumme zwei Millionen Euro nicht {iberschreitet. Der
niachsthoheren Stufe, der Stufe der kleinen Unternechmen, werden sidmtliche Unternehmen zu-
geordnet, die mehr als zehn Mitarbeiter und weniger als 50 Mitarbeiter beschiftigen. Ebenfalls
muss der Umsatz zwei Millionen Euro iiberschreiten und zehn Millionen Euro unterschreiten
oder selbiges gilt fiir die Bilanzsumme. Schlielich umfasst die Gruppe der mittelgro3en
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Unternehmen diejenigen Unternehmen, die mehr als 50 Mitarbeiter und weniger als 250 Mit-
arbeiter beschéftigen. Gleichzeitig wird ein Umsatz von mehr als zehn Millionen Euro und von
weniger als 50 Millionen erwirtschaftet oder es kann eine Bilanzsumme von mehr als zehn
Millionen Euro und weniger als 43 Millionen Euro vorgewiesen werden (Publications Office
of the European Union, 2020, S. 11). Wenngleich es sich bei der quantitativen Betrachtung um
den Betrachtungsstandard handelt, unterscheiden sich KMU nicht nur aufgrund ihrer quantita-
tiven Auspriagung von GroBunternehmen, sondern auch aufgrund einer Reihe von qualitativen

Merkmalen, die KMU typischerweise auszeichnen.

KMU werden in den meisten Fillen von dem Eigentiimer des Unternehmens gefiihrt. Damit
einher geht in der Regel auch die Leitung des Unternehmens und die Ubernahme des damit
zusammenhédngenden Risikos. Auch herrscht in einem KMU in der Regel eine personliche Be-
ziehung zu den Mitarbeitern. Die Anonymitdt, die in einem Konzern bzw. Grofunternehmen
verzeichnet werden kann, ist somit in der Regel kein Merkmal von KMU (Waschbusch, 2020).
Des Weiteren konnen nicht die gleichen ausgearbeiteten Strukturen und Hierarchien nachge-
wiesen werden, die bei GroBunternehmen bestehen. Beispielsweise fehlen spezialisierte Rollen
und Zugénge zu Finanzierungen (Publications Office of the European Union, 2020, S. 4) (Publi-
cations Office of the European Union, 2020, S. 21). Nichtsdestotrotz konnen auch KMU in der
Regel eine Strategie vorweisen, wie dies bei Grounternehmen der Fall ist. Die Entscheidun-
gen, die innerhalb von KMU getroffen werden, basieren folglich aus klaren und ausgearbeiteten

Schritten, wie Biezinova (2021, S. 85) nachweisen konnte.

3.3.2 Aktuelle Herausforderungen der KMU

Wie bereits im Verlauf der Arbeit dargestellt wurde, befinden sich KMU der Bekleidungsin-
dustrie in einer herausfordernden Lage. Durch Geschiftsmodellinnovationen wie die von Zara,
sowie im Zeitalter von Industrie 4.0 und der stdndigen Globalisierung stehen sie vor einer Reihe
von Herausforderungen, welche zu bewiltigen sind (Moltenbrey & Tilebein, 2020). Nachfol-
gend werden die spezifischen Herausforderungen, die bereits implizit genannt wurden, explizit

dargestellt, da diese die Motivation fiir die vorliegende Masterarbeit darstellen.
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Abbildung 5 - Aktuelle Herausforderungen der KMU.

Kurze Produktions-
zyklen

Demographischer PR
R Produkti tandort
Anforderungsprofile roduktions-standorte

Herausforderungen

IT-Infrastruktur &
Technisches Know-
how

Anspruchsvollere
Kundschaft

Individualisierungs-
trend

Quelle:Eigene Darstellung.

Durch die zunehmende Globalisierung und den damit einhergehenden Fast-Fashion-Trend ent-
stehen neue Kollektionen immer schneller. In der Vergangenheit haben Modeunternehmen zwi-
schen zwei und vier Kollektionen pro Jahr entworfen. In der heutigen Zeit sind es bis zu zwolf
oder mehr Kollektionen. Somit sind die Unternehmen in der Bekleidungsindustrie mit sehr kur-
zen Produktions- und Innovationszyklen konfrontiert. Um Wettbewerbsvorteile zu erzielen, be-
steht die Notwendigkeit, stindig neue Produkte in kiirzerer Zeit zu entwickeln, um gegeniiber
der Konkurrenz weiterhin bestehen bleiben zu kénnen. Zudem ist es erforderlich, den Bediirf-
nissen der Konsumenten im Massensegment gerecht zu werden, welche primér giinstige Klei-

dung, die den aktuellen Trends entsprechen, nachfragen (Backs, 2020b, S.487).

Wie bereits erwihnt, haben viele Unternehmen mit der traditionellen Strategie in der Vergan-
genheit ihre Produktion und auch die Herstellung der Muster ins Ausland ausgelagert. Durch
die Auslagerung in Niedriglohnlédnder konnten Kosten eingespart werden, jedoch erhoht sich
die TTM. Gleichzeitig erschweren Sprachbarrieren, kulturelle Differenzen sowie Zeitunter-
schiede den Entwicklungsprozess. Aullerdem erhoht sich hierdurch die Anzahl der Akteure in-
nerhalb der Wertschopfungskette, wodurch es beispielsweise zunehmend schwieriger wird, IT-
Systeme zu nutzen, da die vielen Akteure verschiedene Systeme nutzen, welche untereinander
nicht kompatibel sind (Moltenbrey & Tilebein, 2020 S. 59 ff.). In der aktuellen Zeit ist es fiir
die Konsumenten — getrieben durch die Entwicklungen im Kontext des Internets — mdglich, ein
beliebiges Produkt zu jeder Zeit und an den meisten Orten dieser Welt zu erwerben. Folglich

steigen die Anspriiche der Konsumenten. Es geniigt nicht, wenn ein Produkt nur qualitativ
26



hochwertig und funktional ist (ebd. S.59 ff.). Ein grofer Vorteil von KMU der Bekleidungsin-
dustrie, der genau in diesem Qualitdtsanspruch der produzierten Unternehmen ausgemacht wer-

den konnte (Gloy, 2020, S. 68), verwéssert in der Folge.

Vielmehr hat sich die Erwartungshaltung der Konsumenten dahingehend geéndert, dass das
Produkt interaktiv erlebbar ist. Bisher beschrinken sich Interaktionen, die von KMU fiir ihre
Produkte initiiert werden, jedoch hauptsichlich auf die Konfiguration und Ansicht der Produkte
(Moltenbrey & Tilebein, 2020 S.59 ff.). Die steigenden Anforderungen an die Qualitét, Funk-
tionalitdt und das Nutzererlebnis von Produkten gehen Hand in Hand mit dem wachsenden
Trend zur Individualisierung. Es ist entscheidend, dass Produkte auf die einzigartigen Bediirf-
nisse der Kunden zugeschnitten sind. Dies stellen Dispan & Mendler (2021, S. 72) beispiels-
weise anhand der Schuhindustrie in Deutschland dar. Hierdurch ergibt sich eine verstirkte Aus-

richtung der Produkte auf die Kunden, anstelle einer Anpassung der Kunden an die Produkte.

Die Kunden beeinflussen somit aktiv die Merkmale eines Produkts, wie Farbe, Material und
Form, und werden dadurch zu sogenannten "Prosumern" — einer Mischung aus Produzenten
und Konsumenten. Sie spielen eine immer wichtigere Rolle im Produktentwicklungsprozess,
indem sie Aufgaben libernehmen, die traditionell vom Hersteller ausgefiihrt wurden (Molten-

brey & Tilebein, S.59 ff. 2020).

Die meisten KMU der Bekleidungsindustrie stehen dariiber hinaus vor der Herausforderung der
Digitalisierung, da meist die IT-Infrastruktur nicht ausreichend ist. Um weiterhin wettbewerbs-
fahig zu bleiben ist es notwendig, die Infrastruktur auszubauen und neue Systeme zu integrie-
ren. Hierdurch kann beispielsweise der zunehmenden Komplexitét in der Produktion begegnet

werden (Gloy, 2020, S. 69; Moltenbrey & Tilebein, 2020, S.59 ff.).

Eine weitere Herausforderung fiir die Unternehmen sind strukturelle Hindernisse, welche durch
den Einsatz neuer Technologien und verdnderte Prozesse entstehen. Ein wesentliches Hindernis
stellt in diesem Zusammenhang die Altersstruktur der Belegschaft, sowie der Riickgang an qua-
lifizierten Arbeitskriften dar, welche durch demografische Verdnderungen verursacht wird
(Mothes et al., 2016, S. 190). Die Dimension des demografischen Wandels in der Bekleidungs-
industrie visualisieren Lohrer et al. Demnach sind die Mitarbeiter in der Textilbranche iiber-
durchschnittlich hiufig in der Altersstufe iiber 50 Jahren vertreten (Lohrer et al., 2016, S. 415).
Gleichzeitig miissen Mitarbeiter, die liber Jahrzehnte hinweg an ein bestimmtes System oder
eine spezielle Maschine gew6hnt waren, sich an neue Systeme gewohnen miissen. Hierfiir wer-

den intensive und langfristige Schulungen benétigt, da sich eine vollstindig digitalisierte
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Arbeitsumgebung von einer traditionellen Umgebung stark unterscheiden kann. Dies kann zu
Schwierigkeiten bei der Einfilhrung und Akzeptanz neuer Technologien fithren. Daher ist es
notwendig, Schulungs- und Bildungsprogramme zu erweitern und sie an die aktuellen techno-
logischen Entwicklungen, sowie an die Bediirfnisse der Unternehmen anzupassen (Gloy, 2020,

S. 69, Moltenbrey & Tilebein, 2020).
3.3.3 Innovationen in KMU

Zur Bewiltigung der aktuellen Herausforderungen sind Innovationen mafBgeblich. Sie sichern
die Wettbewerbsfdhigkeit und ermdglichen es gleichzeitig Wettbewerbsvorteile zu erzielen.
(Spielkamp & Rammer, 2006, S. 16 ff.). Innovationen bieten die Moglichkeit, neue Produkte
oder Mirkte zu erdffnen, aber auch die Moglichkeit Differenzierung und Kostenvorteile gegen-

uber der Konkurrenz zu erzielen.

Insbesondere KMU sind mit den Risiken von Innovationen konfrontiert, da sie liber begrenzte
finanzielle und personelle Ressourcen verfiigen (Pollmann et al., 2018, S. 155 ff.). Eine weitere
Herausforderung, welche diverse Risiken mit sich bringt, besteht in den mangelnden Ferti-
gungskapazititen von KMU, was daraus resultiert, dass KMU meist keine eigene Fertigung-
und Entwicklungsabteilung besitzen. Haufig fehlt auch ein systematisches Innovationsmanage-
ment. Dadurch erschwert sich die Realisierung und Umsetzung von Innovationen, da haufig die
Unternehmen nicht iiber das notwendige Wissen verfiigen (Janke & Burkhardt, 2018, S.4). Die
Abhidngigkeit vom Innovationsgesehen unterschiedet sich nach der jeweiligen Branche und
dem betrachteten Segment. In der Bekleidungsindustrie liegt der Fokus vor allem auf den Kol-
lektionsentwicklungsprozess, sowie der Wertschopfungskette. In Kapitel 2.1 wurden verschie-
dene Arten von Innovationen vorgestellt. Die richtige Innovationsart ist dabei von vielen Fak-
toren abhédngig. Wie eingangs herausgearbeitet wurde, sind Geschéftsmodellinnovationen und
Produktinnovationen fiir KMU aufgrund des damit verbundenen Ressourcenbedarfs und der

Risiken nicht zu vertreten.

Die beispielhafte Betrachtung von Zara in Kapitel 3.2 hat verdeutlicht, dass vertikale Geschifts-
modelle eine Mdglichkeit bieten, Wettbewerbsvorteile zu generieren. Diese Vorteile sind viel-
faltig, sie umfassen jedoch vor allem die Beschleunigung der Wertschdpfungskette, mit dem
einhergehenden Zeitgewinn, eine intensivere Kundeninteraktion und Kosteneinsparungen
durch eine zentrale Steuerung und globale Produktionsstandorte. Durch die Integration sémitli-
cher Wertschopfungsstufen konnen Unternehmen in der Lage sein, rascher auf Marktverande-

rungen zu reagieren. Dies resultiert aus der Optimierung von Informationsfliissen und einer
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effizienteren Gestaltung von Prozessen. Die direkte Interaktion mit Kunden liefert dabei wert-
volle Erkenntnisse, die wiederum fiir die Produktentwicklung und das Erkennen von Trends
genutzt werden konnen. Des Weiteren ermoglicht die digitale Steuerung der Prozesse erhebli-

che Kosteneinsparungen im Vergleich zu traditionellen Modellen (Sachsen!Textil, 2020, S. 5).

Nichtsdestotrotz ist der Ubergang zu einem vertikalen Geschéftsmodell mit diversen Heraus-
forderungen verbunden, einschlieflich hoher Investitionen in Personal und Infrastruktur, kom-
plexer Managementaufgaben, sowie einer verdnderten Risikoverteilung. Diese Faktoren kon-
nen insbesondere flir kleine und mittlere Unternehmen in der Bekleidungsindustrie eine bedeu-
tende Hiirde darstellen, da es ihnen hiufig an den notwendigen Ressourcen mangelt. Trotz die-
ser Herausforderungen ist es fiir Unternehmen essenziell, innovative Wege zu beschreiten, um

ihre Wettbewerbsfahigkeit zu sichern und somit Wettbewerbsvorteile zu erlangen.

Geschiftsmodellinnovationen, wie sie beispielsweise von Zara erfolgreich umgesetzt wurden,
konnen zu diesem Erfolg beitragen. Die Umsetzung solcher Innovationen erfordert jedoch, dass
Unternehmen bereit sind, neue Strategien zu entwickeln und umzusetzen (Sachsen!Textil,
2020, S. 6). Fiir KMU bedeutet dies, dass diese trotz ihrer begrenzten Ressourcen kreative Lo-
sungen finden miissen, um in einem schnell wandelnden Marktumfeld Wettbewerbsvorteile zu
erzielen. Eingangs wurde darauf hingewiesen, dass Prozessinnovationen eine solche kreative
Losung darstellen konnen. Diese Innovationen involvieren in der Regel allerdings innovative
Technologien. Aus diesem Grund werden solche Technologien in dem nachfolgenden Kapitel

vertiefend beschrieben.
3.4 Einsatz innovativer  Technologien @ zur  Generierung von

Wettbewerbsvorteilen in der Bekleidungsindustrie

Die Integration innovativer Technologien in den Prozess der Kollektionsentwicklung kann die
Effizienz, Flexibilitit und die Féahigkeit, auf individuelle Kundenbediirfnisse einzugehen, er-
heblich verbessern. Die Technologien konnen dabei in den verschiedenen Phasen der Kollekti-
onsentwicklung eingesetzt werden. Zur besseren Einordnung wird ein gekiirzter Kollektions-
entwicklungsprozess dargestellt, der in fiinf Phasen die relevanten Schritte zusammenfasst

(Moltenbrey & Tilebein, 2020, S. 64). Tabelle 2 veranschaulicht die Phasen.
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Tabelle 2 - Gekiirztes Phasenmodell der Kollektionsentwicklung.

Phase Beschreibung
Umfassende Informationssammlung von Abverkaufsdaten, Markt- und Wettbewerbsanaly-
Planung . o
sen, sowie Analysen zukiinftiger Trends
. Definition der Zielgruppe und Entwicklung des Kollektionsthemas, Farb-, Themen-, Form-
Konzeption
und Stoffkonzepte.
Definition der Zielgruppe und Entwicklung des Kollektionsthemas, Farb-, Themen-, Form-
Entwurf
und Stoffkonzepte.
Ausarbeitung Festlegung der Teile fiir die Kollektion und Auswahl der Modelle
Einfithrung Produktion der Kollektion und Markteinfiihrung.

Quelle: Eigene Darstellung.

Nachfolgend wird beschrieben, wie die jeweiligen Technologien eingesetzt werden, um einen

Wettbewerbsvorteil zu erzielen.
3.4.1Virtual Prototyping

In der Bekleidungsindustrie hat die Technologie der 3D-Simulation einen hohen Stellenwert.
Noch bevor ein physisches Muster hergestellt wird, konnen die Mitarbeiter in der Produktent-
wicklung durch die 3D-Simulation mogliche Konstruktions- und Designfehler minimieren.
Demzufolge miissen weniger physische Muster hergestellt werden. Die Voraussetzung der
Technologie ist die Visualisierung und Simulation mit korrekten Avataren, originalen 2D-
CAD-Schnitten und realen Materialparametern (Morlock et al., 2023, S. 42 ff.). Abbildung 5

fasst diese Anforderungen zusammen.

Abbildung 6 - Anforderungen einer 3D-Simulation in der Bekleidungsindustrie.

Daten zu Daten zu dem Daten zu (realen)

Stoffinformationen (realen) Schnitt Korperformen

3D-Simulation

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Beriicksichtigung der drei Voraussetzungen fiihrt zu einem realistischen 3D-Bekleidungs-
stiick. Dadurch konnen virtuelle Fittings verwirklicht werden. Die simulierten Bekleidungsstii-
cke konnen auf ihre Passform hin kontrolliert werden. Der Korperabstand lésst sich dafiir farbig
anzeigen. Zusétzlich kann die Passform durch Bewegungssimulationen der Avatare untersucht
werden. Weiterhin ist es moglich, durch die Simulation physikalischer Eigenschaften die Dehn-
barkeit, den Faltenwurf oder die Materialdicke zu tiberpriifen. Ein weiterer Vorteil der Techno-
logie besteht darin, dass alle Details dargestellt werden, als wére der Schnitt tatsdchlich gendht
worden. Somit sind die Néhte, Nahtzugaben, Schulterpolster und auch der Abdruck des Biis-
tenhalters genau zu erkennen. Die Technologie ermdglicht eine erweiterte Simulationsmdglich-
keit. Infolgedessen ist es beispielsweise moglich, Kndpfe und Reisverschliisse in Echtzeit zu
offnen und zu schlieBen. Konstruktionsfehler konnen somit leichter identifiziert und optimiert

werden.

Neben dem virtuellen Fitting besteht die Moglichkeit, die 3D-Bekleidungsstiicke mit verschie-
denen Stoffen, Farben, Art-Works sowie dem Schnitt zu verdndern. Die Technologie ermog-
licht auBerdem eine héhere Produktvielfalt, ohne hierfiir einen hoheren Zeitaufwand einzufor-
dern (Papahristou, 2016 S.1 ff.; Sayem et al., 2023, S. 4 ff.). Dies ermdglicht es den Designern,
flexibler auf die Bediirfnisse der Konsumenten reagieren zu konnen (Papahristou, 2016 S.1 ft.).
Die Technologie kann somit insbesondere die Phasen der Ausarbeitung und des Entwurfs un-
terstiitzen. In diesen Phasen entstehen Musterskizzen, die als Grundlage fiir Modellentwiirfe
und erste Prototypen dienen (Moltenbrey & Tilebein, 2020, 68 ff.; Papahristou, 2016 S. 1 ff.).
Hier wird auch die Musterkollektion zusammengestellt. In dieser Phase gibt es mehrere Skiz-
zenmeetings, bei denen verschiedene Abteilungen die Skizzen {iberpriifen und anpassen. Zu-
meist werden die Skizzen in das Ausland gesendet, um Muster herzustellen. Diese Muster miis-
sen genehmigt werden. Es ist allerdings moglich, dass keine Genehmigung erteilt wird, wenn
Anderungen erforderlich sind. Auch ist es mdglich, dass Skizzen verworfen werden miissen,
wodurch der Prozess insgesamt verlangsamt wird. Insbesondere liegt das daran, dass KMU
nicht die notwendigen Ressourcen haben, um die Skizzen innerhalb echter Schnittmuster zu
erstellen. Die Erstellung der Skizzen erfolgt somit seitens der Lieferanten. Dabei werden 2D-
CAD-Systeme fiir die Schnittkonstruktion verwendet. Infolgedessen konnen Kommunikations-
probleme und Missverstindnisse entstehen, da wichtige Details und Feinheiten der Entwiirfe

nicht exakt ibermittelt werden konnen.

Viele KMU in der Bekleidungsbranche investieren demzufolge viel Zeit und Geld in die Er-

stellung der Muster, welche spiter moglicherweise nicht verwendet werden. Ein
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Bekleidungsunternehmen kann in einem Kollektionsentwicklungsprozess bis zu 7000 Muster
erstellen, was zu erheblichen Kosten und Zeiterfordernissen fiihrt (Moltenbrey & Tilebein,
2020, 68 ff.). Durch den Einsatz der Technologie konnen die Mitarbeiter erste Entwiirfe erstel-
len, die nicht nur visuell {iberzeugend, sondern auch technisch prizise gestaltet sind. Ein ent-
scheidender Vorteil, welcher durch die Technologie erméglicht wird, ist die Fahigkeit, vorhan-
dene Schnittmuster zu verwenden und modifizieren. So kdnnen die 2D-CAD-Schnittmusster
verschiedene Kleidungsstiicke aus vergangen Kollektionen als Basis fiir die neue Kollektion
verwenden (Morlock et al., 2023, S. 40 ff.). Jede Anderung, welche in der Technologie vorge-
nommen wird, erzeugt automatisch eine Anpassung der 2D-CAD-Schnittmuster (Papahristou,
2016 S.1 ff.). Dadurch verringern sich die Entwurfskosten, sowie die Entwicklungszeit (Mol-
tenbrey & Tilebein, 2020, 68 ff.). Der Einsatz der Technologie verringert die Entwicklungszeit
dabei um bis zu 50 %, was folglich zu einer schnelleren TTM fiihrt.

Auch die Retourenkosten kdnnen erheblich reduziert werden, da Designfehler minimiert und
Passformen optimiert werden. Das Modeunternehmen Tesco, konnte nach der Einfiihrung der
Technologie die Retourenkosten um 4,5 % senken (Papahristou, 2016, S.1 ff.). Gleichzeitig
ermOglicht die Technologie eine vereinfachte und verbesserte Nutzung der Entwiirfe zu E-
Commerce-Zwecke. Die simulierten Bilder konnen flir den Onlineshop eingesetzt werden,
wodurch auch an dieser Stelle Zeit- und Kostenersparnisse generiert werden konnen (Papahris-

tou, 2016 S.1 ff.).

3.4.2 Kiinstliche Intelligenz

Eine weitere Technologie, welche in der Bekleidungsindustrie eingesetzt wird, ist die KI, wel-
che in Kapitel 2.5 theoretisch hergeleitet wurde. Diese kann in unterschiedlichen Bereichen
eingesetzt werden. Der Einsatz kann beispielsweise in der Produktplanung, Qualitétssicherung
oder Trendanalyse erfolgen. Traditionell hingt die Planung und Terminierung der Produktion
von den Erfahrungen der Mitarbeiter ab, welche sich anhand von Vergangenheitswerten orien-
tieren. AuBlerdem beauftragten Modeunternehmen zur weiteren Unterstlitzung Agenturen, die

sich auf die Analysen zukiinftiger Trends spezialisiert haben (Silvestri, 2020, S. 68).

Durch den Einsatz der KI kdnnen zukiinftige Trends préziser und kostengiinstiger analysiert
werden. Dies wird ermdglicht, indem aus der Analyse von groflen Datenmengen aus verschie-
denen Quellen, wie sozialen Medien, Suchmaschinen und Verkaufsdaten, Muster und Trends
im Verbraucherverhalten erkannt werden. Dadurch ist ein besseres Verstindnis der Zielgruppe

moglich. In der Folge konnen Unternehmen Wettbewerbsvorteile erzielen, da Produkte
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hergestellt werden, welche den Bediirfnissen der Konsumenten gerecht werden. Eine weitere
Moglichkeit bietet die KI in der Optimierung und Uberwachung der Lieferkettenprozesse, um
sicherzustellen, dass die Ware zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu den niedrigstmdglichen
Kosten geliefert wird (Ross, 2022, S. 99 ft.). Hierflir werden allerdings intelligente Systeme
benotigt. In der Literatur wird beispielsweise die Blockchain-Technologie genannt, welche in
Kombination mit einer KI eine liickenlose Uberwachung der Lieferketten sicherzustellen ver-
mag. Es wird allerdings auch deutlich, dass KMU in der Regel nicht die technischen Voraus-
setzungen vorweisen konnen, um solche intelligenten Technologien zu implementieren. Fohrer
et al. kommen zu dem Ergebnis, dass lediglich Hersteller des Premiumsegments in der Lage

sind, intelligente Technologien zur Lieferkettenverfolgung zu integrieren.

Auch die Konsumentenbindung kann auf verschiedene Arten verbessert werden. Eine Moglich-
keit kann in dem Einsatz von personalisierten Empfehlungen und Angeboten gesehen werden,
die dazu beitragen konnen, ein personlicheres Einkaufserlebnis zu schaffen. Durch die Analyse
von Konsumentendaten kdnnen KI-Algorithmen Empfehlungen fiir Produkte generieren, die
auf die jeweiligen Vorlieben und Bediirfnisse zugeschnitten sind, was zu einer hheren Kun-
denzufriedenheit fiihrt (Ross, 2022, S. 99 ff.; Ross, 2022, S. 107 ff.). Dariiber hinaus sind Prog-
nosen fiir die Verarbeitung der Materialien denkbar, mithilfe derer das Verhalten der Materia-
lien in der Produktion prognostiziert wird. In der Literatur wird allerdings deutlich, dass die
Datenmengen, die hierfiir bendtigt werden, seitens der KMU bisher nicht aufgebracht werden
konnen (Hartmann & Mietzner, 2020, S.23). Entsprechend sind solche Prognosen bisher noch
kein standardisiertes Vorgehen bei KMU der Bekleidungsindustrie. Die KI eréffnet somit das
Potenzial jede einzelne Phase des Entwicklungsprozesses, vom Design bis zum Verkauf zu op-
timieren (Silvestri, 2020, S.67). Es zeigt sich allerdings auch, dass KI-Anwendungen in KMU
bisher nur vereinzelt eingesetzt werden. Der Einsatz ist entsprechend uniiblich (Pereira et al.,

2021, S.390; Hartmann & Mietzner, 2020, S.17).
3.4.3 Augmented Reality

Die Integration von AR gewinnt in der Bekleidungsindustrie zunehmend an Bedeutung, da
diese das konventionelle Kaufverhalten beeinflussen kann (Javornik, 2016 S.252 ff.). Dies ist
darauf zuriickzufiihren, dass AR eine realitdtsnahe Darstellung von Produkten ermdglicht, wel-
che die Moglichkeit von GroBenanpassungen inkludiert. Dariiber hinaus konnen neben visuel-
len auch sensorischen Erfahrungen simuliert werden, wodurch ein erhohtes Kaufverhalten er-

zielt werden kann, indem Unsicherheiten reduziert werden kdnnen (Silvestri, 2020, S. 61 ff.).
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Auch bietet der Einsatz der Technologie das Potenzial von virtuellen Anproberdumen bzw.
Virtual try-ons (VTO). Solche virtuellen Rdume, befdhigen die Konsumenten dazu, verschie-
dene Kleidungsstiicke in unterschiedlichen GréBen und Stilen zu testen (Pantano & Vannucci,
2019, S. 297 ftf.). Virtual try-on-Technologien bieten eine interaktive Schnittstelle, die eine
computergenerierte Darstellung von Produkten auf das reale Korperbild des Benutzers proji-
ziert (Yim & Park, 2019, S.584). Diese Interaktion zwischen realen und virtuellen Elementen
fordert Engagement, Individualisierung und verbessert das digitale Einkaufserlebnis (Du et al.,
2022). Derzeit sind VTO-Anwendungen hauptsédchlich auf Produkte ausgerichtet, die Gesicht,
Hénde oder Fii3e betreffen, wie Brillen oder Schuhe (Holzki, 2020).

Bei Kleidung sind VTO-Technologien aufgrund der Komplexitéit der menschlichen Anatomie
noch in der Entwicklung (McDowell, 2021). Langfristig kann eine erfolgreiche AR-Technolo-
gie bei einer entsprechenden Ausrichtung auf den Kunden jedoch zusitzlich dazu beitragen, die

Markenbindung in der Modebranche zu stirken (Arya et al., 2019).

Zusammenfassend lésst sich sagen das die Technologie insbesondere in der letzten Phase des
Kollektionsentwicklungsprozesses eingesetzt werden kann. Sie kann als verkaufsfordernde
Technologie angesehen werden, da die Kaufentscheidung des Kunden beeinflusst werden kann.
Die Technologie arrangiert dadurch einen weiteren Wettbewerbsvorteil. Der Einsatz der Tech-
nologie ermoglicht den Konsumenten eine bessere Visualisierung von verschiedenen Klei-
dungsstiicken. Dadurch verringern sich die Retourenkosten erheblich. Ein weiteres Potenzial
besteht in dem Einsatz der Technologie in der Ausarbeitungsphase. Noch bevor mit der Pro-
duktion begonnen wird, konnten die Unternehmen die Konsumenten in den Kollektionsent-
wicklungsprozess mit einbeziehen, sodass eine bediirfnisgerechte Produktion umgesetzt wer-

den kann.
3.4.4 PLM 2.0

Die PLM — Technologie erlaubt das Erfassen, Verfolgen und Verwalten aller relevanten Infor-
mationen eines Produkts. Dies ermdglicht eine zentrale und ortsunabhingige Datenpflege. Die
Technologie ist allerdings noch eingeschrinkt im Einsatz. Die meisten KMU nutzen die Soft-
ware, um alle relevanten Informationen eines Artikels, wie die Art-Works, Fotos, Materialzu-
sammensetzungen, sowie die Maftabelle einzupflegen (Moltenbrey & Tilebein, 2020, 68 ff.).
Der Schwerpunkt des Einsatzes der Technologie liegt dementsprechend in der Verwaltung des
Produktlebenszyklus und der Bereitstellung einer zentralen Produktdatenquelle. In der Vergan-

genheit konzentrierten sich die Unternehmen auf ein zentralisiertes Datenmanagement ohne die
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Beriicksichtigung der Echtzeitintegration anderer Akteure und Technologien. AuBerdem wur-
den die Daten des PLM noch manuell oder in nicht standardisierten Tabellen ausgewertet, da
die Systeme mehrheitlich nicht mit anderen Anwendungen kompatibel sind. Dies kann die Zu-
sammenarbeit zwischen den Abteilungen wihrend der Planungsphase behindern und den ge-
samten Kollektionsentwicklungsprozess verlangsamen. Ein digitales Werkzeug, das von An-
fang an und wihrend des gesamten Prozesses eingesetzt wird, konnte diesen Umstand erheblich

mindern.

Um die aktuellen Herausforderungen der Bekleidungsindustrie zu bewéltigen, besteht die Not-
wendigkeit fiir die Unternehmen ein vernetztes PLM-System zu integrieren. Im Gegensatz zu
fritheren PLM-Systemen, die sich hauptséchlich auf interne Prozesse und Funktionen kon-
zentrierten, legt das moderne, vernetzte PLM einen besonderen Wert auf die Echtzeit-Zusam-
menarbeit und -Konnektivitdt anderer Technologien. Dies ermoglicht eine nahtlose Interaktion
von global verteilten Teams, die sich iiber verschiedene Bereiche wie Design, Fertigung, Lie-
ferketten und Kundeninteraktionen erstrecken. Ein weiteres wesentliches Merkmal des moder-
nen, vernetzten PLM ist die Integration verschiedener Technologien. Diese Integration erwei-
tert die Féhigkeiten von PLM-Systemen erheblich und ermdglicht eine umfassendere und trans-
parentere Sicht auf den Produktlebenszyklus. Dariiber hinaus ist die Integration der Lieferanten,
welche in Echtzeit zusammenarbeiten konnen, ein entscheidender Erfolgsfaktor. Das kollabo-
rative Arbeiten in Echtzeit minimiert Fehlerquoten, beschleunigt die TTM und reduziert die

Kosten.

Die Zusammenarbeit mit Lieferanten und anderen Interessengruppen ist erforderlich, um Kern-
prozesse zu optimieren und Branchenherausforderungen effektiv bewéltigen zu kénnen. Zu-
sammenfassend lasst sich feststellen, dass das moderne, vernetzte PLM in der Textil- und Be-
kleidungsindustrie einen signifikanten Wandel hin zu einem kollaborativen, technologisch fort-
schrittlicheren und strategisch integrierten Ansatz fiir das Produktlebenszyklusmanagement
darstellt. Dieser Ansatz ist eng an den sich verdndernden Bediirfnissen und Herausforderungen

der Branche ausgerichtet und bietet Bekleidungsunternehmen zahlreiche Vorteile (Conlon,
2020, S.1 ff.).
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3.5

Zwischenfazit

Ausgehend von den vorangegangenen Ausfiihrungen kann die theoretische Sicht der KMU in

der Bekleidungsindustrie durch das nachfolgende Schaubild in Abbildung 7 zusammengefasst

werden:

Abbildung 7 - Rahmenwerk der theoretischen Forschung.
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Quelle: Eigene Darstellung.

Basierend auf diesem Schaubild konnen unterschiedliche Annahmen getroffen werden, die sich

wie folgt ergeben.

1.

Die Bekleidungsindustrie befindet sich seit einiger Zeit im Wandel. Aus diesem Wandel
ergibt sich eine Reihe von Herausforderungen, die es zu bewiltigen gilt. Dieser Wandel
betrifft simtliche Unternehmen, allerdings sind KMU aufgrund ihrer begrenzten Res-

sourcen besonders betroffen.
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2. KMU benétigen Innovationen, um die bestehenden Herausforderungen bewiltigen zu
konnen. Allerdings konnen umfangreiche Geschéftsmodellinnovationen oder Produk-
tinnovationen nicht von KMU erbracht werden, da diese nicht iiber ausreichende Res-
sourcen verfiigen. Der Schliissel ist folglich in der Prozessinnovation zu sehen.

3. Solche Prozessinnovationen ergeben sich nicht implizit. Hingegen ist es notwendig,
Treiber zu initiieren, die fordernd fiir Prozessinnovation wirken. Ein Treiber kann in der
Verwendung innovativer Technologien, wie KI, Virtual Prototyping, AR und PLM 2.0

gesehen werden.

Ausgehend von den obigen Annahmen wird sichtbar, dass innovative Technologien eingesetzt
werden miissen. Gleichzeitig kann ausgehend von Aussagen in der Theorie kein hoher Reife-
grad der Implementierung solcher Technologien bei KMU verzeichnet werden. Das nachfol-
gende Kapitel greift diesen Umstand auf und forciert eine empirische Forschung, um an dieser

Stelle eine Einsicht in die Praxis zu erhalten.
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4 DEFINITION DER EMPIRISCHEN METHODE

Das nachfolgende Kapitel fokussiert die Methodik, die im Rahmen des empirischen Teils dieser
Arbeit verwendet wird. Da nur vereinzelte Aussagen in der Literatur vorhanden sind, die sich
explizit auf KMU in der Bekleidungsindustrie fokussieren, wird ein empirisches Verfahren an-

gestrebt, welches nachfolgend beschrieben wird.
4.1 Auswahl des Forschungsdesigns

Die vorliegende Arbeit untersucht den Einsatz innovativer Technologien zur Generierung von
Wettbewerbsvorteilen bei KMU der Bekleidungsindustrie. Durch die Literaturanalyse, die im
Rahmen des Theorieteils dieser Arbeit durchgefiihrt wurde, konnten bereits theoretische Er-
kenntnisse gesammelt werden, die allerdings den Praxiszusammenhang vermissen lassen. Da-
her ist eine empirische Forschung zur praktischen Fundierung notwendig. Generell existieren
zwei wesentliche Ansétze in der empirischen Forschung. Zum einen kann ein quantitativer For-
schungsansatz gewihlt werden, der sich auf die Verarbeitung zahlenbasierter Daten eines sehr
breiten Querschnitts fokussiert. Zum anderen ist es moglich, einen qualitativen Ansatz zu wih-
len, der sich zwar nur auf einige Beispiele fokussiert, die allerdings wiederum in einem hdheren
Detailgrad betrachtet werden. Wéhrend quantitative Ansétze somit objektive statistische Zu-
sammenhinge erkennen wollen, dienen qualitative Ansétze der Betrachtung subjektiver eines

betrachteten Untersuchungsgegenstandes (Schumann, 2018, S. 10 ff.).

Im Falle dieser Arbeit sollen die Aussagen von Meinungen und Erfahrungen der Experten aus
der Bekleidungsindustrie gesammelt und ausgewertet werden. Da die Anzahl der Experten, auf
die zuriickgegriffen werden kann, sehr begrenzt ist, ist die Verwendung eines quantitativen
Verfahrens nicht umsetzbar. Aulerdem wiirde die Verwendung eines vordefinierten Fragebo-
gens dazu fiihren, dass voraussichtlich keine Informationen mit einer hohen Detailtiefe gene-
riert werden konnen. In der Folge ist die Verwendung einer qualitativen Methode fiir diese
Arbeit naheliegend. In der Qualitativen Forschung kann fiir die Befragungsmethode grundsitz-
lich zwischen der direkten und indirekten Methode unterschieden werden. Der wesentliche Un-
terschied, besteht in der Beschaffungsart der Informationen. Die direkte Befragungsmethode

zielt darauf ab, die gewiinschten Informationen durch direkte Fragen zu ermitteln. Das ist
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besonders dann effektiv, wenn klare und préizise Informationen benétigt werden (Kirchmair,

2022, S. 12).

Im Gegensatz dazu, wird bei der indirekten Befragungsmethode die direkte Ansprache umgan-
gen. Die qualitative Forschung fiir die vorliegende Arbeit verfolgt das Ziel, unvoreingenom-
mene Expertenmeinungen dariiber zu erheben, ob und welche innovativen Technologien zu
Wettbewerbsvorteilen fiihren konnen. Daher erscheint eine indirekte Befragungsmethode als
die geeignetste Herangehensweise, da keine Beeinflussung der Befragten, durch vorab priori-
sierte Technologien stattfindet und somit eine unbeeinflusste Perspektive der Befragten gene-

riert (Kirchmair, 2022, S. 12).

Zusitzlich ist es notwendig die richtige Methode fiir die Durchfiihrung der Befragung auszu-
wihlen. Da in dieser Arbeit die Meinungen und Empfehlungen von Experten relevant sind,
empfiehlt es sich zwischen Einzel-Experteninterviews und Gruppendiskussionen mit Experten
zu unterscheiden. Die Methode der Experteninterviews ermdglicht detaillierte und spezifische
Meinungen von einzelnen Experten zu generieren. Insbesondere wenn tiefgehende Informatio-
nen iiber ein spezialisiertes Thema zu sammeln sind, kann das Verfahren eingesetzt werden.
Bei der Gruppendiskussion werden die Informationen durch die Interaktion der verschiedenen
Teilnehmer gesammelt, wodurch ein breites Spektrum an Meinungen und Ansichten erfasst
wird. Gruppendiskussionen kdnnen aufschlussreich sein, um Meinungsverschiedenheiten zwi-
schen den Experten zu identifizieren, da die Methode die Mdglichkeit bietet, eine dynamische
Umgebung zu schaffen, in der Teilnehmer auf die Ideen anderer reagieren und somit neue Ein-
sichten entstehen. Allerdings besteht bei einer Gruppendiskussion die Gefahr, dass die Meinun-
gen einzelner dominanter Teilnehmer, die Diskussion prigen und somit die Vielfalt der Per-

spektiven einschrinken.

Folglich ist fiir diese Arbeit die Durchfiihrung von Experteninterviews, die geeignetere Me-
thode. Dadurch ist eine gezielte und individuelle Erforschung der Expertenmeinungen zu inno-
vativen Technologien in der Bekleidungsindustrie moglich, ohne dass diese durch externe Ein-

fliisse, wie der in Gruppendiskussionen, verwissert werden (Kirchmair, 2022, S. 12).
4.2 Zielgruppendefinition

Ausgehend von Kapitel 4.1 konnen Experten, die bei KMU der Bekleidungsindustrie beschéf-
tigt sind als Zielgruppe dieser Arbeit aufgefasst werden. Zusitzlich wurde ein Fokus auf solche
Experten gelegt, die einen direkten Einfluss auf den Kollektionsentwicklungsprozess haben.

Dies hingt insbesondere auch damit zusammen, dass ein solcher Experte aufgrund seiner
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spezifischen Erfahrung, Aussagen zu den Fragestellungen dieser Arbeit liefern kann, die seitens

der Literatur nicht in dem erforderlichen Detailgrad getroffen werden kdnnen.

Im Rahmen dieser Arbeit wurden fiinf Experten aus dem spezifizierten Bereich ausgewéhlt und
befragt. Ein kurzer Uberblick zu den Positionen der Experten und den mit ihnen verbundenen

Unternehmen ist in Tabelle 3 sichtbar.

Tabelle 3 - Ubersicht der befragten Experten.

Teilnehmer Alter Position Referenz Unternehmensgrof3e
Interviewpartner A 33 Categorymanagerin | 11 Jahre in der Bekleidungsindustrie <100
Interviewpartner B 29 Produktmanagerin 6 Jahre in der Bekleidungsindustrie <60
Interviewpartner C 36 |- Prod?il:ltmanage- 8 Jahre in der Bekleidungsindustrie <150
Interviewpartner D 27 Produktmanagerin 5 Jahre in der Bekleidungsindustrie <100
Interviewpartner E 51 Abteilungsleiterin 24 Jahre in der Bekleidungsindustrie <60

Quelle: Eigene Darstellung.
Ein relevantes Merkmal, welches empirischen Verfahren zuteilwird, ist die vertrauliche Be-
handlung der verwendeten und generiertes Daten. Héufig ist seitens der Unternehmen nicht
gewiinscht, dass eine eindeutige Verbindung zu dem Unternehmen hergestellt wird. Aus diesem
Grunde darf die Erfassung der personenbezogenen Daten einerseits nur mit einer ausdriickli-
chen Einwilligung und andererseits nur anonymisiert erfolgen konnen. Infolgedessen diirfen
auch keine Daten verdffentlicht werden, die zwar zu keiner direkten Identifizierung einer Per-
son fiihren, jedoch in Verbindung mit anderen Daten die Identifikation feststellen konnten (vgl.
Glaser & Laudel, 2010, S. 55). Unter der Beriicksichtigung des Bundesdatenschutzgesetzes, ist
die Veroffentlichung von personenbezogenen Daten nur durch die ausdriickliche Einwilligung
einer Person gestattet. Dies stellt ein notwendiges Qualitditsmerkmal empirischer Arbeit dar,

welches in der Arbeit ausdriicklich beachtet wird.
4.3 Entwurf des Erhebungsinstruments und Organisation der Erhebung

In Kapitel 4.1 wurde erdrtert, dass die Anwendung eines interviewbasierten Verfahrens fiir Be-
antwortung der Fragstellungen als sinnvoll betrachtet werden kann. Auch wurde herausgear-
beitet, dass Experten befragt werden sollten. Damit eine Struktur bei der Befragung besteht,
wird ein Interviewleitfaden als Erhebungsinstrument genutzt. Zur Erstellung des Interviewleit-
fadens miissen die Fragestellungen, die eingangs in dieser Arbeit gestellt wurden als Basis zu-
grunde gelegt werden. Folglich stellen die fiinf untergeordneten Fragstellungen den Ausgangs-

punkt des Erhebungsinstruments dar, wie dies von Stadler-Elmer (2016) empfohlen wird.
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AnschlieBend werden ausgehend von diesen Fragen inhaltliche Komponenten abgeleitet, die

die jeweiligen Fragen stéirker spezifizieren.

Es bietet sich insbesondere auch an, eine inhaltliche Gliederung vorzunehmen, an die, die je-
weiligen Fragen des Interviewleitfadens angelehnt werden konnen (Stadler-Elmer, 2016, S.
183). Aus Sicht dieser Arbeit konnen fiinf Themenfelder definiert werden, die mit Blick auf die
praktische Betrachtung von innovativen Technologien bei KMU in der Bekleidungsindustrie

von Relevanz sind. Diese sind in der nachfolgenden Darstellung abgebildet.

Abbildung 8 - Relevante Themenfelder der Erhebung.
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Quelle: Eigene Darstellung

Das erste Themenfeld, welches nachfolgend als Ausgangslage bezeichnet wird, dient der Un-
tersuchung des Status Quo von KMU in der Bekleidungsindustrie, um die fehlende Praxissicht
in der Literatur auszugleichen. Zudem wird in der Literatur meist keine Unterscheidung der
Herausforderungen nach dem jeweiligen adressierten Marktsegment vorgenommen. Eine wei-
tere Problematik besteht darin, dass in der Literatur kaum Implementierungsbeispiele innovati-
ver Technologien bei KMU abgebildet werden. Daher besteht die Notwendigkeit, festzustellen,
inwieweit KMU an neuen innovativen Technologien interessiert sind und wodurch dieses Inte-
resse beeinflusst wird. Dartiber hinaus wird drauf eingegangen, welche Technologien bereits
im Einsatz sind. Diese Betrachtung ist notwendig, um die Liicke zwischen dem aktuellen Stand

und dem gewiinschten zukiinftigen Zustand zu identifizieren. In dem Zusammenhang dienen
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das zweite Themenfeld ,,Potenzielle Technologien® und das dritte Themenfeld ,,Mdglichkeiten
potenzieller Technologien dazu, potenziell nutzbare Technologien aus einer praktischen

KMU-Sicht und deren Moglichkeiten zu ermitteln.

Die jeweilige theoretische Sicht der relevanten und potenziellen Technologien wurde in Kapitel
3 erarbeitet und abstrahiert folglich das zweite und dritte Themenfeld, sowie deren Notwendig-
keit. Das vierte Themenfeld dient der Ermittlung der Organisationsstruktur, die im Kontext von
KMU der Bekleidungsindustrie notwendig ist, wenn diese innovative Technologien nutzen
mdchten und miissen. Ausgehend von Kapitel 2.1.4 wurde aufgezeigt, dass auch die Organisa-
tion von der Nutzung innovativer Technologien betroffen sein kann und gleichzeitig in der Lage
sein muss, Neuerungen zu adaptieren und zu unterstiitzen. Entsprechend muss auch die Orga-
nisationsstruktur in die Betrachtung aufgenommen werden. Aus dieser Perspektive wird her-
ausgearbeitet, wie ein KMU aufgebaut sein muss, um innovative Technologien und damit ver-
bundene Technologien zu integrieren und erfolgreich einzusetzen. SchlieBlich werden im letz-
ten Themenfeld die technologischen und strukturellen Hemmnisse identifiziert werden, die den
Einsatz neuer Technologien behindern kénnen. Diese Themenfelder werden in der empirischen
Forschung bearbeitet, da die Literatur zwar Hemmnisse darstellt, die aber eine abstrakte und
theoriezentrierte Perspektive vermittelt und somit nicht notwendigerweise die tatsdchlichen Ge-

gebenheiten der KMU widerspiegelt.

Ausgehend von den Themenfeldern wird der Interviewleitfaden erstellt. Der Leitfaden kann als
Fundament der Befragung betrachtet werden, da dieser eine Struktur der Fragen beinhaltet.
Hierdurch kann einerseits sichergestellt werden, dass sdmtliche notwendigen Fragen gestellt
werden. Weiterhin setzt sich der Leitfaden aus den vier wesentlichen Kriterien der Themenbe-
zogenheit, Verstindlichkeit, Offenheit und der Anordnung zusammen. Die Beachtung der Kri-
terien ermdglicht die zielgerichtete Positionierung, sowie eine offene und verstidndlich Formu-
lierung der Fragen, um eine Beeinflussung der Interviewpartner mittels der Frage zu vermeiden.
Die Struktur des Leitfadens ist dabei so angeordnet, dass sie eine thematische Gliederung auf-

weist (Helfferich 2011, S.180).

Es muss allerdings hervorgehoben werden, dass kein vollstrukturiertes Verfahren zugrunde ge-
legt wird, sondern ein semistrukturiertes Verfahren. Aus diesem Grunde dient der entworfene
Interviewleitfaden der Stiitzung des semistrukturierten Interviews. Es ist allerdings nicht aus-
geschlossen, dass auch andere Fragen in den Interviews positioniert werden, sofern diese den
Inhalt stiitzen oder ergiinzen konnen. In der folgenden Tabelle ist der erstellte Interviewleitfa-

den abgebildet.
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Tabelle 4 - Interviewleitfaden des empirischen Teils dieser Arbeit.

Organisatorischer Teil des Interviews
Thematik Beschreibung
Vorstellung
Einfiihrung Intention des Interviews
Beschreibung der Ausgangslage
Zwischenschritt Aufnahmegenehmigung
Vorstellung des Interviewpartners
Vorstellung
Hintergrund zur Bekleidungsindustrie
Fachlicher Teil des Interviews
Themenfelder Fragestellung
1. Vor welchen Herausforderungen stehen sie als Unternehmen aktuell?
Ausgangslage 2. Was verstehen Sie unter innovativen Technologien?
3. Welche Technologien sind aktuell im Einsatz?
4.  Welche Technologien empfinden Sie als vielversprechend?
. a.  Falls nicht genannt...
Potenzielle Tech- )
) 5. Wie konnen diese Technologien eingesetzt werden?
nologien ) o ) ) ) ) ) )
6. Gibt es bereits Pilotprojekte oder Fallstudien, die den erfolgreichen Einsatz dieser Tech-
nologien demonstrieren?
7.  Welche Vorteile entstehen fiir die Bekleidungsunternehmen durch den Einsatz der inno-
. . vativen Technologien?
Moglichkeiten .
a. Potenziale?
b.  Wettbewerbsvorteile?
Organisations- 8. Wie muss das Unternehmen aufgebaut sein? (Aufbauorganisation)
strukturen 9.  Wie miissen die Prozesse organisiert sein? (Ablauforganisation)
10. Gibt es Strukturelle Hemmnisse
. a. Wenn ja, welche?
Einsatzhiirden ) ) .
11. Gibt es Technologische Hemmnisse
a.  Wenn ja, welche?

Quelle: Eigene Darstellung.

Insgesamt wurden filinf Interviews durchgefiihrt. Diese haben im Zeitraum vom 06.12.2023 bis
zum 23.02.2024 stattgefunden. Alle Interviews wurden online durchgefiihrt. Die Dauer der In-
terviews betrug zwischen 35 und 45 Minuten. Die Organisation der Interviews erfolgte ausge-
hend von einer sorgfaltig geplanten Struktur, um eine effiziente und zielgerichtete Datenerhe-
bung zu gewihrleisten. Bei allen Interviews fand zunéchst eine kurze Vorstellung des Intervie-
wers statt. Anschlieend wurde die Intention des Interviews erlautert, um die Relevanz der Fra-

gen und die Bedeutung der Forschung zu verdeutlichen. Mit der Erlduterung der Ausgangslage,
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welche den Kontext und Rahmen der Untersuchung skizzierte, wurde die Einfithrungsphase

abgeschlossen.

Ein weiterer Schritt bevor das Interview gestartet werden kann, besteht in der Notwendigkeit
eine Einverstdndniserkldrung fiir die Aufnahme der Interviews einzuholen. Der Grund fiir die
Aufnahme der Interviews besteht darin, das der Interviewer im spéteren Verlauf auf die Inter-

views zuriickgreifen kann.

Damit die Interviewinhalte nachvollziehbar abgebildet und einheitlich abgebildet werden
(Stahlke, 2010, S. 549), wurde eine Transkription der Interviewinhalte mittels MAXQDA
durchgefiihrt. Die Transkripte, welche das Ergebnis der Datenerhebung darstellen, sind in den
Anhidngen A bis E hinterlegt. Bei der Transkription wurde darauf geachtet, dass die Inhalte des
Gesagten vollstindig enthalten und mithilfe einer Positionsangabe zeitlich geordnet sind. Au-
Berdem wurde darauf verzichtet, Fiilllaute zu transkribieren, um die Inhalte leserlicher zu ma-
chen. Auch wurde keine Kennzeichnung von Tonhéhenverdanderungen und Betonungen vorge-
nommen, da die Inhalte des Gesagten den Fokus der Arbeit darstellen (Dresing & Pehl, 2010,
S. 727 {f.). Ebenfalls wurde darauf geachtet, dass die Interviewtranskripte ausgehend von Ka-
pitel 4.1 und von Kiegelmann (2010, S. 387) anonymisiert dargestellt werden, um einen Riick-

schluss auf die befragte Person zu verhindern.
4.4 Darstellung des Auswertungsverfahrens

Die Inhalte, die mittels der Interviews generiert werden, haben zwar bereits eine grundlegende
Struktur entlang der thematischen Themenblocke. Es ist allerdings darauf hinzuweisen, dass
die eigentliche Auswertung der Interviews mit einer dedizierten Methodik erfolgen muss. Die
Strukturierung von qualitativen Interviewtranskripten oder dhnlichen Materialien ist nach un-
terschiedlichen Verfahren moglich. Ein Verfahren, das sich in solchen Kontexten etabliert hat,
ist die Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2010). Die Umsetzung kann sowohl fiir kom-
plexe Datensétze als auch fiir einfache Interviewanalyse mit wenigen Fragen durchgefiihrt wer-
den (Mayring & Fenzel, 2019, S. 636). In der vorliegenden Arbeit wird eine begrenzte Anzahl
an Interviews ausgewertet, entsprechend kann das Auswertungsverfahren an diesen Umstand
adaptiert werden. Die folgende Abbildung veranschaulicht ein angepasstes Modell der qualita-

tiv orientierten, kategoriengeleiteten Inhaltsanalyse.
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Abbildung 9 - Angepasstes Modell der qualitativ orientierten, kategoriengeleiteten Inhaltsanalyse.

* Festlegung der 2 * Definition des 4 * Analyse der

Theoretischen . 5 Kodierleitfadens . Kategorieren
Fragestellung » Kategorienbildung « Kodierung der

o Textstellen
o Definition des

1 3 5

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring.

Ausgehend von diesem Modell wird im ersten Schritt in Kapitel 4.4.1 spezifiziert, welches Ma-
terial ausgewertet wird und welche Fragestellungen damit beantwortet werden sollen. Im zwei-
ten Schritt wird in Kapitel 4.4.2 das Kategoriensystem ausgearbeitet. Die Definition des Kate-
goriensystems ist die Grundlage fiir die qualitative, kategoriengesteuerte Textanalyse. Die je-
weiligen Kategorien miissen explizit definiert und mit Regeln versehen werden, um die passen-
den Inhalte in die jeweiligen Kategorien einzuordnen. Diese Regeln stellen einen Teil des Ko-
dierleitfadens dar, der Teil von Kapitel 4.4.3 ist. Falls moglich, werden die Kategorien zusitz-
lich in logisch vertretbare Unterkategorien unterteilt, um eine zusétzliche Strukturierung zu er-
moglichen (Mayring, 2010, S. 603 f.). Basierend auf dem Kategoriensystem und dem Kodier-
leitfaden findet die eigentliche Kodierung der Interviewinhalte in Kapitel 5.1 statt. Abschlie-
end muss basierend auf den Kodierungen eine Analyse durchgefiihrt werden. Hierzu wird Ka-

pitel 5.2 verwendet.
4.4.1 Organisation des Materials & Prizision der Fragestellung

Zur Durchfiihrung einer qualitativen Inhaltsanalyse ist zunichst die Organisation der Interviews
notwendig. Diese bezieht sich jedoch nicht auf organisatorische Aktivititen, wie die Bestim-
mung von Interviewzeiten oder -orten, sondern auf die Strukturierung des Materials. Im Rah-
men dieser Arbeit wird Material aus einer Quelle, aus den Experteninterviews, verarbeitet.
Folglich stellen die transkribierten Interviews das Material dar. Diese miissen hinsichtlich ihres
Inhaltes analysiert werden. Geméfl Mayring (2010) sollte diese Analyse ausgehend von den
(prazisierten) Fragestellungen erfolgen. Diese wurden allerdings bereits in Kapitel 1 hergeleitet

und prézisiert. Entsprechend
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ist keine weitere Ausarbeitung der Fragestellungen erforderlich. Die nachfolgende Abbildung
stellt die Fragestellungen zur besseren Ubersichtlichkeit zusammenfassend dar.

Abbildung 10 — Forschungsfragen.

Konnen Innovative Technologien durch KMU in der Bekleidungsindustrie eingesetzt werden, um ihre Innovationsfahigkeit zu steigern
und dadurch Wettbewerbsvorteile zu erzielen?

\ 4

[ Welche Technologien werden in KMU der Bekleidungsindustrie bereits eingesetzt? ]

\ 4

innovieren?

/\

~
[ Welche Technologien haben das Potential, den Entwicklungsprozess in der Bekleidungsindustrie zu

N
Wie werden diese Technologien eingesetzt, Welch? Emsa.tzhurdein G b sl
Einsatz innovativer Technologien
i ielen?
um Wettbewerbsvorteile zu erzielen? 0ot Bekleigngsindustie?
J

Quelle: Eigene Darstellung
4.4.2 Kategoriendefinition- und Auswertung

Nach der Organisation des Materials und der Prizision der Fragestellung, ist die Definition der
Kategorien erforderlich. Die Erstellung eines Kategoriensystems kann sich nach Mayring in der
deduktiven und induktiven Vorgehensweise unterschieden. Dabei besteht die Mdglichkeit
beide Vorgehensweisen parallel als auch voneinander abgegrenzt durchzufiihren (Mayring,

2010, S. 65).

In dieser Arbeit wurden sowohl das Kategoriensystem, als auch der Interviewleitfaden nach der
deduktiven Vorgehensweise entwickelt. Dies ergibt sich aus der Tatsache, dass erste Erkennt-
nisse in der Literatur bereits vorhanden sind, eine spezifischere Betrachtung in Bezug auf KMU
jedoch notwendig ist. Das Kategoriensystem ergibt sich aus den Beschreibungen, die in Kapitel
4.3 bereits enthalten sind. Diese stellen die thematischen Schwerpunkte im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit bereits zusammen. Entsprechend kann das Kategoriensystem analog dazu for-
muliert werden. Die externe Analyse der Interviews mittels MAXQDA hat zu keiner Erweite-
rung der thematischen Schwerpunkte gefiihrt. Entsprechend ist eine Erweiterung des Katego-
riensystem ebenfalls nicht notwendig. Tabelle 5 stelle die Kategorien mit ihren Subkategorien

dar.
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Tabelle 5 - Kategorieniibersicht dieser empirischen Forschung.

Oberkategorie Subkategorie
Nr. Bezeichnung Sub- Bezeichnung
Nr.
1.1 Aktuelle Herausforderungen
1 Ausgangslage 1.2 Grundlegendes Interesse an innovativen Technologien
1.3 Aktuell genutzte Technologien
Potenzielle Tech- 21 Diskutierte Technologien
2 nologien 29 Maogliche Einsatzbereiche
3.1 Gesamtheitliche Potenziale
3 Moglichkeiten i
3.2 Wettbewerbsvorteile
4.1 Technologische Hemmnisse
4 Einsatzhiirden i
42 Strukturelle Hemmnisse
Organisations- 51 Ablauforganisation
> struktur 52 Aufbauorganisation

Quelle: Eigene Darstellung.

4.4.3 Entwurf des Kodierleitfadens

Nach der Kategorienbildung ist nach Maring (2010) die Erstellung eines Kodierleitfadens not-
wendig. Der Kodierleitfaden legt die Rahmenbedingungen und Regeln fiir die Kodierung der
Textinhalte fest. Nachfolgend ist in Tabelle 6 der Kodierleitfaden abgebildet, der neben der
Nennung der Ober- und Unterkategorie auch die Beschreibung der Kategorien, ein Ankerbei-

spiel und die entsprechende Kodierregel beinhaltet.

Tabelle 6 - Kodierleitfaden dieser empirischen Forschung.

Kodierleitfaden
Ober- Unterkatego-
Beschreibung der Beispielzitate Kodierregel
kategorie rie
Kategorie
Aussagen, die direkte
) "Unsere grofiten Heraus-
Aktuelle Herausforderungen mit ) ) Herausforderungen,
forderungen sind die An- o
Herausforde- denen KMU konfron- Schwierigkeiten oder
o passung an den schnellen )
Ausgangslage rungen tiert sind. Probleme im Geschifts-
Modezyklus [...]" )
betrieb benennen.

Grundlegendes | Allgemeines Interesse "Innovative Technolo- Positive Aussagen zur

Interesse an und Offenheit gien... helfen uns Offenheit oder dem

47




innovativen

Technologien

gegeniiber der Einfiih-
rung innovativer Tech-

nologien

schneller, effizienter und

smarter zu arbeiten [...]"

Interesse an neuen

Technologien.

Aktuell ge-
nutzte Techno-

logien

Technologien, die be-

reits im Einsatz sind.

"Momentan nutzen wir
hauptséchlich unser ERP-
System [...]"

Spezifische Nennungen
von Technologien, die

aktuell genutzt werden.

Potenzielle

Technologien

Diskutierte

Technologien

Innovative Technolo-
gien, welche die aktuel-
len Herausforderungen

bewiltigen konnen

,,Ich sehe in der Kiinstli-
chen Intelligenz riesige

Chancen [...]*

Aussagen, die spezifi-

sche Technologien be-

nennen, die nicht aktu-
ell genutzt werden, aber

von Relevanz sind

Mogliche Ein-

satzbereiche

Bereiche, in denen die
diskutierten Technolo-
gien eingesetzt werden

konnten.

,,Die 3D-Produktentwick-
lung kénnte in der Design-
phase eingesetzt werden

[

Aussagen, die potenzi-
elle Anwendungsgebiete
fir Technologien be-

schreiben

Moglichkeiten

Gesamtheitli-

che Potenziale

Das gesamte Potenzial
innovativer Technolo-
gien fiir KMU, ein-
schlieBlich Effizienz-
steigerung und Verbes-
serung der Wettbe-
werbsfahigkeit.

,.In einer idealen Welt
wiirden diese Technolo-
gien uns einen Vorsprung

verschaffen.

Aussagen, die die brei-
ten, positiven Auswir-
kungen von Technolo-
gien auf das Geschift

thematisieren.

Wettbewerbs-

vorteile

Vorteile durch den
Technologieeinsatz, wie
bessere Marktreaktions-
zeiten und hohere Kun-

denbindung.

,,Der Einsatz innovativer

Technologien kdnnte uns

definitiv Wettbewerbsvor-

teile verschaffen®..."

Aussagen, die direkt
Vorteile oder Verbesse-
rungen im Wettbewerb
durch Technologieein-

satz nennen.

Einsatz-

hiirden

Technologi-

sche Hinder-

Technologische Barrie-

ren bei der Implemen-

"Eines der grofiten Hin-

dernisse ist der Mangel an

Aussagen zu Hinder-

nisse bei der Technolo-

] tierung neuer Technolo- gieeinfithrung und dem
nisse ) Ressourcen..." )
gien. Betrieb.
Strukturelle und kultu-
relle Hindernisse fiir die "Viele der Mitarbeiter Aussagen, die auf in-
Anpassung an und die sind schon seit Jahrzehn- | terne Widerstiinde, kul-
Strukturelle Akzeptanz von neuen ten im Unternehmen... turelle oder strukturelle
Hindernisse | 1echnologieninnerhalb | joye Technologien kén- | Barrieren innerhalb des

von KMU. Diese um-
fassen mangelnde Ak-
zeptanz, fehlendes

Fachwissen und

nen auf Widerstand sto-

Ben."

Unternechmens hinwei-

sen.
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Widerstdnde gegen Ver-

dnderungen.

Organisati-

onsstruktur

Aufbau-

organisation

Verédnderungen der

Aufbauorganisation.

"Unser Unternechmen
muss flexibler und dyna-
mischer werden... flachere

Hierarchien."

Aussagen, die die Not-
wendigkeit struktureller
Verdnderungen im Un-

ternehmen ansprechen.

Ablauf-

organisation

Verdnderungen der Ab-

laufprozesse

"Wir brauchen flachere
Hierarchien, in denen
Ideen schnell umgesetzt
werden konnen und in de-
nen jeder Mitarbeiter er-
mutigt wird, innovativ zu

denken."

Aussagen, die auf Neu-
gestaltung der Prozesse,
Ablaufe oder der tagli-

chen Arbeit hinweisen.

Quelle: Eigene Darstellung
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S ERGEBNISDARSTELLUNG

Nachfolgend werden die Ergebnisse basierend auf der Auswertung der Interviewtranskripte
dargestellt. Hierzu werden diese Interviews im ersten Schritt ausgewertet, um im néchsten

Schritt Ergebnisse abzuleiten.
5.1 Auswertung der Ergebnisse

Das folgende Kapitel beschéftigt sich mit der Kodierung der transkribierten Interviews, welche
sich in den Anhingen A bis E befinden. Zusatzlich werden die Ankerbeispiele der Interviews
ausgehend von den Unterkategorien und unter Angabe der Fundstelle jeweils in einer kompri-
mierten Form dargestellt, um die Lesbarkeit der Auswertung zu verbessern. Zur Vereinfachung
werden die Interviewten anhand der Position in den jeweiligen Anhéngen identifiziert und nicht

anhand einer exakten Zeitangabe.
5.1.1 Aktuelle Situation bei KMU in der Bekleidungsindustrie

Im ersten Schritt wird basierend auf dem Kategoriensystem in Tabelle 7 die aktuelle Situation
der KMU in der Bekleidungsindustrie beleuchtet. Als erste Subkategorie werden die aktuellen
Herausforderungen analysiert. Die Tabelle stellt die kodierten Inhalte dar, die der Kategorie der

aktuellen Herausforderungen zugeordnet werden kann.

Tabelle 7 - Kodierleitfaden — Aktuelle Herausforderungen.

Definition | Fundstelle Ankerbeispiel Kodierregel
»[--.] Unser grofter Gegner ist die Zeit. Wir miissen im gesamten Kollekti-
Anhang A, . . . . Aussagen,
onsentwicklungsprozess schneller sein, nur dann kdnnen wir auf aktuelle
Pos. 26 . die direkte
Trends reagieren. [...]“
Heraus- . . Herausfor-
,,Unsere grofiten Herausforderungen sind die Anpassung an den schnellen
forderun- | Anhang B, ] o derungen,
) Modezyklus und die Aufrechterhaltung unserer Wettbewerbsfahigkeit bei
gen mit Pos. 4 ] ) ) Schwierig-
steigenden Produktionskosten und komplexen Lieferketten. [...]*
denen keiten oder
“[...] Und wie anfangs schon angedeutet Fast-Fashion-Hersteller haben eine
KMU Anhang C, Probleme
unglaublich schnelle Time-to-Market. Das ist in unserer Branche ein erhebli- .
konfron- Pos. 14 im Ge-
] ] cher Vorteil [...]“
tiert sind. schéftsbe-
“[...] Obwohl die Produktion in Asien kostengiinstiger ist, verlédngert sich .
Anhang D, trieb benen-
Pos. 6 die Lead-Time im Vergleich zur Produktion in Europa oder Deutschland er-
0. nen.
heblich. Und aus dem Grund wiirde ich sagen, dass unsere grofite

50



Herausforderung darin besteht, die Lead-Time zu verkiirzen und generell

eine kiirzere Time-to-Market zu erreichen.*

Anhang E, ,.In Fernost. Also zu 85 % in Fernost und manchmal auch in Europa, also in

Pos. 6 Portugal oder in der Tiirkei, aber das ist wirklich nur die Ausnahme.*

Quelle: Eigene Darstellung

Die Ergebnisse aus den Interviews verdeutlichen die aktuellen Herausforderungen von KMU
in der Bekleidungsindustrie. Eine zentrale Herausforderung, die in allen Interviews thematisiert
wird, besteht in der Notwendigkeit der Unternehmen, sich an die stindig wechselnden Markt-
bedingungen anzupassen. Insbesondere der dominierende Fast-Fashion-Trend steht dabei im
Mittelpunkt. So spricht Interviewpartner A davon, dass die aktuellen Marktbedingungen, einen
schnelleren Kollektionsentwicklungsprozess erfordern (Anhang A, Pos. 26). Die Beschleuni-
gung der Kollektionsentwicklung ermdglicht es den Unternehmen auf aktuelle Trends zu rea-
gieren. Die Aussage von Interviewpartner C verdeutlicht, dass die TTM eine entscheidende
Rolle fiir den Erfolg in der Bekleidungsindustrie darstellt. Er assoziiert den Erfolg von Fast-
Fashion-Unternehmen mit der Fahigkeit auf aktuelle Trends reagieren zu kénnen (Anhang C,
Pos.14). Interviewpartner B erweitert diese Perspektive, indem er drauf hinweist, dass neben
der kiirzer werdenden Modezyklen auch die steigenden Produktionskosten und die zunehmend

komplexeren Lieferketten eine Herausforderung darstellen (Anhang B, Pos. 4).

In dem Zusammenhang spielt die geografische Lage der Produktion ebenfalls eine Rolle. Die
Produktion der Ware befindet sich meist in weit entfernten Lindern, insbesondere in Siid-
ostasien. Interviewpartner D weist auf die Kostenvorteile einer Produktion in Asien hin, er-
wihnt jedoch auch die damit verbundenen ldngeren Leadtimes (Anhang D, Pos. 6). Auch In-
terviewpartner E spricht davon, dass die Produktion zu einem Anteil von 85 % in siidostasiati-
schen Léandern stattfindet und lediglich der verbleibende Anteil von 15 % in Europa positioniert
ist. Das ergibt sich aus dem Grund, dass die Produktion in Europa wesentlich kiirzere Leadtimes
vorweisen kann. Dies fiihrt allerdings auch zu Steigerungen der Produktionskosten (Anhang E,
Pos. 6). Die Aussagen der Experten verdeutlichen, dass KMU im Spannungsfeld zwischen einer
kiirzeren TTM und héheren Produktionskosten stehen und sich entsprechend entscheiden miis-

sen.

Um die aktuellen Herausforderungen zu bewiltigen, stellen innovative Technologien eine Mog-
lichkeit dar. Demzufolge zielt die ndchste Unterkategorie darauf ab, zu erfahren, ob ein grund-
legendes Interesse an innovativen Technologien in KMU existiert. Die kodierten Inhalte sind

in Tabelle 7 analog zu Tabelle 8 abgebildet.

51



Tabelle 8 - Kodierleitfaden — Grundlegendes Interesse an innovativen Technologien.

Definition Fundstelle Ankerbeispiel Kodierregel
Anhang A »[-..] Jedoch verbinde ich das zumeist auch mit groBen Herausforde-
Pos. 10 rungen, die wir mit unserem kleinen Team nicht bewéltigen kdnnen.
Grundlegen-
Anhang B, ) ) Aussagen zur Of-
des Inte- .| ... helfen, schneller, effizienter und smarter zu arbeiten. [...]“
) Pos. 6 fenheit oder dem
resse an in- - - - -
) Anhang C, »[-.] Ich glaube solche Technologien konnten die Art und Weise, wie Interesse an
novativen
Pos. 6 wir arbeiten, grundlegend verdndern. [...]“ neuen Technolo-
Technolo- .
. ,,Nein, um ehrlich zu sein bleibt im Berufsalltag keine Zeit, um sich mit glen.
gien Anhang D, ) . . . .
s innovativen Technologien oder geschweige denn mit anderen Themen
Pos.
zu beschéftigen. ,,

Quelle: Eigene Darstellung.

Hinsichtlich der Frage, ob ein grundlegendes Interesse an innovativen Technologien besteht,
zeigen die Aussagen der Interviewpartner ein gemischtes Bild.. So betont Interviewpartner B,
dass das Interesse vor allem darin begriindet liegt, dass innovative Technologien die Mdglich-
keit bieten, die Effizienz und Effektivitit der Prozesse und Arbeitsweise zu steigern (Anhang
B, Pos. 6). Auch bei Interviewpartner C liegt das Interesse in der Optimierung der Prozesse und
Arbeitsweise. Er sieht dennoch auch in der Moglichkeit ein bessere Einkaufserlebnis fiir die
Konsumenten zu schaffen (Anhang C, Pos. 6). Gleichzeitig ist eine gewisse Zuriickhaltung bei
einigen Experten zu erkennen. Die Aussagen der Interviewpartner A und D verdeutlichen, dass
das Interesse durch Hindernisse, wie begrenzte Ressourcen, getriibt wird (Anhang A, Pos. 10;
Anhang D, Pos. 12). Ausgehend von den Herausforderungen und den potenziellen Technolo-
gien, wird das nédchste Unterkategorie genutzt, um die Technologien herauszuarbeiten, die sich

in KMU der Bekleidungsindustrie bereits im Einsatz finden.

Tabelle 9 - Kodierleitfaden — Aktuell genutzte Technologien.

Definition Fundstelle Ankerbeispiel Kodierregel
Anhang A, ,»Also, ich glaube, dass das keine innovativen Technologien sind, aber
Pos. 12 wir arbeiten viel mit SAP und Excel zusammen. [...]“
Anhang B, ,,Wir nutzen hauptsdchlich Excel, und das ist manchmal echt nicht aus-
Pos. 4 reichend, um alles zu managen und den Uberblick zu behalten. [...]“ spezifische
Aktuell ge- »[-..] Auch ein PLM-System ist bei uns im Einsatz. Jedoch bis jetzt Nennungen von
nutzte Tech- Anhang A, wurde es nur ausgefiillt, um einen Export zu erstellen, welches wir den Technologien,
nologien Pos. 9 Lieferanten schicken. [...]“ die aktuell ge-
,,Wir verwenden Excel, SAP und dhnliche Programme, wie sie allge- nutzt werden.
Anhang E, mein bekannt sind. Ich weil} aber, dass die Designer langsam auch mit
Pos. 10 3D-Technologie arbeiten.*

Quelle: Eigene Darstellung.
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Eine zentrale Erkenntnis, die sich durch alle Interviewinhalte zieht, die dieser Kategorie zuge-
ordnet werden kdnnen, ist die breite Nutzung von Basis-IT-Tools, wie Excel (Anhang A, Pos.
12). Insbesondere Excel stellt das Riickgrat fiir Planungs- und Verwaltungsaufgaben dar und
wird im Arbeitsalltag fiir simtliche Aufgaben verwendet. Trotz der starken Verbreitung der
Technologie, zeichnen sich jedoch auch spezifische Herausforderungen ab, welche sich durch
die Begrenzungen bei komplexeren Anforderungen ergeben. Geméaf Interviewpartner B, sind
Basis-IT-Technologien wie Excel, aufgrund der zunehmenden Komplexitét der Kollektionsent-
wicklung nicht mehr ausreichend (Anhang B, Pos. 4). Zwar sind auch innovativere Technolo-
gien im Einsatz, doch die Aussagen der Experten verdeutlichen, dass auch solche innovativen
Technologien lediglich fiir administrative Aufgaben genutzt werden. Dies ist insbesondere bei
den PLM-Systemen zu erkennen. Die Technologie wird in allen befragten Unternehmen einge-
setzt. Interviewpartner A spricht davon, dass die Technologie nur dafiir verwendet wird, um

einheitliche Dokumente zu generieren (Anhang A, Pos. 12).
5.1.2 Potenzielle Technologien

Das folgende Kapitel behandelt die potenziell denkbaren Technologien, die im Kontext von
KMU in der Bekleidungsindustrie herausgearbeitet werden konnen. Die kodierten Textstellen

sind in Tabelle 10 sichtbar.

Tabelle 10 - Kodierleitfaden — Diskutierte Technologien.

Definition Fundstelle Ankerbeispiel Kodierregel
Anhang C, ,»Ich sehe in der Kiinstlichen Intelligenz riesige Chancen fiir
Innovative
Pos. 12 unser Unternehmen. [...]“ Aussagen, die
Technolo- - - .
) | Anhang A, »L..-] Ich glaube in dem Zusammenhang wére auch eine 3D- spezifische
1en, wel- . . . C g .
g Pos. 18 Simulation eine wichtige Technologie [...]“ Technologien
che die ak- i : — .
1 Anhang B, »[---] Ich habe von 3D-Design gehort, was eine wichtige benennen, die
tuellen
Pos. 12 Technologie fiir uns darstellst. [...]« nicht aktuell
Herausfor-
Anhang D, .»l-..], aber ich finde dieses 3D-Modell schon sehr interes- genutzt wer-
derungen
) Pos. 16 sant. [...]« den, aber von
bewiltigen )
- Anhang C, ,[...] Ich glaube das die Virtuelle Anprobe ein Vorteil fiir | Relevanz sind
onnen
Pos. 16 unsere Kunden wire. [...]“

Quelle: Eigene Darstellung.

Der Vergleich der Interviews zeigt deutlich auf, dass die diskutierten Technologien meist einen

Einfluss auf den Kollektionsentwicklungsprozess oder auf die Wertschopfungskette haben.

Diese Erkenntnis deckt sich auch mit den Ergebnissen aus den Unterkategorien in den Kapiteln

5.1.1. In dem Kontext wurden Technologien genannt, die einen Einfluss auf die TTM haben,
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den Konsumentenanforderungen besser gerecht werden oder grundsitzlich die Effizienz stei-
gern. Insbesondere die 3D-Produktentwicklung ist nach den Aussagen aller Interviewpartnern
von besonderer Bedeutung (Anhang A, Pos. 18; Anhang B Pos. 12; Anhang D, Pos. 16). Geméal
Interviewpartner C ist auch die KI eine entscheidende Technologie fiir das Unternehmen (An-
hang C, Pos. 12). Eine weitere Technologie die hdufig genannt wurde ist die AR-Technologie
(Anhang C, Pos.16). Die jeweiligen Einsatzbereiche der Technologien sind ergénzend hierzu

in Tabelle 11 in kodierter Form dargestellt.

Tabelle 11 - Kodierleitfaden — Mégliche Einsatzbereiche

Definition Fundstelle Ankerbeispiel Kodierregel
Anhang A, »[-.-] Ich glaube, dass eine kiinstliche Intelligenz uns sehr helfen konnte,
Pos. 16 am meisten bei der Analyse der Trends. [...]*
Anhang A, 3D -Technologie weil wir verschiedene Designs und varianten per
Pos. 11 Knopfdruck erstellen konnten.

Anhang B, | ,,[...] Die KI kdnnte uns helfen, Verkaufsdaten und Kundenfeedback bes-

Pos. 21 ser zu analysieren, um genauere Produktionsmengen zu erstellen [...]*
Anhang B, ,»[-..]Die 3D-Produktentwicklung kénnte in der
Pos. 21 Designphase eingesetzt werden [...]* Aussagen,

Bereiche, in
o »[-..] Eine digitale Simulation kdnnte uns dabei helfen den Prozess zu die potenzi-
denen die dis- | Anhang C,

optimieren, weil es einfacher werden wiirde das Produkt zu analysie- elle Anwen-
kutierten Pos. 12
) ren[...]" dungsge-
Technologien .
. ot Anhang C, ,|...] Das gute ist, dass das ganze Internet nach neuen Trends binnen Se- biete fiir
eingesetz
Pos. 12 kunden durchsucht wird. [...]* Technolo-
werden konn- .
. Anhang E, .| --.] Aber das Konzept, sich online virtuell anzukleiden, hort sich inte- gien be-
en.
Pos. 16 ressant an. [...]* schreiben
,|...] Das liegt vor allem daran, dass die Technologie nur dafiir verwen-
Anhang B, ) o o
Pos. 19 det wird, um ein einheitliches Sheet fiir die Lieferanten zu erstellen. Ich
0s.
sehe da kein Mehrwert.*
,,Wir haben Oscar eingefiihrt, um unsere Wertschopfungskette digitaler
Anhang C, zu machen. Dadurch sind wir in der Lage, die Wertschopfungskette
Pos. 10 transparenter zu gestalten. Das hat den groflen Vorteil, dass es jetzt ein-

fach weniger Fehler im Prozess gibt.

Quelle: Eigene Darstellung.

Nachdem verschiedene Technologien diskutiert und identifiziert wurden, zielten die nachfol-
genden Fragen darauf ab die moglichen Einsatzbereiche der jeweiligen Technologien zu erfra-
gen. Die Einsatzmoglichkeiten der Technologien werden dabei in den verschiedenen Phasen

im Kollektionsentwicklungsprozess gesehen.

Die KI wird von allen Interviewpartnern als zentrales Werkzeug in der Planungsphase angese-
hen. Gemal Interviewpartner A kann die KI vor allem fiir die Trendanalyse im Kollektionsent-

wicklungsprozess eingesetzt werden (Anhang A, Pos. 16). Interviewpartner C erwihnt
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ebenfalls den Einsatz der Technologie in der Planungsphase (Anhang C, Pos. 12). Lediglich
Interviewpartner B ist der Meinung, dass die KI auch in der letzten Phase eingesetzt werden
kann, um beispielsweise Verkaufsdaten und Kundenfeedbacks besser zu analysieren (Anhang
B, Pos. 21). Bei der 3D-Produktentwicklung besteht der Konsens unter den Interviewpartners,
dass die Technologie vor allem in der Konzept und -Entwurfsphase eingesetzt werden kann.
Ausgehend von den Aussagen von Interviewpartner A ist insbesondere die Technologie in der
Konzeptphase von Relevanz, da verschiedene Designs und Varianten auf Knopfdruck herge-
stellt werden konnen (Anhang A, Pos. 11). Interviewpartner C erkennt ebenfalls die Relevanz
der Technologie und verweist darauf, dass in der Entwurfsphase die Entwiirfe visualisiert und
optimiert werden kdnnen, bevor physische Muster hergestellt werden miissen (Anhang C, Pos.

12).

Eine besondere Rolle wird auBBerdem der PLM-Technologie zuteil. In den vorherigen Unterka-
pitel konnte die Erkenntnis gewonnen werden, dass die PLM-Technologie bereits bei allen Be-
fragten Unternehmen eingesetzt wird. Der Einsatz kann bei fast allen Unternehmen lediglich in
der Ausarbeitungsphase verortet werden. So spricht Interviewpartner B davon, dass die Tech-
nologie nur der Standardisierung dient. Es kann somit eine Vereinfachung administrativer Auf-
gaben erreicht werden( Anhang B, Pos.19). Im Gegensatz dazu, kann gemédl Interviewpartner
C, die Technologie im gesamten Prozess verwendet werden. Er sieht den Einsatzbereich entlang
aller internen Abteilungen, aber auch als externe Schnittstelle, sodass eine transparentere Wert-

schopfungskette entsteht (Anhang C, Pos 10).

Die Bedeutung von AR wird vor allem in den letzten Phasen des Kollektionsentwicklungspro-
zesses gesehen. Dort kann der Einsatz von AR insbesondere im Verkauf verortet werden, um

den Kunden das virtuelle Anprobieren von Produkten zu ermdglichen (Anhang E, Pos. 16).

Zusammenfassend ist zu erkennen, dass insgesamt ein Konsens der Einsatzmoglichkeiten unter
den Experten vorhanden ist. Dennoch kénnen vereinzelnde Unterschiede ausgemacht werden,

die sich allerdings eher im Detail ergeben.
5.1.3Moglichkeiten durch innovative Technologien

Nachfolgend wird eine Auswertung der dritten Kategorien, der Kategorie der Moglichkeiten
durch innovative Technologien, vorgenommen. Analog zu dem Vorgehen in den vorherigen
Kapiteln, ist in Tabelle 12 eine Ubersicht der kodierten Textstellen zu den gesamtheitlichen

Potenzialen sichtbar.
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Tabelle 12 - Kodierleitfaden — Gesamtheitliche Potenziale.

Definition Fundstelle Ankerbeispiel Kodierregel
Anhang A, »[-..] Auch die 3D-Entwicklung wiirde uns in dem Zusammenhang die Moglichkeit bieten,
Pos. 26 schneller zu entwickeln, da man verschiedene Designs und Anderungen per Knopfdruck erstel-

len und evaluieren kann. Ich glaube zwar nicht, dass es moglich ist, gar keine Muster mehr zu
erstellen, aber wir konnten dadurch die Musteranzahl extrem minimieren. Durchschnittlich wer-
den pro Produkt, also beispielsweise fiir ein T-Shirt, 3 bis 5 Muster hergestellt. Das konnte man

natiirlich auf ein einziges Muster reduzieren, da im Vorhinein mégliche Fehler nicht mehr entste-

hen. [...]*
Anhang B, »s[-..] Also durch die Beschleunigung der Design- und Produktionsprozesse konnten wir schnel-
Pos. 27 ler auf Markttrends reagieren und unsere Produkte frither auf den Markt bringen. [...]*
Anhang C, Eine 3D - Simulation konnte uns dabei helfen den Prozess zu optimieren, weil es einfacher wer-
Pos. 12 den wiirde das Produkt zu analysieren. Das wiirde uns natiirlich unheimliche Kosten einsparen,

weil wir nicht mehr fiinf verschiedene Muster im Prozess anmustern miissen, sondern vielleicht

nur noch ein oder zwei, die man dann tatséchlich hin und her schickt.

Anhang C, ,...] Zweifellos konnten sie das. In einer idealen Welt wiirden diese Technologien uns einen
Pos. 20 Vorsprung verschaffen, der schwer einzuholen wire. Sie konnten uns helfen, schneller, effizien-

«

ter und kundenzentrierter zu werden. [...]

Das gesamte Po-

Anhang A, ,[-..] Unser groBter Gegner ist die Zeit. Wir miissen im gesamten Kollektionsentwicklungspro-
tenzial innovati- . . . i Aussagen, die
Pos. 26 zess schneller sein, nur dann konnen wir auf aktuelle Trends reagieren. AuBerdem glaube ich,
ver Technologien . o . . . die breiten, po-
dass eine Technologie wie die Augmented Reality zum einen zur besseren Kundenbindung fiihrt,
fiir KMU, ein- sitiven Auswir-
aber auch zu wirtschaftlichen Vorteilen. Ich weif nicht, ob ich das vorhin erwihnt hatte, aber
schlieBlich Effi- . . o . . kungen von
wenn die Kunden vorher schon die Produkte visualisieren kdnnen, wiirden weniger Produkte, die
zienzsteigerung . . i . . . Technologien
insbesondere online gekauft wurden, zuriickgeschickt werden. Das wiirde einen immensen Ein-
und Verbesserung . auf das Ge-
fluss auf die Retouren kosten haben,, [...]
der Wettbewerbs- schiéft themati-
Anhang A, ,[-..] Generell glauben wir, dass sich die Prozesse wahrscheinlich beschleunigen wiirden, weil
fahigkeit. sieren.
Pos. 18 wir verschiedene Designs und Varianten per Knopfdruck erstellen konnten.[...]*
Anhang A, Kunden vorher schon die Produkte visualisieren konnen, wiirden weniger Produkte, die insbe-
Pos. 19 sondere online gekauft wurden, zuriickgeschickt werden
Anhang D, ,,Wir hatten kontinuierlich einen Austausch von Mustern mit Asien, und der Informationsfluss
Pos. 20 war immer wieder problematisch. Es wurde vorgeschlagen, dass durch so eine Technologie die

Zeiten verkiirzt und der Versand von Mustern minimiert, werden konnten. Dadurch konnte man

schneller und optimierter arbeiten. ,,

Anhang D, ,[...] Du weiBt sicherlich, dass Retouren ein grofies Problem in der Modebranche darstellen.
Pos. 26 Heutzutage ist es normal, mehrere Grofen oder Designvarianten gleichzeitig zu bestellen, um sie
dann zu Hause auszuprobieren. Aber fiir uns als Unternehmen sind damit hohe Kosten verbun-

den. Daher glaube ich, dass so eine Technologie auch fiir uns wichtig wére.*

Anhang D, ,[-..] Ich habe gerade schon gesagt, dass man mit der kiinstlichen Intelligenz, vielleicht die Da-
Pos. 28 ten besser und schneller verarbeiten konnte. [...]*

Anhang E, »[-..] Also bei der AR konnte ich mir gut vorstellen, dass die Retourkosten erheblich sinken
Pos. 16 konnten. Das heifit, die Kunden von heute bestellen sich vier verschiedene Modelle, jeweils in

den verschiedenen Designs und dann auch noch in jeweils zwei verschiedenen GroBen, von de-

nen die meisten zuriickgeschickt werden, bis auf eins. [...]*

Quelle: Eigene Darstellung

Aus Sicht der gesamtheitlichen Potenziale, sind die Interviewpartner der Meinung, dass inno-
vative Technologien eine Vielzahl von Potenzialen ermdglichen. Ein gemeinsames Potenzial,
welches von allen Interviewpartnern genannt wurde, besteht in der Moglichkeit einer schnelle-
ren TTM, sowie der Kostenreduktion. Die 3D-Produktentwicklung wird dabei als Schliissel-
technologie gesehen. Die Technologie ermdglicht es, den Entwicklungsprozess zu beschleuni-
gen, indem verschiedene Varianten und Designs per Knopfdruck erstellt werden kdnnen. So

spricht Interviewpartner A davon, dass neben der Beschleunigung der Konzeption auch die
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Entwurfsphase beschleunigen werden kann. Das liegt vor allem daran, dass - bevor ein Muster
hergestellt werden kann - das Produkt getestet werden kann, um mogliche Fehler zu vermeiden
(Anhang A, Pos. 26). Interviewpartner C ergédnzt, dass neben dem Beschleunigungspotenzial
auch die Verringerung der Anzahl physischer Muster zu einer wesentlichen Kostenreduzierung

fithrt (Anhang C, Pos. 26).

Auch die Kiinstliche Intelligenz kann nach den Meinungen der Experten die Entwicklungszeit
reduzieren. So spricht Interviewpartner D davon, das die Technologie eine schnellere Analyse
der Daten ermoglicht (Anhang D, Pos. 28). Eine weitere Technologie die nach den Meinungen
der Interviewpartner mehrere Potenziale ermdglicht, ist die AR-Technologie. Die Technologie
konnte nach den Aussagen der Interviewpartner dazu beitragen, das Kundenerlebnis im Online-
shopping zu verbessern. Ein noch groferes Potenzial sehen die Interviewpartner in der Kosten-
reduktion. So sprechen die Interviewpartner D und E davon, dass die Konsumenten durch die
Technologie in der Lage wéren, die Produkte im Onlineshop besser zu beurteilen, was folglich
zu einer Reduzierung von Retouren fiihren wiirde (Anhang D, Pos. 26; Anhang E, Pos.16).
Zusammenfassend verdeutlichen die Aussagen, dass innovative Technologien in erster Linie

mit einer Kostenreduzierung und einer schnelleren Kollektionsentwicklung assoziiert werden.

Erginzend zu den gesamtheitlichen Potenzialen werden ebenfalls die Wettbewerbsvorteile als
Moglichkeiten betrachtet, die sich durch den Einsatz der innovativen Technologien ergeben.

Die kodierten Textstellen, die sich in diesem Zusammenhang ergeben sind in Tabelle 13 sicht-

bar.
Tabelle 13 - Kodierleitfaden — Wettbewerbsvorteile.
Kodierre-
Definition Fundstelle Ankerbeispiel
gel
,[-..] Also, zusammenfassend kann ich sagen das fiir der Wettbewerbsvorteil natiirlich im Preis liegt,
Vorteile weil wir ja uns auf im Mittelpreissegment befinden. Das heift, im Gegensatz zu den eher teuren Mar- Aussagen,
durch d Anhang A ken sind wir da preislich schon mal immer interessanter. Wenn wir es schaffen, wiirden den Entwick- die direk
urch den > . . L . 1e direkt
lungsprozess zu beschleunigen und auch die Kosten zu minimieren, wiirden wir einen Mehrwert fiir
Technolo- Pos. 26 uns als Unternehmen aber auch fiir unsere Kunden schaffen. Denn fiir den Kunden bedeutet es, dass Vorteile
gieeinsatz, wir jetzt Waren anbieten die trendgerechter sind und sogar zu giinstigeren Preisen. Das wire ein gro- oder Ver-
. Ber Wettbewerbsvorteil. [...“]
wie bes- besserun-
Anhang C Unsere Time to Market ist wesentlich ldnger, weil wir an sich kein Fast-Fashion-Hersteller sind. Die
, .
sere aktuellen Marktbedingungen erfodern aber das auch wir unsere Time to Market immer kiirzer gestal- gen m
Pos. 14
ten wollen. ,,[...]
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Marktre- Anhang A, ,[...] Denn fiir den Kunden bedeutet es, dass wir jetzt Waren anbieten die Trendgerechter sind und Wettbe-
aktions- Pos. 26 sogar zu giinstigeren Preisen. Das wire ein grofler Wettbewerbsvorteil. [...]* werb
zeiten und durch
héhere Anhang B, »[-..] AuBerdem kann die Nutzung von einer AR-Technologie im E-Commerce das Kundenerlebnis Technolo-
Kunden- Pos. 27 verbessern und somit unsere Verkaufszahlen erhéhen. [...]“ gieeinsatz
bindung. nennen.

Quelle: Eigene Darstellung

Nach Aussagen der Experten liegen die Wettbewerbsvorteile im Massenmarkt insbesondere im
Einstiegspreis- bzw. Mittelpreissegment in drei Hauptfaktoren. Der erste Hauptfaktor bezieht
sich auf den Preis. Alle Experten sind der Meinung, dass der Preis ausschlaggebend fiir die
Wettbewerbsfahigkeit ist. Gemdf3 Interviewpartner A, liegt das vor allem daran, dass die Ent-
scheidungen im Mittelpreissegment aufgrund des Preises getroffen werden. Der Preis ist folg-
lich im Fokus (Anhang A, Pos. 26). In diesem Zusammenhang sprechen alle Interviewpartner
davon, dass der Einsatz der Technologien die Kosten reduzieren konnten, was einen erhebli-

chen Einfluss auf den Verkaufspreis hitte.

Die Experten sind sich einig, dass ein weiter Hauptfaktor in der Reduzierung der TTM liegt.
Obwohl Interviewpartner C sich nicht als Fast-Fashion-Hersteller bezeichnet, betont dieser,
dass die aktuellen Marktbedingung eine kiirzere TTM erfordern (Anhang C, Pos. 14). Auch die
anderen Interviewpartner sprechen davon, dass die Reduzierung der TTM, ein wichtiger Aspekt
ist, um auf aktuelle Trends reagieren zu kdnnen. Durch die Reduzierung der Kosten und einer
schnelleren TTM kann nach Interviewpartner A ein erheblicher Wettbewerbsvorteil geschaffen

werden (Anhang A, Pos. 26).

Der letzte Hauptfaktor, um Wettbewerbsvorteile zu generieren, liegt in der Erfiillung der Kon-
sumentenbediirfnisse. Zu einem mochten die Konsumenten von heute immer kiirze Modezyk-
len, weshalb die TTM ein wichtiger Faktor ist. Gleichzeitig betonen die Experten die Wichtig-
keit von Interaktionen mit den Konsumenten. So spricht Interviewpartner B davon, dass ver-
kaufsunterstiitzende Technologien, wie die AR ein einzigartiges Einkaufserlebnis schaffen und
somit die Verkaufszahlen erhhen konnen, was folglich einen Wettbewerbsvorteil verschafft

(Anhang B, Pos. 27).

5.1.4 Einsatzhiirden

Neben den Mdoglichkeiten werden im Rahmen dieser Arbeit allerdings ebenfalls die Einsatz-
hiirden aus einer praktischen Sicht betrachtet. Aus diesem Grund erfolgt die Auswertung an-
schlieBend fiir die Kategorie der Einsatzhiirden. In Tabelle 14 sind die kodierten Textstellen fiir

die damit zusammenhéngende Subkategorie der technologischen Hemmnisse abgebildet.
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Tabelle 14 - Kodierleitfaden — Technologische Hemmnisse.

Definition Fundstelle Ankerbeispiel Kodierregel
Anhang B, ,[...] Dartiber hinaus konnten die Kosten fiir die Anschaffung und Im-
Pos. 32 plementierung dieser Technologien eine Herausforderung fiir uns
sein, [...]
Anhang A, »[...]Jwenn zu einem die Kompatibilitét mit bestehenden System mdglich ist und zum ande- Hindernisse
Techno]ogi- Pos. 34 ren eine gewisse Menge an Daten benétigt (Anhang A MR, Pos. 2) bei der Tech-
sche Barrieren nologieein-
. Anhang A »[-..]Ich glaube wir miissten unser Datenmanagement neu ausrichten. [...]* . .
bei der Imple- g4 fithrung, wie
. Pos. 34
mentierung mangelnde
Anhang C ,,Ja, die gibt es. Eines der groften Hindernisse besteht darin, dass es nicht geniigend Res-
neuer Techno- ’ . Ressourcen,
Pos. 32 sourcen gibt. (Anhang C_MR, Pos. 2) [...]
logien. ) IT-Infrastruk-
Anhang C, ,s[...] Die Implementierung von den Technologien iiber die wir gesprochen haben ist oft mit fu
I
Pos. 32 hohen Kosten verbunden (Anhang C_MR, Pos. 2) [...]*
Anhang B, ,,Ein Hindernis konnte die Integration der neuen Technologien in unsere bestehenden Sys-
Pos. 34 teme und Prozesse sein. (Anhang B_ MR, Pos. 2) [...]*

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Auswertung der Interviews offenbart mehrschichtige technologische Hemmnisse, die in
KMU identifiziert werden konnen. Alle Interviewpartner betonen den Mangel an notwendigen
Ressourcen. So spricht Interviewpartner B davon, dass die Anschaffung und Implementierung
neuer Technologien Herausforderungen darstellen (Anhang B, Pos. 32). Auch Interviewpartner
C verdeutlicht, dass die Kosten eine besondere Hiirde darstellen. Der Mangel an Ressourcen
bezieht sich jedoch nicht nur auf den finanziellen Aspekt. So spricht Interviewpartner C davon,
dass fehlendes internes Know-how eine Herausforderung darstellt, da Mitarbeiter mit den er-
forderlichen Kompetenzen fehlen. Auch die IT-Infrastruktur fithrt nach den Aussagen der In-

terviewpartner zu technologischen Hemmnissen (Anhang C, Pos. 32).

Die Implementierung innovativer Technologien setzt eine Integration in bestehende Systeme
voraus. So spricht Interviewpartner A davon, dass die KI nur dann effektiv genutzt werden
kann, wenn die Technologie in die bestehenden Systeme integriert werden konnen und dabei
auf eine gewisse Menge an Daten zugreifen kann. Geméal Interviewpartner A ist dafiir eine

Neuausrichtung des Datenmanagements notwendig (Anhang A, Pos. 34).

Neben den technologischen Hemmnissen konnen allerdings auch strukturelle Hemmnisse er-

schlossen werden. Diese sind in Tabelle 15 kodiert abgebildet.

Tabelle 15 - Kodierleitfaden — Strukturelle Hemmnisse.

Definition | Fundstelle Ankerbeispiel Kodierregel
Anhang »[ -] Also, natiirlich wird das einen neuen Prozess mit sich bringen und ei- Aussagen,
D, Pos. 30 | nige Kollegen machen sich Sorgen, weil sie Angst vor Verdnderungen haben die auf
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oder befiirchten, nicht damit umgehen zu konnen. (Anhang D MR, Pos. 2) interne Wi-
[...]T¢ dersténde,
Strukturelle . i _ i
A »|...] Aber ich glaube das groBere Problem liegt darin, dass vor allem die kulturelle
npassun-
pﬁir g Anhang Mitarbeiter, die nicht so technisch affin sind die ,,Befiirchtung haben, nicht oder struk-
en ie
g -~ A, Pos. 36 | mit den neuen Technologien umgehen zu kdnnen. (Anhang A MR, Pos. 2) turelle Bar-
ettektive
[...]T¢ rieren inner-
Nutzung in-
} Anhang ,o[...] Es fehlt oft an klaren Verantwortlichkeiten und Prozessen fiir die Im- halb des
novativer
C, Pos. 34 plementierung neuer Technologien.* Unterneh-
Technolo- )
) ,| - -.] Fiir die Umstellung auf digitale Prozesse und die Nutzung innovativer mens hin-
gien. Anhang .
B. Pos. 38 Technologien brauchen wir ja auch eine offene und anpassungsféhige Hal- weisen.
, Pos.
tung[...]*

Quelle: Eigene Darstellung.

Trotz der unterschiedlichen Perspektiven der jeweiligen Interviewpartner, kristallisieren sich in
der Analyse der Ergebnisse deutliche Gemeinsamkeiten hinsichtlich der strukturellen Hemm-
nisse heraus. Ein zentraler Punkt, der von jedem Experten genannt wurde, ist der Widerstand
gegen Verdnderung. Dieser Widerstand kann vor allem bei langjahrigen Mitarbeitern verortet
werden. So erwidhnt Interviewpartner D, dass durch den Einsatz neuer Technologien, einige
Mitarbeiter die Beflirchtung haben, die neuen Prozesse oder Abldufe nicht bewéltigen zu kon-
nen (Anhang D, Pos. 30). Auch Interviewpartner A betont, dass nicht nur die verdnderten Ab-
ldufe, sondern auch die technische Affinitdt einiger Mitarbeiter nicht ausreichend ist. Inter-
viewpartner A spricht in dem Zusammenhang davon, dass auch die IT-Abteilung aufgrund der

mangelnden Ressourcen nicht die notwendige Unterstiitzung bieten kann (Anhang A, Pos. 36).

Um diese Strukturellen Hemmnisse zu bewiltigen, ist ausgehend von den Aussagen von Inter-
viewpartner B die Verdnderung der Unternehmenskultur erforderlich (Anhang B, Pos. 38). Im
Gegensatz dazu findet Interviewpartner C, dass die Hemmnisse gegeniiber Innovationen durch
das Fehlen klarer Verantwortlichkeiten hervorgerufen werden (Anhang C, Pos. 34). Um struk-
turelle Hemmnisse zu iiberwinden, ist geméf Interviewpartner B eine offene und adaptive Hal-
tung innerhalb der Organisation notwendig (Anhang B, Pos. 38). Im nichsten Unterkapitel

wurde daher untersucht, wie die Organisationsstruktur sein muss.
5.1.5Anpassung der Organisationsstrukturen

Um die die Technologischen und Strukturellen Hemmnisse zu bewiltigen ist es notwendig die
Organisationsstrukturen zu adaptieren. Aus Sicht der Unternehmensorganisation wird eine
Gliederung hinsichtlich der Ablauf- und Aufbauorganisation vorgenommen. Tabelle 16 stellt

dabei die kodierten Textstellen dar, die sich auf die Ablauforganisation bezieht.
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Tabelle 16 - Kodierleitfaden — Ablauforganisation.

Definition | Fundstelle Ankerbeispiel Kodierregel

,,Also bislang war es so, dass unsere Prozesse iiber einen sehr lan-
Anhang D, . . o
gen Zeitraum unverandert blieben. Es wurde nicht viel Wert da-
Pos. 39 ] Aussagen,
raufgelegt, die Prozesse zu dndern. [...]*

. die auf Neu-
,|...] Das bedeutet auch, dass wir dariiber nachdenken miissen,
Anhang C, ) gestaltung
Verédnde- bestehende Prozesse in Frage zu stellen und neu zu gestalten.
Pos. 30 der Pro-
rungen der [...]¢
zesse, Ab-
Ablaufpro- »|--.] Fiir die Umstellung auf digitale Prozesse und die Nutzung
Anhang B, laufe oder
zesse innovativer Technologien brauchen wir ja auch eine offene und ]
Pos. 38 eihioe Hal o] der tiglichen
anpassungsfahige Haltung. [...]“
P s s s Arbeit hin-

»l...] Wir miissen Prozesse entwickeln, die es uns ermdglichen, )

Anhang C, ) ] weisen.

Pos. 30 schnell auf Verdnderungen zu reagieren und neue Technologien
0s.

effizient zu integrieren. [...]“

Quelle: Eigene Darstellung

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass seitens der Unternehmen in der Vergangenheit nur verein-
zelt die Bereitschaft zur Uberpriifung und Neugestaltung der Prozesse vorhanden war. Inter-
viewpartner D verdeutlicht, dass in der Vergangenheit kein groer Wert auf die Anpassung oder
Neugestaltung der Prozesse lag. Diese Haltung kann fiir die Unternehmen insbesondere in ei-
nem schnelllebigen Marktumfeld nachteilig sein, da hierdurch die Reaktion auf neue Heraus-
forderungen und Chancen erschwert wird (Anhang D, Pos. 39). So spricht Interviewpartner C
folgerichtig davon, das eine stidndige Evaluation - und bei Bedarf - Neuausrichtung der Prozesse
notwendig ist (Anhang C, Pos. 30). Auch Interviewpartner B bemingelt, dass die aktuellen
Strukturen eher schnelle und flexible Entscheidungen behindern, als diese zu fordern (Anhang
B, Pos. 38). Um sich den verdndernden Marktbedingungen anzupassen, miissen geméf Inter-
viewpartner C Prozesse entwickelt werden, die eine schnelle Reaktion auf Verdnderungen er-

moglichen (Anhang C, Pos. 30).

Zusammengefasst deuten die Aussagen der Interviewpartner darauf hin, dass eine kontinuierli-
che Uberpriifung und Anpassung der Ablauforganisation erforderlich sind, um die Wettbe-
werbsfihigkeit zu steigern. Die Fahigkeit, Prozesse anzupassen oder neu zu gestalten, erfordert
gleichzeitig auch eine Betrachtung der Aufbauorganisation. Die entsprechenden Textstellen der

Interviews sind in Tabelle 17 kodiert.

Tabelle 17 - Kodierleitfaden — Ablauforganisation

Definition Fundstelle Ankerbeispiel Kodierregel
Verénderun- Anhang D, »|...] Beiuns sind die Abteilungen nach der jeweiligen Position unter- | Aussagen, die
gen der Pos. 37 teilt. [...]“ die
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Aufbauorga- »|.-.] Ich glaube es wire wichtig, dass wir Meetings hitten, in denen Notwendig-

nisation. Anhang B, wir nur dariiber sprechen wiirden, welche Herausforderungen es gibt keit struktu-
Pos. 30 und wie wir diese bewéltigen konnen. Also zusammengesammt finde reller Verin-
ich das es wichtig wére, iibergreifende Teams zu bilden. ,, derungen im

,»[...] Dafiir miisste sich das Unternehmen, also der Aufbau vom Unter- | Unternehmen

nehmen aber grundsétzlich d&ndern. Weil, auch wenn ein Mitarbeiter ansprechen.
Anhang C, eine innovative Idee hat, ist aktuell niemand da, der das dann auch
Pos. 28 iiberpriift, oder bzw. schaut welche Vorteile die Idee und auch Techno-

logie wirklich bringt. Ich glaube jede Idee muss sorgfaltig iiberpriift

werden damit die richtigen umgesetzt werden kénnen.*

»[-.-] Ich habe immer nur in kleineren Unternehmen gearbeitet, und ge-
nerell ist es so, dass meistens keine Zeit fiir andere Themen verfiigbar
Anhang A, ist. Ich denke auch nicht, dass wir das ndtige Wissen dafiir haben, zu
Pos. 32 schauen, was genau wie verbessert werden kann. Ich glaube, ein wich-
tiger Schritt wire es, eine eigene Abteilung zu haben, welche sich ge-
nau damit befasst. [...]“ (Anhang A MR, Pos. 2)

»| - -] Ich wiirde mich auch nicht wirklich trauen, denn ich habe ja
Anhang D, keine Ahnung, ob diese Idee iiberhaupt realisiert werden kdnnte oder
Pos. 37 ob es einen wirklichen Mehrwert schaffen wiirde. Ich habe auch nicht

die Zeit, mich selbst damit zu beschéftigen. [...]“

Quelle: Eigene Darstellung

Im Vergleich zu der Ablauforganisation offenbaren die Gesprache mit den Interviewpartnern,
dass vor der Betrachtung der Ablauforganisation die Neugestaltung der Aufbauorganisation
notwendig ist. Aktuell kann in den meisten Unternehmen eine klare Trennung der verschiede-
nen Abteilungen verzeichnet werden. In diesem Zusammenhang betont Interviewpartner B,
dass funktionsiibergreifende Teams gebildet werden sollten. Zwar finden in den Unternehmen
immer wieder abteilungsiibergreifende Meetings statt, jedoch haben diese voranging operative
Themen zum Ziel. Interviewpartner B betont daher die Notwendigkeit der Bildung von iiber-
greifenden Teams, die sich auf strategische Themen fokussieren, um hierdurch neue Ideen zu

generieren (Anhang B, Pos. 30).

Allerdings reicht nach Interviewpartner C eine reine Ideengenerierung nicht aus. Hingegen ist
auch ein adiquates Uberpriifen und Bewerten dieser Ideen erforderlich (Anhang C, Pos. 28).
Interviewpartner A hebt hervor, das aufgrund mangelnder Ressourcen eine eigene Abteilung
fiir das Innovationsmanagement aufgebaut werden sollte (Anhang A, Pos. 32). Interviewpartner
D thematisiert dariiber hinaus, dass seitens einiger Mitarbeiter die Zuriickhaltung neue Ideen
auszusprechen, besteht, da eine Unsicherheit beziiglich der Realisierbarkeit und des potenziel-
len Mehrwerts besteht (Anhang D, Pos. 37). Die fehlende Zeit und das mangelnde Wissen, sich
mit Innovationen auseinanderzusetzten, heben nochmals die Wichtigkeit eines effektiven und
systematischen Innovationsmanagements hervor.
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5.2 Ergebnisdarstellung

Ausgehend von der Auswertung der Interviews dient das folgende Kapitel der Darstellung der
Ergebnisse, die von den Interviews abgeleitet werden kdnnen. Um die Ergebnisse einzuordnen,
wird ebenfalls ein Bezug zu den erarbeiteten Aussagen in der Literatur in den Kapiteln 2 und 3
hergestellt. Die folgenden Kapitel beziehen sich nicht auf die einzelnen Kategorien des Kate-
goriensystems. Hingegen fokussieren sich diese auch auf die Zusammenhiinge und Uberschnei-

dungen zwischen den Kategorien.

5.2.1Der aktuelle und potenziell mogliche Einsatz von Technologien bei

KMU in der Bekleidungsindustrie

Die Bekleidungsindustrie ist durch eine dynamische Marktlandschaft gekennzeichnet. Unter-
nehmen stehen vor einer Vielzahl von neuen Herausforderungen, um den Anforderungen und
Bediirfnissen der Konsumenten gerecht zu werden. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, Pro-
zesse zu optimieren und effizienter zu gestalten, um die Wettbewerbsféhigkeit zu sichern.
Gleichzeitig miissen die Unternehmen neue Wege finden, um auch Wettbewerbsvorteile zu er-
zielen. In diesem Zusammenhang spielen innovative Technologien eine zentrale Rolle. Die Er-
gebnisse aus der Literatur verdeutlichen die Wichtigkeit von innovativen Technologien in der
Bekleidungsindustrie. Basierend auf den Ergebnissen ist auch zu erkennen, dass Unternehmen
in der Bekleidungsindustrie bereits solche Technologien einsetzen. Jedoch besteht in der Lite-
ratur eine deutliche Diskrepanz mit Blick auf die Unternehmensgrof3en. Die Ergebnisse aus der
Literatur beziehen sich zumeist auf GroBunternehmen. In diesem Kontext finden KMU keine
wesentliche Berlicksichtigung. Die Ergebnisse, die mithilfe der empirischen Untersuchung in
dieser Arbeit erzielt werden konnten, zeigen, dass in KMU der Einsatz von innovativen Tech-
nologien kaum vorhanden ist. In KMU beschrinkt sich der Einsatz grofBtenteils auf Basis-IT-
Tools wie Excel, fiir Planungs- und Verwaltungsaufgaben. Innovative Technologien, wie PLM,
sind zwar bereits implementiert, jedoch beschrankt sich die Nutzung auch auf administrative
Aufgaben. Die aktuelle Verwendung der Technologien entlang des Kollektionsentwicklungs-

prozesses ist in Abbildung 11 sichtbar.
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Abbildung 11 - Aktueller Einsatz von Technologien entlang des Kollektionsentwicklungsprozesses.

Planung Konzept Entwurf Ausarbeitung EinfUhrung
eSocial *Basis-IT- *Basis-IT- *Basis-IT-
Media eBasis-IT- Tools Tools Tools
eChatgbt Tools *2D-CAD- *PLM
eBasis-IT- Systeme
Tools

Quelle: Eigene Darstellung.

Mit Blick auf Abbildung 11 lésst sich zusammenfassend sagen, dass der Einsatz von Techno-
logien in KMU von einfach Basis-IT-Tools geprigt ist. Zwar wurden erste Versuche unternom-
men, um innovative Technologien zu verwenden, wie die Verwendung von ChatGPT. Jedoch
finden diese Versuche in einer stark eingeschrinkten Form statt. Das Potenzial der Technologie
wird aber kaum ausgeschopft. Das liegt vor allem daran, dass ChatGPT eine 6ffentliche Platt-
form ist und somit keine direkte Schnittstelle zu internen Daten, wie Verkaufszahlen, Lagerbe-
stainde und weiteren relevanten Informationen, existiert. Dieser Umstand kann sinngemif auch
fiir andere innovative Technologien iibernommen werden und damit die erste untergeordnete
Fragstellung beantworten. Aus den Interviews ldsst sich schlieBen, dass innovative Technolo-
gien bisher nicht oder nur begrenzt eingesetzt werden und etwaige Prototypen oder Testldufe
ebenfalls nur vereinzelt vorhanden sind. Gleichsam miissen allerdings auch die potenziellen
Technologien betrachtet werden, die sich aus Sicht der praxisorientierten Forschung ergeben.
Die Ergebnisse aus der Forschung zeigen, dass insbesondere Technologien genannt wurden,
welche die Moglichkeit bieten, den Kollektionsentwicklungsprozess zu innovieren. Der Kol-
lektionsentwicklungsprozess wird sowohl in der Literatur als auch in der Qualitativen For-
schung als zentrales Thema hervorgehoben. Das liegt insbesondere daran, dass der Kollekti-
onsentwicklungsprozess die Hauptaufgabe von Unternehmen in der Bekleidungsindustrie in-
kludiert. Entlang dieses Kollektionsentwicklungsprozesses konnen die Technologien in unter-
schiedlichen Phasen eingesetzt werden. Einen Uberblick und eine Gegeniiberstellung der Aus-

sagen in der Literatur und in der praxisorientierten Forschung liefert Abbildung 12.
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Abbildung 12 - Einsatzméglichkeiten von innovativen Technologien seitens KMU und Literatur

Virtual Protot
i Einsatzmaoglichkeiten

Kl nach KMU
- PLM AR
[ Planung ] [ Konzept } [ Entwurf \] ( Ausarbeitung ] [ Einfihrung 1
AR
Virtual Prototyp Einsatzmoglichkeiten
Kl nach der Literatur
PLM

Phasen des Kollektionsentwicklungsprozesses

Quelle: Eigene Darstellung

Es wird deutlich, dass das Potenzial durch die Interviewpartner als wesentlich niedriger einge-
schitzt wird, als dies in der Literatur der Fall ist. So kann die Planungsphase seitens der Exper-
ten insbesondere durch den Einsatz von KI innoviert werden, wéhrend die Planungsphase in
der Literatur zusitzlich durch PLM-Systeme innoviert werden kann. Eine dhnliche Diskrepanz
ist bei der Konzeptphase und der Entwurfsphase sichtbar. So sind sich die Experten einig, dass
das Virtual Prototyping genutzt werden kann, um diese zwei Phasen zu adressieren. Die Lite-
ratur empfiehlt jedoch auch den Einsatz von KI und PLM-Systemen. Dariiber hinaus kann die
Ausarbeitungsphase durch PLM-Systeme gestiitzt werden, wenn die Aussagen der Experten
zugrunde gelegt werden. Ergidnzt man diese Betrachtung allerdings durch die Aussagen der
Literatur, so miissen ebenfalls Technologien im Kontext von AR, des Virtual Prototypings und
der KI der Ausarbeitungsphase zugeordnet werden. SchlieBlich kann ausgehend von den Inter-
viewauswertungen insbesondere die AR-Technologie genutzt werden, um die Einfiihrungs-
phase beispielsweise mit digitalen Anproberdumen zu unterstiitzen. Hier ist die Diskrepanz zur
Literatursicht besonders grof3, da ausgehend von der Literatur alle zuvor genannten Technolo-
gien in der Einfiihrungsphase eingesetzt werden konnen. Es wird deutlich, dass die Experten
wesentlich pessimistischer sind, was das Potenzial der betrachteten Technologien betrifft. Dem-
nach gibt es wesentlich weniger potenzielle innovative Technologie je Phase des Kollektions-
entwicklungsprozesses, als dies seitens der Literatur konstatiert wird. Dabei ist die Verteilung
der potenziell einsetzbaren Technologien sehr unterschiedlich je nach der betrachteten Phase.
Es kann allerdings festgehalten werden, dass in der Literatur den innovativen Technologien ein

eher generalistisches Wesen zugeordnet wird, da jede Technologie potenziell in mehreren
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Phasen eingesetzt werden kann. Die Experten hingegen gehen davon aus, dass die innovativen
Technologien eher spezialisiert je Phase eingesetzt werden kdnnen. Die Antwort auf die zweite
Fragestellung ergibt sich folglich aus der Perspektive, die bei der Beantwortung eingenommen
wird. Hier kann zwischen der theoretischen und vermutlich optimistischen und der praxisori-
entierten und eher pessimistischen Perspektive unterschieden werden. In der Summe kann al-
lerdings festgehalten werden, dass alle betrachteten innovativen Technologien unabhidngig von
der Perspektive mindestens in einer Phase des Kollektionsentwicklungsprozesses eingesetzt

werden kann.
5.2.2 Potenziale und Einsatzhiirden innovativer Technologien bei KMU

Die Diskrepanz zwischen der praktischen und der theoretischen Sicht ist nicht nur auf die po-
tenziell nutzbaren innovativen Technologien beschriankt. Auch bei den konkreten Potenzialen,
die den innovativen Technologien zugewiesen werden kdnnen, sind Abweichungen zu erken-
nen. Ein Grund dafiir ist, dass die Potenziale der Technologien in KMU pessimistisch einge-
schétzt werden. So verdeutlichen die Ergebnisse aus der Qualitativen Forschung, dass oft nur
einzelne Aspekte der Technologien betrachtet werden, ohne deren gesamtes Potenzial zu er-
kennen oder zu nutzen. Abbildung 13 stellt einen Vergleich der theoretischen Potenziale und

der praxisorientierten Potenziale dar, die seitens der KMU erkannt werden.

Abbildung 13 - Potenziale innovativer Technologien seitens KMU und Literatur
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Quelle: Eigene Darstellung

Auf den ersten Blick wird deutlich, dass die Potenziale aus Sicht der praxisorientierten KMU-

Perspektive nicht so vielfiltig sind, wie dies aus Sicht der Literatur der Fall ist. Insbesondere

66



die Aussagen zur KI und zum PLM 2.0 unterscheiden sich signifikant. Demnach ergibt sich das
Potenzial fiir KMU insbesondere bei der Nutzung von KI dadurch, dass Trends effizienter vo-
rausgesagt werden konnen. Aus Sicht des PLM 2.0 sind Optimierungen entlang des Prozesses
denkbar. Aus Sicht der Literatur kann eine KI allerdings zusitzlich zu einer Optimierung der
Passform und Produktion, einer Automatisierung der Designprozesse und einer Kostenreduk-
tion fiihren. Die PLM 2.0 Systeme konnen zusétzlich Qualitdt erhohen und ebenfalls die Kosten
reduzieren. Die beachtlichen Diskrepanzen, die sich aus beiden Perspektiven ergeben, sind ins-
besondere auf zwei Aspekte zuriickzufiihren. Zum einen sind die Experten nicht mit der Nut-
zung von Kl-basierten Technologien oder dem vollen Funktionsumfang des PLM 2.0 vertraut,
da die Unternehmen, in denen diese angestellt sind, bisher nicht auf diese Technologien ver-
trauen. Aus Sicht, der der AR und des Virutal Prototypings sind, die Diskrepanzen nicht so
stark ausgeprigt, da die Technologien grundsitzlich praxisndher entlang des Kollektionsent-
wicklungsprozesses verortet werden konnen. Den Experten sind die Potenziale folglich wesent-
lich klarer, als dies beispielsweise bei Kl-basierten Technologien der Fall ist. Demgegeniiber
stehen allerdings die Einsatzhiirden, denen KMU in der Bekleidungsindustrie begegnen. Nach
diesem wird in der letzten untergeordneten Forschungsfrage. Eine Antwort hierzu ergibt sich
aus den nachfolgenden Ausfithrungen: Aus der praxisorientierten Perspektive zeigt sich, dass
KMU mit einer Vielzahl von Einsatzhiirden konfrontiert sind. Diese Hiirden umfassen struktu-
relle und technologische Hemmnisse, sowie fehlende Auspriagungen in der Organisationsstruk-
tur. Die Ergebnisse der Qualitativen Forschung zeigen, dass die Belegschaft in KMU in vielen
Féllen jahrzehntelang im Unternehmen tdtig ist. Einerseits kann diese lange Mitarbeiterzuge-
horigkeit zu einer verbesserten Unternehmenskultur fiihren, da einer hohere Mitarbeiterbindung
existiert. Anderseits konnen hierdurch allerdings Widerstinde gegen Verédnderungen hervorru-
fen werden, wenn die langjihrigen Mitarbeiter nicht mit den Anderungen einverstanden sind.
Die Interviewergebnisse haben in diesem Kontext aufgezeigt, dass solche Widerstinde teil-
weise aus der Unsicherheit der Mitarbeiter mit Blick auf den Einsatz innovativer Technologien
zurlickzufiihren sind. In dem Zusammenhang fehlt es auch hiufig an klare Verantwortlichkei-
ten, wodurch die Entscheidungsfindung und Implementierung der Technologie erschwert wer-
den. Aus einer technologischen Perspektive betrachtet, stehen KMU ebenfalls vor zahlreichen
Herausforderungen. Diese konnen in mangelnden finanziellen und technischen Ressourcen ge-
sehen werden. Beispielsweise ist die technische Infrastruktur in der Regel nicht fiir die Erschlie-
Bung neuer Technologien vorbereitet, wodurch die Integration neuer Technologien erschwert
wird. Auch ist eine solche Integration hdufig mit hohen Kosten verbunden, die durch unter-

schiedliche Gegebenheiten, wie die Notwendigkeit von vergleichsweise teurem
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Expertenwissen, getrieben werden. Niedrige Kosten stellen fiir KMU der Bekleidungsindustrie
allerdings einen erfolgsentscheidenden Faktor dar. Aus diesem Grunde wiirden hohe Kosten
bei der Integration von neuen Technologien nicht akzeptiert werden. Gleichzeitig miissen die
Technologien ebenfalls mit den bestehenden Systemen kompatibel sein. Dies kann allerdings
nicht als gegeben hingenommen werden, wie es seitens der Interviewpartner bestétigt wurde.
SchlieBlich miissen zusdtzliche Herausforderungen aus organisatorischer Sicht definiert wer-
den. In den Interviews wurde sowohl implizit als auch explizit darauf hingewiesen, dass viele
Technologien von Interesse sind, eine Umsetzung aufgrund der fehlenden personellen Ressour-
cen allerdings nicht mdglich ist. Dieser Aspekt bezieht sich auf zweierlei Gegebenheiten. Zum
einen haben KMU in der Regel keine ausgeprégte IT-Abteilungen, die eine solche technologi-
sche Umsetzung organisieren konnte. Zum anderen fiihrt der Mangel an Know-How dazu, dass
auf externe Dienstleister zuriickgegriffen werden muss, um innovative Technologien zu imple-
mentieren. Hierdurch entstehen in erster Linie hohe Kosten, die das KMU tragen muss. Ergén-
zend hierzu werden allerdings auch Abhéngigkeiten aufgebaut, die nur schwierig wieder abge-
baut werden konnen. Dieser Aspekt findet sich ebenfalls in der Organisationsstruktur von KMU
wieder. KMU sind oft durch klare Abgrenzungen der Abteilungen gepragt. Das reduziert die
Innovationsfahigkeit, da verschiedene Perspektiven nicht beobachtet werden kdnnen. Auf3er-
dem ist festzustellen das eigene Abteilungen fiir Innovation génzlich fehlen, was wiederrum
auch die Innovationsfahigkeit mindert. Gleichsam ergeben sich Begrenzungen durch die Ab-
lauforganisation, da in der Regel keine Bereitschaft vorhanden ist, die Abldufe zu iiberdenken
und zu liberarbeiten. Die zugrundeliegenden Strukturen sind aufgrund des traditionsorientierten

Handelns typischerweise erstarrt.
5.2.3 Einsatz innovativer Technologien zur Generierung von

Wettbewerbsvorteilen

Ausgehend von den vorangegangenen Kapiteln konnen die ersten beiden und die letzten beiden
untergeordneten Fragestellungen bereits beantwortet werden. Zur Beantwortung der For-
schungsfrage dieser Arbeit ist es allerdings notwendig einen Bezug zu den Wettbewerbsvortei-
len herzustellen, die durch innovative Technologien erzielt werden konnen. Dieser Bezug ldsst
sich explizit herstellen, indem die zuvor beschriebenen Potenziale und die innovativen Tech-
nologien mit den identifizierten grundlegenden Wettbewerbsvorteilen verbunden werden.
Diese wurden im Rahmen dieser Arbeit voranging in die drei Hauptbereiche Reduzierung der
TTM, Kostenreduzierung und Verbesserung des Kundenerlebnisses untergliedert. Abbildung

14 stellt diese Verbindung aus einer praxisorientierten Sicht her.
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Abbildung 14 - Wettbewerbsvorteile.

Reduzierung
der Entwicklungszeit

Erhéhung der
Produktvielfalt

Virtual
Prototyping

Verbessertes
Kundenerlebnis

Virtual
Prototyping

Effizientere
Trendanalyse

Verbesserung
der Kunden-
interaktion

Reduzierung
der TTM

Wettbewerbsvorteile

Kosten-
reduktion

Virtual

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Kostenreduktion steht fiir KMU im Fokus der Betrachtung. Die Potenziale sind in der Be-
trachtung eng mit den Wettbewerbsvorteilen verwoben, da sich Kostenreduktion sowohl als
Potenzial, als auch als Wettbewerbsvorteil manifestieren konnen. Aus Sicht der Experten kann
eine Kostenreduktion lediglich durch die Nutzung von AR und Virtual Prototyping erzielt wer-
den. PLM 2.0 und die Verwendung von KI kann in diesem Zusammenhang keine konkreten

Kostenreduktionen erzielen.

Hierbei muss hinterfragt werden, ob dies auf die mangelnde Erfahrung der Experten mit den
Technologien zuriickzufiihren ist oder auf eine Uberschitzung der Kostenreduktionen durch die
Angaben in der Literatur. Die Reduktion der TTM ist der zweite hauptséchliche Wettbewerbs-
vorteil. Dieser kann durch die Verwendung von KI auf der einen Seite und von Virtual Proto-
typing auf der anderen Seite generiert werden. Die Verwendung der KI kann die Trendanalyse
unterstiitzen, wodurch Trends schneller erkannt und auf dem Markt angeboten werden konnen.
Das Virtual Prototyping unterstiitzt die Reduzierung der TTM, indem die Entwicklungszeiten
verringert werden konnen. Aus Sicht der Literatur gibt es auch an dieser Stelle einige zusitzli-
che Potenziale, welche die Reduzierung der TTM stiitzen. Ahnlich sieht die Situation fiir den
dritten Wettbewerbsvorteil, die Verbesserung der Kundeninteraktion, aus. So kann das das Vir-
tual Prototyping durch die Erhhung der Produktvielfalt und AR durch ein verbessertes Kun-
denerlebnis zu einer Verbesserung der Kundeninteraktion fiihren. Es kann festgehalten werden,

dass die innovativen Technologien aus einer praxisorientierten Perspektive zur Erreichung der
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drei grundlegenden Wettbewerbsvorteile beitragen kann, indem diese die Potenziale, die sich
durch die Technologien ergeben, nutzen. Es ist allerdings unklar, weshalb die Diskrepanz bei
der PLM 2.0 — Technologie zwischen der Literatur und der praxisorientierten Sicht so signifi-
kant ist. Denkbar ist allerdings, dass das PLM 2.0 seitens der Experten unterschitzt wird, da
dieses in einer begrenzten Funktionsweise bereits verwendet wird und die strategische Signifi-
kanz dadurch nicht erkannt wird. Die Ergebnisse verdeutlichen allerdings auch, dass in den
meisten Fillen keine systematische Betrachtung der Technologien erfolgt. Oftmals fehlt es bei
den KMU an den notwendigen Ressourcen, die fiir die Erforschung dieser Technologien erfor-
derlich ist. Die Fahigkeit innovative Technologien im vollen Umfang einzusetzen, hiangt von
der Fahigkeit ab, den Wert der Innovation zu erkennen. Dies erfordert allerdings gleichzeitig,
dass ein effektives Innovationsmanagement in den KMU vorhanden ist, welches die mdglichen
Wettbewerbsvorteile erkennt, testet und integriert. Dies ist aus der praxisorientierten Sicht der

KMU allerdings noch nicht der Fall.
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6 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Abschliefend werden im Rahmen dieser Arbeit Handlungsempfehlungen fiir den Umgang mit
innovativen Technologien in KMU gegeben. Die Notwendigkeit fiir die Definition von Hand-
lungsempfehlungen ergibt sich einerseits aus der Diskrepanz der theoretischen und der praxis-
orientierten Sicht und andererseits aus der Vielzahl an Herausforderungen, die durch den em-

pirischen Teil dieser Arbeit sichtbar geworden sind.
6.1 Etablierung von innovationsfordernden Strukturen

Die empirischen Befunde unterstreichen, dass insbesondere die Anschaffungs- und Implemen-
tierungskosten, als auch die unzureichende IT-Infrastruktur als zentrale Herausforderung dar-
stellen. Diese Wahrnehmung fiihrt oftmals dazu, dass die potenziellen Vorteile, welche durch
den Einsatz innovativer Technologien verbunden sind, in der Entscheidungsfindung nicht aus-
reichend beriicksichtigt werden und folglich auch keine Tests oder Prototypen mit diesen Tech-
nologien durchgefiihrt werden. Die Ergebnisse aus der Arbeit offenbaren ebenfalls, dass inno-
vative Technologien das Potenzial zur Realisierung von Kosten- und Zeiteinsparungen, als auch
Effizienzsteigerungen ermoglichen. Damit allerdings Wettbewerbsvorteile durch innovative
Technologien in der Bekleidungsindustrie und insbesondere in KMU generiert werden konnen,
ist zunédchst die Identifizierung der potenziellen Innovationen durch die Technologien notwen-
dig. In dem Zusammenhang miissen KMU in erster Linie ein effektives technologiebasiertes
Innovationsmanagement aufbauen. Die Voraussetzung dafiir ist, dass neue Rollen oder Abtei-
lungen geschaffen werden, welche fiir die Identifizierung, Uberwachung und Steuerung von
Innovationen verantwortlich sind. Expliziter ausgedriickt, fiihrt die Schaffung klarer Verant-
wortlichkeiten zu der Identifizierung neuer Innovationsfelder, der Koordination von Innovati-
onsprojekten und der Uberwachung von neuen Moglichkeiten, die fiir das Unternehmen rele-
vant sein konnten. Es empfiehlt sich folglich eine klar benannte Struktur zu etablieren, die In-
novationen fordern. Eine solche Struktur kdnnte in einem Innovation Hub gesehen werden. Im
Rahmen dieser Arbeit wurde erkannt, dass innovative Technologien als Treiber von Innovatio-
nen in der Bekleidungsindustrie darstellen. Aus diesem Grunde bietet es sich an, den Innovation
Hub mit der IT-Abteilung des Unternehmens zu verbinden. Auch sollten abteilungsiibergrei-

fende Verantwortlichkeiten definiert werden, die sich innerhalb des Innovation Hubs
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engagieren. Dies wiirde zu einer offenen Innovationskultur fithren, in der abteilungsiibergrei-

fende Ideen, Verbesserungsvorschlidge und platziert werden kdnnten.

Ein solcher Innovation Hub konnte ebenfalls Raum bieten, um externe Dienstleister und weitere
Stakeholder, wie Lieferanten, zu inkludieren. Das Ziel sollte stets darin bestehen, die Anzahl
der Innovationsimpulse zu steigern. Die Interviews haben herausgestellt, dass seitens der Inter-
viewpartner hdufig auf die technologischen Innovationen anderer Unternehmen verwiesen
wurde. Es miissen folglich Kooperationen angestrebt werden, um solche Innovationen auch
innerhalb des eigenen Unternehmens etablieren zu kdnnen. In dem Zusammenhang kdnnen
auch Partnerschaften mit Technologieanbietern, Hochschulen und Forschungseinrichtungen
angestrebt werden. Solche Einrichtungen bieten die Moglichkeit, auf Expertenwissen im Bezug
zu den neusten technologischen Entwicklungen zuzugreifen. Ein Beispiel dafiir ist die Initiative
Mittelstand-Digital, welche von dem Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz ge-
fordert wird. Die Initiative ermdglicht KMU eine Orientierung bei der digitalen Transforma-
tion. Sie zielt insbesondere darauf ab, KMU {iber die Chancen und Herausforderungen innova-
tiver Technologien zu informieren. Fallstudien wie ,,Kiinstliche Intelligenz als Chance fiir die
deutsche Textilindustrie* konnen somit ohne jegliche Kosten das Wissen im Unternehmen und

auch bei den Mitarbeitern erhohen.
6.2 Etablierung von innovationsfordernden Prozessen

Fiir KMU ist es daher von strategischer Relevanz, die langfristigen Vorteile technologischer
Innovationen in ihre Planungsprozesse zu integrieren und durch eine umfassende Evaluierung
die Uberwindung technologischer und finanzieller Barrieren zu ermdglichen. Neben den struk-
turellen Gegebenheiten sind allerdings auch die prozessualen Gegebenheiten des Innovations-
prozesses innerhalb des Unternehmens zu iiberdenken. Im Rahmen des Innovation Hub konnte
der Innovationsprozess als Ausgangspunkt betrachtet werden, da dieser eine zentrale Rolle
spielt. Der Innovationsprozess sollte bei KMU der Bekleidungsindustrie eng mit dem Kollek-
tionsentwicklungsprozess verwoben sein, da dieser den Kernprozess solcher Unternehmen dar-
stellt. Hierfiir ist es allerdings erforderlich, dass der Innovationsprozess und die Verbindung
zum Kollektionsentwicklungsprozess eindeutig definiert werden und entsprechende Phasen
von der Ideengenerierung bis zur Bewerbung und Auswahl der Ideen und deren Implementie-

rung, sowie Einflihrung festgelegt werden.

Die verschiedenen Phasen miissen mit erfassbaren Kriterien und Meilensteinen versehen wer-

den, damit eine objektive Bewertung und Entscheidungsmoglichkeit stattfinden kdnnen. Eine
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eher untergeordnete Rolle stellt dabei die Nutzung digitaler Anwendungen zur Unterstiitzung

des Innovationsmanagements dar.

KMU sind oftmals mit geringen zeitlichen Ressourcen konfrontiert. Der Einsatz digitaler Tools
kann den Innovationsprozess unterstiitzen, indem die neuen Ideen nahtlos innerhalb der beste-
henden Systeme erfasst werden. Zusitzlich ist auch die Bewertung dieser Ideen in einem sol-
chen System moglich, was ebenfalls den Aufwand minimiert. Der Zugriff aller Mitarbeiter und
insbesondere der Beteiligten des Innovation Hubs auf solche Systeme verstarkt die Zusammen-
arbeit und den Wissensaustausch. Des Weiteren werden die ablauforientierten Gegebenheiten
in KMU in der Regel durch die traditionsorientierte Unternehmenskultur begrenzt. Aus diesem
Grunde muss eine Unternehmenskultur etabliert werden, die sich durch die Attribute der Neu-
gier, Risikobereitschaft und auch die Akzeptanz von Fehlschldgen als kennzeichnen ldsst. Dazu
zdhlt auch die Anerkennung und Belohnung von Mitarbeitern, die zur Innovationsfahigkeit des

Unternehmens beitragen.
6.3 Aufbau unternehmensinterner Kompetenzen

SchlieBlich ist nicht nur die mangelnde Innovationsféhigkeit selbst ein bestehendes Problem.
Hingegen konnte festgestellt werden, dass eine Diskrepanz der Moglichkeiten und Herausfor-
derungen zwischen der Literaturperspektive und der praxisorientierten Perspektive ausgemacht
werden kann, die es zu schlieBen gilt. Aus der Herausforderung der fehlenden Kompetenzen
erschlieBt sich, dass Kompetenzen auch innerhalb des Unternehmens aufgebaut werden miis-
sen. Ein gezielter Kompetenzautfbau ist daher entscheidend. In erster Linie ist es unerlésslich,
dass KMU in interne Schulungs- und Weiterbildungsprogramme investieren. Das Ziel einer
solchen Investition besteht darin, die Mitarbeiter mit den technischen Fahigkeiten auszustatten,
welche fiir die Nutzung innovativer Technologien benétigt werden. Gleichzeitig sollte das Ver-
stindnis der Mitarbeiter flir die strategische Anwendung dieser Technologien im Geschéftskon-
text geschdrft werden. Das hat den Vorteil, dass mogliche Widerstidnde gegeniiber technologi-
schen Veridnderungen minimiert werden und gleichzeitig ein grundlegendes Interesse an neue-
ren Technologien geschaffen wird. Das liegt vor allem daran, dass die Widerstinde in KMU in
der Tatsache begriindet liegen, dass die Mitarbeiter befiirchten mit den neuen Technologien
nicht umgehen zu konnen. Auflerdem zeigen die Ergebnisse der Arbeit, dass die Mitarbeiter
befiirchten, die neuen Ablédufe, welche durch den Einsatz neuer Technologien entstehen, nicht

bewiltigen zu kdnnen.

Der Kompetenzaufbau konnte durch die Schaffung einer zentralen Wissensdatenbank, die in-

nerhalb des Innovation Hub platziert werden konnte, zusdtzlich getrieben werden. Hierdurch
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hitten die Mitarbeiter einen regelmiBigen Zugang auf das technologische und innovationsbe-

zogene Wissen.

Dies fiihrt schlieBlich dazu, dass die Befiirchtungen der Mitarbeiter minimiert und deren Ver-
stindnis fiir neue und bestehende Innovationsideen gefordert werden konnte. Fasst man die
innovationsorientierten Aspekte zusammen, die sich fiir ein KMU der Bekleidungsindustrie er-
geben, so konnte eine Struktur entstehen, wie sie in Abbildung 15 sichtbar ist. Diese fasst die
innovativen Kapazititen innerhalb des KMU zusammen und fordert diese durch den Aufbau

von Querschnittsvernetzungen.

Abbildung 15 - Erweiterung des theoretischen Rahmenwerks durch die Integration des Innovation Hubs.
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7 FAZIT UND AUSBLICK

Das zentrale Thema dieser Masterarbeit ist die Untersuchung des Einsatzes innovativer Tech-
nologien zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen in der Bekleidungsindustrie. Der stindige
Wandel der Bekleidungsindustrie, fiihrt dazu das Innovationen unerlédsslich sind. Insbesondere
klein- und mittelstdndige Unternehmen stehen in dieser dynamischen Branche vor der Heraus-
forderung, Innovationen zu adaptieren, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Die Ergebnisse
aus der Arbeit zeigen, dass Innovationen in der Bekleidungsindustrie bereits stattfinden. Neben
bereits vergangener Geschéftsmodellinnovationen wie die von groen Unternehmen spielen in-
novative Technologien eine immer groBere Rolle. Insbesondere liegt der Grund darin das inno-
vative Technologien, Prozessinnovationen ermoglichen. Prozessinnovationen, ermoglichen die
Effizienz und Effektivitit der Unternehmen zu steigern. Dabei sind sie wesentlich Ressourcen-
schonender als Geschéftsmodellinnovationen. Folglich finden sich in der Literatur eine Reihe
von Quellen, welche die Vorteile im Einsatz innovativer Technologien darlegen. Obwohl der
GroBteil aller Unternehmen in der Bekleidungsindustrie hauptséchlich von klein- und mittel-
staindigen Unternehmen besteht, findet in der Literatur jedoch meist keine Betrachtung der Un-
ternehmensgrofle statt. Allerdings unterscheiden sich die Rahmenbedingungen, im Kontext der
Unternehmensgrofle. Im Zuge dessen wurde eine praxisorientiere Betrachtung von klein und -
mittelstdndigen Unternehmen durchgefiihrt, um zu analysieren, inwiefern der Einsatz innovati-
ver Technologien zu Vorteilen fiihrt. Dafiir wurde in dieser Masterarbeit eine empirische For-
schung durchgefiihrt. Die methodische Grundlage dafiir, bildeten die Experteninterviews. Mit-
hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring wurden die transkribierten Interviews aus-

gewertet und analysiert.

Die Ergebnisse zeigen, dass ein grundlegendes Bewusstsein fiir das Potenzial innovativer Tech-
nologien seitens der klein und -mittelstdndigen Unternehmen vorhanden ist. Allerdings erfolgt
kaum ein Einsatz solcher Technologien. Zwar zeigen die Ergebnisse das einige klein und -mit-
telstaindige Unternehmen, erste Versuche bereits unternommen haben, um neue Technologien
einzusetzen, jedoch erfolgt dies in einer sehr beschriankten Form. Eine Ursache dafiir sind die
vielerlei Hemmnisse und Herausforderungen, die in der Einfiihrung und Nutzung dieser Tech-
nologien, seitens der klein und -mittelstdndigen unternehmen assoziiert werden. Die Ergebnisse

verdeutlich allerdings, dass die Bereitschaft fiir Prozessinnovationen, mithilfe innovativer
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Technologien essenziell fiir den Unternehmenserfolg ist. Nichtsdestotrotz ist es dafiir erforder-
lich das klein und -mittelstdndige Unternehmen ihre Innovationsféhigkeit aufbauen. Allerdings
sind dafiir klarere Strukturen und Strategien innerhalb der Unternehmen notwendig, damit das

volle Potenzial ausgeschopft werden kann.

Trotz der umfassenden Analyse weist diese Masterarbeit Limitationen auf. Die Datenbasis bie-
tet zwar tiefgreifende Einblicke, jedoch ist sie quantitativ begrenzt. Folglich begrenzt dies die
Generalisierbarkeit der Ergebnisse. Fiir zukiinftige Forschungen wire es vorteilhaft, die Daten-
basis zu erweitern. Die Ergebnisse der Arbeit verdeutlichen das klein und -mittelsténdigen Un-
ternehmen vor eine Reihe von Hiirden bei der Einfiihrung von innovativen Technologien ste-
hen. Aufgrund der Limitation dieser Arbeit findet jedoch keine genauere Betrachtung der Im-
plementierungsprozesse statt. Um ein ganzeinheitliches Bild zu erhalten, konnten zukiinftige
Forschungen nicht nur die Datenbasis erweitern, sondern auch einen Fokus auf die Implemen-

tierungsprozesse legen.

Nichtsdestotrotz leistet diese Arbeit einen wichtigen Beitrag zum Verstdndnis von Innovationen
und innovativen Technologien in der Bekleidungsindustrie, insbesondere fiir klein und -mittel-
staindige Unternehmen. Die Arbeit unterstreicht die Bedeutung von innovativen Technologien
fiir die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen. Dennoch sind weitere Forschungen notwendig,

um die Thematik umfassender zu adressieren.

Abschlielend erfolgt ein kurzer Ausblick fiir weitere Untersuchungen. Wie bereits vorhin er-
wihnt erfolgte die Datenbasis in dieser Arbeit auf einer begrenzten Anzahl an Experten. Wei-
tere Untersuchungen kdnnten mit einer groeren Anzahl erneut durchgefiihrt werden. Gleich-
zeitig bietet es sich an, dass weitere Untersuchungen durch praxisorientierte Fallstudien erwei-
tert werden konnen. Die Sammlung und Analysen von Fallstudien, die den erfolgreichen Ein-
satz innovativer Technologien in KMU der Bekleidungsindustrie darstellen, konnten wertvolle

Einblicke und Lernmdglichkeiten bieten.

Weiterhin konnten zukiinftige Untersuchungen darauf abzielen, quantitative Daten zur Wirt-
schaftlichkeit und zum Return on Investment zu erheben. Insbesondere Kosten-Nutzen-Analy-

sen stellen ein wichtiges Instrument, zur Identifizierung von Ressourceneinsparungen dar.

Zukiinftige Forschungen sollten auch auf die sozialen Auswirkungen durch die Einfiihrung in-
novativer Technologien untersuchen, beispielsweise mit der Verdnderung von Arbeitsplétzen

oder der Entwicklung neuer Kompetenzanforderungen.
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Durch die Fokussierung solcher Forschungsbereiche konnen weitere wertvolle Erkenntnisse
gewonnen werden, sodass mogliche Hemmnisse gegeniiber Innovativen Technologien in KMU

minimiert werden und gleichzeitig die Innovationsfahigkeit steigern kann.
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ANHANG

Anhang A

1

S1: Ich wiirde vorschlagen, dass wir dann direkt mit dem fachlichen Teil starten. Koénnen
Sie bitte kurz erldutern, welchen Hintergrund Sie in der Bekleidungsindustrie haben?
Also beispielsweise welche Rolle Sie belegen und wie lange Sie bereits in dem Kontext

beschaftigt.

S2: Also aktuell bin ich die Categorymanagerin fiir den Sportbereich. Das bedeutet, mein
Team besteht aus den Produktmanagern, Designern und den Sourcing-managern. Das
heift, wir haben hier den gesamten Blick auf den Sportbereich und insbesondere auf das,
was wir in den Filialen und online prasentieren. Ich bin seit 11 Jahren in dem Umfeld

unterwegs und jetzt seit 4 Jahren in der aktuellen Position angestellt.

S1: Ich habe ja kurz angeteasert, worum es bei dem Interview geht. Fiir mich wére es
allerdings besonders wichtig im ersten Schritt zu erfahren, vor welchen Herausforderun-
gen Sie bzw. das Unternehmen, in dem Sie beschéftigt sind aktuell stehen. Kénnen Sie

dazu eine Aussage machen?

S2: Also, zum einen haben wir mit dem Fast-Fashion-Trend zu kdmpfen, damit meine
ich, dass die Modezyklen immer kiirzer werden. AuBBerdem erwarten die Kunden eine
immer hohere Produktvielfalt, am besten zu immer giinstigeren Preisen und gleichzeitig
erwarten sie, dass wir interaktiver werden. Also, es ist nicht einfach, fiir uns jetzt die
komplette Produktion oder den Produktentwicklungsprozess umzustellen. Jetzt ist somit
die groBte Herausforderung, die Ware zu dem Zeitpunkt hier bei uns auf die Flichen zu
bekommen, zu dem Zeitpunkt, zu dem wir es auch haben wollen. Und vor allen Dingen,
mit dem entsprechenden Vorlauf, weil klar, zur Krise hatten wir das Riesenthema mit den
Schiffen und Containern, dass das erstens vom Preislichen ins Unermessliche ging, aber
dann halt auch von der Kapazitét. Selbst wenn du einen hohen Preis geboten hast, hat es
trotzdem nicht hingehauen. Das bendtigt auch seine Zeit und selbst wenn die Ware pro-
duziert ist, miissen diese noch verschifft werden, was auch mehrere Wochen dauert. Auch

der Musterprozess ist in dem Zusammenhang ein erhebliches Problem. Weil pro Artikel
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werden mehrere Muster hergestellt, bis alles passt. Das ist natiirlich sehr zeitintensiv, da

die Muster in Asien hergestellt werden.

S1: Das bedeutet, dass insbesondere die Zeit und der Konkurrenzdruck ein bedeutendes
Thema ist, wenn ich das korrekt mitgenommen habe. Sie sprachen davon, dass der Kunde
mochte, dass sie interaktiver werden. Konnen Sie das zusétzlich erldutern? Was meinen

Sie mit interaktiv in dem Kontext?

Also damit meine ich, dass wir Plattformen schaffen miissen wodurch unsere Kunden
nicht nur Inhalte konsumieren kénnen, sondern auch aktiv bspw. bei der Entwicklung der
Kollektion teilnehmen kdnnen und sogar Einfluss darauf iiben. Das ist fiir uns wichtig da
wir dem Kunden das Gefiihl bieten wollen, das sie nicht nur passive Empfinger sind

sondern aktive Teilnehmer darstellen, deren Meinungen wir wertschétzen.

Okay, das ergibt Sinn. Sowas dhnliches ist mir bei meinen Recherchen auch aufgefallen.

Konnen Sie das zeitliche Thema noch etwas intensiver ausfithren?

Jetzt gerade planen wir bspw. die Herbst-Winter-Saison 24, das bedeutet, wir sind mit
zehn Monaten Vorlauf fast ein Jahr dran, und da kannst du tiberhaupt nicht mehr darauf
reagieren, was im ndchsten halben Jahr passiert. Das erschwert auch die Planung, da wir
nie einen kompletten Zeitraum des Abverkaufs haben und sagen konnen, okay, das lief
gut, das lief wirklich schlecht. Ich glaube, ein riesiger Hebel wire, mdglichst so einen
vollen Zeitraum des Abverkaufs abzuwarten, zu analysieren und dann erst mit der neuen
Saison zu starten. Aber das ist halt aktuell noch fiir den Prozess der Neuentwicklung dann

viel zu spit.

S1: Meine Arbeit dreht sich ja insgesamt um den Einsatz innovativer Technologien. Was

verstehen Sie unter innovativen Technologien?

S2: Also, unter innovativen Technologien verstehe ich, dass es Technologien sind, die
unsere Prozesse verbessern konnen. Jedoch verbinde ich das zumeist auch mit grofen

Herausforderungen, die wir mit unserem kleinen Team nicht bewaltigen konnen.

S1: Haben Sie denn einen Uberblick dariiber, welche Technologien aktuell bei Ihnen im

Einsatz sind?

S2: Also, ich glaube, dass das keine innovativen Technologien sind, aber wir arbeiten

viel mit SAP und Excel zusammen. Auch ein PLM-System ist bei uns im Einsatz. Jedoch
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bis jetzt wurde es nur ausgefiillt, um einen Export zu erstellen, welches wir den Lieferan-
ten schicken. In zwei Wochen findet ein Meeting statt, wo uns vorgestellt wird, dass wir
das PLM-System fiir alle Bereiche nutzen sollen. Das bedeutet fiir uns jetzt bei Sport
einen hoheren Aufwand. Das hat aber andere Griinde, weil wir systemisch einfach anders
arbeiten als die anderen Bereiche. Also, da sind wir jetzt nicht so happy mit, obwohl ich
schon richtig finde, dass alle auf das gleiche digitale Produkt gucken und nicht erst acht
verschiedene Dateien gibt. Weil jetzt haben wir das Techpack, wir haben unser Orders-
heet, wir haben die Sales-Konsumation, die dann aus Asien, von unseren Lieferanten
kommt also, das ist eine Bestétigung iiber Bestellung, wo alle Informationen aufgeschrie-
ben werden, beispielsweise die Menge, Stoffe etc und usw. Erst danach beginnt der Pro-
zess. Also wiéren das wieder 3, 4 oder 5 Dateien, die es dann nicht mehr geben wiirde.
Das wiirde uns sehr helfen, auch weil dann Ubertragungsfehler minimiert werden kénn-

ten.

S1: Sie wiirden also bestdtigen, dass die Zusammenfiithrung dieser ganzen Dateien, den

Prozess vereinfachen wiirde? Das ist mir noch nicht ganz klar geworden.

S2: Ja klar, dadurch wiirden wir uns den Aufwand sparen, die Dateien zusammenzufiih-
ren oder aus unterschiedlichen Perspektiven immer neu zu betrachten, bzw. die Dateien
im Zusammenhang zueinander anzuschauen. Es wiirde vermutlich alles ein bisschen

schneller machen.

S1: In der Literatur habe ich festgestellt, dass es auch viele weitere Technologien auf3er
PLM-Systeme gibt. Welche Technologien haben Sie denn im Kopf, bei denen Sie sagen

wiirden, dass diese vielversprechend sind?

S2: Da habe ich mir noch gar keine richtigen Gedanken gemacht. Ich glaube, dass eine
kiinstliche Intelligenz uns sehr helfen konnte, am meisten bei der Analyse der Trends.
Aktuell l4uft es so ab, dass unsere Produktmanager und Designer erstmal einen Store-
Check machen. Die gehen jetzt raus und gucken, was gerade so auf den Stralen aktuell
ist. Das Problem ist, dass alle Trends, die danach kommen, nicht mehr gesehen werden
und deswegen nicht geplant werden konnen. Im zweiten Schritt schauen wir auf unsere
Abverkaufszahlen und das Dritte ist, dass es dann iiber WGSN, eine Plattform fiir Mode-
trends, Farbtrends usw. holen. Das bedeutet, wenn wir jetzt sagen, wir planen jetzt sechs
Jacken und wir miissen jetzt die Farben dafiir festlegen, verlassen wir uns auf diese drei

Methoden, wobei wir groftenteils uns auf die Abverkaufszahlen fokussieren.
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Also, wenn jetzt die Farbe Rot am besten lauft, ist es wahrscheinlich, dass wir auch ir-
gendeinen Rotton fiir ndchstes Jahr nehmen. Aber genau da entsteht das Problem, denn
wenn jetzt - sagen wir einmal in 8 Wochen plétzlich doch eine andere Farbe zum Trend

wird und Rot war dann doch das Schlechteste, ist das Kind schon in den Brunnen gefallen.

S1: Verstehe, Sie wiirden die Kiinstliche Intelligenz somit einsetzen, um eine Analyse

der Marktgegebenheiten durchzufiihren. Was versprechen Sie sich dadurch?

S2: Das héngt alles auch irgendwo mit den Durchlaufzeiten zusammen. Weil aktuell be-
ndtigen wir eine Durchlaufzeit von mehr als 8 Monaten, und da wir in Fernost produzie-
ren, miissen wir relativ frith schon entscheiden, welche Produkte produziert werden sol-
len. Also miissen wir generell schneller sein, jedoch ist das meistens in der Praxis nicht
so einfach, da die Entwicklung einer Kollektion sehr aufwendig ist. Ich glaube in dem
Zusammenhang wire in Kombination mit der Kiinstlichen Intelligenz auch eine 3D-Si-
mulation eine wichtige Technologie. Wir haben auch schon im Team dariiber gesprochen.
Generell glauben wir, dass sich die Prozesse wahrscheinlich beschleunigen wiirden, weil
wir verschiedene Designs und Varianten per Knopfdruck erstellen kdnnten. Auf der an-
deren Seite hat man nicht mehr die Moglichkeit das Produkt zu bewerten, indem man es
anziehst und testest. Bspw. wo ist vielleicht die Naht zu eng, wo wird es nicht richtig
gestretcht, wo kratzt ein Schild? Das sind alles Themen, die du dann nicht mehr beurteilen
kannst. Das heif3t, ich glaube, von der Schnelligkeit wére das ein Rieseneffekt. Von der
Qualitit des Artikels, glaube ich, wird es abnehmen. In der Theorie ist es so, dass viele
Unternehmen damit werben, dass man mit der 3D-Entwicklung insbesondere die Qualitit
erhohen kann, weil man ja vorher schon wesentlich besser das ganze Produkt testen kann,
bevor das in die Produktion geht und sich dadurch auch die Muster auch verringern. Aber
das Testen am eigenen Korper ist noch mal eine andere Stufe. Ansonsten féllt mir keine

weitere Technologie ein.

S1: Was ich daraus jetzt mitgenommen habe, ist dass eine Kombination aus einer KI und
einer 3D-Produktentwicklung interessant und vielversprechend wire. Was halten Sie von

der Technologie der Augmented Reality?

S2: Da stellt sich die Frage, fiir welche Produktgruppen? Weil, wenn wir beispielsweise
von Brillen sprechen, ist es einfach mal eben, wenn du im Onlineshop bist ein Foto von

deinem Gesicht mit dem Handy zu machen und dann die verschiedenen Brillen
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aufzusetzen. Aber wenn es jetzt um ein T-Shirt oder eine Jacke geht, dann wird es schon
direkt kompliziert. Also, da musst du dich eigentlich vor einen Spiegel stellen, Foto ma-
chen und das dann anziehen. Aber ich glaube gerade, zum Beispiel in so hochpreisigen
Kategorien jetzt, wenn es zum Beispiel um Abi-Ballkleider oder &hnliches geht, wire das
glaube ich ein enormer Vorteil, weil da betreibst du den Aufwand auch als Kunde zu
sagen: Okay, ich mache ein Foto und probiere die verschiedenen Kleider an. Also, ich
glaube schon, dass das einen enormen Effekt sowohl auf den Kunden, aber auch auf die
wirtschaftlichen Kennzahlen hat. Nur bin ich mir halt nicht sicher, ob das auch fiir einfa-

che Artikel, wie T-Shirts oder Blusen, Sinn macht.

S1: Gibt es denn bereits Pilotprojekte oder Fallstudien, die den erfolgreichen Einsatz die-

ser Technologien demonstrieren?

S2: Also, wie gesagt, meist ist das so, dass die Agentur, mit der wir zusammenarbeiten,
uns auf neue Moglichkeiten aufmerksam macht. Das ist eine Agentur, die zwischen uns
und den Lieferanten steht, um Zeitunterschiede aber auch Kulturunterschiede zu vermei-
den. Das Problem ist allerdings, dass die aus wirtschaftlichen Griinden uns neue Mog-
lichkeiten vorstellen. Daher ist es immer schwierig abzuwéigen, ob das fiir uns iiberhaupt
mdglich ist. Denn laut denen ist immer alles mdglich, aber meist haben wir nicht die Zeit
und auch niemanden, der das dann intern analysiert. Daher basieren die meisten Entschei-

dungen meist aus dem Bauch heraus, bzw. sind diese intuitiv.
S1: Wie genau meinen Sie das?

Also, das ldsst sich gut an dem PLM-System erklédren. Wir benutzen eins, aber ja nicht
durchgiingig. Daher dauert alles sehr lange, und viele Fehler, z.B. Ubertragungsfehler
schleichen sich ein. Das hat auch die Agentur erkannt und uns ein neues PLM-System
vorgestellt, welches durchgéngig mit allen Lieferanten nutzbar ist. Das hat einen Nerv
bei uns getroffen, sodass wir uns wahrscheinlich dafiir entscheiden werden. Da wir aber
niemanden haben, der verschiedene PLM-Systeme vergleicht, bzw. da niemand dafiir zu-
standig ist, verlassen wir uns ganz auf die Agentur. Ob das jedoch die richtige Entschei-

dung ist, weil} ich nicht, da die ja auch Geld verdienen mdchten.
S1: Konnten die Technologien Wettbewerbsvorteile ermdglichen?

Definitiv. Ich glaube, ich hatte das ja am Anfang angesprochen. Unser grof3ter Gegner ist

die Zeit. Wir miissen im gesamten Kollektionsentwicklungsprozess schneller sein, nur
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dann konnen wir auf aktuelle Trends reagieren. Aulerdem glaube ich, dass eine Techno-
logie wie die Augmented Reality zum einen zur besseren Kundenbindung fiihrt, aber auch
zu wirtschaftlichen Vorteilen. Ich weil} nicht, ob ich das vorhin erwéhnt hatte, aber wenn
die Kunden vorher schon die Produkte visualisieren konnen, wiirden weniger Produkte,
die insbesondere online gekauft wurden, zuriickgeschickt werden. Das wiirde einen im-
mensen Einfluss auf die Retouren kosten haben. Auch die 3D-Entwicklung wiirde uns in
dem Zusammenhang die Moglichkeit bieten, schneller zu entwickeln, da man verschie-
dene Designs und Anderungen per Knopfdruck erstellen und evaluieren kann. Ich glaube
zwar nicht, dass es moglich ist, gar keine Muster mehr zu erstellen, aber wir kdnnten
dadurch die Musteranzahl extrem minimieren. Durchschnittlich werden pro Produkt, also
beispielsweise fiir ein T-Shirt, 3 bis 5 Muster hergestellt. Das konnte man natiirlich auf
ein einziges Muster reduzieren, da im Vorhinein mogliche Fehler nicht mehr entstehen.
Allein das wiirde denke ich unsere Entwicklungszeit um die Hélfte reduzieren. Aber auch
die Kiinstliche Intelligenz konnte bei der Trendanalyse einen Vorteil erschaffen. Nicht
nur durch interne Kennzahlen wie die Abverkaufszahlen, sondern sie kdnnte ja auch im
Internet tagesaktuell nach neuen Trends suchen, die aber auf unsere Zielgruppe ausge-
richtet ist. Also, zusammenfassend kann ich sagen das fiir der Wettbewerbsvorteil natiir-
lich im Preis liegt, weil wir ja uns auf im Mittelpreissegment befinden. Das heifit, im
Gegensatz zu den eher teuren Marken sind wir da preislich schon mal immer interessan-
ter. Wenn wir es schaffen, wiirden den Entwicklungsprozess zu beschleunigen und auch
die Kosten zu minimieren, wiirden wir einen Mehrwert fiir uns als Unternehmen aber
auch fiir unsere Kunden schaffen. Denn fiir den Kunden bedeutet es, dass wir jetzt Waren
anbieten die trendgerechter sind und sogar zu giinstigeren Preisen. Das wére ein groBBer
Wettbewerbsvorteil. Problem ist dann nur, wenn die Qualitdt dadurch sinkt, kommt der
Kunde nicht noch mal wieder, sondern kauft sich dann eben eine etwas teurere Jacke.
Deswegen bin ich eher skeptisch gegentiber der virtuelen Produktentwicklung. Ich glaube
das man halt genau analysieren muss, welche 3D-Technologien auf dem Markt sind und
dann die Richtige fiir unser Unternehmen wihlen muss. Ich glaube auch das, diese Ver-
kaufsunterstiitzungstechnologien, wie jetzt zum Beispiel Augmented Reality, einen wirk-
lichen Wettbewerbsvorteil schafft. Das ist relativ neu. Das begeistert den Kunden noch

mal anders. Damit behiltst du ihn auf deiner Seite, der probiert was aus.

S2: Es scheint also so zu sein, dass zahlreiche Wettbewerbsvorteile erzielt werden. Kénn-

ten die Technologien auch die Wertschopfungskette optimieren?
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Ich glaube, das neue PLM-System ist ein wichtiger Schritt. Wie gesagt, wir haben viele
Lieferanten auf der ganzen Welt. Gleichzeitig haben wir dann auch noch die Agentur, mit
der wir zusammenarbeiten. Das heif3t, jedes Mal, wenn ein T-Shirt entwickelt wird, miis-
sen wir standig alles ins PLM einpflegen, einen Export ziehen, diese an die Agentur schi-
cken, die schicken es weiter an den Lieferanten, er wiederum schickt es zuriick an die
Agentur und die wieder an uns. Dieser Prozess wird pro Artikel mehrmals durchgefiihrt,
und dadurch entstehen viele Fehler. Bis jetzt lag das Problem daran, dass wir nicht ein
einheitliches System hatten, mit den jeweiligen Lieferanten, aber auch zwischen den in-
ternen Abteilungen. Bei uns wird das PLM nur von den Designern benutzt, die alle Tech-
Arts usw. da einpflegen. Die Produktmanager haben zwar einen Zugriff, jedoch wird es
in der Praxis nicht benutzt. Daher glaube ich, dass das ein wesentlicher Schritt ist, um die
Wertschopfungskette zu optimieren. Und sonst wire glaube ich eine Umstrukturierung
unser Lieferanten von Vorteil, wenn wir ndher produzieren wiirden aber, ich glaube nicht

das sich das in nichster Zeit dndern wird.
S1: Warum denken Sie das?

S2: Letztendlich ist es immer noch wesentlich gilinstiger in Fernost zu produzieren. Da
bei uns der Preis im Fokus liegt, konnen wir somit garnicht anders. Eine Moglichkeit
ware natiirlich, wie gerade besprochen, dass wir durch die Technologien so viel an Kosten
einsparen, sodass es sich mit den hoheren Produktionskosten ausgleicht. Und auch da
fehlt wieder jemand, der das dann analysiert, bzw. niemand ist dafiir zustdndig. Wir als
Categorymanager miissten sicherlich einen Blick auf sowas haben, jedoch ist es in der

Praxis nicht moglich, da uns einfach die Zeit dafiir fehlt.

S1: Warum ist der Einsatz von innovativen Technologien in ihrem Unternehmen nicht

ausgeprigter, wenn Sie selbst doch Vorteile darin sehen?

S2: Das ist schwer zu beantworten. Ich habe immer nur in kleineren Unternehmen gear-
beitet, und generell ist es so, dass meistens keine Zeit fiir andere Themen verfiigbar ist.
Ich denke auch nicht, dass wir das notige Wissen dafiir haben, zu schauen, was genau wie
verbessert werden kann. Ich glaube, ein wichtiger Schritt wire es, eine eigene Abteilung
zu haben, welche sich genau damit befasst. Also, die auf der Suche nach immer neuen
Maoglichkeiten sind. Diese miissen nicht immer nur neue Technologien sein, sondern auch
Anderungen in der Strategie. Wir kénnen jetzt nicht von heute auf morgen alles verin-

dern. Aber sicherlich existieren Mdglichkeiten, die wir aktuell gar nicht registrieren. Ich
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finde es auch wichtig, dass wir allgemein unsere Prozesse neugestalten miissen und

gleichzeitig die verschiedenen Abteilungen intern aber auch die Kommunikation extern.

S1: Gibt es konkrete Einsatzhiirden, die Sie daran hindern, solche innovativen Technolo-

gien einzusetzen? Ein Beispiel wiren in dem Kontext technologische Hemnisse.

Sicherlich. Wir sind ein Traditionsunternehmen. Und neue Technologien sind zwar bei
uns willkommen, aber ich glaube einfach nicht, dass wir die notwendigen Ressourcen
verfligen. Also damit meine das bspw. die KI natiirlich nur dann effektive genutzt werden
kann, wenn zu einem die Kompatibilitit mit bestehenden System mdglich ist und zum
anderen eine gewisse Menge an Daten benétigt. Ich glaube wir miissten unser Datenma-
nagement neu ausrichten. Also insgesamt glaube ich, dass es sicherlich noch viele weitere
Punkte gibt an die ich aktuell nicht denke, aber die uns vor einer groen Herausforderung

stellen.
S1: Gibt es Strukturelle Hemmnisse?

Wie gesagt, wir sind ein Traditionsunternehmen. Viele der Mitarbeiter sind schon seit
Jahrzehnten im Unternehmen tétig. Da kdnnen neue Technologien schon das eine oder
andere Mal auf Widerstand sto3en. Aber ich glaube das groBere Problem liegt darin, dass
vor allem die Mitarbeiter, die nicht so technisch affin sind die Befiirchtung haben, nicht
mit den neuen Technologien umgehen zu konnen. Ich glaube auch, dass ein gewisses
technisches Know-how notwendig ist, welche wir nicht haben. Das féngt ja schon damit
an, dass unsere IT-Abteilung aus ein paar wenigen Mitarbeitern besteht. Ich glaube aber,
dass die Mitarbeiter offener gegeniiber weiteren Innovationen sein werden, wenn eine

neue Technologie erfolgreich implementiert werden.
Okay, viele Dank fiir die ausfiihrlichen Antworten. Das hilft mir sehr weiter!

Gerne, und viel Erfolg mit der Arbeit!
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Anhang B

1

S1: Vielen Dank, dass es noch so kurzfristig mit dem Termin geklappt hat. Wenn es fiir

Sie in Ordnung ist, wiirde ich direkt mit dem Interview starten.
S2: Ja, leg gerne los.

S1: Kénnen Sie bitte kurz erldutern, welchen Hintergrund Sie in der Bekleidungsindustrie

haben? Dann kann ich die gesagten Antworten besser einordnen.

S2: Ich arbeite fiir ein Modeunternehmen im Bereich Produktmanagement. Dort bin ich

fiir die Herrenbekleidungen zustéindig. Das mache ich schon seit einigen Jahren.

S1: Okay. Konnten Sie aufzeigen, vor welchen Herausforderungen Sie in Threm Unter-

nehmen aktuell stehen?

S2: Unsere grofiten Herausforderungen sind die Anpassung an den schnellen Modezyklus
und die Aufrechterhaltung unserer Wettbewerbsfahigkeit bei steigenden Produktionskos-
ten und komplexen Lieferketten. Unsere Produktion findet in Landern wie China, Myan-
mar und Bangladesch statt, was bedeutet, dass wir mit langen Lieferzeiten und Kommu-
nikationshiirden zu kdmpfen haben. Dann haben wir noch das Thema mit der Digitalisie-
rung. Wir nutzen hauptsichlich Excel, und das ist manchmal echt nicht ausreichend, um
alles zu managen und den Uberblick zu behalten. Diese Situation fiihrt dazu, dass wir oft
hinter den Marktbediirfnissen zuriickbleiben und es nicht schaffen, schnell auf neue

Trends zu reagieren.

S1: Da Sie das Thema direkt ansprechen. Konnen Sie kurz erldutern, was verstehen Sie

unter innovativen Technologien?

S2: Also, wenn ich an innovative Technologien denke, dann sind das fiir mich Sachen,
die uns helfen, schneller, effizienter und smarter zu arbeiten. Das kann alles Mogliche
sein, von neuen Softwareldsungen, die uns bei der Planung und beim Design helfen, bis
hin zu Tools, die unseren Kunden ein besseres Einkaufserlebnis bieten. Allerdings bin
ich mir der praktischen Umsetzung und des tatsdchlichen Nutzens dieser Technologien

fiir unser Unternehmen noch nicht ganz sicher.

S1: Gibt es da konkrete Griinde?
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S2: Ich glaube das theoretisch alles ganz toll ist, aber in der Praxis viel zu komplex sein

wird.

S1: Konnen Sie das denn an konkreten Technologien festmachen, die Sie bereits im Ein-

satz haben?

Bislang setzen wir hauptsichlich Systeme, wie Excel fiir unsere Planungs- und Verwal-
tungsaufgaben sowie PowerPoint fiir Prasentationen. Naja, wie gesagt, wir sind da ziem-
lich traditionell unterwegs. Wir wissen, dass da mehr geht, aber bis jetzt haben wir den

Schritt zu spezialisierteren Technologien noch nicht gemacht.

S1: Haben Sie denn schon Technologien identifiziert, bei denen Sie sich ein gewisses

Potenzial versprechen wiirden?

S2: Obwohl ich generell skeptisch bin, sehe ich das Potenzial einiger Technologien. Ich
habe von 3D-Design gehort. Das konnte uns helfen, schneller Prototypen zu entwickeln,

ohne immer auf die physischen Muster warten zu miissen.
S1: Konnen Sie das weiter ausfithren?

S2: So eine Technologie konnten wir in einsetzten um verschiedene Designs auszupro-

bieren, ich glaube auch das man die Kleider oder Blusen dann testen kann.

S1: Eine weitere Technologie, die ich im Rahmen meiner Literaturrecherche gefunden

habe, ist die Kiinstliche Intelligenz. Was halten Sie davon?

S2: Also bei uns muss ich sagen, ist kiinstliche Intelligenz noch nicht wirklich ein Thema.
Weil es zum einen natiirlich sehr breit gefasst ist. Was ist mit kiinstlicher Intelligenz so
genau gemeint? Mit Sicherheit gibt es schon Tools, mit denen man ein Produkt, wie mit
Chat GPT, wahrscheinlich designen kdnnte. Ich glaube aber, dass bei uns eher die An-
nahme vertreten wird, dass wir natiirlich unseren Kunden am Ende am besten selbst ken-
nen. Genau. Also man kann es wahrscheinlich als Ideengeber sehen und selber weiterent-
wickeln. Tun wir aber absolut nicht. Ich glaube, die groBeren Chancen, was Kls liefern
konnen, sind in dem Bereich Forecasting. Dann glaube ich, dass hier die groeren Mehr-

werte erzielt werden konnen. Aber auch hier setzen wir das aber nicht ein.

S1: Neben der Kiinstlichen Intelligenz gibt es auch noch die AR-Technologie. Was halten

Sie von dieser Technologie?
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S2: Es gab schon Ideen zu Initiativen fiir unseren Onlineshop. Da habe ich dann doch an
der einen oder anderen Stelle schon mal Ideen gehort. Da ist es natiirlich gut, gerade im
Onlinebereich eine Art Avatar zu haben, mit dem man Passformen besser verdeutlichen
konnte. Aber aufgrund der Komplexitit haben wir uns eher ein Live-Shopping entschie-
den. Also dass man im Stream shoppen kann. Das wurde relativ gut angenommen von
den Kunden und die zweite Initiative war glaube ich auch die Mdglichkeit eine Live-
Beratung zu bekommen und zwar in dem Moment, wo man im Onlineshop unterwegs ist
Da kann man im Prinzip dann eine Telefonnummer anrufen bzw. einen Knopf driicken
und wird mit einem Mitarbeiter aus dem Verkaufshaus verbunden. Damit war jetzt auch
kein Callcenter gemeint, sondern die Idee war dort, dass Mitarbeiter, die wirklich Erfah-
rung mit der Ware haben, beim Online-Shopping beraten konnen. Inwiefern sich das
durchgesetzt hat, weil} ich aber tatsdchlich gar nicht. Und ob es diese Initiative immer
noch gibt oder ob das nur ein Pilot war. Weiteren Einsatz haben wir da aktuell nicht
geplant. Aber meine personliche Sicht wére auch, dass gerade Augmented Reality im
Online-Shopping-Segment super interessant ist, weil nach wie vor natiirlich auch wir und
jeder andere Onlinehindler das Problem hat, dass es fiir Kunden schwierig ist, die Ware
wirklich zu erfahren, also die anzuprobieren, zu fiihlen, sich das vorzustellen. Dafurch
bestellen viele Kunden mehrere Gré3en oder auch Designs um diese dann zuhause aus-

zuprobieren. Dass ldsst unsere Retourkosten natiirlich in die hohe steigen.
S1: Nutzen Sie in Threm Unternehmen auch PLM-Systeme?

S2: Das habe ich vergessen zu erwédhnen, da ich damit eigentlich so gut wie keine Beriih-
rungspunkte habe. Zumindest ich personlich. Das liegt aber auch daran, dass die Techno-
logie nur dafiir verwendet wird, um ein einheitliches Sheet fiir die Lieferanten zu erstel-

len. Ich sehe da bisher noch keinen Mehrwert.

S1: Koénnen Sie nochmal an die Technologien denken, iiber die wir gerade gesprochen

haben und spezifischer erkliren, wie die Technologien eingesetzt werden konnten?

S2: Ich denke, dass wir mit der 3D-Entwicklung in der Designphase arbeiten konnten,
um schneller Prototypen zu erstellen und anzupassen. Das wiirde nicht nur den kompli-
zierten Prozess der Musterherstellung verkiirzen, sondern auch die Kosten senken. Die
Herstellung von Mustern ist ndmlich ziemlich teuer. Was ich auch denke, ist dass Kiinst-
liche Intelligenz uns helfen konnte, Verkaufsdaten und Kundenfeedback besser zu ver-

stehen, um genauere Produktionsmengen zu planen. Aktuell basiert das meistens auf der
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Erfahrung der Mitarbeiter oder den bisherigen Verkaufszahlen. Allerdings konnen wir
die aktuelle Kollektion, die noch im Verkauf ist, nicht vollstdndig beriicksichtigen. Ich
denke, dass KI, wenn sie Trends analysiert und unsere Verkaufszahlen einbezieht, einen
groflen Vorteil bringen kénnte. AR konnte im Online-Handel genutzt werden, damit Kun-
den Produkte virtuell anprobieren kdnnen. Das wiirde die Kaufentscheidung erleichtern

und die Anzahl der Retouren verringern.

S1: Ich habe aus Ihren bisherigen Aussagen vernommen, dass die Technologien noch
nicht eingesetzt werden. Gab es in der Vergangenheit oder gibt es aktuell Pilotprojekte

oder Fallstudien, die den erfolgreichen Einsatz dieser Technologien demonstrieren?

S2: Ich glaube nicht, dass unser Unternehmen bereits Pilotprojekte oder Fallstudien zum
Einsatz neuer Technologien durchgefiihrt hitte. Ich habe jedoch von anderen Unterneh-
men in der Branche gehort, die erfolgreich 3D-Design oder KI fiir Trendprognosen ein-
gesetzt haben. Das zeigt auch mir, dass neue oder innovative Technologien zwar zu Ver-
besserungen gefiihrt haben. Insgesamt bin ich trotzdem vorsichtig, da die meisten Studien
entweder von den Unternehmen erstellt worden sind, welche die jeweilige Technologie
auch vertreiben. Auflerdem finde ich das wir als ein kleines Unternehmen uns nicht auf
diese Studien verlassen konnen, da die Beispiele meist auf grole Unternehmen basieren.

Die haben ganze andere Moglichkeiten wie wir.
S1: Aber wie erkennen Sie dann neue Moglichkeiten?

S2: Wenn ich ehrlich sein soll, dann hat sich bei uns in den letzten 5 Jahren nicht wesent-
lich was verdndert. Klar durch Corona haben wir massive Probleme bei dem Transport
der Ware gehabt. Da haben wir uns auch mal zusammengesetzt und tiberlegt ob eine Pro-
duktion in der Tiirkei bspw. nicht besser wire. Dariliber wurde zwar viel diskutiert und
geredet, aber das war es dann auch wieder. Ich glaube das liegt vor allem daran, dass wir
alle sehr eingespannt sind und solche Themen meist nach hinten geschoben werden, bis

es nicht mehr anders geht.

S1: Wir haben jetzt {iber die Potenziale gesprochen. Wenn wir jetzt aber mal einen Schritt
weiter Richtung Wettbewerbsvorteile denken. Koénnen die Technologien denn Wettbe-

werbsvorteile ermoglichen?

S2: Der Einsatz innovativer Technologien konnte uns definitiv Wettbewerbsvorteile ver-

schaffen. Also durch die Beschleunigung der Design- und Produktionsprozesse konnten
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wir schneller auf Markttrends reagieren und unsere Produkte frither auf den Markt brin-
gen. Auflerdem kann die Nutzung von einer AR-Technologie im E-Commerce das Kun-
denerlebnis verbessern und somit unsere Verkaufszahlen erh6hen. Also insgesamt konn-
ten diese Technologien dazu beitragen, unsere Marktposition zu stdrken und uns von un-
seren Wettbewerbern auch abzuheben. Jetzt zumindest aus einer moglichen Perspektive

gesprochen.

S1: Sehen Sie denn auch die Mdoglichkeit, dass die Technologien auch die Wertschof-

pungskette optimieren konnte?

S2: Da muss ich erstmal kurz nachdenken. Ich glaube, dass durch die Technologien eine
engere Zusammenarbeit mit den bspw. Lieferanten moglich wére. Dadurch konnten wir
die Bediirfnisse unserer Kunden ansprechen und auch Informationsverluste vermeiden.
Dariiber hinaus konnte die verbesserte Analyse von Verkaufsdaten und Kundenfeedback
uns ermoglichen, unsere Produktangebote besser auf die Bediirfnisse unserer Kunden ab-
zustimmen und Lagerbestinde somit effizienter zu verwalten. Um die neuen Technolo-
gien effektiv zu nutzen, miisste wir aber die Art und Weise wie wir Arbeiten anpassen

denke ich.
S1: Meinen Sie damit eine Anpassung der internen Prozesse im Unternehmen?

S2: Auch aber ich habe mich jetzt eher auf das Unternehmen an sich bezogen. Ich glaube,
um die Vorteile der neuen Technologien voll ausschopfen zu konnen, miissten wir unsere
Unternehmensstruktur dndern. Klar, wir haben immer wieder abteilungsiibergreifende
Meetings. Da geht es meist aber nur um die aktuelle Situation. Also wo befinden wir uns
gerade im Designprozess, oder wie lange dauert es noch bis die Ware ankommt usw. In
solchen Meetings bleibt keine Zeit um neue Ideen einzubringen. Und auch wenn wird das
meistens nur kurz angesprochen und das wars dann auch. Die IT wird zB garnicht mit
einbezogen. Ich glaube es wire wichtig, dass wir Meetings hatten, in denen wir nur dar-
iiber sprechen wiirden, welche Herausforderungen es gibt und wie wir diese bewiltigen
konnen. Also zusammengesammt finde ich das es wichtig wére, iibergreifende Teams zu

bilden.
S1: Okay, das ergibt Sinn. Wie wiirden solche Teams denn dann aussehen?

S2: Es konnte sein, dass spezielle Teams oder Abteilungen gebildet werden miissten, die

sich auf die Implementierung und Nutzung dieser Technologien konzentrieren. Es kdnnte
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auch notwendig sein, neue Rollen zu schaffen, wie beispielsweise Datenanalysten oder
3D-Designspezialisten, die die erforderlichen Féhigkeiten und Kenntnisse mitbringen.
Diese strukturellen Anpassungen wiirden sicherstellen, dass wir die Technologien effek-

tiv nutzen und in unsere bestehenden Prozesse integrieren kdnnen.

S1: Sie haben ja zu Beginn des Interviews einen Fokus darauf gelenkt, dass es eher
schwierig ist, solche Technologien zu implementieren. Gibt es Technologische Hemm-

nisse?

S2: Ein Hindernis konnte die Integration der neuen Technologien in unsere bestehenden
Systeme und Prozesse sein. Es konnte schwierig sein, die richtigen Plattformen und
Werkzeuge zu finden, die mit unseren aktuellen Arbeitsweisen kompatibel sind. Dariiber
hinaus konnten die Kosten fiir die Anschaffung und Implementierung dieser Technolo-
gien eine Herausforderung fiir uns sein. Wenn man einen Schritt weiter denkt, dann
braucht man ja auch jemanden, der sich um die ganze Thematik kiimmert. Ich wiisste bei

uns nicht, wer das machen soll.

S1: Spielen Sie damit auf den Mangel an Know-How an oder ist einfach kein Interesse

seitens der Mitarbeiter vorhanden?

S2: Ja genau, ich denke es ist eher der Mangel an internem Know-how und die Notwen-
digkeit, Mitarbeiter in der Nutzung dieser neuen Technologien zu schulen, koénnten Hin-
dernisse sein. Was mir gerade auch in den Sinn kommt, sind Sicherheitsaspekte, die man

auch beachten miisste.
S1: Gibt es Strukturelle Hemmnisse?

S2: Eine der groBten Hiirden ist die Verdnderung der Unternehmenskultur und die Ak-
zeptanz neuer Technologien bei uns. Als traditionell geprigtes Unternehmen wird es Wi-
derstand gegen Verdnderungen geben, insbesondere von Mitarbeitern, die an die beste-
henden Arbeitsweisen gewohnt sind. Fiir die Umstellung auf digitale Prozesse und die
Nutzung innovativer Technologien brauchen wir ja auch eine offene und anpassungsfa-
hige Haltung. DA nehme ich mich jetzt auch gar nicht raus. Dariiber hinaus konnte die
Umstrukturierung der Organisation, um die neuen Technologien zu unterstiitzen, eine
Herausforderung darstellen. Ich kann mir auch vorstellen, dass neue Rollen und neue
Teams auch erstmal zu Unsicherheiten oder zu Schwierigkeiten bei der Anpassung fiihren

konnen.
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Die Schaffung neuer Rollen und die Neugestaltung von Teams konnten zu Unsicherhei-
ten und Anpassungsschwierigkeiten fithren. Insgesamt wiirde ich als Category Manager
behaupten dass wenn die neue Technologie einmal lduft und die Teams sehen wie viel

effizienter wir werden, ihre Sicht auf verdnderungen dndern wird.
S1: Haben Sie denn eine Idee, was man machen miisste, damit dieser Umstieg klappt?

S2: Ich denke, dass man eine klare Vision und klare starke Fiihrung braucht und iiber die

Vor- und Nachteile, sowie Ziele reden muss.

S1: Okay super, damit hétten wir es auch geschafft. Vielen Dank!
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Anhang C

1

S1: Vielen Dank schonmal fiir Thre Zeit. Ich schreibe aktuell meine Masterarbeit und
brauchte da etwas Input von Thnen. Kdnnten Sie einmal kurz erkléren, welchen Hinter-

grund haben Sie zur Bekleidungsindustrie?

Ich bin Projektmanagerin in der IT. Hier bei uns im Unternehmen ist es so, dass unser
Team in verschiedenen Bereichen arbeitet. Ich beschiftige mich viel mehr mit den The-
men Einkauf und Produktentwicklung. AuBerdem bin ich fiir unser Lieferantenportal zu-
standig. Oscar heif3t das, und dariiber wickeln wir im Prinzip unsere gesamte Wertschopf-
fungskette ab. Also alles vom Produkt, von der ersten Idee bis hinten raus zur Ausliefe-

rung.

S1: Das heif3t, dass Sie Ihr Unternehmen auch aus einer technischen Perspektive wahr-

nehmen. Vor welchen Herausforderungen stehen das Unternehmen aktuell?

S2: In unserem Unternehmen sind wir tdglich mit immer neuen Herausforderungen kon-
frontiert. Aktuell sind wir durch einen stindig wandelnden Markt gepragt, der uns zwingt,
flexibel und vorausschauend zu handeln. Die groBte Hiirde dabei ist, dass die Ressourcen,
sei es Zeit, Geld oder Personal leider nur begrenzt sind. Wir stehen vor der Aufgabe effi-
zienter zu werden und die Anforderungen unserer Kunden zu erfiillen. Doch dabei kom-
men wir leider nur langsam voran. Wir produzieren iiber eine Agentur, also wir bestellen
schon Fertigware in Asien. Allerdings ist die Produktentwicklung, also die Ideenfindung
hier in Diisseldorf. Wir beauftragen dann einen Lieferanten oder eine Agentur fiir die
Produktion. Wir versuchen die Strategien der groBen Unternehmen umzusetzen um auch
Wettbewerbserfolge zu erzielen, aber merken immer wieder, dass das nicht der richtige
Weg ist. Also damit meine ich, dass wir in den letzten Monaten versucht haben unsere
Produktion wieder nach Europa zu verlagern, um den Entwicklungsprozess schneller zu
gestalten. Aber das hat leider nicht funktioniert, da wir dann die Preise stark erhdhen
miissten. Das wiirde unseren Absatz verschlechtern, weil unsere Hauptzielgruppe sehr

preissensibel ist.

S1: Durch Ihre Rolle in der IT haben Sie vermutlich zahlreiche Schnittpunkte zu innova-

tiven Technologien. Was verstehen Sie denn unter solchen innovativen Technologien?

S2: Da gibt es eine ganze Menge. Innovative Technologien sind fiir mich nicht nur neue

Tools oder Softwarelosungen. Es geht vielmehr darum, wie diese Technologien
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eingesetzt werden konnen, um echte Probleme zu 16sen und letztlich den Kunden ein
besseres Produkt oder einen guten Service zu bieten. Also z.B die Kiinstliche Intelligenz,
die uns Einblicke in das Verhalten und die Vorlieben unserer Kunden gibt und auch die
Blockchaintechnologie fiir eine transparentere Lieferkette. Ich glaube solche Technolo-
gien konnten die Art und Weise, wie wir arbeiten, grundlegend verdndern. Doch der Ein-

satz ist bei uns noch kaum vorhanden.
S1: Gibt es dafiir Griinde? Welche Technologien sind denn aktuell bereits im Einsatz?

S2: Momentan nutzen wir hauptsichlich unser ERP-System fiir die Warenwirtschaft und
einige Tools fiir das Customer-Relationship-Management. Aulerdem benutzen wir Os-
car. Wir haben auch begonnen, soziale Medien und unsere Website intensiver fiir das
Marketing zu nutzen, aber das ist im Grunde genommen der Umfang unserer Aktivitéten.
Wir sind uns bewusst, dass es da noch viel Potenzial gibt, besonders im Bereich der digi-

talen Produktentwicklung und im Online-Vertrieb.
S1: Welche Vorteile sind seit der Einfithrung von Oscar zu erkennen?

S2: Wir haben Oscar eingefiihrt, um unsere Wertschopfungskette digitaler zu machen.
Dadurch sind wir in der Lage, die Wertschopfungskette transparenter zu gestalten. Das

hat den groBen Vorteil, dass es jetzt einfach weniger Fehler im Prozess gibt.

S1: Haben Sie denn noch andere Technologien im Kopf, die Sie als vielversprechend

empfinden?

S2: Ich sehe in der Kiinstlichen Intelligenz riesige Chancen fiir unser Unternehmen. Wir
haben vor ein paar Wochen damit begonnen ChatGPT fiir die Trendanalysen zu verwen-
den. Das Gute ist, dass das ganze Internet nach neuen Trends binnen Sekunden durch-
sucht wird. Aber es ist sehr unsicher, ob wir diese Ergebnisse auch verwenden kdnnen.
Das Problem ist, das keine Interne Schnittstelle vorhanden ist. Ich glaube, wenn wir eine
KT hitten, welche die Trends im Internet und auch auf Social Media analysiert und gleich-
zeitig im Hintergrund mit unseren Abverkaufszahlen, Zielgruppen usw., abstimmt, ein

erheblicher Vorteil entstehen wiirde.
S1: Hétten Sie da noch weitere Technologien im Kopf, die genutzt werden kénnten?

S2: Eine weitere Technologie, die ich personlich und auch die Produktmanager sehr wich-

tig finden, ist die virtuelle Produktentwicklung. Eine Kollektion zu entwickeln ist sehr
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zeitaufwendig. Ich glaube, dass wir dadurch Ressourcen schonen konnen. Insbesondere
in Bezug auf die Zeit. Ich weil} nicht, inwiefern du den Kollektionsprozess kennst oder
weilit wie er funktioniert. Aber gerade wenn man selbst entwickelt oder Produkte selber
gestaltet und die jetzt nicht um die Ecke gefertigt werden oder selber hergestellt werden
dann wartet man natiirlich Ewigkeiten auf Sendungen aus Asien. Diese konnne natiirlich
die fertige Produktion sein aber auch die Muster. Besonders fiir die Musterherstellung ist
das natiirlich zum einen total zeitaufwindig und zum anderen auch super ineffizient und
teuer. Wir haben in den vergangenen Jahren immer wieder verschiedene Moglichkeiten
geprobt, wie man diesen Prozess beschleunigen kann. Von digitalen Bildern also, das
hei3t Grafiken, die man erstellt hat oder einen verstiarkten Austausch mit den Lieferanten
z.B durch Videocalls. Wir haben versucht erste Fehler bei den Videocalls zu eliminieren.
Das war alles bisher aber natiirlich noch nicht so wahnsinnig zielfithrend, weil es natiir-
lich nicht dreidimensional erahnbar ist. Eine digitale Simulation kdnnte uns dabei helfen
den Prozess zu optimieren, weil es einfacher werden wiirde das Produkt zu analysieren.
Das wiirde uns natiirlich unheimliche Kosten einsparen, weil wir nicht mehr fiinf ver-
schiedene Muster im Prozess anmustern miissen, sondern vielleicht nur noch ein oder
zwei, die man dann tatsidchlich hin und her schickt. Und der Rest kann im Prinzip digital
erfolgen. Und wie anfangs schon angedeutet Fast-Fashion-Hersteller haben eine unglaub-
lich schnelle Time to Market. Das ist in unserer Branche ein erheblicher Vorteil. Unsere
Time to Market ist wesentlich ldnger, weil wir an sich kein Fast-Fashion-Hersteller sind.
Die aktuellen Marktbedingungen erfordern aber das auch wir unsere Time to Market im-
mer kiirzer gestalten wollen. Ich glaube eine digitale Simulation bzw. Produktentwick-
lung wiirde uns genau das ermoglichen. Wenn wir vorher eine Vorlaufzeit hatten von

mehreren Monaten, konnten wir es um die Hilfte reduzieren.
Was halten Sie denn von der AR-Technologie?

Da habe ich mich nicht wirklich mit befasst. Ich glaube das die virtuelle Anprobe ein
Vorteil fiir unsere Kunden ware. Aber ob das wirklich schon realisierbar ist, weil} ich

nicht. Ich Grunde wiisste ich auch kein Unternehmen, dass das schon real einsetzt.
S1: Warum nicht?

S2: Ich glaube dafiir sind Kleidungsstiicke einfach zu komplex.
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S1: Ich habe jetzt rausgehort, dass es noch nicht viele Umsetzungen in diesem Zusam-
menhang gab. Gibt es denn bereits Pilotprojekte oder Fallstudien, die den erfolgreichen

Einsatz dieser Technologien demonstrieren?

S2: Es gibt sicherlich beeindruckende Beispiele in der Branche, die zeigen, was mit die-
sen Technologien mdglich ist. Doch in unserem Unternehmen stecken wir noch in den
Kinderschuhen, was die Umsetzung betrifft. Wir haben einige Initiativen gestartet, um

das Potenzial dieser Technologien auszuloten, aber es sind kleine Schritte.
S1: Konnten Sie diese Initiativen kurz beschreiben, von denen Sie gesprochen haben?

S2: Ein Beispiel ist was ich bereits vorhin genannt habe, die Kiinstliche Intelligenz. Wir
sehen den Mehrwert aber nur, wenn auch die Integration in unsere internen Systeme er-
folgt. Wir versuchen jetzt gerade das Projekt KI umzusetzen. Die ersten Schritte waren

zum Beispiel zu erkennen welche Systeme integriert werden miissen.
S1: Denken Sie denn, dass man hierdurch ein Wettbewerbsvorteil ermoglichen wiirde?

S2: Zweifellos konnten sie das. In einer idealen Welt wiirden diese Technologien uns
einen Vorsprung verschaffen, der schwer einzuholen wire. Sie konnten uns helfen,
schneller, effizienter und kundenzentrierter zu werden. Doch die Realitit in unserem Un-
ternehmen sieht anders aus. Wir kdmpfen mit einer gewissen Trigheit, die Innovationen

erschwert.

S1: Wie sieht es denn mit der Wertschopfungskette aus. Konnen die Technologien die

Wertschopfungskette optimieren?

S2: Die Optimierung der Wertschopfungskette steht ganz oben auf unserer Liste der Mog-
lichkeiten, die wir mit neuen Technologien erreichen wollen. Mit Oscar haben wir schon
einen Erfolg erzielen konnen. Insbesondere, dass wir dadurch einen besseren Informati-
onsfluss haben. Ich weil} nicht, wie es bei anderen Handelsunternehmen ist, aber grund-
sdtzlich wurden noch in den letzten Jahren, PDF-Dokumente per Email versandt, um

bspw. Bestellungen zu generieren.

S1: Konnen Sie denn weitere konkrete Vorteile nennen, die durch die Verwendung von

innovativen Technologien fiir die Bekleidungsunternehmen entstehen?

S2: Die Vorteile sind vielfdltig und reichen von effizienteren internen Prozessen iiber ein

verbessertes Kundenerlebnis bis hin zu einer stirkeren Marke. Besonders auf dem Markt

105



25

26

27

28

29

30

31

Wwo wir agieren, ist es mittlerweile notwendig geworden immer schneller werden. Unsere
Kunden erwarten, dass wir am besten tdglich neue Ware fiir Sie bereitstellen. Ich glaube
der Einsatz verschiedener Technologien, konnte uns dabei helfen unseren Kollektions-
entwicklungsprozess zu optimieren. Also, dass zum einen die digitale Produktentwick-
lung wirklich ein wichtiger Punkt ist, dass man die auch noch starker ausbauen konnte.

Ich glaube zum anderen aber auch das digitale Zwillinge wichtig ist.
S1: Was ist ein digitaler Zwilling in dem Kontext?

S2: Durch digitale Zwillinge kann man tatsidchlich komplette fachliche Prozesse auch
simulieren. Und ich glaube, dass sowas in der Zukunft wesentlich wichtiger wird, weil

Prozesse immer komplizierter werden.
S1: Wie miisste das Unternehmen dafiir aufgebaut sein?

S2: Unser Unternehmen muss flexibler und dynamischer werden. Die traditionellen hie-
rarchischen Strukturen sind nicht mehr zeitgeméf und bremsen uns in unserer Entwick-
lung. Ich merke das insbesondere auch in meiner Position innerhalb der IT. Wir leben
hier flachere Hierarchien, die man auch im gesamten Unternehmen bréuchte. Dadurch
konnte jeder Mitarbeiter in die Schaffung neuer Innovationen eingebunden werden. Dafiir
miisste sich das Unternehmen, also der Aufbau vom Unternehmen aber grundsétzlich an-
dern. Weil, auch wenn ein Mitarbeiter eine innovative Idee hat, ist aktuell niemand da,
der das dann auch iiberpriift, oder bzw. schaut welche Vorteile die Idee und auch Tech-
nologie wirklich bringt. Ich glaube jede Idee muss sorgfiltig tiberpriift werden damit die

richtigen umgesetzt werden konnen.
S1: Wie sieht das Ganze aus Sicht der Prozesse aus?

S2: Unsere Ablauforganisation muss agiler werden. Wir miissen Prozesse entwickeln, die
es uns ermoglichen, schnell auf Verdnderungen zu reagieren und neue Technologien ef-
fizient zu integrieren. Das bedeutet auch, dass wir dariiber nachdenken miissen, beste-
hende Prozesse in Frage zu stellen und neu zu gestalten. Ich denke, dass auch ganz viel

Unternehmenspolitik und Kultur dahintersteckt.

S1: Das heifit vermutlich auch, dass aus Ihrer Sicht einige Hindernisse vorhanden sind.

Gibt es auch technologische Hemmnisse?
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S2: Ja, die gibt es. Eines der groten Hindernisse besteht darin, dass es nicht gentligend
Ressourcen gibt. Wir haben in der IT-Abteilung immer wieder neue Ideen, aber oft fehlt
es an Mitarbeitern, um diese Ideen in die Tat umzusetzen. Die Implementierung von den
Technologien, iiber die wir gesprochen haben ist oft mit hohen Kosten verbunden. Da
steht {iberall auch ein Preisschild dran. Und wenn man dann bedenkt, dass wir uns in
einem Umfeld bewegen, in dem jede Ausgabe sorgfiltig iiberpriift werden muss, ist es

eine Herausforderung, die notwendigen Investitionen zu rechtfertigen.

S1: Okay verstehe, da kommen wohl einige technologische Hemmnisse zusammen. Gibt

es auch strukturelle Hemmnisse?

S2: Ja klar, wie ich es gerade schon angesprochen habe, sind unsere Strukturen nicht
darauf ausgelegt, schnelle und flexible Entscheidungen zu foérdern. Wir sind in alten Mus-
tern gefangen, die Innovation eher behindern als fordern. Es fehlt oft an klaren Verant-

wortlichkeiten und Prozessen fiir die Implementierung neuer Technologien.

S1: Vielen Dank, damit habe ich alle Themenbereiche abgedeckt. Das hilft mir sehr wei-

ter.

S2: Kein Problem und sagen Sie gerne Bescheid, was am Ende das Ergebnis der Arbeit

war.
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Anhang D
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10

S1: Guten Tag und vielen Dank fiir die Zeit. Entschuldigen Sie die technischen Schwie-
rigkeiten, es gab. Da gab es ein Problem mit dem Zoom-Welchen Hintergrund haben Sie

zur Bekleidungsindustrie?
S2: Was genau meinen Sie mit Hintergrund?

S1: Also welchen fachlichen Hintergrund Sie haben. Welche Titigkeiten und Verant-

wortlichkeiten haben Sie in Threm Unternehmen?

S2: Ach okay, ich bin als Produktmanagerin im Bereich Oberbekleidung titig und ver-

antworte die Produktion von Herren- und Damenmode.

S1: Konnten Sie kurz erkldren, vor welchen Herausforderungen stehen Sie mit dem Un-

ternechmen, in dem Sie arbeiten, stehen?

S2: Unsere grofite Herausforderung ist aktuell, dass wir mit Verzogerungen rechnen miis-
sen. Derzeit treten leider wieder Lieferprobleme aufgrund von Piratenaktivitdten im Ro-
ten Meer auf, die alle Schiffe stoppen. Das fiihrt dazu, dass die Lieferwege verldngert
werden miissen. Deswegen miissen wir die Produktion frither beginnen und mehr Zeit
einplanen als vorher. Obwohl die Produktion in Asien kostengiinstiger ist, verldngert sich
die Lead-Time im Vergleich zur Produktion in Europa oder Deutschland erheblich. Und
aus dem Grund wiirde ich sagen, dass unsere gro3te Herausforderung darin besteht, die

Lead-Time zu verkiirzen und generell eine kiirzere Time-to-Market zu erreichen.
S1: Konnten Sie kurz erldutern, was Sie mit der Lead-Time meinen?

S2: Die Lead-Time beschreibt bei uns den Zeitraum der Produktion und Logistik. Also

wie lange dauert es von der Produktion bis die Ware im Verkauf ist.

S1: Okay, vielen Dank! Ich fokussiere mich in meiner Arbeit auf die Technologien im
Kontext von Innovationen. Konnten Sie aus Ihrer Perspektive erldutern, was Sie unter

innovativen Technologien verstehen?

S2: Die einzige innovative Technologie, die ich bisher kennengelernt habe, ist dieses 3D-
Modell, mit dem man die Muster virtuell anprobieren und sehen kann, wie sie sitzen. Ich
bin mir nicht sicher, ob es genau als 3D-Modell bezeichnet wird. Das war jedoch die

einzige Technologie, die uns vorgestellt wurde.
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S1: Hatten Sie denn schon personlich mit innovativen Technologien in dem Kontext zu

tun?

S2: Nein, um ehrlich zu sein bleibt im Berufsalltag keine Zeit, um sich mit innovativen

Technologien oder geschweige denn mit anderen Themen zu beschéftigen.
S1: Welche Technologien werden denn aktuell in Threm Unternehmen verwendet?

S2: Also, wir verwenden beispielsweise Excel oder Word fiir die Kommentierung der
Muster. In unserem Unternehmen gibt es ein PLM-System, in das sowohl die TPEs, die
Designer als auch die Produktmanager eingebunden sind (und sich einarbeiten kdnnen).

Das sind derzeit die Systeme, mit denen wir arbeiten.

S1: Gibt es denn noch weitere Technologien, die Sie als vielversprechend bezeichnen

wirden?

S2: Also, wie gesagt, ich habe mich nicht ausfiihrlich damit beschéftigt, aber ich finde
dieses 3D-Modell schon sehr interessant. Ich bin der Meinung, dass es definitiv dazu

beitragen konnte, unsere Lead-Time zu verbessern.

S1: Ist die 3D-Produktentwicklung schon eingefiihrt oder gibt es ein Pilotprojekt, das sich

mit der Technologie auseinandersetzt?

S2: Nein, das Programm wurde noch nicht in eingefiihrt. Es existiert bereits ein Prototyp,
der uns auch schon vorgestellt wurde. Allerdings ist es noch nicht ausreichend optimiert,
um damit zu arbeiten. Es befindet sich praktisch in der Endphase von der Prototyp-Ent-

wicklung.
S1: Warum wurde eine innovative Technologie, wie die 3D-Entwicklung anvisiert?

S2: Wir hatten kontinuierlich einen Austausch von Mustern mit Asien, und der Informa-
tionsfluss war immer wieder problematisch. Es wurde vorgeschlagen, dass durch so eine
Technologie die Zeiten verkiirzt und der Versand von Mustern minimiert werden konn-

ten. Dadurch kdnnte man schneller und optimierter arbeiten.

S1: Ja, das hort sich plausibel an. Ich habe im Rahmen meiner Arbeit noch andere Tech-
nologien gefunden. Beispielsweise wurde da oft die Verwendung von kiinstlicher Intelli-

genz empfohlen. Was halten Sie davon?
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S2: Also, ich kann mir vorstellen, dass die kiinstliche Intelligenz basierend auf vorhan-
denen Daten aus der Vergangenheit Empfehlungen fiir die Zukunft geben konnte. Zum
Beispiel konnte sie analysieren, welche T-Shirts gut verkauft wurden und welche nicht.
Das wiirde eine Menge Arbeit einsparen, da wir nicht mehr die ganzen Rechnungen dafiir
machen miissten. Also, ich glaube schon, dass dadurch der Bestellprozess sich verbessern
wiirde. Aber ich bin mir nicht sicher, ob das ein neues Kapitel bei uns in der Kollektions-

entwicklung aufschlagen wiirde.
S1: Denken Sie, dass die Technologie auch fiir die Trendanalyse eingesetzt werden kann?

S2: Eigentlich schon, ich befiirchte aber, dass mir das Menschliche dann fehlen wiirde.

Ich kann mir nicht vorstellen, mich vollstdndig auf die KI zu verlassen.

S1: Wie sehen Sie das bei der Augmented-Reality Technologie bzw. der AR-Technolo-

gie? Kennen Sie die Technologie?

S2: Natiirlich, davon hort man ja immer wieder. Das erste Mal, dass ich mit einer solchen
Technologie in Beriihrung kam, war, als ich meine neue Wohnung einrichten wollte. Ich
benutzte eine App von Ikea, in der ich verschiedene Mobel in der Wohnung ausprobieren
konnte. Das ist natiirlich fiir mich als Kunden sehr vorteilhaft. Was ich aber noch wichti-
ger fand, war, dass ich nicht nur Mdbel, sondern auch Dekorationsartikel ausprobieren
konnte. Ich glaube, dadurch werden weniger Produkte zuriickgeschickt. Du weif3t sicher-
lich, dass Retouren ein grofles Problem in der Modebranche darstellen. Heutzutage ist es
normal, mehrere Groflen oder Designvarianten gleichzeitig zu bestellen, um sie dann zu
Hause auszuprobieren. Aber fiir uns als Unternehmen sind damit hohe Kosten verbunden.

Daher glaube ich, dass so eine Technologie auch fiir uns wichtig wére.

S1: Welche Vorteile wiirden denn entstehen, wenn Sie jetzt an die Technologien denken,

iiber die wir bis jetzt gesprochen haben?

S2: Unser Ziel ist es, sicherzustellen, dass wir die richtigen Produkte herstellen, die den
aktuellen Wiinschen unserer Kunden entsprechen. Dazu miissen wir unsere Prozesse ins-
gesamt verkiirzen, sowohl bei der Entwicklung einer Kollektion als auch beim Bestell-
vorgang, sowie bei den Lieferwegen, also dass man wirklich alles so optimiert, dass das
insgesamt schneller ablduft. Ich habe gerade schon gesagt, dass man mit der kiinstlichen
Intelligenz, vielleicht die Daten besser und schneller verarbeiten konnte. Also, fiir neue

Orders wiirde das bedeuten, dass wir nicht mehr per Excel berechnen und analysieren,
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sondern mit der kiinstlichen Intelligenz. Auch andere innovative Technologien kénnten
uns Vorteile verschaffen. Zum Beispiel konnten wir den Prozess der Musterherstellung
verkiirzen, indem wir nicht mehr staindig Muster hin und her senden miissen. Die Kom-
munikation konnte sich auch verbessern, indem wir eine Technologie einsetzen, die es
uns mdglich macht, in einem einzigen System zu arbeiten. Dadurch miisste man nicht E-
Mails zwischen verschiedenen Personen hin und her zu senden, um alle Informationen zu
sammeln. Also, zum Beispiel haben wir das PLM-System, aber der Lieferant schickt mir
Informationen oder Fragen per E-Mail, die ich dann an die Designer oder den TPE wei-
terleiten muss, und sie senden sie dann wieder an mich zuriick usw. Das wiirde natiirlich

nicht mehr notwendig sein und hétte somit einen enormen Effekt.
S1: Wiirde es Ihrer Meinung nach Hiirden bei der Einfithrung geben?

S2: Ich kann das gut am Beispiel des 3D-Modells erldutern. Wie ich vorhin erwihnte,
wurde uns die Technologie vorgestellt. Im Meeting mit unserem Geschéftsfiihrer wurden
keine Bedenken ausgesprochen. Also, natiirlich wird das einen neuen Prozess mit sich
bringen und einige Kollegen machen sich Sorgen, weil sie Angst vor Veridnderungen ha-
ben oder befiirchten, nicht damit umgehen zu kdnnen. Aber ich personlich bin offen dafiir
und wiirde mich darauf einlassen. Ich freue mich darauf, einfach effizienter arbeiten zu

konnen.

S1: Konnen Sie vielleicht spezifischer sagen, welche Befiirchtungen die Mitarbeit mit der

Technologie haben?

S2: Das ist eigentlich an sich nicht nur beim 3D-Modell, sondern generell. Wenn irgen-
detwas Neues ist, ein neues Programm, eine neue Technologie, eine neue Arbeitsweise,
gibt es immer Menschen, die einfach befiirchten, vielleicht diese Aufgaben nicht bewél-
tigen zu konnen. Nicht mit dem neuen System klarzukommen und einfach ihre Tatigkei-

ten so ausiiben wollen, wie sie es schon immer gemacht haben.
S1: Gibt es fiir Sie auch Hiirden durch die Technologie selbst?

S2: Da die 3D-Technologie noch nicht eingefiihrt wurde, kann ich im Moment nicht viel
dazu sagen. Also, ich glaube, dass bei der Implementierung einige Probleme auftreten

konnten, weil die Technologien ja haufig sehr neu sind.

Aber die Implementierung wird anscheinend nicht intern von uns durchgefiihrt, sondern

extern von Dritten. Dies ist ein allgemeines Problem, das nicht nur bei der Einflihrung
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neuer Technologien, sondern auch in anderen Bereichen besteht. Wir sind oft darauf an-
gewiesen, externe Unternehmen um Unterstiitzung zu bitten. Wenn ich beispielsweise
Probleme mit dem PLM-System habe, gibt es keine interne Stelle, an die ich mich wenden
kann. Im Notfall muss ich die Unternehmen anrufen, wobei wir vorher bereits alle mog-
lichen Kollegen gefragt haben. Der Grund dafiir, dass wir natiirlich erst verschiedene
Kollegen fragen ist, dass wir jedes Mal, wenn wir das Unternehmen um Hilfe bitten, dafiir

bezahlen miissen.

S1: Nehmen wir jetzt einfach mal an, dass eine solche innovative Technologie eingefiihrt

wird. Wiirde das dann etwas an dem Aufbau des Unternehmens dndern?

S2: Ich wiirde sagen, dass ich in einem eher konservativen Unternehmen arbeite. Bei uns
sind die Abteilungen nach der jeweiligen Position unterteilt. Also, wir Produktmanager
stellen eine Abteilung dar, die Designer eine eigene usw. Natiirlich gibt es auch abtei-
lungsiibergreifende Meetings, wo ich z.B. mit meinem Team iiber die Kollektionsent-
wicklung spreche. Ich glaube, ich wiederhole mich immer wieder, aber ja, auch haben
wir oft keine Zeit dafiir, neue Ideen oder Moglichkeiten zu besprechen. Klar spricht man
mit Kollegen aus den anderen Abteilungen beim Kaffee {iber Probleme, die man verbes-
sern konnte, aber ich finde, dass diese Kommunikation ein bisschen mehr verstiarkt wer-
den konnte. Also wir haben bei uns 3 - 4 mal im Jahr Meetings mit der Geschiftsfithrung,
wo man auch Fragen stellen kann, wo man Anregungen aussprechen kann, wo man Wiin-
sche duBern kann, um solche Sachen wie eine Prozessoptimierung auch zur Sprache zu
bringen, aber vielleicht konnte man das irgendwie in eine RegelméBigkeit bringen, oder
es dann auch tatsdchlich mehr umgesetzt werden konnte, weil es gibt immer noch sehr
viele Projekte, von denen wir zum Beispiel als einzelne Personen gar nichts mitbekom-
men. Klar konnte ich unseren Geschéftsfiihrer anschreiben oder ihn um ein Meeting bit-
ten, aber wenn wir ehrlich sind, ist im Berufsalltag sowas nicht mdglich. Ich wiirde mich
auch nicht wirklich trauen, denn ich habe ja keine Ahnung, ob diese Idee iiberhaupt rea-
lisiert werden konnte oder ob es einen wirklichen Mehrwert schaffen wiirde. Ich habe
auch nicht die Zeit, mich selbst damit zu beschéftigen. Also abschlieBend kann ich sagen,

dass die Kommunikation zwischen den Abteilungen verstiarkt werden muss.

S1: Ja verstindlich, das ist vermutlich auch ein Problem der traditionellen Unternehmen

selbst, so wie es sich anhort. Wie miissen die zugehorigen Prozesse aussehen?
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S2: Also bislang war es so, dass unsere Prozesse iiber einen sehr langen Zeitraum unver-
dndert blieben. Es wurde nicht viel Wert daraufgelegt, die Prozesse zu dndern. Beim letz-
ten groBen Meeting hat unser Geschéftsfiihrer aber angedeutet, dass wir die Prozesse jetzt

versuchen werden, zu modernisieren.

Okay, damit wiren meine Fragen beantwortet. Vielen Dank nochmal fiir die Zeit und das

konstruktive Gesprich!

Kein Thema, habe ich gern gemacht.
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Anhang E

1

S1: Guten Tag und vielen Dank fiir die Zeit. Fiir meine Masterarbeit gerne wére es gut zu
wissen, welchen Hintergrund du in der Bekleidungsindustrie hast, damit ich die Antwor-

ten einordnen kann.

S2: Ich arbeite inzwischen seit fast 24 Jahren fiir dasselbe Unternehmen, was heutzutage
sicherlich recht selten ist. Allerdings sind wir nicht in der Modeindustrie, sondern eher in
der Sportindustrie zu Hause. Das ist vielleicht ein kleiner Unterschied, weil ich glaube,
dass bei uns die Uhren auch noch ein bisschen anders ticken, als in der Modeindustrie,

die ja sicherlich doch noch schnelllebiger ist, als der Sport.

S1: Danke fiir die Zusatzinfo, ich denke aber, dass da insgesamt Gemeinsamkeiten vor-

handen sind. Vor welchen Herausforderungen stehst du mit dem Unternehmen aktuell?

S2: Ich kann dir sagen, die Herausforderungen sind extrem vielschichtig. Das fangt an
mit einer gewissen Kaufzuriickhaltung an, die definitiv spiirbar ist. Der nachste Punkt,
das sind sicherlich immer die gleichen Herausforderungen, die du horst, aber die ganze
Coronazeit hat natiirlich auch viel ausgelost, angefangen mit Beschaffungsproblemati-
ken, die man halt wirklich {iber diese zwei Jahre hatte, die sich jetzt inzwischen wieder
beruhigt haben, aber die trotzdem auf eine gewisse Art immer noch Auswirkungen haben.
Du hast halt einfach ganz viele Unternehmen, denen es wirklich nicht gut geht und die
auf der Kippe stehen, du hast eine Pleite nach der Néchsten. Also, bei uns befinden sich
die Produkte so im Mittelfeld, wiirde ich jetzt mal sagen, also nicht hochpreisig, aber auch
definitiv keine Billigschiene. Das war auch schon immer so. Also das Unternehmen ist
ein Familienunternehmen und wurde seit der Griindung schon immer vom selben Ge-

schiftsfiihrer gefiihrt, der ist aber auch schon 79 Jahre alt.
S1: Und darf ich fragen, wo eure Produktion stattfindet?

S2: In Fernost. Also zu 85 % in Fernost und manchmal auch in Europa, also in Portugal

oder in der Tirkei, aber das ist wirklich nur die Ausnahme.
S1: Warum ist das denn die Ausnahme?

S2: Erst einmal wegen den Preisen, klar. Und bei uns kommt hinzu, dass wir Funktions-
materialien herstellen. Das sind zum Teil Produkte die kdnnen gar nicht in Europa her-

gestellt werden, da die erforderlichen Maschinen hier nicht verfiigbar sind. Das stellte
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halt wihrend der Corona-Pandemie ein riesiges Problem dar, weil du einfach die Ware
iiberhaupt nicht mehr beschaffen konntest, da sie eben in Fernost produziert wurde. Die
Lieferwege waren eine Vollkatastrophe, alle Hifen waren zu. Man hitte vielleicht noch
plinktlich liefern kdnnen, wenn man eine Produktion in Europa hitte, aber selbst dann,

wiren die Produktionskosten zu hoch gewesen.

S1: Okay, verstehe ich. Konntest du mir mal die Technologien nennen, die in deinem
Unternehmen verwendet werden? Meine Masterarbeit hat ja einen Fokus auf die innova-

tiven Technologien, deswegen wére das fiir mich interessant zu wissen.

S2: Wir verwenden Excel, SAP und dhnliche Programme, wie sie allgemein bekannt sind.

Ich weil aber, dass die Designer langsam auch mit 3D-Technologie arbeiten.
S1: Hast du denn Technologien, die du als besonders vielversprechend empfindest?

S2: Lass mich mal nachdenken. Technologien wie 3D-Dimensionen, im Designbereich.
Aber letztendlich bringt es uns nicht so viel, da wir immer noch an den Modellen arbeiten
miissen. Wir haben praktisch fiir jede Grof3e lebendige Modelle, an denen wir die Mus-
terstliicke vorproduzieren. Die individuellen Figurenprobleme lassen sich in 3D-Dimen-
sionen nicht genau genug berticksichtigen, damit die Passform optimal ist, vermute ich.
Das sehe ich als eine grofle Herausforderung. Eine weitere Innovation, die ich flir wichtig
und vielversprechend halte, ist die KI im Marketingbereich einzusetzen. Wenn man die
KI hinzuzieht, hat man zwei Meinungen und kreative Gedanken. Aber ich denke nicht,
dass der Zeitaufwand verringert wird. Ich glaube auch nicht, dass kiinstliche Intelligenz
das Personal in Bereichen wie Design und Produktion ersetzen kann. Ergénzend wire es

jedoch sehr sehr niitzlich. Manchmal hédngt es auch vom Alter ab.
S1: Wie meinst du das mit dem Alter?

S2: Ich glaube das wie soll ich es sagen die jiingeren Mitarbeiter solchen Technologien

eher vertrauen als ein Kollege, der schon seit 20 Jahren schon dabei ist.

S1: Eine Technologie, die du noch nicht erwéhnt hast, ist die Augmented-Reality Tech-

nologie. Was hiltst du denn davon?

S2: Das wird bei uns sicher gar kein Thema. Aber das Konzept, sich online virtuell anzu-
kleiden, hort sich interessant an. Wir haben zwar eine eigene Verkaufshomepage, aber

ich sehe das Potenzial eher bei unseren Partnern und erwarte, dass gro3e Online-Anbieter

115



17

18

19

20

21

22

23

diese Innovation schnell umsetzen werden. Ein Beispiel dafiir ist Zalando, deren Platt-
form durch benutzerfreundliche Funktionen und personalisierte Empfehlungen hervor-
sticht, was das Kundenerlebnis erheblich verbessert. Ich glaube, dass die viel schneller
solche Technologien umsetzen kdnnen, da sie auch iiber ganz andere Ressourcen verfii-

gen.
S1: Gibt es denn Wettbewerbsvorteile, die dadurch erzielt werden konnten?

S2: Also bei der AR konnte ich mir gut vorstellen, dass die Retourkosten erheblich sinken
konnten. Das heil3t, die Kunden von heute bestellen sich vier verschiedene Modelle, je-
weils in den verschiedenen Designs und dann auch noch in jeweils zwei verschiedenen
GroBen, von denen die meisten zuriickgeschickt werden, bis auf eins. Da kannst du dir
natiirlich ausrechnen, was das an Kosten fiirs Unternehmen bedeutet, da alles erneut neu
verpackt bearbeitet werden muss. Uber die Umweltauswirkungen, die daraus entstehen,
will ich gar nicht erst sprechen. Also, ich sehe das als einen wichtigen Aspekt an. Ich
glaube ein Wettbewerbsvorteil wire es, wenn wir insgesamt schneller sein wiirden und

die Kosten senken konnten.

S1: Welche strukturellen Hemmnisse gibt es deiner Meinung nach, wenn man die Tech-

nologien einfiihren wiirde, die bis jetzt genannt wurden?
S2: Was genau meinst du mit strukturellen Hemmnissen?

S1: Dass beispielsweise die Einfiihrung neuer Technologien auf Widerstinde seitens der
Belegschaft fiihren konnten? Oder, dass die Technologien zu Anderungen im Aufbau des

Unternehmens fithren. So Aspekte meine ich damit.

S2: Achso, ja - unser Team ist wirklich extrem jung. In kleineren Unternehmen miissen
die Mitarbeiter oft verschiedene Aufgabenbereiche abdecken kdnnen. Deshalb glaube ich
nicht, dass es Widerstdnde geben konnte, wenn wir uns umstrukturieren miissen, sei es in
Bezug auf Arbeitsplitze oder neue Technologien. Gut, natiirlich sind wir manchmal nicht
ganz einer Meinung mit unseren Vorgesetzten, zum Beispiel bei dieser 3D-Angelegen-
heit. Damit meine ich, dass wir vielleicht nicht immer denselben Mehrwert darin sehen,

aber wie gesagt, dass Widerstinde entstehen werden, denke ich nicht.

Konntest du dir denn auch vorstellen, dass technologische Hemmnisse entstehen?
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S2: Die Kosten von solchen Technologien sind sicherlich immer ein entscheidender Fak-
tor. Ich meine, das sind auch alles Sachen, die in der Regel jetzt nicht gerade giinstig sind.
Ich habe da zwar keine Hausnummer im Kopf, aber wenn man bedenkt, wie viel Zeit in
so eine Entwicklung einflieBt, werden da wahrscheinlich auch ordentliche Preise dahin-
terstehen. Und wenn ich ehrlich bin reicht es ja auch nicht aus, dass wir die Technologie
nur intern nutzen. Ich glaube, dass beispielsweise die 3D-Technologie nur dann wirklich
von Nutzen ist, wenn auch unsere Lieferanten eingebunden werden. Aber die sind wahr-

scheinlich tausend Jahre weiter als wir.

S1: Denkst du, dass solche Technologien das Unternehmen anderweitig verdndern wiir-

den? Also beispielsweise die Prozesse oder den Aufbau?

S2: Oftmals werden wichtige Entscheidungen beziiglich neuer Innovationen von der Ge-
schiftsfithrung getroffen. Ich glaube, es ist jedoch wichtig, dass auch die Mitarbeiter in
diesen Prozess einbezogen werden. Wir haben oft eine andere Perspektive als die Fiih-
rungsebene und konnten wertvolle Einsichten beitragen. Zwar dndern wir unsere Pro-
zesse oder auch Abteilungen gelegentlich, aber trotzdem wire es vorteilhaft, wenn wir in

Entscheidungsprozesse eingebunden wéren.
S1: Okay super, dann habe ich die Antworten, die ich brauch. Danke fiir die Zeit!

S2: Kein Problem. Falls du sonst noch Fragen im Nachgang haben solltest, kannst du

gerne Bescheid geben.
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