Fallstudie 4
Nespresso

‘ Nestlé und Nespresso

Seit Jahrzehnten ist Nestlé, gegriindet 1867 in Vevey, eines der grof3ten
Unternehmen in der Schweiz und einer der bedeutendsten Nahrungs-
mittelkonzerne weltweit. Das Unternehmen wies 2014 einen Grup-
penumsatz von 91,6 Mrd. CHF sowie ein operatives Ergebnis von
14,0 Mrd. CHF aus und beschiéftigte weltweit 339 000 Mitarbeitende in
197 Léndern.

1938 lancierte Nestlé mit Nescafé ein Produkt, das innert weniger
Jahre den Weltmarkt eroberte. Fiir Millionen von Kaffeetrinkern wurde
das wasserlosliche Kaffeepulver zum unentbehrlichen Begleiter im
Haushalt und im Biiro sowie auf Reisen und Bergtouren. Uber die Jahre
verbesserte sich Qualitdt und Geschmack des 16slichen Kaffeepulvers
stetig. Trotzdem konnte Nescafé einem Vergleich mit frischgebrautem
Kaffee nie ganz standhalten.

Nestlé erreichte beim 16slichen Kaffee schon sehr bald eine fithrende
Position, konnte hingegen im Markt des gerosteten Kaffees nie richtig
Fuf} fassen.

Mitte der 1970er Jahre jedoch gelang es Eric Favre, einem Nestlé-
Mitarbeiter, verschiedene technische Probleme im Umgang mit frisch
gerostetem und gemahlenem Kaffee zu 16sen. Die erste Nespresso-
Kapsel war geboren und konnte 1976 zum Patent angemeldet werden.



Doch es dauerte noch einige Jahre, bis daraus ein geschiftlicher Er-
folg wurde. Bei Nestlé befiirchtete man zunichst, die Erfindung konnte
das hochst erfolgreiche Produkt Nescafé kannibalisieren. Favre ver-
suchte zu Beginn der 1980er Jahre in Zusammenarbeit mit dem Leiter
Nestlé Japan Nespresso in Restaurants in Tokio einzufiihren. Der Ver-
such verlief einigermallen erfolgreich. 1986 griindete man daher mit der
Zustimmung des damaligen CEO Helmut Maucher das eigenstindige
Unternehmen «Nespresso», damals ein volliges Novum im Nestlé-Kon-
zern. Eric Favre wurde dessen erster CEO. Die Weiterentwicklung des
jungen Unternehmens geriet allerdings schon bald ins Stocken, da unter
anderem die Maschinen noch storungsanfillig waren. Der Durchbruch
mit dem neuen Produkt gelang weder in Japan noch in der Schweiz, dem
zweiten Versuchsmarkt von Nespresso. Das mochte zum Teil auch daran
liegen, dass CEO Eric Favre eher ein begnadeter Ingenieur als ein
gewiefter Geschiftsmann war. 1989 entschied sich Nestlé zu einem
Fiihrungswechsel und setzte den Marketingfachmann Jean-Paul Gaillard
als neuen CEO ein.

‘ ‘ Die ersten Schritte 1989 bis 1996

Gaillard nahm zusammen mit einem Team junger Marketingspezialisten
eine Neupositionierung der Marke vor. Obwohl gewisse Marktfor-
schungsdaten in eine andere Richtung wiesen, entschied man sich, kiinf-
tig als hauptsédchliche Kundengruppe eher Privathaushalte statt Restau-
rants ins Auge zu fassen. Nach einer Partnerschaft mit dem traditions-
reichen Schweizer Maschinenhersteller Turmix richtete Nespresso das
Angebot in einem ersten Schritt auf gut verdienende Haushalte in der
Schweiz aus. Zudem sorgte man dafiir, dass die Kaffeemaschinen nur in
Geschiften verkauft wurden, die dieser Positionierung entsprachen.
Gaillard griindete ferner den Nespresso-Club, bei dem man mit dem
Kauf einer Maschine automatisch Mitglied wurde. Auch baute man suk-
zessive das Angebot an Kaffeesorten aus (1993 waren es bereits sechs
Sorten, 1997 acht), erdffnete an bevorzugten Lagen Verkaufsstellen und
ermoglichte die Bestellung der Kapseln iiber Internet. Mit einem System
«Kunde gewinnt Kunde» (wer ein neues Nespresso-Clubmitglied ge-
winnen konnte, wurde mit einem Gutschein belohnt beziehungsweise
erhielt fiir fiinf neu gewonnene Mitglieder gratis eine Kaffeemaschine)
trieb man in einer ersten Phase das Wachstum an.

Spiter baute man in Zusammenarbeit mit der Schweizer Firma
Eugster/Frismag AG in Amriswil und Romanshorn eine eigene Kaffee-
maschine und ging aulerdem Partnerschaften mit weiteren Maschinen-
herstellern wie Alessi, Krups und Philips und andern ein, um dem Kun-
den eine Auswahl an Marken und Designs bieten zu kénnen.
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In der Schweiz fiihrte Nespresso schon sehr frith (1991) ein Re-
cycling-System ein, und bereits in den frithen 1990er Jahren expandierte
das Unternehmen in die Mérkte Frankreich und USA.

‘ ‘ Nespresso — eine Erfolgsgeschichte

Eine Erfolgsgeschichte begann sich abzuzeichnen. 1995 erreichte Nes-
presso Break-even. 1997 verlie8 Gaillard das Unternehmen. Aber unter
seinem Nachfolger Willem Pronk ging die Erfolgsgeschichte weiter. Nes-
presso wurde zur wachstumsstéirksten Geschiftseinheit von Nestlé.

Der Umsatz entwickelte sich in etwas mehr als zehn Jahren von
150 Mio. CHF auf 1 Mrd. CHF im Jahr 2006. Nur gerade zwei Jahre
spéter (2008) waren es schon 2 Mrd. CHF und nach weiteren vier Jahren
(2012) 4,3 Mrd. CHF.

2006 trat George Clooney erstmals als Markenbotschafter von Nes-
presso in Erscheinung. Diese Ernennung ging auch einher mit einer ver-
stirkten Internationalisierung der Marke.

Die hochst beeindruckende Entwicklung erfolgte auf dem Hinter-
grund einer Vielzahl von Innovationen, sowohl beziiglich der Distri-
bution (Nespresso-Boutiquen in Paris, Miinchen, New York usw.), der
Kaffeemaschinen (Essenza, Le Cube, Latissima. CitiZ) und der Kaffee-
kapseln (neue Aromen und Darbietungsformen wie Edition Grand Cru).

In Orbe (2002) und Avenches (2009) entstanden ferner entsprechende
Produktions- und Verteilungszentren, damit die enorme Nachfrage ab-
gedeckt werden konnte. Zudem baute Nespresso 2010 den neuen Haupt-
sitz in Lausanne und erdffnete im gleichen Jahr in Shanghai die zwei-
hundertste Boutique.

’ ‘ Der Kapselkrieg

Es ist kein Wunder, dass der spektakulidre Erfolg von Nespresso schon
ab 2005 Nachahmer auf den Plan gerufen hat. Zunichst waren es vor
allem Anbieter mit eigenen Systemen wie etwa Kraft Foods (Tassimo),
Sara Lee (Senseo), Migros (Delizio), Coop (Martello), Lavazzo
(A Modo Mio), Tchibo (Cafissimo), Oswald von Unilever sowie Nes-
café Dolce Gusto. Spiter kamen auch Konkurrenten wie Denner, Aldi
und Lidl oder der ehemalige Nestlé-Mitarbeiter Paul Gaillard mit seiner
Ethical Coffee Company hinzu, die Nespresso-kompatible Kapseln auf
den Markt brachten.



Inzwischen sind jedenfalls weit iiber 30 Anbieter mit teilweise eige-
nen Systemen, aber auch mit Nespresso-kompatiblen Kapseln auf dem
Markt tétig.

Dieser Eintritt neuer Konkurrenten hat zu einigen rechtlichen Aus-
einandersetzungen gefiihrt. Nestlé verfiigt iiber eine Vielzahl von tech-
nischen Patenten und Markenschutz-Dokumenten. Basierend auf diesen
Grundlagen klagte das Unternehmen verschiedentlich die Verletzung
von Marken- und Patentrechten ein, wenn auch in einigen Féllen ohne
Erfolg, da die Konkurrenten leicht andere Verfahren eingesetzt und zum
Patent angemeldet hatten.

Fiir Nespresso stellt sich die Frage, ob sich auf die Dauer ein Ge-
schiaftsmodell mit rechtlichen Mitteln absichern lidsst, insbesondere in
einem globalen Umfeld, in dem man mit unterschiedlichen Rechts-
auffassungen konfrontiert sein diirfte. Doch aus Sicht von Nestlé ist die
seit 25 Jahren unveridnderte Kapsel ein Element der Identitit der Marke
Nespresso, das man nicht kampflos freigeben mochte.

In jiingster Zeit sind einige weitere global ausgerichtete Anbieter in
Erscheinung getreten, die eine Gefahr fiir Nespresso darstellen konnten.
So etwa das amerikanische Unternehmen Keurig Green Mountain, ein
fiihrender Anbieter im amerikanischen Detailhandel. Keurig will kiinf-
tig den Rohkaffee-Einkauf von der Schweiz aus (Lausanne) durchfiihren
und strebt zugleich eine Globalisierung der Geschiftstitigkeit an. Das
Unternehmen weist einige Ahnlichkeiten mit Nespresso auf. «Keurig ist
fiir die Amerikaner, was Nespresso fiir die Européer ist», meinte ein
Borsenanalyst. Das Unternehmen ist relativ jung (Griindung 1981) und
bietet ebenfalls Kapseln und Maschinen an. Es hat in den USA eine
fiilhrende Stellung (Marktanteil ca. 70%), wihrend der Anteil von
Nespresso nur etwa 3 % betrigt.

Zu diesen gewichtigen Anbietern zdhlen aber auch Starbucks sowie
Nescafé Dolce Gusto, die Marke aus dem eigenen Haus, die seit 2006
mit einem Mehrgetrinke-System im Markt ist und vor allem im ameri-
kanischen Markt hohe Wachstumsraten aufweist.

’ ‘ Nespresso — kein Produkt, sondern ein System

Es wird sich noch zeigen, ob rechtliche Entscheide zum Patent- und
Markenschutz die fithrende Stellung von Nespresso im Markt schwi-
chen konnen. Der Markterfolg von Nespresso beruht zu einem wesent-
lichen Teil auf einem Marketingkonzept, mit dessen Hilfe man es ge-
schafft hat, das Produkt und die Marke im Luxussegment zu platzieren.

Die Kapsel, das ausgebaute Kaffeesortiment, das vielfiltige Angebot
an Maschinen, die smarten Boutiquen, die Clubs und nicht zuletzt auch
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die Partnerschaften mit Kaffeebauern sind Elemente, die ein Konkurrent
nicht ohne weiteres und vor allem nicht kurzfristig kopieren kann.

Das System zielt darauf ab, jeden Schritt von der Beschaffung iiber
die Produktion bis zum Verkauf zu kontrollieren und zur Einzigartigkeit
des Angebots beizutragen. Die Club-Mitgliedschaft ermoglicht es, mit
den Kunden in direktem Kontakt zu stehen. Beim Vertrieb sorgt die ein-
zigartige 24/7-Online-Plattform fiir einen barrierefreien Zugang zu den
Produkten und die exklusiven Boutiquen sowie die Customer Relation-
ship Centres (Callcenter) sind weitere Facetten, die dazu beitragen,
einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber der Konkurrenz zu sichern.

Das globale Boutique-Netzwerk umfasst heute mehr als 400 exklu-
sive Verkaufspunkte weltweit. Diese offerieren den Kunden ein persona-
lisiertes Angebot, das auf individuelle Bediirfnisse und Priferenzen ein-
geht und dem Kaffeeliebhaber etwa die Moglichkeit bietet, den Kaffee
zusammen mit einem Spezialisten zu verkosten oder die gewiinschten
Produkte dank neuester Technologie (Bestellung iiber Internet) selbstin-
dig und ohne Zeitverlust einzukaufen.

Da nur wenige Prozent des weltweit geernteten Kaffees den Quali-
tétskriterien von Nespresso entsprechen, ist die Sicherung des Angebots
an Rohkaffee fiir das Unternehmen ebenfalls ein wichtiges Anliegen.
Dies soll durch Kooperationen mit Kaffeebauern gewihrleistet werden.
Diesen Kooperationen liegt das von Michael E. Porter und Mark Kramer
propagierte Konzept des «Shared Value» zugrunde (Porter/Kramer
2011). Nespresso unterstiitzt die Kaffeebauern mit Ausbildungsangebo-
ten und Beratung und hilft ihnen dadurch, hohere Ernteertrige zu erzie-
len und die Qualitéit zu verbessern, womit sich auch deren Einkommen
erhoht. Fiir Nespresso besteht der Nutzen dieser Kooperation in einer
hoheren Versorgungssicherheit und in einer gleichbleibend hohen Qua-
litat des Kaffees. Von Shared Value spricht man in diesem Fall, weil dem
Grundsatz nach der durch die Kooperation erzielte Zusatznutzen part-
nerschaftlich aufgeteilt wird, was natiirlich die Partnerbeziehung nach-
haltig stiitzt.

’ ‘ Nespresso B2B

Schon seit 1996 hat Nespresso auch Business-to-Business-Losungen im
Angebot, von dem Kunden (Biiros, Hotels, Restaurants, Caterings etc.)
in mehr als 50 Landern Gebrauch machen. So ist Nespresso etwa in 30 %
aller 2400 Spitzenrestaurants erhiltlich, die mit einem oder mehreren
Michelin-Sternen ausgezeichnet sind.



‘ ‘ Innovation

Laufende Innovationen haben von Anfang an erheblich zum Erfolg von
Nespresso beigetragen. Sie spielen sicherlich auch in Zukunft eine
grole Rolle. 2014 wurde Nespresso VertuoLine in den USA und in
Kanada eingefiihrt. Mit diesem System lassen sich sowohl die in Ame-
rika beliebten groflen Kaffeeportionen zubereiten, es ist aber ebenso in
der Lage, einen veritablen Espresso zu liefern. Es erkennt iiber einen
Strichcode die in der Kapsel enthaltene Kaffeemischung und stimmt die
Extraktionsparameter darauf ab. Dies soll einerseits hochste Brithqua-
litat gewihrleisten, verhindert aber zugleich die Nutzung von system-
fremden Kapseln.

’ ‘ Strategie

Die Differenzierungsstrategie von Nespresso basiert auf mehreren Séu-
len. Als erstes sind hier die Produktequalitit und der hohe Preis zu nen-
nen, sowie der spezifische Marktzugang und die intensive Kundenbe-
treuung. Wihrend Kaffeekapseln nur in den Nespresso-Boutiquen, den
Kundenzentren oder iiber das Internet bezogen werden kénnen, sind die
dazugehorigen Kaffeemaschinen im allgemeinen Handel erhéltlich.
Nespresso erklirt auf der eigenen Homepage seine Strategie.

The Nespresso 3 Key Growth Drivers

Creating highest quality Creating long-lasting Creating sustainable
Grand Cru Coffees consumer relationships business success

The Nespresso 6 Core Competencies

m Unsurpassed coffee
quality and deep
coffee expertise

= Unstoppable drive for
innovation, distinctive
design and in-house
R&D expertise

m Passionate global
brand community
with direct consumer
relationships

= Aspirational, global
super-premium brand

m Unique Business
Model/route to market
and exclusive client
services

= Unique holistic ap-
proach to sustainable
quality development

Quelle: http://www.nestle-nespresso.com/about-us/strategy
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Die drei Wachstumstreiber sind:

m Grand Cru Kaffees hochster Qualitit herstellen,
m langfristige und nachhaltige Beziehungen zu den Kunden herstellen,
m nachhaltigen Geschiftserfolg sicherstellen.

Als einzigartige Fihigkeiten! sind zu nennen:

unerreichte Kaffeequalitit und ausgeprigte Kaffee-Expertise,
Innovationskultur,

Design,

hausinterne Forschung und Entwicklung,

globale Markengemeinschaft und enger Kundenkontakt,

globale Marke im Super-Premium Bereich,

einzigartiges Geschiftsmodell mit spezifischem Marktzugang und
exklusivem Kundenservice,

m einzigartiger holistischer Ansatz zur nachhaltigen Qualitidtsentwick-
lung.

Ein Kernstiick der Qualititssicherung ist die Kontrolle der Liefer- und
Absatzkette. Sowohl zu den Kaffeebauern wie auch zu den Endkunden
werden enge Beziehungen unterhalten. In den kommenden sechs Jahren
sollen unter dem Projektnamen «The Positive Cup» 500 Mio. CHF
investiert werden zur Stiitzung des Nachhaltigkeits-Fokus und zur Erzeu-
gung von positiven Wirkungen entlang der gesamten Wertkette. Bis 2020
soll auch in Zusammenarbeit mit Rainforest Alliance, Fairtrade Interna-
tional und der International Union for the Conservation of Nature (IUCN)
eine vollstindig nachhaltige Beschaffungs-, Verwertungs- und Ent-
sorgungskette (Kaffee, Aluminium, CO,-Ausgleich) realisiert werden.

Eine offene Frage ist, ob mit diesen Malnahmen die Markenfiihrung
und der bisherige Erfolg auch nachhaltig gesichert werden koénnen.

1 Nespresso bezeichnet diese einzigartigen Fihigkeiten auf ihrer Homepage (siehe Abbil-
dung) als «Core Competences».



‘ ‘ Fragen

1. Welche strategische Positionierung verfolgt Nestlé mit Nespresso?

2. Inwiefern unterstiitzt die Wertkette von Nespresso diese Positionie-
rung?

3. Wie unterscheidet sich Nespressos Strategie von anderen, typischen
Nestlé-Produktbereichen (z.B. Nescaf€)?

4. Welche Chancen und Risiken sehen sie fiir Nespresso in Zukunft?

5. Wie kann Nespresso den Risiken friihzeitig begegnen bzw. die Chan-
cen rechtzeitig nutzen? Erstellen Sie eine SWOT-Matrix.

6. Warum ist der «Shared Value»-Ansatz fiir den Erfolg von Nespresso
von Bedeutung?

7. Wie beurteilen Sie die Nachhaltigkeit der Wettbewerbsvorteile von
Nespresso angesichts der zunehmenden Konkurrenz?
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