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Vorwort

Vorwort

Im Jahr 1988 griindete Dr. Giinther Rid, vier
Jahre vor seinem plétzlichen Tod, seine Stif-
tung in Minchen. Die Giinther Rid Stiftung
fiir den bayerischen Einzelhandel férdert mit-
telstandische Unternehmer bzw. den Unter-
nehmernachwuchs und verfolgt ausschlief3-
lich gemeinniitzige Zwecke.

Dr. Glinther Rid hat friihzeitig die Heraus-
forderungen im Verdrangungswettbewerb er-
kannt und eine einzigartige Stiftung speziell
fiir mittelstandische Unternehmer und Unter-
nehmerinnen im Einzelhandel geschaffen.

Im Jahr 2008 wurde die Giinther Rid Stif-
tung 20 Jahre alt. Seit der Griindung engagiert
sich Prof. Dr. Gustav Kuhn, in der Rolle als
wissenschaftlicher Berater, fiir die Ziele der
Stiftung. Im Herbst 2008 kamen wir als
Herausgeber zu dem Schluss, dass diese
Jubilden eine besondere Wiirdigung ver-
dienen. Daraufhin entschieden wir uns, dieses
Buchprojekt — gemeinsam mit den Autoren —
in Angriff zu nehmen.

Die Autoren dieses Buches vereint das En-
gagement fiir den mittelstandischen Einzel-
handel und zu einem Grofiteil auch fiir die
Giinther Rid Stiftung. In vielen Tagen harter
Arbeit haben sie ihre Praxiskenntnisse und ihr
theoretisches Wissen in die ausgezeichneten
Beitrdge umgesetzt. Daflir mochten wir allen
Mitautoren ganz herzlich danken!

Klaus Gutknecht

Joachim Stumpf

Mit der Giinther Rid Stiftung verbinden uns
viele Jahre der erfolgreichen, freundschaftli-
chen und vertrauensvollen Zusammenarbeit
sowie des Engagements flir mittelstandische
Unternehmer und Unternehmerinnen im Ein-
zelhandel. Fir die vielfdltige Unterstiitzung
— nicht nur dieses Buchprojektes — mochten
wir uns bei der Giinther Rid Stiftung herzlich
bedanken, und zwar bei dem Vorstand, Herrn
Peter Habit, und dem Beirat, vertreten durch
den Beiratsvorsitzenden Herrn Dr. Joachim
Kormann. In unseren Dank schliefSen wir Frau
Dagmar Harnest von der Stiftung herzlich ein,
fir ihr mittlerweile tiber 20-jahriges Engage-
ment flir die mittelstindischen Einzelhandler.

Uber die vielen Jahre der Zusammenarbeit
haben wir Prof. Kuhn als herausragenden
Handelsexperten, Unternehmensberater und
Wirtschaftspadagogen kennen und schét-
zen gelernt. Diese einzigartige Kombination
kennzeichnet, dass ihm nicht nur die Inhalte
seiner Arbeit wichtig sind, sondern auch die
Vermittlung, so dass die Inhalte die Menschen
erreichen und sie diese auch umsetzen konnen.
Stets ist ihm die qualitativ hochwertige Arbeit,
die humanitére Sichtweise und vor allem die
Nachhaltigkeit des Tuns von grofier Bedeu-
tung, die er in seiner personlichen Integritat
fiir uns vorbildlich reprasentiert. Er war und
ist fiir uns ein vertrauensvoller Partner, Mentor
und Freund. Dafiir méchten wir ihm herzlich
danken und widmen ihm daher dieses Buch.

Dirk Funck
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Der Einzelhandel in Deutschland befindet
sichin einem schrumpfenden Markt: Seit 1995
miissen wir ein preisbereinigtes Umsatzmi-
nus von Uber 5% verzeichnen. Der Anteil des
Einzelhandels am privaten Verbrauch sinkt
stetig und konkurriert mit der Abschépfung
derKaufkraftdurch Sozialabgaben, Kranken-
versicherung, Altersvorsorge und Energieko-
sten. Ebenso ist eine Konsumzuriickhaltung
angesichts unsicherer Zukunftsprognosen zu
vermerken. SchlieSlich zeigen einige Markte
einen deutlichen Preisverfall und spiirbare
Sattigungstendenzen. Auch perspektivisch
ist hier keine Besserung zu erwarten — zumal
die Bevodlkerungszahlen in der Bundesrepu-
blik Deutschland leicht riickldufig sind. Das
Ergebnis dieser Entwicklung ist ein enormer
Verdrangungswettbewerb, zumal den sin-
kenden Umsétzen ein Flachenwachstum von
iber 25 % gegentibersteht und der Vertriebs-
weg Uber das Internet weiterhin hohe Wachs-
tumsraten ausweist.

Die logische Konsequenz aus dieser Ent-
wicklung ist eine deutliche Marktbereini-
gung im Einzelhandel. Gerade die letzten
Jahre waren gekennzeichnet von Insolven-
zen namhafter Unternehmen wie Karstadt/
Quelle, Hertie oder auch Woolworth, die den
deutschen Einzelhandel teilweise tiber Jahr-
zehnte gepragt haben. Weniger spektakular
aber umso nachhaltiger ist die seit Jahren
andauernde Abschmelzung im mittelstan-
dischen Einzelhandel: der nicht filialisier-
te Fachhandel hat seinen Marktanteil von
29,8 % in 1996 auf 15,6 % in 2008 fast halbiert.
Dahinter stehen jedes Jahr viele 1.000 Un-

ternehmen, die aus dem Markt ausscheiden
miissen.

Eindeutig marktbestimmend sind heute
systemgetriebene, vertikal gesteuerte, filia-
lisierte Formate von Handelskonzernen,
die nicht nur ihr internationales Wachstum
vorantreiben, sondern auch fiir eine zuneh-
mende Uniformitdt der Handelsszene in den
Einkaufszentren und Innenstddten Sorge
tragen.

Zahlreiche Beispiele zeigen aber erfreuli-
cher Weise auch, dass Erfolg im mittelstan-
dischen Einzelhandel moglich ist. Ob als
Qualitétsfiihrer, Nischenanbieter oder auch
regionaler Versorger — diesen , Local Heroes”
gelingt es, die Handelslandschaft zu berei-
chern, die Konsumkultur zu heben und die
wirtschaftliche Kraft ihrer Region zu stéarken.
Dazu muss der Mittelstand die ihm eigenen
Instrumente gezielt einsetzen, so dass eine
positive Differenzierung von den Grofi-
betrieben gelingt. Aktuelle Entwicklungen
zeigen dabei, dass es eine Renaissance der
Individualitat gibt, die neue Chancen fiir den
Mittelstand bietet.

Betrachtet man nun die zahlreichen Ver-
offentlichungen zum Handelsmanagement
und Handelsmarketing, so fallt auf, dass die
Perspektive des Mittelstands dort selten kon-
sequent eingenommen wird. Angesichts von
uber 250.000 Unternehmen, die dem mittel-
stindischen Einzelhandel zuzurechnen sind,
eigentlich verwunderlich. Vor diesem Hinter-
grund ist es das Ziel dieses Herausgeber-
werkes, Methoden, Hilfsmittel und Erfolgs-
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strategien vorzustellen, welche speziell kleine
und mittlere Handelsunternehmen im Wett-
bewerb starken konnen.

Der spezifische Anspruch eines Handbuches
fiir den mittelstandischen Einzelhandel wird
auf drei Wegen erfiillt:

1. Die Beitrdge wurden durchgiangig von
Experten verfasst, die sich als Handler, Ver-
bundgruppenmanager, Dienstleister, Berater,
Trainer oder im Rahmen der Forschung und
Ausbildung an Hochschulen intensiv mit dem
mittelstindischen Einzelhandel befassen. Dem-
entsprechend werden die Ausfithrungen auch
immer wieder mit Hilfe von Beispielen aus der
Handelspraxis illustriert.

2. Es gibt in diesem Herausgeberwerk eine
ganze Reihe an Beitrdgen, die spezifisch mit-
telstandisch sind und die in den einschldgigen
Standardwerken hdufig nur eine Randnotiz
darstellen. Zu nennen sind die Beitrdge ,Han-
delsmanagement und Stadtmarketing”, ,Zu-
sammenarbeit mit Handelskooperationen”,

Klaus Gutknecht

Joachim Stumpf

,Entwicklung einer Unternehmerpersonlich-
keit” sowie der Beitrag zur ,Unternehmens-
nachfolge”.

3. Alle tibrigen Beitrdge befassen sich mit hau-
figer diskutierten Themen und Gestaltungs-
feldern, nehmen dabei aber konsequent den
Blickwinkel des mittelstindischen Einzelhan-
dels ein. Dies gilt fiir die einfithrenden Beitra-
ge zu den Rahmenbedingungen (Entwicklung
insgesamt sowie branchen- und betriebs-
formenspezifische Besonderheiten) genauso
wie flir die Erlduterungen zum strategischen
Handelsmanagement (Positionierung, Stand-
ort, Finanzierung, Firmenwert, E-Commerce)
und fiir die eher operativ ausgerichteten Aus-
fiithrungen zum Handelsmarketing und Han-
delsmanagement (Sortiment, Kommunikati-
on, Preis, POS-Marketing, Service, Personal,
Controlling und Prozessmanagement).

Wir wiinschen lhnen eine kurzweilige
Lektiire und viele interessante Anregungen fiir
die erfolgreiche Arbeit am und im mittelstan-
dischen Handel.

Dirk Funck
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Joachim Stumpf

ist seit 1988 Unternehmensberater bei der
BBE-Handelsberatung in Miinchen und
dort seit 2007 Geschaftsfiihrer.
Spezialgebiete sind Strategieentwicklung,
Standort-, Image- und Kundenzufrieden-
heitsforschung fiir Handelsunternehmen
sowie die Entwicklung von Handelsim-
mobilien. Zwischen 1989 und 1992 war
Joachim Stumpf zusitzlich Geschifts-
fiihrer des ersten bayerischen Stadtmar-
ketingprojektes in Schwandorf, in dessen

Seine

Folge die CIMA Beratung + Management
GmbH entstandenist. Seit 1994 ister zudem
Geschiftsfiihrer und Gesellschafter der
IPH Immobilien + Projektentwicklung fir
Handel und Gewerbe GmbH, einer Toch-
tergesellschaft der BBE. Die IPH entwi-
ckelt, revitalisiert, verkauft und vermietet
Handelsimmobilien und ist Berater fiir alle
Fragen rund um die damit verbundenen
Machbarkeiten.
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1 Einleitung

Strategische Entscheidungen im Einzelhandel
bedingen fundierte Kenntnisse {iber Entwick-
lungen und Perspektiven von Branchen- und
Betriebsformen. Diese wiederum stehen unter
dem Einfluss unterschiedlichster Umfeldbe-
dingungen: politisch-rechtlich, sozio-tko-
nomisch, technologisch, infrastrukturell, so-
zialpsychologisch, kompetitiv. Dieser Beitrag
soll einen Uberblick iiber die wesentlichsten
Rahmenbedingungen fiir den FEinzelhandel
insgesamt sowie fiir einzelne Betriebsformen
geben und dariiber hinaus einen tieferen Blick
in sechs ausgewdhlte Branchen ermoglichen.
Weiterhin soll eine Grundlage geschaffen
werden, Standortentscheidungen (siehe hier-
zu auch Stumpf, ,Standortanalyse und Stand-
ortstrategien” in diesem Buch) und konzep-
tionelle Uberlegungen zu fundieren. Gerade
weil Betriebsformenkonzepte nicht statisch,
sondern gestaltbar sind und sich wandeln,
ergeben sich auch fiir das mittelstandische
Handelsmanagement und ihre Kooperationen
Opportunitéten fiir neue Konzepte.

Auch wenn es in der Literatur keine ein-
heitliche Verwendung der Begriffe Betriebs-
form und Betriebstyp gibt, ist ihre synony-
me Verwendung sinnvoll. Sie beziehen sich
auf das stationdre Geschéaft, wiahrend z.B.
der Versandhandel und der E-Commerce
als Vertriebstypen zu bezeichnen sind (vgl.
Liebmann/Zentes/Swoboda, 2008, S. 369).
Definiert und aufgelistet werden die im deut-
schen Einzelhandel anzutreffenden Betriebs-
formen im Katalog E vom Ausschuss fiir De-
finitionen zu Handel und Distribution. , Als
Betriebsform (Betriebstyp) bezeichnet man
eine Gruppe von Handelsbetrieben (Handel
im institutionellen Sinne) mit gleichen oder
dhnlichen Merkmalsauspragungen; inner-
halb einer Betriebsform dhneln sich die ein-

zelnen Betriebe relativ stark, zwischen den
Betriebsformen liegen in einem oder in meh-
reren Merkmalen deutliche Unterschiede vor.
Bei der Definition von Betriebstypen wird
auf Merkmale zuriickgegriffen, mit denen
das Erscheinungsbild des Handelsbetriebes
gegeniiber den Abnehmern gestaltet wird.
Betriebsformen werden sowohl im Grof3- als
auch im Einzelhandel unterschieden. Einer-
seits entstehen neue Betriebsformen, ande-
rerseits entwickeln sich bestehende Betriebs-
formen fort, einige scheiden aus, was auch
als Dynamik der Betriebsformen bezeichnet
wird. In neuerer Zeit wird gleichbedeutend
auch von Formaten oder Vertriebsschienen
gesprochen” (Ausschuss fiir Definitionen zu
Handel und Distribution, 2009, S. 15).

Fiir den Einzelhandel werden folgende Be-
triebsformen, die iiber einen Verkaufsraum
verfiigen, definiert (Ausschuss fiir Definitio-
nen zu Handel und Distribution, 2009, S. 30):

Fachgeschaft | Verbraucher- Off-Price-Store
markt

Gemischt- Selbstbedie- Fabrikladen

warenhaus nungswarenhaus

Warenhaus Katalogschau- | Handwerks-
raum handel

Gemeinschafts- | Duty-Free-Store | Beziehungs-

warenhaus handel

Kaufhaus Nachbarschafts- | Drive-in-Store
laden

Spezialfach- Convenience- Kleinpreis-

geschaft Store geschaft

Boutique Drugstore Discounter

Kleinpreis- Supermarkt Fachdiscounter

geschéft

Fachmarkt Einkaufszentrum | Partie-

discounter
Tankstellen- Havarie-Handler | Dritte-Welt-
shop Laden

Abbildung 1: Betriebsformen im Einzelhandel



Branchen- und Betriebsformenentwicklung

Ergdnzt werden diese Betriebsformen des
stationdren Handels um diejenigen ohne
Verkaufsraum, aber mit festem Standort, wie
z.B. Versandhandel, Sammelbesteller, Auto-
matenverkauf, Teleselling und Elektronischer
Handel. Das mittelstindische Handelsma-
nagement betreibt sein Geschéft vorwie-
gend in den traditionellen Betriebsformen
des stationdren Einzelhandels (Fachgeschaft,
Warenhaus, Kaufhaus, Spezialfachgeschift,
Nachbarschaftsladen),

Boutique, teilweise

neuen Betriebsformen wie Fachmaérkten und
Discountern, vereinzelt auch ergénzend zum
stationdren Handel in der Vertriebsform des
E-Commerce. Daher konzentrieren sich die
folgenden Ausfiihrungen schwerpunktmafig
auf diese Betriebsformen. Wie im Angelsach-
sischen schon langer, ist im genannten Defini-
tionenkatalog u.A. das Einkaufszentrum neu
aufgenommen, welches auch fiir den Fach-
handel einen potenziellen Standort darstellt.

2 Einzelhandelsentwicklung und ihre
Umfeldbedingungen in Deutschland

2.1 Einzelhandelsentwicklungen

Bis Anfang der 90er Jahre ist der Einzelhan-
del mit einigen wenigen Unterbrechungen
kontinuierlich gewachsen. Im darauf folgen-
den Zeitraum stagnierte oder schrumpfte der
Markt. Abbildung 1 (HDE-Zahlenspiegel,
2009, S. 23, Statistisches Bundesamt 2009)
zeigt, dass im Zeitraum von 1995 bis 2008
der deutsche Einzelhandel im engeren Sinne
(ohne Kfz, Tankstellen und Apotheken) no-
minal nur einen Umsatzzuwachs von 6,2 %
erzielen konnte, was einem preisbereinigten
Minus von 5,1 % entspricht. Gleichzeitig sind
die Verkaufsflichen um 26,3 % angewach-
sen, was zu einem Riickgang der Flachen-
leistung von 16,1 % gefiihrt hat. Damit steht
das Handelsmanagement, in einem Markt
ohne Wachstum, vor der Herausforderung,
die Gefahr von Rentabilitdtsriickgdangen in
Folge des Anstiegs der flichenbezogenen
Kosten (Miete, Energie, Ladenbau, Waren-
prasentation etc.) im Verhaltnis zum Umsatz
zu kompensieren. Eine wesentliche Mafinah-
me bestand in den vergangenen Jahren in
der Substitution von Personal durch Flache,
wodurch der sinkenden Flachenleistung eine
steigende Personalleistung gegeniibersteht.

So stieg z.B. im Zeitraum von 1999 bis 2006
die Personalleistung im gesamten Einzel-
handel um 11,6 % (vgl. EHI, 2002; EHI, 2009).
Die weiteren Mainahmen bestanden in der
Verbesserung der Handelsspanne durch Di-
rektimporte, Vorwarts- und Riickwartsinte-
gration, Erhohung der Eigenmarkenanteile
etc. In den 1-a-Lagen der Innenstddte von
Klein- und Mittelzentren sowie den Neben-
lagen sind zusatzlich die Mieten unter Druck
geraten.

%
30% 263 %
20 % -
10 % - i
' 6,2%  Flachen-
leistung
0%
’ Verkaufs- Umsatz,
0% | fiéche -519%  nominal
Umsatz,
-20 % A real -16,1 %

Abbildung 2: Entwicklung Einzelhandelsumsatz,
Verkaufsflachen und Flachenleistung 1995 bis 2008

In diesem Zeitraum wurden auch die grofiten
Liberalisierungsfortschritte im européischen
und im Welthandel erzielt. Daher stellt sich
die Frage, ob die Globalisierung eine oder gar
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die Ursache der Marktstagnation sein kann.
Sie lasst sich nicht ganz eindeutig beantwor-
ten. Dennoch ist von einem starken Zusam-
menhang auszugehen. Die Liberalisierung
der Beschaffungsmarkte (siche Umfeldbe-
dingungen) hat zu sinkenden Einkaufsprei-
sen, mehr Warenvielfalt und zu einem erheb-
lichen Warendruck im Handel gefiihrt. Dies
wiirde die Stagnation des Marktes zum einen
damit erklaren, dass beim Verbraucher ,volle
Schranke” vorhanden sind, d.h., dass er in
einigen Produktbereichen nur noch Ersatz-
bedarf deckt. Zum anderen wecken Produkte
mit technischer Innovation (z. B. in der Unter-
haltungselektronik, der Telekommunikation,
dem Sporthandel) oder in der Mode (nicht
nur Textil und Schuhe, selbst bei Wohnen
und Einrichten) permanent Bedarfe. Aber
auch in diesen Branchen wichst der Markt
nur schwach oder gar nicht, da die Verbrau-
cher heute mehr Menge und mehr Vielfalt an
Ware zum gleichen oder giinstigeren Preis
als vor der Globalisierung erhalten und daher
ein geringer Anreiz fiir eine Ausdehnung der
Ausgaben im Handel besteht. Es gibt keinen
Nachfragestau.

Da der Anteil des Einzelhandels am privaten
Verbrauch aber kontinuierlich sinkt von 35,2 %
in 1995 auf 28,4 % in 2008 (HDE-Zahlenpiegel,
2009, S. 6), wére zusétzlich der Frage nachzu-
gehen, ob nicht eine Verbesserung der Attrak-
tivitdit des Angebotes die Ausgabebereitschaft
der Konsumenten im Einzelhandel verbessern
konnte. Diese Erklarung ist wenig belastbar, da
die Ausstattung des deutschen Einzelhandels
quantitativ mit 1,4 m? Verkaufsflache pro Ein-
wohner weltweit fithrend ist. Auch qualitativ
gesehen ldsst das Niveau des Einzelhandels
wenige Wiinsche des Verbrauchers offen. So
sind die Ausdifferenzierung an Konzepten und
Betriebsformen sowie das Niveau des Laden-
baus im weltweiten Vergleich sehr hoch. Der

sinkende Anteil des Einzelhandels am privaten
Verbrauch erkldrt sich vielmehr mit der zuneh-
mend verdnderten Mittelverwendung. Der Zu-
wachsbeim privatenVerbrauch entfalltvorallem
auf Ausgaben fiir Verkehr/Nachrichteniiber-
mittlung,  Wohnung/Wasser/Strom/Brenn-
stoffe und tibrige Verwendungszwecke, zu de-
nen auch die Gesundheits- und Altersvorsorge
zdhlen. Von steigenden Anteilen fiir Ausgaben
fiir Dienstleistungen kann jedoch auch der Ein-
zelhandel profitieren. So haben die Konzerne
des Lebensmittelhandels mittlerweile erkannt,
dass schrumpfende Umsatze bei Non-Food-
Artikeln durch neue Dienstleistungsprodukte
wie Reisen, Telekommunikationstarife etc.
substituiert werden. Auch im Fachhandel wird
das Berechnen von bestehenden und neu zu
schaffenden Dienstleitungen in Zukunft ein
starkeres Gewicht erhalten. Wissensbasierte
Dienstleistungen und Forschungsfelder leisten
in Deutschland bis 2020 den grofiten Anteil
der Bruttowertschépfung (Deutsche Bank Re-
search, 2007). Die Implementierung daraus re-
sultierender, moglicher Dienstleitungen ist eine
besondere Herausforderung fiir den Handel.

Zum Flachenwachstum: Gestiegene Ver-
brauchererwartungen an Prdsentation, Ruhe-
zonen, Ladenlayout etc. sowie Grofiflichen-
wachstum auflerhalb der City erklaren zum Teil
das starke Flachenwachstum, welches vor al-
lem durch Filialisten generiert wird. Der zweite
Erklarungsansatz fiir das starke Flachenwachs-
tum liegt in der treibenden Kraft des Immobili-
enmarktes. Handelsimmobilien sind begehrte
Anlageprodukte und Immobilienentwickler
suchen Standorte fiir neue Investitionen wie
z.B. Shopping-Center, Nahversorgungs- oder
Fachmarktzentren (siehe auch Stumpf, , Stand-
ortanalyse und Standortstrategien” in diesem
Buch). Nicht immer sind die Projektentwick-
lungen ausgeldst durch Expansionswiinsche
des Handels. In vielen Fallen reagiert der Han-
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1 Herausforderungen im Sortimentsmanagement

Die Wertschopfung von Einzelhandelsbetrie-
ben ergibt sich insbesondere durch die Gestal-
tung attraktiver Sortimente fiir Konsumenten.
Die Sortimentspolitik hat einen wesentlichen
Einfluss auf Umsétze, Kosten und Gewinne
(vgl. Miiller-Hagedorn, 2005, S. 223). For-
schungsergebnisse des Instituts fiir Handels-
forschung an der Universitat Koln zeigten, dass
im Durchschnitt des deutschen Einzelhandels
ca. 40 % des gebundenen Kapitals auf die Ware
entfiel (ebd.). Aufgrund der groen Bedeutung
fiir den Erfolg eines Handelsbetriebes miissen
Sortimente professionell gesteuert werden.

Das Verstindnis dariiber, wie man opti-
mal Sortimente steuern sollte, hat sich in den
letzten ein bis zwei Jahrzehnten fundamental
verandert. Die traditionelle Sicht — die hier nur
skizziert werden soll — war dadurch geprégt,
dass Handelsbetriebe ihre Wertschépfung im
Einkauf bzw. im Erzielen moglichst guter Ein-
kaufskonditionen gesehen hatten. Man such-
te bspw. auf Ordermessen passende Produkte
aus, die man glaubte, verkaufen zu konnen
— verbunden mit einer dominanten Stellung
der Einkdufer im Sortimentsentscheidungs-
prozess. In mittelstindischen Betrieben war
die Beschaffung auf nur wenige Ordertermine
konzentriert. Was sich nicht gut verkaufen liefs,
wurde in Sonderschlussverkaufsphasen redu-
ziert angeboten. Diese Abschriften brachten
jedoch grofe Ertragsprobleme mit sich. Ferner
entstanden hohe Kosten der Kapitalbindung
aufgrund relativ langer Liegezeiten der Ware.
Es zeigte sich, dass es duferst schwierig war,
die sich schneller wandelnde Nachfrage im
Voraus richtig einzuschétzen.

Diese traditionelle Logik — der noch immer vie-
le Betriebe unterworfen sind — wurde vor allem
von den so genannten ,Vertikalen” durch ihr

abweichendes Geschéftsmodell in Frage ge-
stellt. Im Textilbereich sind bekannte Best
Practice-Beispiele etwa die Firmen ZARA und
& Mauritz. Eine herausragende
Gemeinsamkeit dieser vertikal ausgerichteten
Betriebe ist die Bedeutung schneller Waren-
prozesse. Innerhalb von nur zwei Wochen
wechseln ca. 70% der Artikel in einem typi-
schen ZARA-Geschift (vgl. dazu Merkle, 2008,
S.439-455). Durch die Geschwindigkeit in den
Warenprozessen gelingt es, dass dort nur
15-20 % der Artikel nicht zum kalkulierten, vol-
len Preis verkauft werden, gegeniiber 35-40 %
im klassischen Textileinzelhandel. Ausgehend
von den vorbildlichen Praktiken der Vertikalen
folgte die Erkenntnis, dass Hersteller und Han-
del ihre Prozessgestaltung im Zusammenhang

Hennes

sehen miissen und den Herausforderungen nur
durch Kooperation gerecht werden kénnen. Es
entstand das Konzept des ECR; es steht fiir
,Efficient Consumer Response”. Im Kern geht
es um dieVerzahnung der Sortimentssteuerung
zwischen Hersteller und Handel, mit dem Ziel
einer besseren und profitableren Versorgung
der sich schneller wandelnden Konsumenten-
bediirfnisse (vgl. dazu ECR Europe, 1997, S. 36
ff.). ECR beinhaltet optimierte logistische Pro-
zesse (Supply Chain Management) sowie ver-
besserte Marketingprozesse (z.B. Abstimmung
von Sortimenten, Kampagnenplanen, Preisak-
tionen, Platzierungen etc.). Einkaufs- und Ver-
kaufsmanagement im Handel gilt es besser zu
integrieren. Da es aber nicht sinnvoll ist, Ein-
kauf und Verkauf einfach zusammen zu legen,
weil dieses Aufgabenbtindel zu komplex wire,
hat man die Forderung einer besseren Integra-
tion von Beschaffung und Absatz auf Waren-
gruppen bezogen. Warengruppen lassen sich
auch als ,Categories” bezeichnen, wodurch
sich die Bezeichnung des ,Category Manage-
ment” erkldrt. Category Management beinhal-
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tet vor allem die folgenden Kernelemente (vgl.

Eckardt, 2001, S. 54—-68):

¢ Marktorientierte Fiihrung strategischer
Geschiftseinheiten (Categories) mit dem
Ziel der Umsatz- und Gewinnerhdhung

+ Gemeinsame Entwicklung strategischer
Warengruppen-Plane zwischen Hersteller
und Handel

+ Integration der Verantwortung fiir alle
Einkaufs- und Vertriebs-Entscheidungen
in einer Kategorie

Wollen mittelstandische Betriebe die Potenzi-
ale erschlieen, die in einem modernen Sorti-
mentsmanagement liegen, so gilt es, typische
Probleme der Warensteuerung zu iiberwinden.
Zu diesen Herausforderungen — die auch fiir
viele Grofsbetriebe gelten kdnnen — gehoren
insbesondere (vgl. dazu auch Schneider, 1994,
S.1351-1371):
Planung
+ Gezielte Positionierung von
Warengruppen im Rahmen eines
strategischen Sortimentsmanagements
+ Uberwindung einer vielfach zu hohen
Emotionalitdt bei Einkaufsentscheidungen
durch systematische Planung
+ Nutzung von Flichenkonzepten und
gezielte Kooperation und Koordination
mit Herstellern
Steuerung
+ Uberwindung einer oftmals zu hohen
Artikel- bzw. Variantenanzahl
+ Optimierung der Warenprozesse und Stei-
gerung der Lagerumschlagsgeschwindigkeit
¢ Einfithrung eines systematischen
Preis- und Abschriftenmanagements zur
Bewiltigung von Ertragsproblemen
Kontrolle
+ Intensive Nutzung von
Warenwirtschaftssystemen
+ Schaffung von Transparenz tiber Ergebnis-
beitrdage von Sortimentseinheiten

Den Ausgangspunkt eines optimierten Sorti-
mentsmanagements bildet die geplante Posi-
tionierung des Unternehmens (siche dazu den
Beitrag zur Positionierung und Profilierung in
diesem Buch). Dabei miissen bereits Uberle-
gungen angestellt werden, fiir welche Sorti-
mentsbausteine das Unternehmen Kernkom-
petenzen besitzt und eine starke Marktstellung
aufbauen konnte. Die Uberlegungen bilden
einerseits den Input fiir das Sortimentsma-
nagement, andererseits werden Erkenntnis-
se aus der Sortimentsbetrachtung wiederum
fir die Ausgestaltung der Positionierung des
Unternehmens zu nutzen sein. Die nachfol-
gende Grafik zeigt einen idealtypischen Sorti-
mentssteuerungsprozess, der durch die nach-
folgenden Ausfiihrungen in diesem Beitrag
konkretisiert wird. Sowohl tibergreifende Sor-
timentsplanungs- und Entscheidungsprozes-
se als auch das Warengruppen-Management
orientieren sich an dieser Logik (vgl. dazu den
Category Management-Prozess nach ECR Eu-
rope, 1997, S. 21):
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2 Ist-Analyse des Sortiments

Das Sortimentsmanagement ist keinesfalls eine
einfach zu praktizierende Disziplin. Viele Ein-
flussgrolen wirken auf die betriebswirtschaft-
lichen Zielgrofien ein. Sortimente miissen ei-
nerseits den Konsumenten bzw. Zielgruppen
gefallen, andererseits ist es wichtig, dass die
Erfolgsgrofen durch die Sortimentszusam-
menstellung positiv beeinflusst werden. Ob das
gelingt, hangt auch davon ab, welche Ware die
relevanten Wettbewerber fithren. Ferner gilt es,
die Strategien der Lieferanten in das Kalkiil ein-
zubeziehen, wobei die Positionierung verschie-
dener Herstellermarken im Zusammenhang
mit der Warengruppenstrategie bedeutsam
ist. Der Ausgangspunkt der Analyse von Sor-
timenten liegt nicht in der Betrachtung einzel-
ner Kennzahlen, sondern in der Beantwortung
der Frage, fiir welche Zielgruppen welche Ware
oder Marken (das konnen auch Eigenmarken
sein) positioniert werden sollen. Die Betrach-
tungsebene liegt dabei auf den Warengruppen
bzw. Categories. Die nachgestellte Grafik zeigt,
welche wesentlichen Elemente bei der Analyse
zu berticksichtigen sind:

Abbildung 2:
Analysebereiche im
Sortimentsmanagement
Konsumenten
Wetthewerb Lieferanten

Fiir den Textilbereich wird bspw. vorgeschla-
gen, Zielgruppen und (Hersteller-) Marken
in einem Diagramm abzutragen und sich da-
durch klarzumachen, fiir wen (Zielgruppen)

man eigentlich was (Marken bzw. Hersteller-
module) einkauft. Die nachfolgende Grafik
demonstriert eine solche integrative Sicht, in
dem Preisniveau und Modegrad als Merkma-
le dienen (vgl. Eckardt/Schol, 2001, S. 283—
306). Der Ansatz kann von der Grundlogik
her auf andere Branchen tibertragen werden:
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Abbildung 3: Schematische Zielgruppen- und
Markenpositionierung in einer Warengruppe

Ein Sortimentsmanager kann alternative
Kriterien fiir die Achsen verwenden, z.B. statt
des Preisniveaus das Qualitatsniveau, und an-
stelle des Modegrades etwa den Innovations-

grad.

Beim Preislagenaufbau ist es wichtig, die
Positionierungsstrategie zugrunde zu legen.
Beabsichtigt ein Unternehmen, bspw. sich
stirker im oberen Marktsegment zu positio-
nieren, so muss es der Versuchung widerste-
hen, untere Preislagen in zu starkem Mafie
vorzuhalten, nur um die vermeintliche Nach-
frage ,mitzunehmen”. Unter Umstdnden wird
dann die falsche Kundschaft angezogen und
die gewiinschte Kundschaft fiihlt sich nicht
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