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Vorwort

»Der Handel” liegt jetzt in zweiter Auflage vor. Gegeniiber der ersten Auflage sind zwei neue Auto-
ren hinzugekommen, Waldemar Toporowski (Universitat Gottingen) und Stephan Zielke (Universi-
tat Aarhus).

Das Buch verfolgt ein grofles Ziel: Die Ausfithrungen sollen helfen, die oft komplexen Probleme
bei der Steuerung von Handelsunternehmungen zu strukturieren und einer Losung zuzufithren.
Weiterhin erweist sich der Handel als dynamischer Wirtschaftsbereich. Es entstehen neue Betriebs-
formen, Vertikalisten konkurrieren mit klassischen Handelsorganisationen, elektronische und stati-
onire Kanile werden in Mehrkanalsystemen zusammengefiihrt, Internationalisierungskonzepte
stehen auf dem Priifstand, das Angebot von Handelsmarken wird differenzierter und neue Techno-
logien werden eingesetzt. Das vorliegende Werk bildet die methodischen Fortschritte im Handels-
management ab und stellt moderne Theorien zur Problemlésung vor. Es soll deutlich werden, wel-
chen Beitrag diese zur Bewiltigung der in der Praxis anstehenden Probleme leisten kénnen. Die
Autoren verfolgen das Ziel, dem Leser einen Uberblick iiber Ergebnisse der internationalen For-
schung zu vermitteln. Sie haben aber auflerdem an vielen Stellen ihre eigenen Untersuchungen ein-
gebracht. Ein besonderes Merkmal des Buchs besteht darin, dass der entscheidungsorientierte
Ansatz konsequent als Denkrahmen fiir die Behandlung der einzelnen Managementbereiche
genutzt wird, so fiir das strategische Handelsmanagement, das Handelsmarketing, Beschaffung und
Logistik, die Gestaltung der Bereiche Personal und Organisation sowie Finanzierung und Control-
ling. Personal, Organisation und Finanzierung wurden jedoch nur insoweit behandelt, wie hier han-
delsspezifische Probleme gesehen wurden.

Wegen seines modularen Charakters, seiner Praxisorientierung bei gleichzeitiger Theoriefundie-
rung und seiner dennoch guten Lesbarkeit ist das Buch fiir Manager, Forscher und Studenten glei-
chermaflen geeignet.

Das Autorenteam wurde dieses Mal von den wissenschaftlichen Mitarbeitern und studentischen
Hilfskraften an der Universitdt Gottingen unterstiitzt. Der Dank gilt John-Patrick Collins, Tammy
Joy Friedrich, Janin G6decke, Johann Heinrich, Corinna Holz, Julian Kellner, Bjérn Kniza, Marten
Meschkat, Petra Montag, Wiebke Mohle, Friederike Nagels, Raphaela Piechota, Birgit Proll, Anne-
Kathrin Rieh, Nadine Schoor, Philipp Spreer, Sonja Vogler und Anne Wiese.

Auflerdem gilt ein besonderer Dank dem Kohlhammer Verlag, insbesondere Herrn Dr. Uwe Flie-
gauf, fur die gute Betreuung und sein grofles Engagement bei der Verwirklichung des Werks.
Ebenso sei den Sponsoren fiir ihre finanzielle Unterstiitzung gedankt.

Koln, Géttingen und Aarhus, im August 2012

Lothar Miiller-Hagedorn Waldemar Toporowski Stephan Zielke
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Strategien im Handel
Kapitel 5-12

Die strategische Planung bildet das Fundament aller Bereichsentscheidungen. Es wird zunichst
geklart, was die strategische Planung kennzeichnet und auf welche Entscheidungen sie sich
erstreckt. Sie benétigt zahlreiche Informationen iiber das Unternehmen und seine Umwelt. Die

Erfolgsfaktorenforschung macht insbesondere auf die fiir den kiinftigen Erfolg maf3geblichen Ein-
flussgrofien aufmerksam. Die Beurteilung strategischer Optionen stellt neben der Zielgruppenpla-
nung den zentralen Bereich strategischer Uberlegungen dar. In den Kapiteln 10-12 werden beson-
ders wichtige Einzelentscheidungen analysiert.
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5 Strategische Unternehmensfiihrung im Handel

Die strategische Unternehmensfithrung hat auch im Handel seit etwa 1980 einen zentralen Stellen-
wert gewonnen. Das hdngt mit der zunehmenden Gréfle und Komplexitéit der zu steuernden Ein-
heiten, den veranderten Wettbewerbsbedingungen und den schwerer zu erkennenden Verédnderun-
gen in den Erwartungen der Nachfrager zusammen. Nicht nur das Geschiftsvolumen vieler
Handelsorganisationen ist immens angewachsen, sondern auch ihre Vielgestaltigkeit, was sich

- in der Ansprache zahlreicher verschiedenartiger Kundengruppen,
- in verschiedenen Betriebsformen,

- in ausgedehnten Sortimenten und

- in unterschiedlichen Markten

auflert. Solche Faktoren sind ursichlich fiir Entwicklungen in der Betriebswirtschaftslehre, die sich
mit der Kurzformel ,Von der Planung zur strategischen Unternehmensfithrung“ beschreiben lassen.
Zu der um 1960 im Mittelpunkt stehenden kurzfristigen Planung kam eine lingerfristige Planung
hinzu, danach wurde die strategische Planung entwickelt (vgl. Hinterhuber 2004a; 2004b), schlief3-
lich haben sich die Begriffe strategische Unternehmensfithrung bzw. strategisches Management eta-
bliert (vgl. Bea/Haas 2009, S. 11-16). Nicht nur Grofiunternehmen miissen strategisch denken, son-
dern auch kleinere und mittlere Unternehmungen, die im Handel in grofler Zahl vorhanden sind,
miissen sich dieser Aufgabe annehmen, weil auch sie im Wettbewerb eine klar definierte und vor-
teilhafte Positionierung benétigen.

Strategische Planung und strategische Unternehmensfithrung zihlen zu den zentralen Manage-
mentaufgaben im Handel. Mit dem vorliegenden Kapitel wird in diesen Bereich eingefiihrt.
Zunichst werden in Abschnitt 5.1 begriffliche Grundlagen geschaffen: Was ist jeweils unter Pla-
nung, strategischer Planung und strategischer Unternehmensfithrung zu verstehen? Es soll verdeut-
licht werden, dass mit strategischer Planung ein Teilbereich des strategischen Managements erfasst
wird. Wahrend in Abschnitt 5.1 auf Konzepte eingegangen wird, die generell fiir die strategische
Fithrung gelten, geht es in Abschnitt 5.2 um die spezifischen Felder der strategischen Planung im
Handel. Anschlieflend wird in Abschnitt 5.3 dargestellt, welche Elemente die strategische Planung
umfasst. Dabei werden zwei formale Aspekte der strategischen Planung diskutiert. Zum einen wird
auf ihren Prozesscharakter eingegangen. Zum anderen wird die Frage nach den Objekten der strate-
gischen Planung diskutiert. Es wird verdeutlicht, dass Gegenstand der Analyse, Planung und Kon-
trolle nicht immer das gesamte Unternehmen sein muss, sondern dass es hilfreich sein kann, hierfiir
strategische Geschaftsfelder bzw. strategische Geschiftseinheiten zu definieren. Bevor auf beide
Begriffe detailliert eingegangen wird, soll darunter vereinfachend eine Kombination aus einem
bestimmten Leistungsangebot und dem Adressaten dieser Leistung, d. h. einer bestimmten Ziel-
gruppe, verstanden werden.
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Strategische Unternehmensfiihrung im Handel

5.1 Begriffliche Abgrenzung

Planungsbegriffe, wie z. B. ,,Strategie“ oder ,strategisch’, sind zu Modewértern und damit unscharf
und vieldeutig geworden. Es sind drei Begriffe, die in den folgenden Abschnitten erlautert werden
sollen: Planung, strategische Planung, strategische Unternehmensfithrung.

5.1.1 Planung

Planen bedeutet, einen Grundriss bzw. ein Schema zu entwerfen, wie etwas zu tun oder auszufithren
ist. Den Gegensatz zu Planen bildet das Improvisieren (ad hoc entscheiden, etwas dem Zufall iiber-
lassen, ohne Verarbeitung von Informationen entscheiden). Planen umfasst somit drei Merkmale:

1. die Beschiftigung mit der Zukunft (insbesondere das Vorausdenken von kiinftigen Nachfrage-
und Konkurrenzsituationen),

2. das konkrete Priifen von Handlungsalternativen im Hinblick auf ihre Wirkungen auf die Ziel-
groflen der Unternehmung bei kiinftigen Umweltsituationen,

3. das zielgerichtete Auswihlen einer Handlungsalternative im Sinne einer Entscheidungsfestle-

gung.

Unschwer sind in diesen Merkmalen die allgemein giiltigen Grundelemente der Entscheidungsthe-
orie zu erkennen, wie sie in Kapitel 4 vorgestellt worden sind - die Handlungsmoglichkeiten, Ziele
und Umweltzustinde. Wihrend die Begriffe ,,Planen und ,,Planung“ auf eine Titigkeit abstellen,
erfasst der Begriff ,,Plan“ das Ergebnis dieser Titigkeit.

Bei der Planung handelt es sich um die vorausschauende, gedankliche Festlegung von Handlungen
unter Unsicherheit; sie erfordert, die Wirkungen von Handlungen auf die ZielgrifSen innerhalb des Pla-
nungszeitraumes zu prognostizieren, wobei auch Erwartungen tiber relevante Umweltentwicklungen
gebildet werden miissen.

Das in Abbildung 5.1 dargestellte System einer Planung im Handelsbetrieb, 1988 veroffentlicht, ent-
hélt zwar schon den Begriff ,,strategische Zielplanung®, ist aber noch charakteristisch fiir die Zeit vor
der strategischen Planung. Diese Zeit war geprigt von der Vorstellung, dass in einem Unternehmen
mehrere betriebliche Teilplane zu erstellen sind, deren Interdependenzen erkannt und bewiltigt
werden miissen. Die Abbildung macht auf solche Teilpline, zu denen die Absatzplanung, Logistik-
planung, Beschaffungsplanung, Verwaltungsplanung, Anlagenplanung und Personalplanung geho-
ren, aufmerksam. Diese Teilpline miissen auch heute gestaltet werden, wenn zum Teil andere
Begriffe (z. B. Marketingplanung statt Absatzplanung) verwendet werden. Zum Zweiten zeigt das
Schaubild, dass die Wirkungen dieser Mafinahmen auf das Rechnungswesen (kalkulatorisch, bilan-
ziell und liquiditdtsmaflig) ermittelt werden miissen. Schon von dem Raum her, der diesem Aspekt
in der Abbildung zugewiesen wird, wird deutlich, welche Bedeutung diesem Sachverhalt zugeordnet
wird. Die Abbildung weist drittens darauf hin, dass eine jahresbezogene Planung in Teilen durch
eine langerfristige Planung zu erginzen ist. Dies erkennt man an dem Hinweis auf die langfristige
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Begriffliche Abgrenzung

Planung der Betriebsformen und der Sortimente. Schliellich finden sich in der Abbildung Hinweise
auf eine Prozessorientierung, indem auf die Informationsphase, eine generelle Zielplanung, eine
strategische Zielplanung, eine operative Zielplanung und eine Ergebnis- und Finanzplanung verwie-
sen wird. Damit werden vier wichtige Aspekte der Planung hervorgehoben: die Abstimmung von
Teilplanen, die prospektive Ergebnisermittlung, der Zeithorizont von mehr als einem Jahr und die
Prozessorientierung. So wichtig diese Gesichtspunkte auch sein mégen, so erfassen sie doch nicht -
oder nicht sichtbar - die strategischen Elemente in der Planung.

‘ Analyse- Frihwarn- ; Prognose- ‘
Ergebnis-, Liquiditats-,
1.Generelle 4 4 Umsatz(wachstums-)ziel
Zielplanung ¢
i 4 4 4
4{ Betriebsform(en)- u. Sortimentsplanung, langfristig ‘, i i ! ! !
I I i 1
AR R e oo . ;
. ! Inv.-/Desinv.-/Stand- ! ! ! !
2. Strategische - . ortplanung, : E ; ; !
Zielplanung | | —1  Organisations- u. ! 1 ! ! !
i A [ R Fuhrungskréfte- v I ! I I |
[N _2 Rechtsform-/Rechts- v I | | i
le—! Absatzplanung 7| strukturplanung L | | H
1 » Erlés- ' ' !
o I planung | | i !
2 I
2 ! | | A
SR 1 : : L B
2| || Logistkplanung [T > 2 ! Kalkulat
i . 2 Ly (@SB bilanzielle| | L | Eigenkapital
. < ] . ® rische Ergebni Finanz- |+ 5
3. Operative | 5 ' 1 Anlagenplanung gt . »| Ergebnis-| |C9ePnis- lanun Fremdkapital
Planung | & | % I Ign n planung P 9
51> | & 1 [P
b= Beschaffungs- ! > | LI Y ; x
g [ planung L]t | [ :
= ! N | |
5 i | 5
a 1 77| Personalplanung > Kosten- |
1 planung ! ‘
> Verwaltungs- o > x | !
! planung — ! ! |
L 1 T ! |
! S

qualitative und quantitative Planung
quantitative Planung (monetér)

Kosten-, Erl6s-,
—— = generelle Informationen qualitativer ----- = Bestandsanderungs- ~ =Aus- und Einzahlungs-
und quantitativer Art informationen informationen

Quelle: Willers 1988a, S. 40

Abb.5.1:  Planungssystem fiir ein Handelsunternehmen mit primér funktionaler Aufbauorganisation

5.1.2 Strategische Planung

Mit dem Zusatz ,,strategisch® werden bestimmte Formen der Planung angesprochen, die im Folgen-
den konkretisiert werden sollen. Urspriinglich wurde unter Strategie die Kunst der Heerfithrung,
die geschickte Kampfplanung und Feldherrenkunst verstanden. In der Literatur zur strategischen
Unternehmungsfiihrung, die sich etwa ab 1980 in der Betriebswirtschaftslehre entwickelt hat, exis-
tieren unterschiedliche Begriffsauffassungen von Strategie, von denen einige in Abbildung 5.2
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Strategische Unternehmensfiihrung im Handel

gegeniibergestellt werden. Die Zitate machen deutlich, dass langfristig angelegte Konzepte zur
Zukunftssicherung gesucht werden. Sie erfordern fiir die Zukunft folgende Fahigkeiten:

- die Anspriiche und Anforderungen der Umwelt zu erkennen,
- die eigenen Stirken mit denen der Konkurrenz zu vergleichen und
- Verfahren zum Aufbau von Erfolgspotenzialen zu entwickeln.

Man kann die strategische Planung (zu einem Uberblick vgl. Voigt 1992, S. 6) wie folgt definieren:

Bei der strategischen Unternehmensplanung handelt es sich um einen willensbildenden, informations-
verarbeitenden und systematisch-methodischen Entscheidungsprozess mit dem Ziel, den langfristigen
Erfolg der Unternehmung zu sichern und die zum Erreichen dieser Zielsetzung maéglichen Mafsnahmen
(= Strategien) festzulegen.

Autor Definition

L2Unternehmensstrategien sind (...) »allgemeine Verhaltensrichtlinien«, die Aussagen

Kreikebaum dartiber machen, wie ein Unternehmen seine vorhandenen und seine potentiellen
(1997, S. 19) Stérken einsetzt, um Verdnderungen der Umweltbedingungen zielgerecht zu
begegnen.”
Hofer/Schendel .(...) fundamental pattern of present and planned resource deployments and
1978, S. 25 environmental interactions that indicates how the organization will achieve its
( . S.25) objectives.”
»(...) wird als grundsatzliche Umschreibung, Charakterisierung und/oder
Hentze/Brose Kennzeichnung von Verfahrensweisen verstanden, mit denen sich eine
(1985, S. 126) Unternehmung (bzw. Organisation) gegeniiber seiner Umwelt (oder Teilen der

Umwelt) zu behaupten versucht.*

Daft »The plan of action that prescribes resource allocation and other activities for dealing
2008. S. 242 with the environment, achieving a competitive advantage, and attaining
( »e ) organizational goals.”

Welge/Al-Laham »(...) ein geplantes Manahmenbiindel der Unternehmung zur Erreichung ihrer
(2008, S. 16) langfristigen Ziele.”

Bea/Haas LStrategien sind MaRnahmen zur Sicherung des langfristigen Erfolges eines
(2009, S. 54) Unternehmens.”

Abb.5.2: Definitionen von Strategie

Aufbauend auf dem Begriff ,,Strategie” definieren Bea und Haas (2009, S. 54) den Begriff ,,Strategi-
sche Planung*“ wie folgt:

Strategische Planung ist ein informationsverarbeitender Prozess zur Abstimmung von Anforderungen
der Umwelt mit den Potenzialen des Unternehmens in der Absicht, mit Hilfe von Strategien den lang-
fristigen Erfolg eines Unternehmens zu sichern.

Abgesehen von den sehr knappen Definitionen von Bea und Haas sowie von Welge und Al-Laham
in Abbildung 5.2, die vor allem die Zielsetzung einer Strategie (Sicherung des langfristigen Erfolgs)
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Begriffliche Abgrenzung

betonen, gehen die iibrigen Definitionen detailliert darauf ein, wie diese Zielsetzung erreicht wer-
den soll (Abstimmung zwischen Unternehmung und Umwelt).

Die folgenden Merkmale konnen als Kennzeichen einer strategischen Unternehmensplanung

angesehen werden:

1.

Sie ist zukunftsorientiert und basiert auf Erwartungen hinsichtlich der Entwicklung relevanter
Umweltfaktoren, z. B. Verschiebungen der Kauferstruktur (z. B. Altersgruppen), Eintritt neuer
Wettbewerber in den Markt (z. B. Zunahme des Direktvertriebs), Anderungen rechtlicher Rah-
menbedingungen (z. B. Wegfall von Einfuhrbeschrankungen), Aufkommen neuer Technolo-
gien (z. B. Anwendungen im Mobile Commerce).

Sie legt die Aktivitatsfelder der Unternehmung fest.

Sie nimmt Bezug auf die Potenziale und Ressourcen eines Unternehmens, auf die Stirken und
Schwichen im Verhaltnis zur Konkurrenz.

Sie weist Prozesscharakter auf, d. h. eine systematische Phasenfolge, z. B. Zielbildung, Umwelt-
und Unternehmensanalyse, Strategieentwicklung, Umsetzung, Strategietiberwachung (mit den
dazugehorigen Vor- und Riickkopplungen).

Sie ist durch zielgerichtete Rationalitit, also ein bewusstes Abwiagen, gekennzeichnet.

Thre zentrale Aufgabe besteht darin, eine Abstimmung zwischen Umwelt und Unternehmen zu
erreichen und so den langfristigen Erfolg des Unternehmens zu sichern.

Sie ist ganzheitlich und gesamtunternehmensbezogen und kann deshalb nur aus der Kenntnis
des Ganzen heraus erfolgen, weshalb sie nicht delegierbar ist. Die gesamtunternehmensbezo-
gene Perspektive bedeutet, dass Beschaffungsplanung, Absatzplanung, Finanzplanung, Lager-
und Fuhrparkplanung, Investitionsplanung und Personalplanung aufeinander abzustimmen
sind.

Sie ist langfristig. Eine Prézisierung der Langfristigkeit kann allerdings nur im Rahmen der
situativen Gegebenheiten vorgenommen werden. Albach weist darauf hin, dass die strategische
Planung in den sechziger Jahren etwa 15 bis 20 Jahre umfasste, wihrend Ende der siebziger
Jahre die strategische Planung auf einen Zeitraum von etwa zehn Jahren bezogen war (vgl.
Albach 1978, S. 703-704). Ahnlich sieht dies Hinterhuber, der den strategischen Planungshori-
zont auf finf bis zehn Jahre festsetzt (vgl. Hinterhuber 2004a, S. 113). Unabhiangig von der pra-
zisen Festlegung des Planungshorizonts muss deutlich zwischen der strategischen Planung und
der langfristigen Planung unterschieden werden. Die Langfristplanung beschrinkt sich weitest-
gehend auf die Extrapolation bereits bekannter Trends und unterstellt damit kontinuierliche
Weiterentwicklungspfade in stabilen Umwelten (vgl. Hax/Majluf. 1984, S. 13; Hax/Majluf 1991,
S.28-30). In der strategischen Planung sind auch diskontinuierliche Verdnderungsprozesse in
instabilen Umwelten aufzugreifen.

Im Zentrum strategischer Entscheidungen stehen Uberlegungen zu den zukiinftigen unterneh-
mensspezifischen Erfolgspotenzialen, d.h. denjenigen Aktivititen, die eine Erfolgsposition der
Unternehmung begriinden und die die Voraussetzung fiir einen dauerhaften zukiinftigen Erfolg
darstellen. Pimpin spricht daher von der strategischen Planung als dem Management strategischer
Erfolgspositionen (vgl. Piimpin 1986). Die Frage, welche Voraussetzungen in einer Unternehmung
geschaffen werden miissen, damit sie {iber einen Wettbewerbsvorteil verfiigt und sich dauerhaft im
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Strategische Unternehmensfiihrung im Handel

Markt behaupten kann, ist unterschiedlich beantwortet worden. Weite Teile der Erfolgsfaktorenfor-
schung vergleichen unterschiedliche Formen der Geschiftspolitik (z. B. Discountstrategie vs. Erleb-
nisstrategie, zentraler vs. dezentraler Einkauf), in anderen Beitrdgen wird auf Ressourcen, Kern-
kompetenzen und strategische Fahigkeiten sowie die Einbindung in soziale Netzwerke abgestellt
(vgl. den Uberblick bei Miihlbacher 1997). Auch im Handel wurde intensiv erdrtert, was zentrale
Erfolgsfaktoren sind. Darauf wird in Kapitel 7 eingegangen. Die Ausfithrungen in den Kapiteln 5
bis 12 gehen insgesamt auf Managementtheorien und -instrumente ein und priifen dabei ihre
Anwendbarkeit auf den Handel. In den letzten Jahren ist eine Vielzahl solcher Theorien und Instru-
mente entwickelt worden (zu einem Uberblick vgl. Makridakis 1996).

Zusammenfassend sei noch einmal auf den antizipativen Charakter der Planung, die Sicht auf das
ganze Unternehmen, die Abstimmung zwischen Unternehmen und Umwelt und die Sicherung der
Wettbewerbsposition als zentrale Elemente einer strategischen Planung verwiesen.

5.1.3 Strategische Unternehmensfiihrung

Bereits durch die Ausfithrungen zum Managementzyklus (siehe Kapitel 4) ist deutlich geworden,
dass die Planungsphase von anderen Phasen umlagert ist, insbesondere der Analysephase, der Rea-
lisationsphase und der Kontrollphase. Des Weiteren ist zu beachten, dass Unternehmungen arbeits-
teilige Systeme darstellen. Es muss demnach eine organisatorische Struktur geschaffen werden, in
der die dort titigen Mitarbeiter die Bereitschaft einbringen, die Unternehmung an die sich dndern-
den Umweltbedingungen anzupassen und sie fortzuentwickeln. Es ist sowohl eine Abstimmung der
Unternehmung mit der Umwelt (System-Umwelt-Fit) als auch ein Intra-System-Fit herzustellen.
McKinsey (vgl. Peters/Waterman 1982, S. 10) bildet den Gedanken des Intra-System-Fit mit dem
7S-Modell ab, nach dem sieben Subsysteme aufeinander abgestimmt sein miissen, und zwar

— als harte Faktoren die Struktur (structure), die Strategie (strategy), die Systeme (systems),
— als weiche Faktoren das Selbstverstandnis (shared values), das Stammpersonal (staff), die Spezial-
kenntnisse (skills) und der Stil (style).

Auch Bea und Haas (2009, S. 19-23) heben die Notwendigkeit eines abgestimmten Vorgehens her-
vor, indem sie darauf hinweisen, dass

- jedes Subsystem in sich abgestimmt sein muss (z. B. Abstimmung von Zielen und Mafinahmen)
(Intra-Subsystem-Fit),

— alle Subsysteme des Unternehmens aufeinander ausgerichtet sein miissen (Bea und Haas diffe-
renzieren zwischen sechs Teilsystemen: strategische Planung, strategische Kontrolle, Informa-
tion, Organisation, Unternehmenskultur und strategische Leistungspotenziale) (Intra-System-
Fit) und

- das System ,,Unternehmung® zu der Umwelt passen muss (System-Umwelt-Fit).

Die Ausfithrungen verdeutlichen, dass sich die Sicht auf Planungsprozesse in einem Unternehmen
im Laufe der Zeit verdndert hat. Nach einer von Gluck, Kaufman und Walleck (1980) vorgeschlage-
nen und von Henzler (1988) iibernommenen und leicht modifizierten Systematik begann der Ent-
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wicklungspfad des strategischen Planungsinstrumentariums mit der reinen Finanzplanung (siehe
Abbildung 5.3). Diese legt den Schwerpunkt der Planungsbemithungen auf Jahresbudgets und ist im
Wesentlichen intern orientiert. Die Aufmerksamkeit der Planer richtet sich hierbei auf ein mog-
lichst verlédssliches Budget und seine Einhaltung. Der nichste Entwicklungsschritt bestand zuerst in
der Erweiterung des betrachteten Zeithorizonts zu einer Mittel- und Langfristplanung. Charakteris-
tika einer solchen Planung sind Mehrjahresbudgets. Zusitzlich wurden genauere Prognosen entwi-
ckelt, mit denen beispielsweise der Kapitalbedarf zuverldssiger prognostiziert werden konnte. Der
Ubergang von Phase I zu Phase 11 ist eher flieBend. Der Sprung zur extern orientierten strategischen
Planung der Stufe III ist deutlich grofler. In dieser Phase werden alle Annahmen, auf denen die
extrapolierende Planung basierte, in Frage gestellt. Wesentliche Merkmale der Planungsiiberlegun-
gen sind eine verstérkt auf die Umwelt-Kunden- und Wettbewerbsdynamik ausgerichtete Lagebeur-
teilung sowie die systematische Auslotung strategischer Freiheitsgrade. Die Mittelzuteilung erfolgt
aus der individuellen Beurteilung der Moglichkeiten jeder strategischen Geschéftseinheit, zum
Unternehmensgesamtziel beizutragen. Die dritte Phase (vgl. Gluck/Kaufman/Walleck 1980) zeich-
net sich dadurch aus, dass dem Management mehrere Alternativen aufgezeigt werden, aus denen
bewusst eine ausgewéhlt werden soll. Die vierte Phase, die als strategische Fithrung oder strategi-
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Abb.5.3:  Entwicklungsstufen zur strategischen Fiihrung

179



Strategische Unternehmensfiihrung im Handel

sches Management bezeichnet wird, betont die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen als Ziel der
Unternehmensfithrung. Zu diesem Zweck wird ein Planungsrahmen entwickelt, der sicherstellen
soll, dass strategische Entscheidungen auf der operativen Ebene entsprechend umgesetzt werden.
Dariiber hinaus wird ein Planungsprozess eingefithrt, mit dem unternehmerisches Denken
stimuliert und ein Wertesystem etabliert werden soll, an dem sich das Handeln der Mitarbeiter aus-
richtet.

Die entscheidenden Verbesserungen auf dem Weg zu einer strategischen Fiihrung lagen also nicht
in einer fortschreitenden Verfeinerung der Planungskonzepte, sondern wurden vielmehr in der
Leistung der Fithrungsspitze gesehen, die gesamte Organisation darauf auszurichten, im Wettbe-
werb die Initiative zu ergreifen und Umfeldveranderungen zum eigenen Vorteil zu nutzen. In den
letzten Jahren ist das Konzept der strategischen Fithrung weiterentwickelt worden. Fasst man die
Uberlegungen zusammen, so kann die strategische Fithrung bzw. das strategische Management
heute wie folgt definieren werden (Bea/Haas 2009, S. 22):

»Das Strategische Management befasst sich mit der zielorientierten Gestaltung von Unternehmen unter
strategischen, d. h. langfristigen, globalen, umweltbezogenen und entwicklungsorientierten Aspekten.
Es umfasst die Gestaltung und gegenseitige Abstimmung von Planung, Kontrolle, Information, Organi-
sation, Unternehmenskultur und Strategischen Leistungspotenzialen.*

Die Definition macht deutlich, dass die strategische Planung nur ein Teilsystem des strategischen
Managements darstellt und dass sich die Fiihrung unter anderem auch auf Aspekte der Organisation
und der Unternehmenskultur erstrecken muss. Wenn auch die Zielbildung zu den klassischen Auf-
gaben der Planung gehort und bereits in Kapitel 4 im Rahmen des Managementzyklus auf Ziele
eines Unternehmens eingegangen worden ist, ist im Zusammenhang mit dem strategischen
Management eine Ausweitung des Zielverstdndnisses sinnvoll. So ist festzustellen, dass eine Analyse
von Zielen auf strategischer Ebene zunehmend mit Begriffen wie Vision, Mission, Unternehmens-
philosophie und Unternehmenszweck beginnt. An der Spitze einer Zielhierarchie ist folglich eine
grundsitzliche Vorstellung von der Rolle des Unternehmens in einer Gesellschaft zu finden. Dieser
wird héufig ein Unternehmensleitbild untergeordnet, das sich im Gegensatz zu der Vision oder Mis-
sion in stdrkerem Mafle an die Mitarbeiter des Unternehmens richtet und eine Orientierungshilfe
fiir deren Verhalten bildet. In diesem Zusammenhang spielt auch die Unternehmenskultur als
Bestandteil des strategischen Managements eine bedeutende Rolle. Dabei handelt es sich um ein
Biindel von Werten und Normen, die Entscheidungen und Verhaltensweisen von Mitgliedern einer
Unternehmung beeinflussen.

Im Rahmen der Strategieforschung haben zwei Denkansitze eine herausgehobene Stellung
erlangt — zum einen der marktorientierte Ansatz (market-based-view), der auf dem bereits ange-
sprochenen industriebkonomischen Ansatz (structure-conduct-performance-Paradigma) basiert
und der ressourcenorientierte Ansatz (resource-based-view). Wahrend der marktorientierte Ansatz
eine Outside-in-Perspektive wahlt und die Strategie als Antwort auf die Anforderungen des Markts
bzw. der Umwelt interpretiert, nimmt der ressourcenorientierte Ansatz die Inside-out-Perspektive
ein und sieht die Ressourcen als Griinde fiir den Erfolg eines Unternehmens. Besonderes Interesse
der Forschung, aber auch der Unternehmungen, gilt der Frage nach den relevanten Ressourcen und
ihrem Erfolgsbeitrag. Hinsichtlich der Ressourcen wird haufig zwischen tangiblen und intangiblen
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Faktoren differenziert. So kénnen fiir den Handel einerseits besondere Standorte und Immobilien
zu den zentralen Ressourcen gehoren, andererseits konnen es aber auch das Image, die Kultur oder
das Know-how des Unternehmens sein, von denen der Erfolg mafigeblich beeinflusst wird. In die-
sem Zusammenhang sind vor allem die Human-Ressourcen, d. h. das Personal des Unternehmens,
zu nennen. Vertiefende Ausfithrungen zum markt- und ressourcenorientierten Ansatz finden sich
in Kapitel 7.

5.2 Felder einer strategischen Planung im Handel

Nachdem die bisherigen Ausfithrungen sehr generell waren, indem darauf hingewiesen worden war,
dass es Aufgabe der strategischen Planung sei, die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens in der
Zukunft zu sichern, sollen im Folgenden konkrete Sachverhalte aufgefithrt werden, die im Rahmen
einer strategischen Planung eines Handelsbetriebs zu analysieren sind. Es gibt unterschiedliche
Moglichkeiten, strategische Entscheidungen zu systematisieren und die relevanten Entscheidungs-
bereiche zu strukturieren. Bea und Haas (2009, S. 180-181) versuchen verschiedene Strategiearten
mit Hilfe geeigneter Kriterien zu systematisieren und kommen zu einer detaillierten Ubersicht
(siehe Abbildung 5.4).

Die Ubersicht zeigt die Vielfalt von Dimensionen, hinsichtlich derer Strategien konzipiert und
umgesetzt werden konnen. Einige davon werden in den folgenden Kapiteln aufgegriffen. Im Folgen-
den werden aber bereits jene strategischen Entscheidungsfelder benannt, die besonders bedeutsam
erscheinen. Sie konnen unterschiedlichen Bereichen zugewiesen werden. So kdnnen sie

- das Erscheinungsbild des Handelsbetriebs gegeniiber seinen Nachfragern betreffen, was insbe-
sondere erfordert, eine Betriebsform zu gestalten, das zu bearbeitende Marktgebiet festzulegen
(regional, national, international) und tiber das Ausmafd der Diversifikation zu entscheiden,

- die internen Strukturen und Prozesse ansprechen, wobei im Handel insbesondere an den Aufbau
bestimmter Leistungspotenziale (z. B. Logistiksysteme, Informationssysteme) oder an die Aus-
gliederung bestimmter Funktionen (z. B. Transport, Lagerhaltung, Verkauf) sowie an die Zentra-
lisierung oder Dezentralisierung von Entscheidungen zu denken ist,

- sich auf die Beziehungen zu den Lieferanten beziehen, wobei beispielsweise der Erwerb von
Marktmacht, Kooperationen oder bestimmte Formen der Arbeitsteilung zwischen Industrie und
Handel von grofler Bedeutung sind.

Die genannten Sachverhalte werden in den folgenden Kapiteln behandelt. Fiir die hier anstehende
Kurziibersicht iiber strategische Problemfelder im Handel wird die in Abbildung 5.5 dargestellte
Struktur verwendet (zu einer Sicht auf handelsbetriebliche Probleme aus strategischer Perspektive
vgl. auch Mattmiiller/Tunder 2004).
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I. Entwicklungsrichtung

1. Wachstumsstrategie
2. Stabilisierungsstrategie
3. Desinvestitionstrategie

II. Produkt-Markt-Kombinationen (Ansoff)

1. Marktdurchdringungsstrategie
2. Marktentwicklungsstrategie

3. Produktentwicklungsstrategie
4. Diversifikationsstrategie

lll. Organisatorischer Geltungsbereich

1. Unternehmensstrategie (corporate strategy)
2. Geschéftsbereichsstrategie (business strategy)
3. Funktionsbereichsstrategie (functional strategy)

IV. Ansatzpunkte fiir Wettbewerbsvorteile (Porter)

1.
2.
3.

Kostenfiihrerstrategie (overall cost leadership)
Differenzierungsstrategie (differentiation)
Nischenstrategie (focus)

I

V. Geltungsbereich fiir Funktionen

Beschaffungsstrategie
Produktionsstrategie
Absatzstrategie
Finanzierungsstrategien
Personalstrategie
Technologiestrategie

oo Dd =

VI. Regionaler Geltungsbereich

Lokale Strategie
Nationale Strategie
Internationale Strategie
Globale Strategie

VII. Grad der Eigensténdigkeit

1. Autonomiestrategie
2. Kooperationsstrategie
3. Integrationsstrategie

Quelle: Bea/Haas 2009, S. 180-181

Abb. 5.4:
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Positionierung Wachstum Koordination/ Kooperation
- Segmentierung - Penetration Business to Business:
- Auswabhl von Zielgruppen - Neue Betriebsformen - Integration
- Leistungsbiindel - Neue Mérkte (national, international) - Vertikalisierung
- Diversifikation - Kooperation (ECR, CM, SCM)
Business to Consumer:
- Kundenbindung (CRM)

Abb.5.5: Entscheidungsfelder der strategischen Planung im Handel

In Abbildung 5.5 wird zwischen Entscheidungen differenziert, die die Positionierung des Handels-
unternehmens, seine Wachstumsstrategie und die Koordinations- bzw. Kooperationsform mit Liefe-
ranten und Kunden betreffen. Dabei muss allerdings beachtet werden, dass zwischen den Entschei-
dungen in den drei Bereichen hiufig Interdependenzen bestehen.

Positionierungsentscheidung

Die Positionierungsstrategie bezieht sich auf mehrere Aspekte, so zum Beispiel auf die Segmentie-
rung des Markts, auf die Auswahl von Zielgruppen, die mit dem eigenen Leistungsbiindel angespro-
chen werden sollen, und auf das Leistungsbiindel selbst, das mafigeblich in der Wahl der Betriebs-
form zum Ausdruck kommt.

Eine Segmentierung des Markts kann nach verschiedenen Kriterien vorgenommen werden. Von
grofler Bedeutung sind soziodemografische, psychografische und das Kaufverhalten betreffende
Merkmale. Thre Verwendung weist unterschiedliche Vor- und Nachteile auf - einige lassen sich
leichter erheben als andere, bei manchen liegt der Vorteil darin begriindet, dass ihre Prognosekraft
hinsichtlich der Reaktion auf unternehmenspolitische Mafinahmen gréfer ist als bei anderen Merk-
malen. Insgesamt ist festzustellen, dass moderne Segmentierungsverfahren dem Problem von Stér-
ken und Schwichen der verschiedenen Merkmale dadurch begegnen, dass sie an die Stelle von ein-
zelnen Merkmalen oder Merkmalslisten iibergeordnete Konstrukte setzen. Zunehmend wird
versucht, durch die Erfassung und Beriicksichtigung unterschiedlicher Faktoren Lebensstile von
Personen zu extrahieren und fiir eine Segmentierung zu nutzen. Der Begriff Lebensstil ist relativ
weit gefasst, so dass zahlreiche Attribute herangezogen werden kénnen, um Lebensstile zu definie-
ren. Sie erstrecken sich unter anderem auf Werte, Normen, Einstellungen, Lebenszyklen und Per-
sonlichkeitsmerkmale (zu einer Ubersicht siehe z. B. McGoldrick 2002, S. 169-170). So kann man
beispielsweise bei Kleidung mit Hilfe der Modeorientierung zwischen einem konservativen, traditi-
onellen und modebewussten Segment differenzieren (vgl. Levy/Weitz 2009, S. 136). Die Marktseg-
mentierung soll dazu beitragen, die Kundenbediirfnisse besser zu verstehen und zu strukturieren.
Sie kann bereits erste Hinweise darauf geben, auf welchen Mérkten ein Unternehmen den Wettbe-
werb aufnehmen mochte. Fiir einen Textilhdndler stellt sich also die Frage, ob er alle Segmente
bedienen oder sich auf einen Ausschnitt des Markts konzentrieren will und mit welchen Konzepten
(Formaten) die Segmente bearbeitet werden sollen.
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Die Bestimmung jener Segmente, die das Unternehmen bedienen mochte, wird als Zielgruppenaus-
wahl bezeichnet. Mit dem Zielgruppenaspekt wird die personelle und rdumliche Dimension des
Markts angesprochen. Derzeit ist in der Praxis immer noch umstritten, inwieweit das Zielgruppen-
konzept auch im Handel mit Nutzen eingesetzt werden kann. So kénnte man die Meinung vertreten,
dass sich das Leistungsangebot eines Héndlers an alle potenziellen Kunden richtet. Es liegen jedoch
inzwischen zahlreiche Beispiele vor, die belegen, dass sich die Anspriiche einzelner Verbraucher-
gruppen so ausdifferenziert haben, dass eine Marktsegmentierung sinnvoll geworden ist. Zugleich
hat eine Spezialisierung der Héndler stattgefunden, so dass sich ihre Fahigkeiten, die verschiedenen
Kundenbediirfnisse zu befriedigen, unterscheiden. Zudem ist davon auszugehen, dass die Konkur-
renzsituation beziiglich der einzelnen Segmente Unterschiede aufweist, was erwarten ldsst, dass die
Bearbeitung verschiedener Segmente unterschiedlich attraktiv ist. Die genannten Punkte unterstrei-
chen die Sinnhaftigkeit einer bewussten Zielgruppenentscheidung.

Den Kern der Positionierungsstrategie bildet die Entscheidung dariiber, mit welchem Leistungs-
biindel die ausgewéhlten Zielgruppen bearbeitet werden sollen. Dabei ist allerdings zu berticksichti-
gen, dass die Festlegung der Leistung nicht unabhangig von der Preispolitik, d. h. von dem geforder-
ten Entgelt ist. Beide Aspekte bestimmen weitestgehend die Betriebsform, die vermutlich wichtigste
strategische Entscheidung, die im Handel zu treffen ist. Porter, der grundsétzlich zwischen den Stra-
tegietypen umfassende Kostenfithrerschaft, Differenzierung und Konzentration auf Schwerpunkte
unterscheidet (vgl. Porter 2008, S. 71-77), ist dann so zu interpretieren, dass sich bei der Wahl der
Betriebsform die moglichen Alternativen auf

- die preisorientierte Politik, der im Handel vor allem die Betriebsform des Discounters entspricht,
und

- die leistungsorientierte Politik, der im Handel jene Betriebsform entspricht, die ,in der ganzen
Branche als einzigartig angesehen wird“ (Porter 2008, S. 74),

reduzieren. Es handelt sich um eine Vereinfachung, weil die Leistung im Handel sehr vielgestaltig
sein kann. So ist zum einen die Sortimentspolitik zu nennen. Sie alleine bietet eine Vielzahl von
Optionen, die existierende Produktvielfalt auf Herstellerebene zu Sortimenten zu biindeln und
Angebotsmodalititen auszugestalten. Zum anderen kann die Servicepolitik sehr stark variiert wer-
den. Sie kann sich auf verschiedene Aspekte beziehen — zum Beispiel die Beratung, die Finanzie-
rung, die Verfiigbarkeit der Waren, ihre Zustellung oder die Offnungszeiten. So unterscheiden sich
die stationdren Formen des Einzelhandels mitunter sehr stark vom Online-Handel oder vom Ver-
sandhandel im Hinblick auf die genannten Serviceaspekte. Mattmiiller und Tunder (2004, S. 40) fas-
sen die verschiedenen Aspekte zu drei Merkmalen zusammen und differenzieren zwischen Sorti-
ment, Andienungssystem und Preisstrategie.

Anzumerken bleibt, dass die von Porter postulierte klare Entscheidung fiir eine Wettbewerbsstra-
tegie zunehmend infrage gestellt wird. Eine Outpacing-Strategie (auch hybride Strategie) versucht
der Forderung gerecht zu werden, gleichzeitig eine Kostenfiihrerschafts- und Differenzierungsstra-
tegie zu verfolgen, die unter bestimmten Bedingungen der reinen Strategie {iberlegen sein kann.
Wegen der grofien strategischen Bedeutung der Betriebsformenwahl wird diesem Problembereich
ein eigenes Kapitel 10 gewidmet.
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Wachstumsstrategie

Um die unterschiedlichen Wachstumsstrategien zu charakterisieren, wird haufig auf die Ansoff-
Matrix Bezug genommen (siehe hierzu ausfiihrlich Abschnitt 8.1.3). Danach bietet sich zum einen
die Moglichkeit, auf aktuellen Markten mit den bestehenden Betriebsformen eine Penetrationsstra-
tegie zu betreiben. Zum anderen konnen auf aktuellen Mirkten neue Betriebsformen entwickelt
werden oder auf neuen Mirkten bestehende Betriebsformen eingesetzt werden. SchliefSlich kann
auf neuen Mirkten mit neuen Formaten eine Diversifikationsstrategie betrieben werden. Neben der
eher von formalen Gesichtspunkten beeinflussten Systematisierung der Wachstumsstrategien nach
Ansoff zeigen Entwicklungen in der Praxis zwei zentrale Merkmale der Wachstumsiiberlegungen im
Handel auf. Die zu treffenden Entscheidungen beziehen sich einerseits auf die geografische Préisenz
- in den letzten Jahren ist insbesondere die Internationalisierung in den Fokus des Interesses
geriickt. Andererseits wird zwischen unterschiedlichen Formen der Expansion differenziert. Als
Optionen stehen Direktinvestitionen (z. B. in der Form organischen Wachstums), Akquisitionen
und Beteiligungen zur Verfiigung. Dariiber hinaus konnen Joint Ventures, Strategische Allianzen
oder Franchisesysteme dazu genutzt werden zu expandieren.

Das Ausmaf3 der internationalen Prasenz unterscheidet sich zwischen einzelnen Handelsunter-
nehmungen. Einige konzentrieren sich auf eine regionale Rolle, andere agieren im nationalen
Bereich, wiederum andere sehen die Chancen und die Notwendigkeit einer internationalen Expan-
sion. IKEA ist ein Beispiel fiir eine erfolgreiche Marktbearbeitung in vielen Landern. Warenhéuser,
wie Karstadt oder Kauthof, haben vorwiegend eine auf den nationalen Markt ausgerichtete Politik
betrieben. Inzwischen sind aber auch spektakulidre Misserfolge in der Internationalisierungspolitik
zu beobachten. So mussten sich beispielsweise der Handelsgigant Wal-Mart und das britische Han-
delshaus Marks & Spencer wegen hoher Verluste wieder aus dem deutschen Markt zuriickziehen.
Wegen der besonderen Herausforderungen, die eine Internationalisierungspolitik an das Manage-
ment stellt, wird auch diesem Problem mit Kapitel 11 ein eigenes Kapitel gewidmet.

Die Expansion und die Konzentration in der Branche fithren dazu, dass das Bild des Handels von
Unternehmungen gepragt wird, die haufig mit mehreren Vertriebsschienen auf internationalen
Markten titig sind. Das bedeutet, dass sich die strategischen Uberlegungen hinsichtlich der Positio-
nierung eines Handelsunternehmens nicht nur, wie im letzten Abschnitt geschehen, auf die Wahl
einer einzelnen Betriebsform beschrinken, sondern dass hiufig die Ausgestaltung eines ganzen
Portfolios von Vertriebsschienen erforderlich ist. Die Entwicklung des Handelskonzerns METRO
verdeutlicht die Bedeutung solcher Uberlegungen. So ist die Zahl der Vertriebsschienen in den letz-
ten Jahren deutlich reduziert worden — unter anderem sind das Modehaus Adler, das Baumarktun-
ternehmen Praktiker, der Verbrauchermarkt Extra und der Computer-Fachmarkt Vobis verduflert
worden.

Koordinations- und Kooperationsformen mit Lieferanten und Kunden

Bei den Koordinationsformen sind mehrere Aspekte zu beachten. Zum einen stellt sich fiir ein Han-
delsunternehmen die Frage nach dem Grad der vertikalen Integration. Die Vertikalisierung stellt ein
Phidnomen dar, das in den letzten Jahren sehr stark an Bedeutung gewonnen hat. Sie duflert sich
nicht nur in der gewachsenen Prasenz von Handelsmarken, sondern auch in der Ubernahme des
gesamten Produktionsprozesses durch den Handel. Neben der Option der Vertikalisierung gibt es
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zahlreiche Kooperationsformen, die sich in Konzepten wie Efficient Consumer Response (ECR),
Category Management (CM) oder Supply Chain Management (SCM) widerspiegeln. Zum anderen
stellt sich die Frage nach der Form und dem Ausmaf} von langfristigen Beziehungen zu den Kunden.
Der Wandel von transaktionalen hin zu relationalen Kundenbeziehungen, der sich in Kundenbin-
dungs- und Loyalititsprogrammen oder Konzepten wie Consumer Relationship Management
(CRM) duflert, zeigt die intensive Auseinandersetzung mit dieser Frage.

Kooperationskonzepte beziehen sich auf die Zusammenarbeit mit den Lieferanten. Hier geht es
zum einen um die Art und Weise, wie der Warenfluss gestaltet werden soll (Logistik), zum anderen
um die Abstimmung von Marketingentscheidungen. Dabei ist zu klaren, welche Funktionen Indust-
rie und Handel iibernehmen sollen (z. B. bei der Lagerhaltung oder beim Transport) und welche
Form die Zusammenarbeit bei der Bestell- und Lieferpolitik haben soll. Ebenso ist zu priifen, wie
zum Beispiel die Sortimentsgestaltung und die Sonderangebotspolitik zwischen den Partnern koor-
diniert werden konnen.

Der Erfolg der Koordinationsmafinahmen wird in erheblichem Maf3e von der Verfiigbarkeit und
der Leistungsfihigkeit von Informations- und Kommunikationssystemen beeinflusst. Ebenso spie-
len organisatorische Aspekte, zum Beispiel die Frage, inwieweit Entscheidungsprozesse zentralisiert
oder dezentralisiert werden, eine bedeutende Rolle fiir die Effizienz der Abstimmungsprozesse.
Auch von der Personalpolitik geht Einfluss auf den Erfolg der Koordinationsmafinahmen aus, wenn
beriicksichtigt wird, dass die Motivation der Mitarbeiter zu den Erfolgsfaktoren kooperativer Kon-
zepte zihlt. Insgesamt zeigen die Uberlegungen, dass auch unternehmensinternen Mafinahmen eine
grofle Bedeutung fiir den Erfolg unternehmensiibergreifender Strategien zukommen kann.

5.3 Phasen der strategischen Planung

In Kapitel 4 ist betont worden, dass das Problem der Fithrung eines Unternehmens sinnvollerweise
in einzelne Elemente zerlegt wird. Es wurde von Phasenmodellen bzw. dem Managementzyklus
gesprochen. Auch fiir die strategische Planung sind Schrittfolgen entwickelt worden, die Ahnlich-
keiten mit dem allgemeinen Phasenmodell der Entscheidungstheorie und dem in Kapitel 4 darge-
stellten Managementzyklus haben. In der Literatur sind zahlreiche Prozessmodelle vorgestellt wor-
den, die auf die spezifischen Gegebenheiten in der Industrie (vgl. z. B. Abell/Hammond 1979, S. 9-
10; Kohler 1993, S. 22; Kreikebaum 1997, S. 38), im Grof$handel (vgl. z. B Willers 1988a; 1988b;
Russi 1993; Horschgen/Kirsch/Kafler-Pawelka et al. 1993) oder im Einzelhandel (vgl. z. B. Drexel
1981, 1983; Wehrle 1984) Bezug nehmen. Ehrmann (2007) weist auf Methoden hin, mit denen die
Aufgaben in den einzelnen Phasen unterstiitzt werden konnen.

Ein Vergleich der Phasen in den verschiedenen Ansitzen zeigt viele Ubereinstimmungen. Die
Unterschiede beziehen sich zunéchst auf die Weite des Konzepts. Nicht alle Autoren gehen darauf
ein, dass ein strategisches Konzept auch die Anpassung der Organisationsstruktur oder der Perso-
nalpolitik einschliefSen kann. Hier wird moglicherweise der bereits angesprochene Unterschied zwi-
schen der strategischen Planung und der strategischen Unternehmensfithrung sichtbar. Auch das
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Problem der Riickkopplung einzelner Bearbeitungsschritte wird in unterschiedlicher Weise aufge-
griffen. So weist z. B. Kreikebaum (1997) explizit darauf hin, dass der Zielbildungsprozess zweistufig
erfolgen solle, indem in einer ersten Phase zunéchst allgemeine Absichtserklarungen formuliert
werden, wihrend nach der Bestimmung der Strategien Aussagen iiber den quantifizierbaren Erfiil-
lungsgrad der Ziele zu treffen sind. Auch ist auffallend, dass Aspekte des Auftretens gegeniiber den
Nachfragern - auch im Vergleich mit den Wettbewerbern — mehr Aufmerksamkeit erfahren als die
Beziehungen zu den Lieferanten. Grundsitzlich sind die vorgestellten Phasen als sinnvolle Analy-
seeinheiten anzusehen, tiber deren relative Bedeutung jedoch im Einzelfall zu entscheiden ist. So
kann beispielsweise die Portfolio-Analyse bei einem diversifizierten Unternehmen von grofler
Bedeutung sein, wahrend sie bei einem Einbetriebunternehmen vernachlissigt werden kann.

Prinzipiell kann man zwischen folgenden Phasen differenzieren (siche Russi 1993, S. 110; fiir
einen Literaturiiberblick vgl. Russi 1993, S. 75-109):

1. Formulierung der Unternehmensvision,

2. Bestimmung der strategischen Ziele,

Auswahl geeigneter Planungsinstrumente, Analyse des Informationsbedarfs, Festlegung der
Informationsquellen,

Bestimmung der strategischen Position,

Strategieformulierung,

Strategiebewertung und Auswahl,

Strategische Realisationsplanung.

NG

In der Vision kommt die Vorstellung von der kiinftigen Rolle eines Unternehmens zum Ausdruck.
Auf diese Weise wird eine Grundposition formuliert, die fiir das zukiinftige Handeln eine Orientie-
rung bieten soll. So formuliert beispielsweise das schwedische Handelsunternehmen IKEA (2010)
die folgende Vision:

»Es ist unsere Vision bei IKEA, den vielen Menschen einen besseren Alltag zu schaffen. Unsere
Geschiiftsidee unterstiitzt diese Vision, indem wir ein breites Sortiment formschoner und funktionsge-
rechter Einrichtungsgegenstinde zu Preisen anbieten, die so giinstig sind, dass moglichst viele Men-
schen sie sich leisten konnen.

Die Vision bildet einen Rahmen fiir die Entwicklung und Formulierung strategischer Ziele. Diese
konnen sich auf unterschiedliche Aspekte der Unternehmenspolitik beziehen, so zum Beispiel auf:

- die Form des Wachstums,

- den Grad der Zentralisierung von Entscheidungen,

- die gesellschaftliche Verantwortung,

- die Autonomie von Mitgliedern bei genossenschaftlichen Unternehmensstrukturen
- die Marktstellung.

Zu den zentralen Aspekten der Geschéftsstrategie, die die REWE Group 2007 erarbeitet hat (vgl.
REWE Group 2010a) gehoren unter anderem ein starkes organisches Wachstum in Deutschland, die
weitere Internationalisierung und das Bekenntnis zum Prinzip der Nachhaltigkeit und zur gesell-
schaftlichen und 6kologischen Verantwortung. Unter dem Begriff der strukturellen Modernisierung
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ist eine Blindelung des strategischen Einkaufs und die Bildung von strategischen Geschiftseinheiten
vorgenommen worden. Es ist zu beachten, dass Unternehmensziele die Rolle von Vorgaben fiir ein-
zelne Geschiftsbereiche und Funktionsbereich spielen.

Eine wichtige Komponente der strategischen Planung bildet jene Phase, in der Informationen
gesucht und ausgewertet werden. Die Informationen beziehen sich zum einen auf die Umwelt, zum
anderen auf das eigene Unternehmen. Wie bereits im Zusammenhang mit dem Managementzyklus
diskutiert, lasst sich die Umwelt in die Mikro- und die Makro-Umwelt unterteilen. Bei der Analyse
der Mikro-Umwelt geht es vor allem um die Beziehungen zum Absatz- und zum Beschaffungs-
markt sowie um die Konkurrenzsituation. Die strategische Dimension der Informationsbeschaf-
fung und -auswertung kommt dadurch zum Ausdruck, dass ihre Zielsetzung vor allem darin
besteht, den relevanten Markt abzugrenzen und seine Attraktivitit zu bestimmen. Letzteres kann
mit der Ermittlung von Chancen und Risiken des Markts gleichgesetzt werden. Die Analyse des
eigenen Unternehmens steht unter dem Primat der Identifikation von Stirken und Schwichen. Die
oben vorgestellte Systematik von Russi stellt darauf ab, den Prozess der Informationsbeschaffung zu
strukturieren, indem auf die Feststellung des Informationsbedarfs, Quellen zu seiner Deckung und
Instrumente zur Auswertung von Informationen Bezug genommen wird, bevor im Rahmen der
Bestimmung der strategischen Position eine Umwelt- und eine Unternehmensanalyse durchgefiihrt
werden.

Im Rahmen der Bestimmung der strategischen Position und der Formulierung von Strategien
spielt die Zerlegung und Strukturierung der Unternehmung in steuerbare Einheiten eine zentrale
Rolle. Unternehmungen stellen im Regelfall sehr facettenreiche Gebilde dar. Das hingt damit
zusammen, dass unterschiedliche Tatigkeiten ausgeiibt werden miissen (z.B. des Einkaufs, der
Logistik, des Verkaufs), unterschiedliche Produktionsfaktoren eingesetzt werden, zahlreiche Waren
und Dienstleistungen als Umsatztriger fungieren, unter Umstdnden mehrere Vertriebschienen
betrieben werden, die Unternehmung in mehreren Verkaufsregionen titig ist, unterschiedliche Ziel-
gruppen bedient usw. Wie soll ein so vielfiltiges Gebilde gesteuert und kontrolliert werden? Wie
kann es in Planungseinheiten zerlegt werden? Die Uberlegungen richten sich darauf, das gesamte
Gebilde in selbstandig steuerbare Einheiten zu zerlegen (vgl. zu einem umfassenden handelsbezoge-
nen Uberblick Mattmiiller/Tunder 2004, S.50-82). Es geht also darum, die Unternehmung als
Struktur groflerer Aggregate abzubilden (Aggregat-Struktur-Perspektive). Diese urspriinglich als
Voraussetzung fiir die Anwendung der Portfolio-Konzepte vorgeschlagenen Aggregate (vgl. Voigt
1992, S. 357) werden tiiblicherweise als strategische Geschiftseinheiten bezeichnet. Mitunter wird
zwischen den Begriffen ,,Strategisches Geschiftsfeld® (SGF) und ,Strategische Geschiftseinheit®
(SGE) differenziert, um zwei unterschiedlichen Perspektiven des Planungskonzeptes zum Ausdruck
zu bringen (vgl. Bea/Haas 2009, S. 156; Welge/Al-Laham 2008, S. 464). Wahrend bei den Geschafts-
feldern die Umweltorientierung vorherrscht, dominiert bei den Geschiftseinheiten die Binnenori-
entierung. Die in den Geschiftsfeldern sichtbare Segmentierung des Markts, mit der die Komplexi-
tit reduziert und die Marktbearbeitung erleichtert werden sollen, findet ihre organisatorische
Entsprechung in Geschéftseinheiten, die fiir eine geeignete Arbeitsteilung und Ressourcenzuteilung
sorgen sollen.

Es gibt eine Reihe von Kriterien, die bei der Bildung von strategischen Geschiftseinheiten ange-
legt werden, so zum Beispiel ihre Abgrenzbarkeit und Eigenstandigkeit hinsichtlich der zu treffen-
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den Entscheidungen, der Zuweisung von Ressourcen und der Messbarkeit von Leistungen. Vier
wesentliche Abgrenzungskriterien fiir die Bildung von strategischen Geschiftseinheiten lassen sich
als Schnittmenge der in der Literatur vorzufindenden Konzepte identifizieren (vgl. Russi 1993,
S.311-312):

1. Homogenitdt und Unabhingigkeit

Eine strategische Geschaftseinheit stellt ein in sich homogenes Cluster von Analyseobjekten dar, fiir
das planungsrelevante Informationen erfasst und eigenstindige Ziele und MafSnahmen definiert
werden kénnen. Implizit wird damit auch gefordert, dass Entscheidungen beziiglich eines Clusters
die Situation in einem anderen Cluster moglichst wenig tangieren.

2. Ressourcenbindung
Entscheidungen iiber eine strategische Geschiftseinheit fithren zu einem verdnderten Ressourcen-
einsatz (Bindung oder Freisetzung).

3. Instrumentbezug
Fiir die definierten strategischen Geschiftseinheiten sollten sich Aussagen hinsichtlich des Einsatzes
einzelner Instrumente ableiten lassen.

4. Organisationsaddquanz

Strategische Geschiftseinheiten miissen einen Bezug zu gegebenen organisatorischen Einheiten auf-
weisen oder zumindest nicht im Widerspruch zur Organisationsstruktur stehen. Eine von der Orga-
nisationsstruktur vollkommen geloste Abgrenzung der strategischen Geschéftseinheit erscheint
nicht sinnvoll.

Russi (1993, S. 34-35) sieht strategische Geschaftseinheiten durch eine Angebotsdimension (Pro-
dukt/Dienstleistung) und eine Nachfragedimension (Markt) gekennzeichnet. In diesem Sinne wird
eine strategische Geschaftseinheit ,fiir solche Produktbereiche/Mirkte gebildet, die durch spezifi-
sche Wettbewerbsverhiltnisse auf der Angebots- und/oder Nachfrageseite gekennzeichnet sind und
daher eigene Strategien erfordern.” (Link 1989, S. 398).

Beispiele fiir strategische Geschiftseinheiten sind folglich:

- einzelne Vertriebsschienen oder Betriebsformen,

- einzelne Verkaufsstellen, wenn diese auch iiber den gemeinsamen Einkauf nicht v6llig unabhén-
gig voneinander agieren konnen,

- einzelne Regionen,

- eventuell einzelne Sortimentsbereiche und Warengruppen.

REWE unterscheidet beispielsweise zwischen 14 Geschiftseinheiten, die sechs Geschéftsfeldern
zugeordnet werden (siehe Abbildung 5.6).

Die Strukturierung zeigt, dass die Bildung von strategischen Geschéftseinheiten simultan auf der
Ebene von Betriebsformen, einzelnen Vertriebsschienen, geografischen Regionen und Léndern
sowie Branchen erfolgen kann.

Es ist erkennbar, wie durch die Bildung strategischer Geschiftseinheiten die Komplexitit redu-
ziert werden soll, indem nach Einheiten Ausschau gehalten wird, die untereinander nicht interde-
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Geschifts- Vollsortiment | Vollsortiment . Grof3- s
. . Discount Fachmarkt Touristik
felder National International verbraucher
Geschifts- Vollsortiment | Vollsortiment Discount toom Food Service Reisevertrieb
einheiten Deutschland Osterreich National Baumarkt Cash & Carry | Pauschal-
Vollsortiment Discount UE touristik
Italien Westeuropa Baustein-
Vollsortiment Discount touristik
Osteuropa Osteuropa

Quelle: REWE Group 2010b

Abb.5.6: Strategische Geschéftsfelder der REWE

pendent vernetzt sind. Dabei wird nicht auf den finanziellen Verbund innerhalb einer Unterneh-
mung oder eines Konzerns abgestellt, der nicht aufzuheben ist, denn finanzielle Mittel, die an einer
Stelle eingesetzt werden, stehen fiir eine anderweitige Verwendung nicht mehr zur Verfiigung. So
diente die auf den strategischen Geschiftseinheiten aufbauende Planung schon immer dazu, den
Kapitalbedarf (Investitionsbedarf) bzw. das Ausmaf} der Freisetzung von Kapital zu erkennen. Die
Unabhingigkeit der strategischen Geschiftseinheiten soll vielmehr nur im Ressourceneinsatz und
in der Marktwirkung gegeben sein. Das macht deutlich, dass nicht jede Unternehmensgliederung
als eine solche angesehen werden kann, die zu unabhéngig voneinander zu steuernden Geschafts-
einheiten fithrt. So ist es z. B. nicht zweckmiflig, einzelne Warenbereiche in einem Warenhaus als
Geschiftseinheiten zu bezeichnen, wenn Verbundwirkungen zwischen den Warenbereichen vorlie-
gen oder wenn der Ressourcenverbrauch einer Einheit auch durch Entscheidungen tiber andere
Einheiten beeinflusst wird.

Aus der Menge der moglichen Strategien soll diejenige ausgewahlt werden, die geeignet ist, die
strategischen Ziele am besten zu erreichen. Hierzu werden Instrumente bendtigt, die in der Lage
sind, zuverldssig die Wirkung der Strategien abzuschétzen. Zu nennen sind unter anderem Scoring-
modelle und Simulationsverfahren.

Im Rahmen der Realisationsplanung sind solche Sachverhalte wie Organisations- und Personal-
planung, Budgetierung und Terminierung zu klaren.

In den Kapiteln 6 und 8 werden zwei Phasen der strategischen Planung vertieft behandelt, die
Analysephase und die Phase der Formulierung von strategischen Alternativen. Es soll aufgezeigt
werden, wie hierfiir entwickelte Instrumente im Kontext der Planung eines Handelsbetriebs einge-
setzt werden konnen.

5.4 Zusammenfassung

Die strategische Unternehmensfithrung hat sich als eigenstédndiger Bereich etabliert. Trotzdem ist zu
kldren, worin ihr spezifisches Aufgabenfeld besteht. Allgemein geht es darum, mit Hilfe der strategi-
schen Unternehmensfithrung die Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmung zu sichern. Im Handel
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erwachsen daraus insbesondere Gestaltungsaufgaben im Hinblick auf die Positionierung des Unter-
nehmens, die Wahl von Wachstumsstrategien und die Koordination bzw. Kooperation mit Lieferan-
ten und Kunden. Wie fiir die Planung allgemein wurden auch fiir die strategische Planung Prozess-
schemata entwickelt. Zu den zentralen Teilprozessen gehort dabei die Analyse der Umweltfaktoren,
auf die in Kapitel 6 ausfiihrlich eingegangen wird. Zusammen mit der Analyse der Erfolgsfaktoren
in Kapitel 7, die stirker auf die Ressourcen des Unternehmens abstellen, entsteht so die Basis fiir die
Entwicklung von strategischen Mafinahmen. Die MafSnahmen beziehen sich im Regelfall nicht auf
das gesamte Unternehmen, sondern auf kleinere Einheiten, die als strategische Geschiftseinheiten
bezeichnet werden. Einen Uberblick iiber die Mafinahmen und iiber Instrumente, die die Entwick-
lung und Burteilung von Strategien unterstiitzen, gibt das Kapitel 8. Strategische Entscheidungen,
denen im Handel eine besonders grof3e Bedeutung zukommt - hierzu zéhlen insbesondere die Wahl
der Betriebsform und die internationale Expansion — werden in den Kapiteln 10 und 11 analysiert.
Auf weitere strategische Entscheidungsfelder geht das Kapitel 12 ein.
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In den Phasenschemata zur strategischen Planung wird vorgeschlagen, als Grundlage fiir jede stra-
tegische Planung eine Analyse der Situation zu erstellen. Dabei sollte der Blick zum einen auf unter-
nehmensinterne, zum anderen auf unternehmensexterne Sachverhalte gerichtet werden. Bei den
externen Sachverhalten kann man zwischen Faktoren der Mikroumwelt und der Makroumwelt dif-
ferenzieren. Die Mikroumwelt umfasst Akteure, zu denen unmittelbare 6konomische Beziehungen
bestehen. Die Abbildung 6.1 veranschaulicht die relevanten Teilmarkte. Hierzu gehdren vor allem
der Absatz- und der Beschaffungsmarkt. Dariiber hinaus sind aber auch der Arbeits- und der Kapi-
talmarkt zu beachten.

Arbeitnehmer

A

Arbeitsmarkt

Interne Situation
. | Beschaffungs- | P Absatz- N
Lieferanten markt des planenden markt Nachfrager
Unternehmens

Kapitalmarkt

A

Kapitalgeber

Abb.6.1:  Marktbeziehungen

Alle Markte beeinflussen Entscheidungen und den Erfolg, d. h. die Erlse und die Kosten des Unter-
nehmens, so dass das betreffende Unternehmen Informationen iiber die eigene Position auf den
genannten Markten benétigt. Besondere Aufmerksamkeit verdient neben dem Absatzmarkt, auf den
ausfithrlich in Abschnitt 6.2 eingegangen wird, der Beschaffungsmarkt. Dort ist beispielsweise zu
priifen, welche Schritte die Lieferanten erwégen, den Handel durch eine Direktbelieferung zu umge-
hen, die Ausstattung der Verkaufsstelle durch Forderungen an den Handel an ihre Vorstellungen
anzupassen, die Konditionen zu verschlechtern oder Alleinvertriebsrechte zu vergeben. Neben den
in Abbildung 6.1 aufgefithrten Marktbeziehungen koénnen auch Verinderungen bei Dritten, wie
z. B. den Verkehrstragern oder kommunalen Planungstrigern, von grof3er Bedeutung sein.
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Es sollte beachtet werden, dass ein Unternehmen auf jedem dieser Markte auf Konkurrenten trifft
(den Fall des Monopols oder Monopsons ausgeschlossen). Besonders bedeutend ist dieser Gesichts-
punkt auf dem Absatzmarkt, aber auch auf dem Beschaffungsmarkt wird um Belieferungskontrakte
und Konditionen konkurriert. Stellenweise wird bei der Beschaffung von Mitarbeitern auch von
einem Wettbewerb der Handelsunternehmen um die ,,besten Kopfe® gesprochen. Insbesondere bei
der Verfolgung von Expansionspldanen kann der Zugang zu Kapitalquellen eine grof3e Bedeutung fiir
den Erfolg einer solchen Strategie haben. Die Bedeutung und der Einfluss der Wettbewerbssituation
werden ausfithrlich in Abschnitt 6.2 analysiert.

Die Abbildung 6.2 zeigt Faktoren der Makroumwelt. Dabei wird zwischen politisch-rechtlichen,
okonomischen, technologischen und soziokulturellen Einfliissen differenziert.

Umweltbedingungen

I |

a) politisch-rechtliche b) 6konomische c) technologische d) soziokulturelle
- Baunutzungsverordnung gesamtwirtschaftlich Produkte Konsumverhalten
- Ladenschlussgesetz - Bruttoinlandsprodukt - Einkommen
- Verpackungsverordnung - Arbeitslosenquote Prozesse - Finanzvermagen
-UWG - Inflationsrate - Scanner - Sparquote
-GWB - SB-Kassen
- politische/wirtschaftliche branchenbezogen - Kiosksysteme Demografie

Integration - RFID-Tags - Bevolkerungszahl
- Deregulierung - Altersstruktur
Werte

Abb. 6.2: Klassifizierung von Umweltbedingungen

Politisch-rechtliche Einfliisse
Zu den politisch-rechtlichen Faktoren, die auf den Entscheidungsspielraum eines Handelsunterneh-
mens Einfluss ausiiben, zdhlen zahlreiche Gesetze und Verordnungen.

Das Ladenschlussgesetz hat bis 2006 auf Bundesebene die Ladenoffnungszeiten geregelt. Seitdem
liegen die Gesetzgebungskompetenzen in Sachen Ladenschluss bei den Bundeslindern. Seit dem
Inkrafttreten des Gesetzes 1957 wurden die Ladendffnungszeiten in den folgenden fiinfzig Jahren
immer wieder gelockert. Gegenwirtig gibt es in den Bundesldndern unterschiedliche Offnungszeiten,
es ist allerdings eine Tendenz zu unbegrenzten Offnungszeiten an Werktagen (6 x 24-Regelung) zu
erkennen. Lediglich Sonn- und Feiertage unterliegen, wie bereits frither auf Bundesebene, weiterhin
Beschriankungen. Dabei gibt es allerdings zahlreiche Sonderregelungen. Im europdischen Vergleich
liegt Deutschland im oberen Mittelfeld, was die maximale Laden6ffnungszeit pro Woche anbetriftt.
Die Liberalisierung der Offnungszeiten iibt einen Einfluss auf die Wettbewerbssituation aus. Vorteile
von nichtstationdren Handlern mit ,,unbeschrinkten Einkaufszeiten“ oder von Handlern an Stand-
orten oder mit Sortimenten, fiir die Sonderregelungen gegolten haben, haben sich nivelliert.

Es gibt zahlreiche weitere rechtliche Vorschriften, die zu beachten sind. Die Baunutzungsverord-
nung regelt, an welchen Orten sich Handelsunternehmungen - abhéngig von ihrer Gréf3e — ansie-
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deln diirfen. Relevant fiir den Handel ist auch die Verpackungsverordnung. Sie unterscheidet zwi-
schen Verkaufs-, Um- und Transportverpackungen, wobei sie im Kern Riicknahme- und
Verwertungspflichten fiir Verkaufsverpackungen regelt. Diese Pflichten haben in der Praxis zur Ent-
stehung des Dualen Systems gefiihrt, das fiir den Riickfluss und die Verwertung der Verpackungsab-
falle sorgt. Ebenso relevant fiir den Handel ist die Pfandpflicht fiir Einwegverpackungen, die in der
Verpackungsverordnung geregelt wird. Das Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb (UWG) nennt
u. a. geschiftliche Handlungen, die unlauter und damit unzulissig sind. Das Gesetz gegen Wettbe-
werbsbeschrankungen (GWB) duflert sich zum Beispiel zum Missbrauch einer marktbeherrschen-
den Stellung. Preispolitische Mafinahmen, wie zum Beispiel der dauerhafte Verkauf unter Ein-
standspreis, werden dort geregelt (§ 20 Abs. 4 GWB). Die Preispolitik wird unter anderem auch von
der Preisangabeverordnung geregelt. Das Rabattgesetz, das unter anderem den Preisnachlass bei
Barzahlung auf maximal 3 % begrenzte, wurde 2001 abgeschafft. Auch andere Vorschriften z. B.
uiber Jubildums- und Sonderverkiufe (u. a. Sommer- und Winterschlussverkauf) und iiber die Riu-
mungsverkaufe sind weggefallen.

Grundsitzlich wichtig fiir den Handel ist die Steuergesetzgebung - als Beispiel sei die Erhchung
des Mehrwertsteuersatzes auf 19 % im Jahr 2007 genannt. Von bestimmten gesetzlichen Regelungen
werden nur ausgewdhlte Teile des Handels tangiert, so zum Beispiel Apotheken vom Apothekenge-
setz (ApoG).

Neben gesetzlichen Regelungen spielen politische Entscheidungen eine bedeutende Rolle fiir die
Unternehmenspolitik eines Handelsunternehmens. Insbesondere die internationale Expansion wird
von politischen und wirtschaftlichen Integrationsprozessen beeinflusst. Die Entstehung des Europé-
ischen Binnenmarktes und die Umwiélzungsprozesse im ehemaligen Ostblock haben den Internatio-
nalisierungsprozess des Handels auf der Absatzseite maf3geblich geprigt. Die Internationalisierung
der Beschaffung wird durch Deregulierungsmafinahmen, wie zum Beispiel den Wegtfall von Han-
delsschranken und Zéllen, geférdert.

Okonomische Einfliisse

Die 6konomische Entwicklung eines Landes iibt einen signifikanten Einfluss auf den Konsum und
damit den Handel aus. Zu den globalen Indikatoren, mit denen die wirtschaftliche Situation erfasst
werden kann, zéhlen unter anderem die Entwicklung des Bruttoinlandsprodukts, die Arbeitslosen-
quote, die Anzahl erwerbstitiger Personen, die Inflationsrate, die Preisentwicklung in einzelnen
Warenbereichen, die Wechselkurse oder auch die Entwicklung des Geschifts- und Investitionskli-
mas. Die genannten Gréf8en sind sowohl fir Mafinahmen auf aktuellen als auch potenziellen Mérk-
ten relevant. So ist davon auszugehen, dass Expansionspline, insbesondere Internationalisierungs-
strategien auf der Grundlage dieser Kenngrofien bestimmt werden. Die makrodkonomischen
Groflen verdienen deshalb eine hohe Aufmerksamkeit bei der strategischen Analyse der Umwelt.

Technologische Einfliisse

Die technologische Entwicklung wirkt sich mannigfaltig aus. Neue Technologien verdndern beste-
hende Produkte und Prozesse, lassen aber auch génzlich neue entstehen. So wirkt sich der technolo-
gische Wandel auf die Produkt- und Sortimentspolitik aus. Abhéngig davon, wie gut es gelingt, auf
der Grundlage neuer Technologien innovative Produkte zu entwickeln, kénnen Wachstumsimpulse
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fiir einzelne Warengruppen oder sogar ganze Branchen ausgelost werden. Die Telekommunikati-
onsbranche und Unterhaltungselektronik konnen als Beispiele fiir derartige Entwicklungen genannt
werden. Technologische Neuerungen werden aber auch eingesetzt, um verschiedene Prozesse im
Handel zu rationalisieren oder neue zu konzipieren. Dabei kann es sich einerseits um Vorginge
handeln, die fiir den Kunden sichtbar und wahrnehmbar sind, andererseits um Ablaufe, die im Hin-
tergrund passieren. So wirkt der Einsatz von Scannern, Selbstzahlerkassen und Kiosksystemen in
der Verkaufsstelle unmittelbar auf das Kaufverhalten. Die Verfiigbarkeit von modernen Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien in der Beschaffung oder in der Logistik beeinflusst die
Zusammenarbeit mit Lieferanten und die Effizienz von Waren- und Informationsstromen. Von den
Ergebnissen, z. B. in Form einer besseren Warenprasenz oder niedrigerer Preise, konnen ebenfalls
Wirkungen auf das Kaufverhalten ausgehen. Es gibt aber auch Technologien, die sowohl am Point of
Sale als auch im Hintergrund eingesetzt werden, wie z. B. die RFID-Tags.

Technologische Entwicklungen konnen, wie das Internet zeigt, nicht nur einzelne Prozesse ver-
andern, sondern neue Distributionskanile und Betriebsformen entstehen lassen.

Soziokulturelle Einfliisse

Bei den soziokulturellen Einflussfaktoren sind zuerst Grofien zu nennen, die einen 6konomischen
Hintergrund besitzen. Hierzu zdhlen unter anderem das verfiigbare Einkommen, das Finanzvermo-
gen der Haushalte und die Sparquote. Anders als die oben bereits angesprochenen 6konomischen
Faktoren beziehen sich diese Groflen nicht auf die allgemeine wirtschaftliche Entwicklung eines
Landes, sondern auf die 6konomische Situation und das Verhalten der Einwohner eines Landes.
Ebenso als Einflussfaktor zu nennen ist die demografische Entwicklung. Zwei Anderungen stehen
im Mittelpunkt des Interesses — zum einen die Bevolkerungszahl, zum anderen die Altersstruktur.
In Deutschland, aber auch in anderen européischen Lindern, diirften der Riickgang der Gesamtbe-
volkerung und die Verschiebung der Bevélkerungsstruktur zugunsten der Alteren von herausragen-
der Bedeutung fiir den Handel sein.

Viele soziokulturelle Entwicklungen weisen einen engen Zusammenhang zum Absatzmarkt auf,
da sie héufig als aggregierte Form des individuellen Konsumentenverhaltens interpretiert werden
koénnen. So ist der Wertewandel einer Gesellschaft z. B. in Richtung einer starken Umweltorientie-
rung eine Einflussgrofle, die einerseits unter dem Etikett soziokultureller Faktoren der Makroum-
welt diskutiert werden kann, andererseits aber auch als Phanomen des Absatzmarkts und damit der
Mikroumwelt interpretiert werden kann.

Ergédnzend zur Analyse der externen Umweltbedingungen muss sich das Unternehmen einen
Uberblick iiber seine interne Situation verschaffen. Gegenstand sind im Wesentlichen die Wertvor-
stellungen der Fithrungskrifte, die vorhandenen Ressourcen sowie eine zusammengefasste Beurtei-
lung der gegenwirtigen und zukiinftigen Stirken und Schwéchen des Unternehmens:

- Die Werte und Grundeinstellungen der Fithrungskrifte konnen in allen Phasen des Planungs-
prozesses wirksam werden. Sie erfiillen eine Filter-, Bewertungs- und Auswahlfunktion und ste-
hen in engem Zusammenhang mit den grundlegenden Zielen der Unternehmung.

- Im Rahmen einer Potenzialanalyse werden die Ressourcen eines Unternehmens unter dem
Gesichtspunkt ihrer Verfiigbarkeit fiir strategische Entscheidungen analysiert. So kénnen Mdg-
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lichkeiten fiir den Ausbau des Basisgeschifts erkannt werden. Im Wesentlichen handelt es sich
um eine Bestandsaufnahme der elementaren und dispositiven Faktoren eines Unternehmens.
Die Potenzialanalyse wird iiblicherweise funktionsbezogen durchgefiihrt. Mégliche Funktions-
bereiche sind der Beschaffungsbereich, der Personalbereich, der Finanzbereich und der Absatz-
bereich.

- Mit der Liickenanalyse wird tiberpriift, inwieweit sich in der Zukunft eine Liicke zwischen der zu
erwartenden Entwicklung und der geplanten Entwicklung des Unternehmens auftut.

- Unter einer Stirken- und Schwichenanalyse wird die Analyse und Bewertung der Ressourcen
eines Unternehmens, insbesondere im Vergleich zu den wichtigsten Konkurrenten verstanden.
Die Vorteile (Stirken) und Nachteile (Schwichen) werden fiir die gegenwirtige und die zukiinf-
tige Situation ermittelt. Aus dem Zusammenspiel von gegenwirtigen Stirken und Schwichen
eines Unternehmens und zukiinftigen Umweltentwicklungen, die mit Chancen und Risiken cha-
rakterisiert werden konnen, ergeben sich Optionen fiir das zukiinftige Handeln eines Unterneh-
mens. Ebenso wie bei der Potenzialanalyse hat es sich bei der Analyse der Stirken und Schwi-
chen in der Praxis als zweckmiflig erwiesen, funktionsbezogen vorzugehen.

Im Folgenden wird auf wichtige Elemente einer Situationsanalyse eingegangen. In Abschnitt 6.1
wird auf Verdnderungen des Absatzmarkts eingegangen. Dabei werden aber auch Aspekte der Mak-
roumwelt eines Unternehmens angesprochen.

6.1 Verdnderungen in der Nachfrage

Fiir einen Héndler, der als Mittler zwischen Lieferanten und Abnehmern auftritt, ist es von zentra-
ler Bedeutung zu erkennen, wie sich die Nachfrage darstellt, wie sie sich verandert und welche Fak-
toren auf sie einwirken. Dazu finden sich im Folgenden einige Hinweise, wiewohl Aspekte des
Nachfrageverhaltens auch in spiteren Kapiteln, so insbesondere im Kapitel 9 zur Zielgruppenwahl,
im Kapitel 10 zur Wahl der Betriebsform und in sdmtlichen Kapiteln zum Marketing, aufgegriffen
werden.

6.1.1 Uberblick iiber Facetten des Nachfrageverhaltens

Das Nachfrageverhalten und seine Veranderungen konnen hinsichtlich verschiedener Aspekte ana-
lysiert werden, wie auch Abbildung 6.3 zeigt. Sie gibt einen Uberblick iiber solche Aspekte und
dazugehorige Fragen, die fiir unternehmenspolitische Entscheidungen bedeutend sein kdnnen.

Der qualitative Aspekt umfasst unterschiedliche Fragen, z. B. inwieweit es einen Trend zu einem
hoheren Qualititsbewusstsein gibt, ob eher markierte oder anonyme Waren, Waren im oberen oder
im unteren Qualitits- bzw. Preisbereich, ob etablierte Artikel oder Neueinfithrungen gekauft wer-
den. Fiir den Einzelhandel ist es des Weiteren wichtig zu wissen, welche Standorte die Verbraucher
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Aspekte des Kauf- und

Einzelne Fragestellungen
Konsumverhaltens 9 9

Steigt das Qualitatsbewusstsein der Konsumenten? Nimmt die Bedeutung von
Bio, Fair Trade, Nachhaltigkeit beim Produktkauf zu? Werden Markenartikel
nicht markierten Produkten vorgezogen? Steigt der Bedarf nach Convenience
Food?

Qualitativer Aspekt

Steigt die Praferenz fur Einkaufe in Wohnortnéhe? Gibt es einen Trend zum
One-Stop-Shopping? Werden Online-Kanéle konventionellen Kanélen
vorgezogen? Steigt die Bedeutung von Heimdiensten und Versandhandel im
Vergleich zum stationdren Handel?

Ré&umlicher Aspekt

Welche Mitglieder eines Haushalts fiihren Einkaufe durch? Welchen Einfluss
Personeller Aspekt Uben einzelne Haushaltsmitglieder auf Kaufentscheidungen aus? Welche
Rollen und welche Aufgaben Gbernehmen einzelne Personen?

Andert sich die Einkaufshaufigkeit? Welche Bedeutung kommt einzelnen
Zeitlicher Aspekt Wochentagen fiir die Einkaufe zu? Werden Einkaufe auf die Abendstunden
verlagert? Verkirzt sich die durchschnittliche Einkaufszeit?

Steigt der Anteil von Handelsmarken an den Konsumausgaben? Gibt es einen
Ruckgang der Ausgaben fiir Lebensmittel? Ist eine Ausgabenverschiebung
zwischen verschiedenen Betriebsformen zu beobachten? Wachst der Anteil
kleinerer Verpackungsgréf3en am Absatz einzelner Produkte?

Quantitativer Aspekt

Abb. 6.3:  Einzelne Aspekte des Konsum- und Kaufverhaltens

fir ihre Einkdufe bevorzugen, z. B. solche in rdumlicher Nihe zu ihrem Wohnort oder solche in
Handelsagglomerationen auflerhalb von Wohngebieten. Die Wahl der Einkaufsstitte umschlief3t
zwei wichtige Teilaspekte, zum einen die bevorzugte Betriebsform, zum anderen die Frage, welche
Entfernung der Kédufer bei seinen Einkdufen zuriicklegt bzw. zuriickzulegen bereit ist. In personeller
Hinsicht konnte es sein, dass sich der Einfluss und die Rollenverteilung in einzelnen Verbrauchsge-
meinschaften (um nicht nur die traditionellen Formen der Familie oder des Haushaltes zu benen-
nen) verschieben. Beim Einkaufsverhalten geht es auch darum, wer die Einkédufe durchfiihrt. Mit
dem zeitlichen Aspekt des Einkaufens wird erfasst, wann Einkdufe durchgefithrt werden (in welchen
Stunden eines Tages, an welchen Tagen innerhalb einer Woche oder eines Monats, in welchen
Monaten). Der zeitliche Aspekt duf8ert sich aber auch in der Einkaufshaufigkeit und der Einkaufs-
dauer.

Nahezu alle genannten Aspekte konnen, zumindest bis zu einem gewissen Grad, quantifiziert
werden. So lasst sich beispielsweise nicht nur feststellen, ob es einen grundsitzlichen Trend zum
Kauf von Hersteller- oder Handelsmarken gibt, sondern es kénnen héufig Absatz- und Umsatzzah-
len von Markenprodukten in einzelne Warengruppen ermittelt werden. Ebenso kénnen Marktan-
teile unterschiedlicher Agglomerationsformen oder Umsdtze an verschiedenen Wochentagen
gemessen werden, um die rdumlichen bzw. zeitlichen Einkaufspraferenzen von Konsumenten zu
quantifizieren.
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Enger wird der quantitative Aspekt des Kaufverhaltens interpretiert, wenn lediglich nach der
Absatz- oder Umsatzhohe gefragt wird, ohne sie nach weiteren Aspekten zu differenzieren. Meist
wird die Nachfrage in Form von Ausgaben erfasst. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die Ausgaben
auf verschiedenen Ebenen aggregiert werden konnen. Zudem kann zwischen Zahlen differenziert
werden, die die absoluten und die relativen Ausgaben abbilden. Bei letzteren handelt es sich um
Anteilsgrofien. Je nach Aggregationsebene lassen sich folgende Sachverhalte unterschieden:

- Hohe oder Anteil der gesamten Konsumausgaben am verfiigbaren Einkommen,

- Hohe oder Anteil der Ausgaben fiir einzelne Bereiche, z. B. fiir Wohnen, Mobilitat, Erndhrung,
Bekleidung, Freizeit, Unterhaltung und Kultur,

- Hohe oder Anteil der Ausgaben fiir einzelne Warengruppen, z. B. Getranke, Drogerieartikel,
Tiefkiihlkost,

- Hohe oder Anteil der Ausgaben fiir einzelne Artikelgruppen, z. B. Hemden, Kleider, Hosen, oder
einzelne Artikel.

Es bleibt anzumerken, dass nicht nur die Ausgaben fiir verschiedene Artikel, sondern auch der
Umstand, inwieweit diese Ausgaben simultan getitigt werden, Gegenstand von quantitativen Aus-
wertungen sein konnen.

Umsatz 2005 Umsatz 2009 Ke“ze(;‘;gdex
Gitergruppe / Wirtschaftszweig* (in jeweiligen (in jeweiligen (preisbereinigt
Preisen) Preisen) 2000 = 100) ’

Erzeugnisse des Erndhrungsgewerbes
(GP15) 153,43 Mrd. 165,33 Mrd. 96,80
Textilien (GP17) 18,16 Mrd. 18,67 Mrd. 92,69
Bekleidung (GP18) 45,35 Mrd. 47,70 Mrd. 98,76
Biromaschinen, Datenverarbeitungsgerate
und -einrichtungen (GP30) 6,45 Mrd. 6,73 Mrd. 365,74
Méobel, Schmuck, Musikinstrumente, Sport-
gerate, Spielwaren, Sonstiges (GP36) 42,66 Mrd. 44,88 Mrd. 91,15
Konsumausgaben der privaten Haushalte 1256.91 Mrd 1338.25 Mrd 103.38

im Inland (VGRKPH)

Einzelhandel (ohne Handel mit Kfz und
Tankstellen); Reparatur von 446,69 Mrd. 474,89 Mrd.**
Gebrauchsgitern (WZ 52)

* GKZ 2003
** Umsatz im Jahr 2008

Quelle: Angaben entnommen aus Statistisches Bundesamt 2007, 2010a, o. J.a

Abb.6.4: Umsatzentwicklung einzelner Warenbereiche in Deutschland
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Die Kenntnis der Nachfrageentwicklung in einer Warengruppe in der Vergangenheit stellt eine
wichtige Information dar, weil sie helfen kann, die Frage nach der Entwicklung in der Zukunft zu
beantworten (vgl. als Beispiel Abbildung 6.4). Angaben zur Nachfrageentwicklung in der Vergan-
genheit konnen der amtlichen Statistik, den Statistiken verschiedener Marktforschungsinstitute
(z. B. GfK SE, The Nielsen Company) oder den Veréffentlichungen der Handelsverbande entnom-
men werden. Dabei ist zu kldren, wie die jeweiligen Warengruppen abgegrenzt sind und inwieweit
die Umsitze verschiedener Vertriebskanile beriicksichtigt wurden (so verkauft z. B. der Lebensmit-
teldiscounter ALDI auch zahlreiche Non-Food-Warengruppen und spielt dabei im Textilhandel eine
herausgehobene Rolle).

6.1.2 Uberblick iiber Bestimmungsfaktoren der Nachfrage

Um die Hohe der zukiinftigen Nachfrage zu prognostizieren, miissen zuerst ihre Bestimmungsfak-
toren ermittelt werden, wobei die folgenden Sachverhalte hiufig von Bedeutung sind:

- die Entwicklung der Bevdlkerung und ihrer Altersstruktur,
- Veranderungen in der Haushaltsstruktur,
- Trends im Ausgabeverhalten.

Wihrend die Erfassung der ersten beiden Sachverhalte praktisch keine Spielraume offen lsst, ist die
Quantifizierung des Ausgabeverhaltens keinesfalls eindeutig. Es ist zu klaren, wie sich beispielsweise
die Ausgaben fiir bestimmte Artikel oder Warengruppen zwischen Haushalten verschiedener Grofle
oder Personen verschiedenen Alters unterscheiden. Sie kdnnen aus dem Verhalten der betreffenden
Haushalte oder Personen in der Vergangenheit auf empirischem Wege ermittelt werden. Die Ausga-
ben werden dann tiblicherweise in Form von Durchschnittsbetrigen erfasst und ermoglichen Anga-
ben zu den jeweiligen Marktvolumina. Eine solche Vorgehensweise bedeutet jedoch, dass nicht nach
den Griinden fiir die Unterschiede zwischen den betreffenden Gruppen gefragt wird. Die Analyse
des Konsumverhaltens kann aber auch dahingehend interpretiert werden, dass explizit auf seine
Einflussfaktoren, z. B. die Einstellungen, das Freizeitverhalten oder die Mediennutzung, eingegan-
gen wird. Das ist der Gegenstand von Konsumentenverhaltenstheorien, die im Marketing eine
grofie Rolle spielen.

6.1.2.1 Die Entwicklung der Bevélkerung und ihrer Altersstruktur

Bevolkerungsprognosen héngen von den getroffenen Annahmen ab, insbesondere von Erwartun-
gen iiber die kiinftige Geburtenrate und das Ausmaf3 der Bevolkerungswanderungen. Abbildung 6.5
zeigt eine Prognose, bei der eine Ober- und eine Untergrenze fiir die Entwicklung der Bevolkerung
berechnet wurden.

Da viele Handelsunternehmungen nicht das gesamte Gebiet Deutschlands als ihren Markt anse-
hen, sondern regionale Aktivititen entfalten, muss beobachtet werden, wie sich die Bevolkerung in
einzelnen Teilen des Landes entwickelt. Hier kann festgestellt werden, dass die Bevolkerung in wei-
ten Teilen der neuen Bundesldnder zuriickgeht, zum Teil aber auch in den alten Bundesldndern; so
hat z. B. Duisburg in den letzten 35 Jahren rund 100 000 Einwohner verloren.
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Quelle: Statistisches Bundesamt 2009b, S. 12

Abb. 6.5: Prognose der Bevdlkerungsentwicklung in Deutschland bis 2060

Teilweise unterscheidet sich das Ausgabe- und Einkaufsverhalten bei einzelnen Ethnien. In diesen
Fillen sind Informationen dariiber hilfreich, wie grofy die Bevolkerungsgruppen in den interessie-
renden Ethnien sind. Immerhin betrdgt nach Angaben des Statistischen Bundesamtes (2010b, S. 33)
der Anteil der Bevolkerung mit Migrationshintergrund rund 19 % (fiir das Jahr 2008), was iiberse-
hen wird, wenn ausschliefSlich die Staatsangehorigkeit beachtet wird.

Grofle Aufmerksamkeit hat der Umstand gefunden, dass die Anteile der Alteren in der Bevolke-
rung zunehmen. Fiir die Unternehmenspolitik ist es wichtig, die zukiinftige Altersstruktur der
Bevolkerung zu kennen, weil zu erwarten ist, dass sich das Konsumverhalten in Abhingigkeit vom
Alter dndert. Fiir eine Prognose der Altersstruktur miissen bestimmte Annahmen getroffen werden,
beispielsweise hinsichtlich der Geburtenrate, der Lebenserwartung und der zu erwartenden Bevol-
kerungswanderungen. Die Abbildung 6.6 zeigt eine Entwicklungsprognose des Statistischen Bun-
desamtes (2009a), bei der eine anndhernd konstante Geburtenhdufigkeit, ein Anstieg der Lebenser-
wartung um etwa acht (Manner) beziehungsweise sieben Jahre (Frauen) und ein Wanderungssaldo
von 200 000 Personen im Jahr angenommen wurden. Es ist erkennbar, dass bis 2020 insbesondere
die Altersgruppen der 50- bis 64-jahrigen und der 80-jihrigen und Alteren wachsen werden. Fiir
das Jahr 2060 ist nach dieser Prognose zu erwarten, dass mehr als die Hilfte der Bevolkerung alter
als 50 Jahre sein wird.

Inzwischen ist in vielen Handelsunternehmungen zu erkennen, dass sie sich auf diese Verande-
rungen in der Altersstruktur einstellen, wenn auch die Konsequenzen meist in operativen Bereichen
gezogen werden (Anpassung der Werbung und der Sortimente an die Bediirfnisse Alterer). Preifiner
(2002) hat schon 2002 darauf aufmerksam gemacht, dass auch weiter reichende Konsequenzen
damit verbunden sein kdnnen, z. B. die Renaissance des wohnortnahen Einkaufs in Supermirkten.
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Abb.6.6: Veranderung in der Altersstruktur der Bevolkerung Deutschlands

6.1.2.2 Veranderungen in der Haushaltsstruktur

Auch die Haushaltsstruktur in Deutschland hat sich auffallend gedndert. Das macht Abbildung 6.7
deutlich. Die Zahl der Einpersonenhaushalte hat sehr stark zugenommen, und es ist klar, dass dies
fiir alle Hersteller und Héandler, die Einrichtungsgegenstinde fiir Haushalte (z. B. Kiihlschrénke,
Esstische, Lampen) anbieten, von grofiem Vorteil ist.

Prozentuale Verteilung der Haushaltsgréfen im Vergleich

im Jahr 1900 im Jahr 1950 Prognose fir 2010
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Quelle: Kaapke 2007, S. 46

Abb.6.7: Veranderungen in der Haushaltsstruktur
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Es wire wiinschenswert, wenn nicht nur mit plausiblen Hinweisen dargelegt werden konnte, dass
einzelne Groflen auf die Hohe des Marktvolumens (in der Vergangenheit) bzw. des Marktpotenzials
(in der Zukunft) eines Warenbereiches einwirken, sondern wenn dieser Einfluss quantifiziert wer-
den konnte. Plausibel sind etwa die folgenden Aussagen:

- Der Umsatz mit Spielwaren héngt vor allem von der Zahl der Kinder und Jugendlichen ab,
- der Umsatz mit frei verkduflichen Arzneimitten wird durch die Zahl der Senioren bestimmt,
- die Nachfrage nach Mébeln hingt von der Anzahl der Haushalte ab.

Eine Quantifizierung wiirde erkennen lassen, ob die genannten Einflussgroflen tatsichlich einen
Einfluss ausiiben, wie grof3 er ist und inwieweit weitere Einflussgréfien in die Analyse einbezogen
werden miissen. Quantifizierungen finden sich nur vereinzelt. In Abbildung 6.8 ist z. B. abgebildet,
wie der Einzelhandelsumsatz mit Einrichtungsgegenstinden (damals noch in Mrd. DM) von der
Anzahl der Haushalte abhingt.

557

50 T

40

in Mrd. DM

357

30T

Einzelhandelsumsatz mit Einrichtungsgegenstinden

257

20 : : : : i ! ! |
24 25 26 27 28 29 30 31 32
Anzahl der Haushalte in Tausend

Quelle: Angaben entnommen aus Statistisches Bundesamt, Jahrgange 1980-1996 (Umsatz mit Einrich-
tungsgegenstanden nach Systematik Nr. 433)

Abb.6.8: Zusammenhang zwischen Einzelhandelsumsétzen mit Einrichtungsgegenstéanden und der
Anzahl der Privathaushalte in den alten Bundesléandern in den Jahren 1980-1994

202



Veranderungen in der Nachfrage

Die Linearitat des Zusammenhanges ist beeindruckend. Das Bestimmtheitsmaf3 von 0,805 besagt,
dass 80,5 % der Varianz des Einzelhandelsumsatzes mit Einrichtungsgegenstinden mit der Anzahl
der Haushalte erklirt werden konnen. Der Wert des F-Tests weist eine Uberschreitungswahrschein-
lichkeit von 0,2 % auf und bestétigt somit die Signifikanz des ermittelten Zusammenhangs auf
einem Signifikanzniveau von 1 %. Dass sich aber ein solcher Zusammenhang dndern kann, zeigt die
Tatsache, dass in dem Zeitraum 1994 bis 2007 zwischen der Zahl der Haushalte (vgl. Statistisches
Bundesamt 2009¢, S.46) und dem Einzelhandelsumsatz mit Mobeln, Einrichtungsgegenstdnden
und Hausrat (vgl. Statistisches Bundesamt 2009d, Umsatz in WZ 52.44 nach Klassifikation der Wirt-
schaftszweige, Ausgabe 2003) eine negative lineare Beziehung mit einem Bestimmtheitsmafl von
62,8 % festzustellen ist. Das macht deutlich, dass nicht nur die Anzahl der Haushalte die Nachfrage
nach Mobeln bestimmt, sondern weitere Faktoren einwirken (z. B. das Preisniveau, der Erneue-
rungsbedarf).

Die Gesamtzahl und die Struktur der Haushalte wirken sich nicht nur auf die Nachfrage nach
bestimmten Giitern, sondern ebenso auf die Préferenzen fiir bestimmte Einkaufsstitten aus. So
legen Einpersonenhaushalte besonderen Wert auf Convenience, was sich einerseits in der Nachfrage
nach entsprechenden Produkten, andererseits in der Wahl von bestimmten Betriebsformen wider-
spiegelt.

6.1.2.3 Trends im Ausgabeverhalten

Die Ausgabegewohnheiten der Hauhalte dndern sich im Zeitablauf. Die Ursachen dafiir sind vielfél-
tig. Sie konnen mit verdnderten Einkommen zusammenhéngen, mit verdnderten Préiferenzen ein-
hergehen oder erzwungen sein, weil bestimmte Ausgaben praktisch unumgénglich sind. So war zu
beobachten, dass die Energiepreise, Mieten oder die Kosten fiir Versicherungen angestiegen sind,
was viele Haushalte gezwungen hat, zum Ausgleich Einsparungen an anderer Stelle vorzunehmen
(z. B. bei Textilien). Verdnderungen in der Ausgabenstruktur kénnen angegeben werden, indem die
Ausgaben fiir die jeweilige Warengruppe in Prozent der Gesamtausgaben ausgedriickt werden.
Einen solchen Zusammenhang beschreibt z. B. das Engelsche Gesetz:

Die Ausgaben fiir Nahrungsmittel nehmen bei steigendem Einkommen des Hauhalts prozentual weni-
ger stark zu als die Gesamtausgaben, womit ihr Ausgabenanteil sinkt.

Fiir Zwecke der Planung wird man mehr an absoluten Ausgaben interessiert sein. Hier sei das Bei-
spiel der Ausgaben fiir Lebensmittel herangezogen, um zu zeigen, wie ein Ausgabenbereich tiber
weite Zeitraume nahezu stagnieren kann. Nach IRI Information Resources (2004) beliefen sich die
Ausgaben fiir Lebensmittel 1995 auf 102,05 Mrd. €, in 2000 auf 99,76 Mrd. € und in 2004 auf
100,2 Mrd. €. Die Entwicklung der Privaten Konsumausgaben und der Ausgaben fiir ,,Nahrungs-
mittel, Getrinke, Tabakwaren u. A.“ in den Jahren von 2003 bis 2007 kann der Abbildung 6.9 ent-
nommen werden.
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