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In der Marketingpraxis und der Marketingwissenschaft sind in den
vergangenen Jahren Fragestellungen der strategischen Marketingplanung in
den Mittelpunkt des Interesses geriickt. Kenntnisse iiber Grundbegriffe der
strategischen Marketingplanung, Informationssysteme, Aufbau und Systematik
von Marketingkonzeptionen, Zielsysteme, Strategieplanungsmethoden,
Marketinginstrumentarium sowie Aspekte der organisatorischen Umsetzung
gelten heute als selbstverstdndliches “Riistzeug” fiir jeden Praktiker in
Fiithrungspositionen - auch im Handelsbereich. Die primare Ausrichtung des
Handelsmarketing auf kurzfristige Aktivititen 143t hier eine Liicke zwischen
Anspruch und Wirklichkeit entstehen, die der Autor zu schlieflen versucht. Die
Ubertragung erfolgreicher Planungskonzepte, -methoden und -hilfsmittel auf
die strategischen Marketingprobleme des Handels (am Beispiel der Betriebsform
Warenhaus) soll das Problembewufitsein fiir die strategische Komponente des
Handelsmarketing schérfen, Problemlésungsmaoglichkeiten aufzeigen und Ansitze
fiir die Umsetzung in die praktische Strategiearbeit im Handel geben.
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Vorwort zur 2. Auflage

Analysiert man die Vertffentlichung zur strategischen
Marketingplanung, so kann man feststellen,

- daf das forscherische Interesse an diesem
Themenbereich nach wie vor grof ist

- die wesentlichen Gedanken zunehmend in die Praxis
diffundieren

die Schwerpunkte tendenziell sich in Richtung
"Strategisches Management" verlagern

die Portfolio-Methode in ihrer Bedeutung heute etwas
zurlickhaltender beurteilt wird.

Diese Aussagen treffen im groBen und ganzen allerdings nur
auf die industriebezogenen Problemstrukuren zu. Trotz der
allgemein weiterhin problematischen Entwicklung im Handel,
die eine Stdrkung der strategischen Kamponente geradezu
verlangt, ist in den vergangenen 2 Jahren keine konkret
fassbare Weiterentwicklung zu konstatieren.

Insofern liefert diese Arbeit nach wie vor einen Beitrag zum
Flllen einer offensichtlichen Liicke: eingebettet in eine
langfristig ausgerichtete marktorientierte Unternehmens-
politik stellt sie die Portfolio-Methode als einen zentralen
Baustein der strategischen Marketingplanung dar.

Dr. Wehrle
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Vorwort

Die strategische Marketingplanung ist in den vergangenen
Jahren stark in den Vordergrund des forscherischen Inter-
esses gerilickt. Zahlreiche Ver&ffentlichungen mit teilweise
innovativen und kreativen Denkkonzepten belegen dies. Aller-
dings liegen diesen Bemiihungen in der Regel die Problem-
strukturen von Industrieunternehmen zugrunde; der Handel
stellt nur im Ausnahmefall das Forschungsobjekt dar. Dies
muB zum einen angesichts der bedeutenden Rolle des Handels
innerhalb des Marketingsystems verwundern. Zum anderen
kdmpft der Handel seit geraumer Zeit mit Problemen (z.B.
strukturelle Verdnderungen, starke Konzentrationsprozesse,
grundlegende Verhaltensdnderungen der Kadufer), die gerade-
zu nach einer strategischen Neuorientierung der Marketing-
politik verlangen. Dies trifft insbesondere auf die stark

betroffene traditionelle Betriebsform Warenhaus zu.

Vor diesem Hintergrund ist es die primdre Zielsetzung der
Arbeit, einen Beitrag zur strategischen Marketingplanung

von Warenhdusern zu leisten. Ausgangspunkt bildet der syste-
matische strategische Marketing - Planungsprozef sowie das

im Industriesektor heute erfolgreich eingesetzte Denkmodell
der Portfolio - Methode. Unter beispielhaft empirischer
Orientierung soll aufgezeigt werden, ob und in welcher Form
die Portfolio - Methode innerhalb des strategischen Planungs-
systems eines Warenhauses zur Entwicklung von Marketingstra-
tegien beitragen kann. Hierzu miissen die grundlegenden Fragen
der Planungssystematik, der Marketingsituation, des Marke-
tingzielsystems, der Definition strategischer Geschdftsein-
heiten, der Entwicklung von Marketingstrategien unterschied-
lichen Globalit&tsgrades sowie ihrer organisatorischen Um-

setzung diskutiert werden.

Die Erstellung dieser Arbeit verdanke ich in erheblichem
Mafe der Unterstiitzung verschiedener Personen. Besonderer
Dank gilt an dieser Stelle meinem akademischen Lehrer, Herrn
Professor Dr. Heribert Meffert, der die Anregung zu dieser

Arbeit gab und die Fertigstellung in dieser Form jederzeit
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férderte. Dariliber hinaus danke ich allen meinen Kollegen
am Institut fir Marketing fiir ihre vielfdltige Unter-
stiitzung und Entlastung. Dies gebiihrt besonders Frau

Dr. Simone Pfeiffer - Bohnenkamp, Herrn Dr. Werner Kook
und Herrn Dipl.-Kfm. Ralf Becker, die jederzeit zur kri-
tischen Diskussion bereit waren. Nicht zuletzt bin ich
meiner Frau dankbar, die in allen Phasen der Erstellung
dieser Schrift viel Verstdndnis gezeigt und mich tat-

krdaftig unterstiitzt hat.

Miinster, im Mai 1981 Friedrich Wehrle
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Vorwort des Herausgebers

Die strategische Unternehmungsplanung hat sich ir den ver-
gangenen Jahren zu einem wissenschaftlich bedeutsamen
Themenbereich entwickelt. Die vielfdltigen forscherischen
Bemiihungen haben dabei zu einer Reihe auch fiir die Praxis
interessanter Denkmodelle und Konzeptionen gefiihrt. Im
Mittelpunkt der Forschungsbemiihungen stehen dabei die
Problemstrukturen von Herstellerunternehmungen. Dies be-
trifft insbesondere die Entwicklung heuristischer strate-
gischer Planungsmethoden. Dabei nehmen die sogenannten
Portfolio-Methoden als globale Konzepte zur Analyse und
Bewertung der industriellen Programmplanung eine besondere

Vorrangstellung ein.

Angesichts der grundlegenden strukturellen Ver&dnderungen

im Einzelhandel verwundert die Tatsache, daB Probleme der
strategischen Unternehmensplanung in diesem Bereich bis-
lang stiefmiitterlich behandelt wurden. Dies betrifft ins-
besondere die Warenhduser, die als GroBRbetriebsformen des
Handels im Rahmen der marktorientierten Sortimentsplanung
erhebliche Probleme der Komplexitdtsreduktion zu l8sen
haben. Dies gilt um so mehr als die verdnderten Marktbe-
dingungen gerade in diesem Bereich zu einer Neuorientierung

der langfristigen Absatzplanung zwingen.

Diesen Sachverhalt hat der Verfasser der vorliegenden Ar-
beit klar erkannt. Es ist das Anliegen seiner Arbeit, einen
Beitrag zur Entwicklung von Marketingstrategien in Waren-
hdusern zu leisten, womit er erhebliches Neuland betritt.
Insbesondere ist es seine Absicht, zu {iberpriifen, inwieweit
sich die Portfolio-Methoden auf den Problembereich der
strategischen Marketingplanung von Warenhdusern iibertragen
lassen. Damit besteht der Grundgedanke des Ansatzes darin,
die wesentlichen Aktivit&ten und Phasen der strategischen
Marketingplanung von Herstellerunternehmungen fiir die Be-

lange der Warenhduser zu modifizieren.
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Der Einsatz der Portfolio-Methoden erscheint nur dann
sinnvoll, wenn einige "Rahmenentscheidungen" vorweg ge-
troffen werden. Folglich miissen Uberlegungen beziiglich
der Bildung strategischer Geschdftseinheiten, der markt-
orientierten Zielsystems sowie der Positionierung gegen-

iber Kdufern und Konkurrenten vorab getroffen werden.

Diese Rahmenentscheidungen bilden die Grundlage fiir den
modifizierten Einsatz der Portfolio-Methode in Warenhdusern,
wobei eine analytisch-sukzessive Vorgehensweise gewdhlt
wird. Dies bedeutet, daB zundchst die Arbeitsweise jeder
Portfolio-Variante isoliert dargestellt und kritisch ge-
wiirdigt wird, um daran anschlieBend die isoliert ent-
wickelten Marketing-Basisstrategien insgesamt miteinander
zu vergleichen. Diese bislang in der Literatur noch nicht
diskutierte sukzessive Vorgehensweise 1&Bt zum einen die
Unterschiede zwischen den auf der Grundlage verschiedener
Portfolios entwickelten isolierten Marketing-Basisstrategien
besonders deutlich werden. Zum anderen gelingt es damit auch
Ansatzpunkte zur Verbesserung der Portfolio-Methoden vorzu-
schlagen, ndmlich durch die sukzessive Beriicksichtigung
mehrerer ziel-, kundensegment-~ und konkurrenzbezogener
Portfolio-Varianten einen Beitrag zur Entwicklung eines
konsistenten Systems von Marketing-Basisstrategien in
Warenhdusern zu leisten. Gleichzeitig arbeitet der Ver fasser
auch deutlich die Schwdchen dieser Methoden heraus und
steckt die Grenzen fiir ihren Einsatz in Warenhdusern ab.
Insbesondere macht er deutlich, daB8 die Portfolio-Methode
nur ein Baustein im Rahmen der gesamten

strategischen Marketingplanung darstellt.

Aufgrund des relativ hohen Globalitdtsgrades der ent-
wickelten Marketing-Basisstrategien wird die Portfolio-
Methode um die Konkretisierung durch Marketing-Instrumental-

strategien erweitert. Fiir einige ausgewdhlte Basisstrategien
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werden die Aktivitdtsniveaus in der Programm-,
Distributions-, Kontrahierungs- und Kommunikations-
politik in einem breiten Sprektrum beispielhaft auf-
zeigt. Darliber hinaus werden abschlieBend einige waren-
hausspezifische Probleme der organisatorischen Durch-

setzung der strategischen Marketingplanung aufgezeigt.

Insgesamt zeigt diese Arbeit die generelle MSglichkeit
des Einsatzes strategischer Planungsmethoden, speziell
der Portfolio-Methode auf. Sicherlich liegt hier noch
ein Potential brach, das dem Handel bei der Bewdltigung
seiner Probleme gute Hilfe leisten kann. Allerdings muB
von einer unkritischen Ubernahme herstellerspezifischer
Denkmodelle gewarnt werden. Vielmehr - und dies zeigt
die vorliegende Arbeit in vortrefflicher Weise - muB

es das Bestreben sein, die besonderen Einsatzbedingungen
solcher Methoden im Handel herauszuarbeiten und eine

problemaddquate Modifikation vorzunehmen.

Miinster, im Mai 1981 Prof. Dr. H. Meffert
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1 Bedeutung der strategischen Marketingplanung in

Warenhdusern

1.1 Strategische Unternehmens- und Marketingplanung in

Hersteller- und Handelsunternehmungen

1.11 Gegenstand und begriffliche Abgrenzung

Vor dem Hintergrund einer sich schneller wandelnden und
zunehmend komplexeren Umwelt wird das ProblembewuBtsein
flir strategische Fragestellungen geschdrft und die Be-
miihungen zu ihrer L&sung intensiviert. Insbesondere in

den vergangenen zehn Jahren wurde der wissenschaftlichen
Erforschung und praktischen Anwendung der strategischen
Unternehmens- und Marketingplanung verstédrkte Aufmerk-
samkeit zuteil. Das Ergebnis dieser vielfdltigen forsche-
rischen Bemiihungen sind eine Fiille von Denkmodellen und
Konzepten, die sich inhaltlich in der Bearbeitung spezifi-
scher Schwerpunkte unterscheiden und teilweise zeitbedingt
die Probleme aus unterschiedlichen Blickwinkeln heraus

zu 1l8sen versuchen.

Die strategische Unternehmensplanung befaBt sich mit der

globalen Analyse der Erfolgsquellen und der Entwicklung
langfristig angelegter Konzepte zur Zukunftssicherung1.

Dabei dient die strategische Planung primdr der Beein-

1 Damit wird hier weitgehend der Auffassung von Gdlwei-
ler gefolgt. Vgl. hierzu: G&lweiler, A., Unternehmens-
planung, Frankfurt / New York 1974, S. 133 ff. und
S. 229 ff. (im folgenden zitiert als: Gdlweiler, A.,
Unternehmensplanung). Ein materiell &hnliches Verstdnd-
nis der strategischen Unternehmensplanung ist heute bei
den meisten Autoren, insbesondere auch im englisch-
sprachigen Raum zu finden. Vgl. zu einer detaillierten
Darstellung verschiedener Begriffsabgrenzungen: Hada-
schik, M., Die Einsatzbedingungen organisierter lang-
fristiger Unternehmensplanung, Diss., Berlin 1979,

S. 27 ff..
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flussung des Verhaltens sozio-technischer Systeme in
einer stdndigen Verdnderungen unterworfenen Umwelt1.
Interpretiert man die strategische Unternehmensplanung
als umfassenden, iterativen und dynamischen Planungspro-
zeB, sind dabei die folgenden interdependenten Teilpro-
bleme zu lésenz:
(1) Definition des Geschidftsfeldes bzw. der Geschdftsfel-
der (Abgrenzung und Festlegung von Produkt-Markt-

kombinationen).

(2) Die Bestimmung der "Mission" des Geschidfts bzw. der
Geschdftsfelder (Festlegung strategischer Ziele bzw.
Schliisselfaktoren wie z.B. Umsatzwachstum, Marktan-
teile, ROI, Cash flow).

(3) Die Formulierung funktionaler Strategien (Marketing,

Forschung und Entwicklung, Produktion).

(4) Die Budgetierung (Festlegung und Allokation der

Ressourcen) .

Neben der Sicherung der marktlichen Erfolgsvoraussetzungen
soll die strategische Unternehmensplanung die Reaktions-
oder Antizipationsf&higkeit (Flexibilit&dt) der Unterneh-
mung erh6hen3, das Risiko von langfristig wirksamen Ent-
scheidungen vermindern, die Komplexitdt der zu bericksich-

tigenden relevanten internen (z.B. soziale Beziehungen,

1 vgl. Zahn, E., Strategische Planung zur Steuerung der
langfristigen Unternehmenspolitik, Berlin 1979, S. 1lo.

2 Vgl. Meffert, H., Strategische Planung unter besonde-
rer Berlicksichtigung von Marktsdttigung und Rezes-—
sion, in: ASW,6/1980, S. 89-97, hier S. 89 (im folgen-
den zitiert als: Meffert, H., Strategische Planung).

3 vgl. ebenda, S. 89; Zahn spricht hier von den grundlegen-
den Zwecken der "Vorbereitung auf Eventualitdten" so-
wie dem "Entdecken und Generieren von Potentialitdten";
vgl. Zahn, E., a.a.0., S. 9.
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Interessengruppen, Potentiale) und externen Faktoren
(z.B. Okonomische, politische, soziale, technische Ent-
wicklungen) reduzieren und zur Ausnutzung von Synergien1
(im Produktions-—, Marketing-, Finanz- oder Management-

bereich) beitragen.

Interpretiert man als primdre Aufgabe der strategischen

Marketingplanung die Beantwortung der Frage, welche Pro-

dukte in welchen Mdrkten mit welchen Marketingaktivitd-
ten zu welchem Zeitpunkt vertrieben werden sollen 2,

so wird deutlich, daB die strategische Marketingplanung
nicht nur eine funktionale Komponente, sondern das Kern-
stiick der strategischen Unternehmensplanung darstellt3.
Im Rahmen der marktorientierten Handlungsweise von Un-
ternehmungen beeinflussen Fragestellungen der strate-
gischen Marketingplanung alle Teilprobleme, die das
Aufgabenfeld der strategischen Unternehmensplanung deter-

minieren4. Damit kommt ihr eine zentrale Bedeutung zu.

Diese zentrale 5tellung der strategischen Marketingpla-

1 Vgl. hierzu Ansoff, H.I., Management Strategie, Miin-
chen 1966, S. 97 ff. (im folgenden zitiert als An-
soff, H.I., Management Strategie).

2 Vgl. Meffert, H., Strategische Planung, a.a.O.,

S. 89.

3 Diese Ansicht vertritt auch Koch, der dem Absatz eine
Schliisselstellung im Rahmen der strategischen Planung
zuerkennt und Strategien primdr durch Produktlinien
und Markte kennzeichnet. Vgl. Koch, H., Die zentrale
Globalplanung als Kernstilick der integrierten Unter-
nehmensplanung, in: Wild, J. (Hrsg.), Unternehmenspla-
nung. Reader + Abstracts, Reinbek 1975, S. 145-153,
hier S. 148 (im folgenden zitiert als: Koch, H.,
Globalplanung).

4 Vgl. hierzu auch Henzler, H., Strategisches Marke-
ting als Impulsgeber fiir die 8oer Jahre, in: ZfbF-
Sonderheft II, 1980, S. 70-86.
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nung wird durch die Analyse der Entwicklung‘I der stra-
tegischen Unternehmens- und Marketingplanung deutlich.

In den 6oer Jahren standen strategische Probleme im Mit-
telpunkt, die sich im wesentlichen auf das Erkennen von
Disharmonien in den Unternehmens-Markt-Beziehungen kon-
zentrierten und auf der Basis von Unternehmens- und Umwelt-
analysen LOsungen erarbeiteten, die nahezu ausschlieB-

lich im Bereich rationaler Wirtschaftstdtigkeit lagen

und verhaltenswissenschaftliche Aspekte vernachldssig-

ten. Die unter diesem Blickwinkel des strategischen Pro-
blems erarbeiteten Denkmodelle und Konzepte beinhalten eine
Reihe von Grundfragen, die die Gesamtkonzeption und den
PlanungsprozeB, einzelne Strategietypen sowie die Umwelt
betreffenz. Diesen Ans&dtzen ist der Grundgedanke gemein-

sam, daB das Uberleben der Unternehmung das zentrale

1 Einen guten Uberblick iiber die Entwicklung der strate-
gischen Planung findet sich z.B. bei Bircher, B., Lang-
fristige Unternehmensplanung, Bern/Stuttgart 1976,

S. 15 f£f.; Ewing, D.W. (Hrsg.), Long-Range Planning for
Management, New York 1964, Mockler, R.J., Theory and
Practice of Planning, in: HBR, March-April 1970, pp.
148-159; Shanklin, W.L., Strategic Business Planning:
Yesterday, Today and Tomorrow, in: LRP, Oct. 1979, S.
7-14; Zahn, E., a.a.0., S. 19 ff..

2 Aus der Vielzahl der Ver&ffentlichungen sind nach Mei-
nung des Autors folgende Beitrdge aufgrund ihrer wis-
senschaftlichen Leistung im Hinblick auf den Erkennt-
nisfortschritt hervorzuheben: Ackoff, R.L., Unterneh-
mensplanung, Miinchen 1972; Aghte, K., Strategie und
Wachstum der Unternehmung, Baden-Baden 1972; Ansoff,
H.I., Management Strategie; Anthony, R.N., Planning
and Control Systems, Boston 1965; Argenti, J., Die
Langfristplanung im Unternehmen, Miinchen 1970; Aurich,
W., Schrdder, H.K., System der Wachstumsplanung im
Unternehmen, Miinchen 1972; Borschberg, E., Die Diver-~
sifikation als Wachstumsform der industriellen Unter-
nehmung, Bern 1969; Chandler, A.D., Strategy and
Structure, Cambridge, Mass. 1962; Payne, B., Planning
for Company Growth of the Firm, New York 1963; Penrose,
E.T., The Theory of the Growth of the Firm, Oxford
1966; Scott, B.W., Long-Range Planning in American
Industry, New York 1965; Steiner, G.A., Top Management
Planning, London 1969; Vancil, R.F., et al. (Hrsg.),
Formal Planning Systems, Harvard Business School,
Boston 1969.
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Problem darstelle und hierzu die Anpassung der Produkt-
Markt-Strategie an die Umweltbedingungen entsprechend der
Heuristik "Sté&rken betonen - Schwdchen vermeiden” zu
erfolgen habe1. Entsprechend dieser Denkweise konzentrier-
ten sich die L&sungsansdtze auf partielle Bereiche, d.h.,
es wurde primdr der Produkt-Markt-Bereich betrachtet und
die Umwelt weitgehend auf potentielle Kunden sowie po-
tentielle Konkurrenten reduziertz. Insbesondere die seit
Ende der 6oer Jahre wichtiger werdenden Verdnderungen

der Umwelt im Okonomischen (Kaufkraft, Inflation usw.),
8kologischen (Ressourcenverknappung, Umweltprobleme usw.),
sozialen (Kduferverhalten, Anderung der sozialen Schich-
tung, Arbeitslosigkeit usw.) und politischen Bereich
(Gesetzesflut, Wirtschafts- und Steuerpolitik usw.)

wurden ebenso vernachldssigt wie Anderungen innerhalb der
Unternehmung (Mitbestimmung, soziale Absicherung, stdrke-
res Streben nach Selbstdndigkeit und Selbstverwirklichung

usw.).

Diese Entwicklungen forderten eine Neuformulierung des
strategischen Problems3, das die bis dahin zu konsta-
tierende einseitige Ausrichtung liberwindet. Diese Neufor-
mulierung setzt zundchst an der Ausweitung der Dimen-
sionen des strategischen Problems an und fordert ins-

besondere die Beriicksichtigung

~ der Bemiihungen um die Ubereinstimmung zwischen
Umwelt, Strategie und interner Konfiguration
(z.B. Fihrungssystem, Potentiale) sowie der zeit-

lichen Abfolge des Anpassungsprozesses

1 Vgl. Roventa, P., Portfolio-Analyse und Strategisches
Management, Miinchen 1979, S. 17.

2 Vgl. ebenda, S. 18.

3 Ansoff u.a. pragten hierfiir den Begriff des “"strategi-
schen Management". Vgl. Ansoff, H.I., Hayes, R.L.,
Introduction, in: Ansoff, H.I., Declerck, R.I., Hayes,
R.L., (Hrsg.), From Strategic Planning to Strategic
Management, London usw. 1976, S. 1-12. Inzwischen hat
Ansoff den Grundgedanken weiterentwickelt. Vgl. hierzu
Ansoff,H.I., Strategic Management,London usw. 1979,S5.8 ff.
(im folgenden zitiert als: Ansoff,H.I.,Strategic Manage-
ment).
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- der Implementierung der strategischen Unterneh-
mens- bzw. Marketingplanung sowie
- einer Vielzahl neuer relevanter Variablen aus dem

internen und externen Bereich der Unternehmung.

Hinzu kommt der Versuch, den immer rascher akzelerieren-

den Wandel der Umwelt ad&dquat zu handhaben. Es wird zu-

nehmend wichtiger, aufkommende Turbulenzen (Diskontinui-
t'alten)1 frihzeitig zu erkennen2 und ihnen mit ad&dqua-

ten Aktivitdten zu begegnen.

Diese neuen Anforderungen an die strategische Planung

brachten eine Verlagerung der Forschungsschwerpunkte

in der strategischen Unternehmens- und Marketingpla-
nung mit sich. Heute stehen primdr Fragestellungen des
Aufbaus der strategischen Planung und ihrer Integration
in das Fﬁhrungssystem3, die Beriicksichtigung der norma-

1 Drucker prdgte den Begriff des "Zeitalters von Diskon-
tinuitdten. Vgl. Drucker, P.F., The Age of Discontinuity,
New York 1969, S. 9 ff.. Ansoff greift ihn auf und er-
hebt die dahinterstehende Problematik zum zentralen Ge-
genstand der strategischen Planung. Vgl. hierzu
die folgenden Beitrdge: Ansoff, H.I., Managing, Sur-
prise and Discontinuity - Strategic Response to Weak
Signals, in: ZfbF 1976, S. 129-152 (im folgenden zitiert
als: Ansoff, H.I,, Weak Signals); Derselbe, Planned Ma-
nagement in Turbulent Change, in: EIASM - Working
Paper 78-3, Briissel 1978 (im folgenden zitiert als:
Ansoff, H.I., Planned Management) .

2 Dieser Aspekt wird speziell unter dem Stichwort "Frih-
warnsysteme” analysiert. Vgl. zum aktuellen Stand der
Forschung: Albach, H., Hahn, D., Mertens, P., Friih-
warnsysteme, in: 2fB, Erg. Heft 2/1979; Rieser, I.,
Friihwarnsysteme fiir die Unternehmenspraxis, Minchen
1980, sowie die dort angegebene Literatur.

3 Vgl. exemplarisch Hinterhuber, H., Strategische Un-
ternehmensfithrung, 2. Aufl., Berlin/New York 1980;

Koch, H., Globalplanung, a.a.0., S. 145 ff.; Derselbe,
Aufbau der Unternehmensplanung, Wiesbaden 1977 (im
folgenden zitiert als: Koch, H., Aufbau); Lorange, P.,
Vancil, R.F., How to design a Strategic Planning System,
in: HBR Sept.- Oct. 1976, S. 75-81; Topfer, A., Planungs-
und Kontrollsysteme industrieller Unternehmungen, Ber-
lin 1976, insbes. S. 87 ff.; Lorange, P., Vancil, R.F.,
Strategic Planning in Diversified Companies, in: HBR
Jan.-Feb. 1975, S. 75-81.
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tiven Komponente (Wertproblematik), die Betrachtung in-
dividueller und gruppenspezifischer Prozesse1, die

Organisation2 der strategischen Unternehmensplanung und
vor allem ihre methodische und technische Unterstiitzung3

im Vordergrund4.

Die Erweiterung des strategischen Planungsproblems fin-

det ihren Niederschlag notwendigerweise ebenso bei der

1 Vgl. hierzu den grundlegenden Aufsatz von Kirsch, W.,
Bamberger,I., Strategische Unternehmensplanung, Ratio-
nalitdt und Philosophien der politischen Planung, in:
Z2fB 1976,S.341-356 sowie die dort angegebene Literatur.

2 Vgl. den guten Uberblick bei Gabele, E., Unternehmens-
strategie und Organisationsstruktur, in: Z0 4/1979,

S. 183-190 sowie die dort angegebene Literatur. Hier-
mit hdngen auch eng die Probleme der Persdnlichkeit
und F&higkeiten von Managern filir die strategische Pla-
nung zusammen. Vgl. hierzu z.B. Ansoff, H.I., The Chan-
ging Manager, in: Ansoff, H.I., Declerck, R.P., Hayes,
R.L. (Hrsg.), From Strategic Planning to Strategic Ma-
nagement, London usw. 1976, S. 181-197; Wissema, J.G.,
Van der Pol, H.W., Messer, H.M., Strategic Management
Archetypes, in: Strategic Management Journal, Vol.1
(1980), S. 37-47.

3 Hier sind insbesondere die modell- und computergestiitz-
te Unternehmensplanung sowie die vielfdltigen Ansdtze
der Portfolio~Methode zu nennen. Einen guten Uberblick
zum Stand der Wissenschaft geben fiir den ersten Bereich:
Grochla, E., Szyperski, N. (Hrsg.), Modell- und Computer-
gestilitzte Unternehmensplanung, Wiesbaden 1973; Hansen,
H.R. {(Hrsg.), Computergestiitzte Marketingplanung, Min-
chen 1974; Pl&tzeneder, H.D. (Hrsg.), Computergestiitzte
Unternehmensplanung, Stuttgart usw. 1977. Zum zweiten
Bereich vgl. exemplarisch Szyperski, N., Winand, U.,
a.a.0., S. 123 ff..

4 Allerdings haben die vielfdltigen Forschungsanstrengun-
gen bis heute nur einen begrenzten Erkenntnisfortschritt
gebracht, so daB nahezu einhellig die Meinung vertre-
ten wird, heute lediglich von einer rudiment&ren Pla-
nungstheorie sprechen zu kdnnen. Vgl. zur kritischen
Auseinandersetzung mit der Planungstheorie z.B.: Kirsch,
W., Bamberger, I., a.a.0., S. 341 ff.; Szyperski, N.,
Planungswissenschaft und Planungspraxis, in: Wild,J. (Hrsg.),
Unternehmensplanung,Reinbek, 1975,5.58-75(im folgenden
zitiert als: Szyperski, N., Planungswissenschaft);
Szyperski,N. ,Welters,K., Grenzen und ZweckmdBigkeit der
Planung, in: Die Unternehmung 1976, S. 165-283, hier S.
267 ff.; Welters,K.,Zum Problembegriff einer Theorie
strategischer Unternehmensplanung, in: ZO 3/1978,S.135-
142, hier S. 135; Zahn,E., a.a.O0., S. 42 ff..

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access



Ableitung konkreter Marketingstrategien1, die nach wie
vor das Kernstiick der strategischen Marketingplanung dar-

stellen. Unter einer Marketingstrategie ist dabei ein

bedingter, langfristiger, globaler Verhaltensplan zur
Erreichung der Unternehmungs- und Marketingziele zu
verstehenz. Die Marketingstrategie ist insofern als
bedingt zu bezeichnen, als sie in einer spezifischen in-
ternen und externen Situation unter einem gegebenen
Informationsstand festgelegt wird. Ihre Kennzeichnung
als langfristig setzt an der zeitlichen Wirksamkeit an:
Marketingstrategien miissen mehrere Planungsperioden (i.
d.R. Jahre) wirksam sein. Mit der Globalitdt ist die Tat-
sache angesprochen, daf der Gegenstand von Marketing-
strategien meist auf einem hohen Aggregationsgrad zu se-

hen ist. Durch den Verhaltensbegriff wird die Handlungs-

orientierung deutlich; die Marketingstrategie legt die
Handlungen der Unternehmung fest. Durch den Zusatz "Plan"
soll die Verbindlichkeit der Marketingstrategie verdeut-
licht werden. In der Regel liegen als Ergebnis dokumen-
tierte, fiir nachfolgende Planungsebenen verbindliche

Planungsdokumente vor.

Nahezu allen Ver&ffentlichungen zur Marketingplanung

und zur Ableitung von Marketingstrategien in den vergange-
nen Jahren liegen mehr oder weniger explizit die strate-
gischen Problemstrukturen industrieller Unternehmungen

zugrunde. Offensichtlich ist der Zwang zur Beschdftigung

1 Vgl. zum etymologischen Ursprung des Begriffs "Strate-
gie" z.B. Windrich, H., Strategie - Begriff kritisch be-
trachtet, in: ASW 11/1977, S. 84-90, hier S. 84.

2 Vgl. Meffert, H., Strategische Planung, a.a.O., S. 89.
Vgl. auch die materiell dhnliche Interpretation des
Strategiebegriffs bei Ahlert, D., Grundziige des Mar-
keting, Diisseldorf 1980,S. 53 ff. (im folgenden zitiert
als: Ahlert,D., Marketing). Zu weiteren Interpretationen
des (Marketing-) Strategiebegriffs vgl. z.B. Ansoff,H.I.,
Management Strategie, a.a.0., S. 125 ff.; Agthe, K.,
a.a.0., S. 17; Kotler, P., Marketing Management. Ana-
lysis Planning and Control, 4. Aufl., Englewood Cliffs,
N.J. 1980, S. 272; PUmpin, C.B., a.a.O0., S. 76; Scheuplein,
H., Unternehmensstrategie, Wiesbaden 1970, S. 17 f..
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mit strategischen Fragestellungen angesichts der wach-
senden Komplexitdt und der zunehmenden Dynamik sozialer
Systeme sowie den unmittelbar daraus resultierenden Fiih-
rungsproblemen in Herstellerunternehmungen heute klar
erkannt wbrden1. Auf der anderen Seite ist diese Pro-
blematik in anderen Wirtschaftsbereichen und insbesondere
im Handel noch kaum ad&guat berilicksichtigt, was zum einen
zu dem frither geringen Wettbewerbsdruck und zum anderen
in der bisherigen Dominanz der Hersteller im Absatzkanal

begriindet liegt.

1.12 Notwendigkeit der strategischen Unternehmens- und

Marketingplanung im Handel

Die im Vergleich zum Industriebereich geringe wissen-
schaftliche und praktische Auseinandersetzung mit den

Phdnomenen der strategischen Planung im Handel2 muB

1 Vgl. zu dhnlichen Griinden fiir die Notwendigkeit zur
strategischen Unternehmens- und Marketingplanung in Her-
stellerunternehmungen: Albach, H., Strategische Unter-
nehmensplanung bei erhdhter Unsicherheit, in: ZfB 48
(1978), S. 702-715, hier S. 702 f. (im folgenden zitiert
als: Albach, H., Unsicherheit); Gdlweiler, A., Unter-
nehmenssicherung und strategische Planung, in: ZfbF 28
(1976), S. 362-379, hier S. 362 (im folgenden zitiert
als Galweiler, A., Unternehmenssicherung); 2Zahn, E.,
a.a.0., S. 11. Vgl. auch Koch, der &dhnliche Faktoren unter
den Begriff der Wirtschaftsunruhe subsummiert. Vgl. Koch,
H., Wirtschaftsunruhe und Unternehmensplanung, in: ZfbF,
28 (1976), S. 330-341 (im folgenden zitiert als Koch,

H., Wirtschaftsunruhe).

2 Zu den wenigen relevanten Quellen zihlen vor allem: Barth,
K., Systematische Unternehmensfiihrung in den GroB- und
Mittelbetrieben des Einzelhandels, Gottingen 1973 (im fol-
genden zitiert als: Barth,K., Unternehmensfihrung); Der-
selbe, Planung, in: Nieschlag, R., Eckardstein, D. (Hrsg.),
Der Filialbetrieb als System - das Cornelius Stiissgen Mo-
dell, K&ln 1972,5.65-88 (im folgenden zitiert als:Barth,
K., Planung); Mace,D., Long Range Planning in Retailing,in:
Wills,G. (Hrsg.), New Ideas in Retail Management,London
1970,5.21-38; Steffenhagen,H., Marktfiihrer im Zwielicht,
in: Moderner Markt 5/1978,5.22-32 (im folgenden zitiert
als:Steffenhagen,H., Marktfilhrer). Hier sind auch einige
praxisorientierte Beitrdge zu nennen,z.B.: BAG (Hrsg.),
Unternehmensplanung im Einzelhandel,X&ln 1977; Hartmann,K.,
Die Unternehmensplanung - eine Kette von Fehlprognosen?
in: 20 1/1979,5.2-4; 0.V., Sear's New 5- Year Plan. To Serve
Middle America, in: Kotler,P., Cox,K., Marketing Management,
A Reader, Englewood Cliffs,N.J.,1980, S. 248-256.
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um so mehr erstaunen, je detaillierter man die vergange-
nen, relevanten aktuellen und zukiinftigen Ver&dnderungen

interner und externer Art analysiert1.

In den vergangenen drei Jahrzehnten haben sich grundle-

gende Verdnderungen im Kduferverhalten vollzogen. Waren

die 50er und 6oer Jahre noch stark vom Nachholbedarf ge-
prdgt, in denen das Bedlrfnis nach Massenware zum glinsti-
gen Preis dominierte, so standen die 7oer Jahre ganz im
Zeichen differenzierter Kundenwiinsche, die sich sowohl auf
die Waren als auch auf die Betriebsformen bezogen. Die
wachsende Mobilitdt der K&ufer bewirkte auBerdem eine Ver-
dnderung der Kaufgewohnheiten bezliglich Ort, H&ufigkeit
und Einkaufsmenge und trug wesentlich zu einer insgesamt
besseren Markttransparenz bei. Eng mit diesen Verhaltens-

dnderungen ist die Verschiebung der Verbrauchsausgaben-

struktur zu sehen. Von 1960 bis 1978 nahmen die Ausgaben
fiir"langlebige Gebrauchsgiiter" (insbesondere M&bel und
Kraftfahrzeuge) sehr stark zu, wogegen die Ausgaben filir
"sonstige Ge- und Verbrauchsgiiter" (insbesondere Nahrungs-
und GenuBmittel, Bekleidung) stark abnahmenz. Prognosen3

weisen darauf hin, daB diese Entwicklung sich weiter fort-

1 Vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen insbesondere Berg,H.,
Die Herausforderung des sich wandelnden Marktes von mor-
gen, in: Handelsblatt Nr. 231, 9./%0. Dezember 1978,

S. 17; Eggert, U., Handel 8o: Die Zeit der Dinosaurier,
in: ASW 12/1978, S. 90-96; HOller, P., Quantitative

oder qualitative Expansion? in: Selbstbedienung-Dy-
namik im Handel 6/1977, S. 12-14; Meffert, H., Perspek-
tiven des Marketing in den 8ocer Jahren, in: DBW 40(1980),
Heft 1, S. 59-80 (im folgenden zitiert als: Meffert, H.,
Perspektiven).

2 Vgl. Langmantel, E., Strukturwandel in der Bundesrepu-
blik, in: Ifo-Schnelldienst 34/1979, S. 12-20, hier
S. 12.

3 Vgl. z.B. Prognos AG (Hrsg.), Prognos-Report Nr. 19,
Zirich 1979.
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setzen wird und damit grundsidtzliche Anpassungen des Han-
dels im Hinblick auf die Branchenwahl bzw. Sortimentsstruk-
tur notwendig werden. Dariiber hinaus werden die riickldu-
fige Bevdlkerungsentwicklung und die gleichzeitig wach-
sende Bedeutung der &dlteren Konsumenten weitreichende Aus-

wirkungen auf den Handel haben1.

Die bisher aufgezeigten Aspekte sind maBgeblich fir die
Entstehung neuer Betriebsformen verantwortlich. Insbeson-
dere Verbrauchermdrkte und SB—Warenhéuserz, die durch
eine "zeitgemdBe" Marktbearbeitung (preisaggressiv, groB-
flachig, Selbstbedienung, am Standrand gelegen ...) den
gednderten Kundenwiinschen entgegen kamen, gelten als Ini-

tiator eines Strukturwandels, der sich in einem starken

Rlickgang der Zahl der Handelsbetriebe, durch Konzentrations-
tendenzen3 und durch eine starke Verschiebung der Be-

triebsformen—Marktanteile4 kennzeichnen 1l&d8t.

Angesichts der immer hdufigeren konjunkturell und struk-
turell bedingten Schwankungen im Wirtschaftsablauf muB
jede Handelsunternehmung zur Sicherung ihres Markterfol-
ges der langfristigen Bindung ihrer Kdufer besondere Auf-

merksamkeit schenken. Hierzu bedarf es einer klaren Pro-

1 Vgl. hierzu z.B. Buttler,G., Bevdlkerungsriickgang in
der Bundesrepublik, AusmaB und Konsequenzen, Kodln 1979,
S. 167 ff.; Jageler, F.J., Alle Branchen sind betroffen,
in: Manager Magazin 5/1979, S. 74-83.
2 Zur begrifflichen Abgrenzung vgl.: ArbeitsausschuB fiir
Begriffsdefinitionen der Kommission zur Fdrderung der han-
dels- und absatzwirtschaftlichen Forschung (Hrsg.), Ka-
talog E., Begriffsdefinitionen aus der Handels- und Ab-
satzwirtschaft, 2. Ausgabe, Miinchen 1975, S. 21 (im fol-
genden zitiert als: ArbeitsausschuB Katalog-Kommission).
Im folgenden werden beide Betriebsformen synonym be-
trachtet.
Vgl. hierzu z.B. Eggert, U., a.a.0., S. 92 f..
Vgl. hierzu die Prognose des Ifo-Instituts bei Batzer,
E., Greipl,E., Vor weiteren Marktanteilsverschiebungen
im Einzelhandel, in: Ifo-Schnelldienst, 33. Jg., Heft 25,
4. September 1980, S. 3-8.
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filierung und Akzentuierung der Unternehmung innerhalb der
eigenen und gegeniiber den librigen Betriebsformen, die
trotz aller situativ bedingten, kurzfristigen Aktivitdten
langfristig orientiert sein miissen. Nicht zuletzt

muB auch der Handel mit den Problemen der erhShten Un-
sicherheit1 iber Umweltentwicklungen (Einkommen, Wachs-
tumsraten, Wettbewerb, Wirtschaftspolitik) und Unterneh-
mensentwicklungen (Kapitalstruktur, Personalprobleme) fer-

tig werden.

Innerhalb der GroBbetriebsformen2 des Einzelhandels
wirken sich diese Verdnderungen in der Umwelt (Kdufer-
verhalten, Strukturwandel usw.) insbesondere auf die Be-
triebsform Warenhaus aus, was sie in den Mittelpunkt

des Interesses rilicken léBt3.

1 In Analogie zu Albach, H., Unsicherheit, a.a.0., S. 702.

2 Hierunter versteht man pauschal jene Betriebsformen
mit einem Umsatz von iber 50 Millionen DM; vgl. Falk,
B.R., Wolf, J., Handelsbetriebslehre, 5. Aufl., Min-
chen 1979, S. 21 ff.. Vgl. auch die ausfiihrliche
Definition bei Conrads, B., GroBbetriebsformen des
Einzelhandels, in: Handlexikon fiir Handel und Absatz,
hrsg. v. Falk, B., Wolf, J., Miinchen 1979, S. 242-

245.

3 Hierfilir sprechen auch die zahlreichen Beitrdge ins-
besondere populdrwissenschaftlicher Art. Vgl. Berg, H.,
a.a.0., S. 17; Fehr, G., Warenhauskonzerne nach einem
Jahrzehnt der Umstrukturierung, in: Rationeller
Handel, 3/1980, S. 30-32; Kriiger, H., Warenhduser
mit neuer Philosophie, in: Markenartikel 2/1979, S.
62-67; Jeske, J.J., Der Verlust der Mitte, in: FAZ
Nr. 34, 11.2.1978, S. 15. Vgl. zu primidr wissenschaft-~
lichen Ausfiihrungen z.B. Steffenhagen, H., Marktfiih-
rer, a.a.0., S. 22~-32.
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1.2 Strategische Marketingplanung in Warenhdusern

1.21 Warenhduser im Spannungsfeld der Betriebsformen

Generell lassen sich Warenhduser als abteilungsweise or-
ganisierte GroBbetriebe kennzeichnen, die Waren aus
zahlreichen Branchen bzw. Warengruppen anbieten, mit einem
weit verzweigten Filialnetz ausgestattet sind und vor-
nehmlich innerst&ddtische Standorte einnehmen1. Mit den
vier Warenhauskonzernen Hertie, Horten, Karstadt und Kauf-
hof2 weist der Warenhausmarkt in der Bundesrepublik

Deutschland eine oligopolistische Struktur auf.

Am Nachkriegsboom in der Bundesrepublik Deutschland par-
tizipierten die Warenhduser {iberdurchschnittlich. Der
Marktanteil der Warenhduser am gesamten Einzelhandelsum-
satz stieg infolgedessen st&ndig, von ca. 3% im Jahre

1949 auf bis 10,5 % in 19743. In den folgenden Jahren sank
der Marktanteil - entgegen allen Prognosen - auf unter

9 % (8,9% in 1979)4. Vor dem Hintergrund dieser Entwick-
lung stellt sich die Frage nach den Grinden sowie nach der
grundsdtzlichen Richtigkeit der Marktbearbeitungs-Kon-

zeption in der verdnderten Situation.

Angesichts des Nachholbedarfs der breiten Massen nach dem

zweiten Weltkrieg realisierten die Warenhduser zundchst

1 Zu Fassungen des Warenhausbegriffs vgl. z.B. Althoff,

T., Waren- und Kaufhaus, in: Tietz, B. (Hrsg.), Hand-
wOrterbuch der Absatzwirtschaft, Enzyklopddie der BWL,
Bd. IV., Stuttgart 1974, Sp. 2161 ff.; Arbeitsaus-
schuB Katalogkommission, a.a.0., S. 19; Mangold, H.G.,
Die Absatzpolitik der deutschen Warenhaus-Gesellschaf-
ten, Berlin 1971, S. 14 ff..

2 In ihrer Gesamtheit werden diese vier Warenhausgesellschaf-
ten in dieser Arbeit als "Warenh&duser" bezeichnet. Die
Gleichsetzung der Betriebsform mit diesen vier Gesell-
schaften erscheint angesichts eines Gesamtanteils von ca.
90 % dieser Konzerne am Gesamtumsatz der Warenhiuser (ohne
Kleinpreisgeschédfte wie z.B. Woolworth, und ohne die sta-
tiondren Filialen des Versandhandels) gerechtfertigt.

3 Vgl. Kriger, H., a.a.0., S. 62.

4 vgl. z.B. Fehr, G., a.a.0., S. 30 f..
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eine Verhaltensweise, in deren Mittelpunkt das preisgilin-
stige Angebot stand, um der knappen Kaufkraft der BevSl-
kerung entgegenzukommen. Auf die anspruchsvolleren Wiinsche
der sich entwickelnden Wohlstandsgesellschaft reagierte
das Warenhaus-Management mit der Anhebung des Sortiments-
niveaus sowie der Warenqualit&dt und erweiterte das Sor-
timent um Warengruppen der gehobenen Preisklassen, die
bislang nur in Fachgeschdften erhdltlich waren1. Getreu
dem Slogan "tausendfach alles unter einem Dach" boten

die fiihrenden Warenh&user bis zu 160 ocoo Artikel in

ihren teilweise fachgesch&ftsdhnlichen Charakter aufwei-
senden Abteilungen. Durch diese Neuorientierung entstand
jedoch eine Lilicke in den unteren Preislagen, in die

gegen Ende der 6oer Jahre neue Betriebsformen wie Dis-

counter, Verbrauchermdrkte und SB-Warenhduser stieBen.

Der Markteintritt dieser Vertriebsformen wurde noch durch
einige wichtige allgemeine Verdnderungen gefdrdert, ins-
besondere den ansteigenden Motorisierungsgrad, die Ver-
lagerung des Wohnbereichs aus der City an die Peripherie
sowie die zunehmenden Verkehrsprobleme in den Innenstadt-
bereichen, den klassischen Standorten der Warenhduser.
Ihre Erfolge 1l8sten einen bis dahin noch nicht gekannten

Strukturwandel im Handel aus, der in einer stark verdn-

derten Betriebsformenstruktur seinen Niederschlag fand.
Waren die Verbrauchermdrkte und SB-Warenh&duser im Jahre
1965 mit einem Marktanteil von 0,4 % noch v6llig unbedeu-
tend, so stieg ihr Marktanteil insgesamt auf {iber 11 % in
19792, womit sie die klassischen Warenhduser {iberrundeten.
Die Warenhduser waren jedoch nicht als einzige Betriebs-
form vom Strukturwandel betroffen. Insbesondere der Fach-
handel wurde durch den Konkurrenzkampf zu einer aktiven
Preispolitik gezwungen, die den Abstand zu den Warenhdu-

sern verringerte. Damit entschied sich der Kunde in der

1 vgl. Jeske, G., a.a.0., S. 15.
2 Vgl. Kriger, H., a.a.0., S. 64.
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Wahlsituation leichter fiir das Fachgeschdft, weil er bei
den problemvollen und hochwertigen Waren die individuel-

le Beratung erwartete.

Durch diese Entwicklungen gerieten die Warenhduser zwischen
zwel Fronten, die auf der einen Seite durch die Verbrau-
chermdrkte und SB-Warenhduser im Bereich der billigen
problemlosen Giliter sowie den Artikeln des tdglichen Be-
darfs und auf der anderen Seite durch die Fachgeschdfte

im Bereich der teuren problemvollen und individuellen Gii-
ter gehalten werden.AAngesichts dieser Tatsache ist es

berechtigt, vom "Verlust der Mitte"1 flir Warenhduser zu

sprechen. Offensichtlich ist es den Warenhdusern nicht ge-
lungen, ihr Profil2 in ausreichendem MaBe deutlich zu
machen3. Als Beweis hierfilir wird heute auch Ubereinstim-
mend die falsche Reaktion der Warenhausleitungen angese-
hen. Als die neuen Betriebsformen als ernstzunehmende Kon-
kurrenten splirbar wurden, reagierte man mit einer er-
heblichen Verkaufsfl&dchenexpansion, wobei entgegen der

bis dahin verfolgten Standortpolitik auch kleinste Filia-
len in der Peripherie der GroBstddte gegriindet wurden,
sowie mit verstdrkten Rationalisierungsbemiihungen sowohl
im Personal- als auch im Sortimentsbereich. Durch diese
AnpassungsmaBnahmen in Richtung auf das Konzept der
"Billigkonkurrenten" verlor man einen wesentlichen Teil
der bisherigen Kéufer4.

Aufgrund dieser Erfahrung bemiihen sich die Warenhiduser
seit mehreren Jahren in verstédrktem MaBe darum, ihre Hduser

im Bereich der gehobenen Mitte zu profilieren und damit

1 Diesen Begriff prédgte Jeske. Vgl. Jeske, J.J., a.a.O.,
S. 15.

2 Vgl. hierzu z.B. Hebbering, B., Profil im Verkauf,
Ein Warenhaus arbeitet an seiner Identitdt, in: Moder-
ner Markt, 3/1979, S. 23-27.

3 Vgl. Steffenhagen, H., Marktfithrer, a.a.0., S. 28.

4 Vgl. ebenda.
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einen Teil des verlorenen Bodens wieder zurlickzugewinnen.
Hierbei gehen die vier groBen deutschen Warenhauskonzerne
im Detail betrachtet zwar unterschiedlich vor1, die gene-
relle Zielsetzung der Wiedererlangung der starken Markt-
stellung ist jedoch bei allen gleich. Angesichts der
zunehmenden Wettbewerbsintensitdt im Handel wird sich
dieses Ziel allerdings langfristig nur unter dem Primat
einer marktorientierten Unternehmensfilhrung realisieren
lassen. Hieraus wird unmittelbar die Notwendigkeit einer
strategischen Marketingplanung in Warenh&dusern deutlich.
Ihre Realisierung setzt die Anpassung dexr filr Hersteller-
unternehmungen entwickelten Planungsmethoden auf die be-

sondere Situation der Warenhduser voraus.

1.22 Gegenstand und Besonderheiten der strategischen Mar-

ketingplanung in Warenhdusern

Die strategische Marketingplanung erfordert in einem
ersten Schritt die situationsaddquate Festlegung der
Planungsobjekte. Dem im Herstellerbereich primdr inten-
sivierenden Objektbereich Produkt pzw. Produktprogramm
stand im Handel bislang aufgrund seiner Aufgaben der Ob-
jektbereich "Ware" gegeniiber. Angesichts der skizzierten
Verdnderungen situativer Rahmenbedingungen und der Not-
wendigkeit der lokalen Kundenorientierung riickt dartiiber
hinaus zunehmend der Objektbereich "Filiale" in den Vor-
dergrund, da nur erfolgreiches Marketing am einzelnen

Standort den Erxrfolg des Warenhauses als Ganzes bestimmt.

1 Vgl. hierzu im Detail z.B.: Deuss, W., Die Deutschen
sind keine Konsummuffel, in: Der Spiegel, 13. Juni 1978,
S. 36-41; Freese, G., Die Verkdufer kommen zuriick,
wie die groBen Warenhduser aus der Flaute herauskom-
men wollen, in: Die Zeit, Nr. 23, 27.5.1977, S. 18;
Kriiger, M., a.a.0., S. 66 f.; o0.V., Wachstum durch Le-
bensqualitdt, in: Wirtschaftswoche Nr. 39, 22.9.1978,

S. 16-24; o0.V., Warenhduser 77: 2Zu Euphorie besteht kein
Anlaf, in: Rationeller Handel, August 1978, S. 41-45.
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Somit ergibt sich fiir Warenhduser die Notwendigkeit, die
spezifischen Probleme z.B. des Aggregationsgrades, der
Zielgruppenaddquanz der Konkurrenzbeziehungen und des Mar-
ketinginstrumente-Einsatzes jeweils fir beide Planungs-
objekte differenziert zu bearbeiten. Diese isolierte Be-
trachtung der Planungsobjekte bedarf aufgrund der starken
Interdependenzen (z.B. bei den Zielgruppen, Marketing-
instrumenten und Ressourcen) anschlieBend der simultanen
Planung bzw. der Integration und Koordination aus gesamt-

unternehmensbezogener Sicht1.

Um bereits bei der isolierten Planung von Waren und Filia-
len einen moglichst hohen Abstimmungsgrad zu erreichen,
sind zundchst Rahmenentscheidungen zu treffen, die den Pla-
nungsrahmen abstecken. Diese umfassen die Festlegung der
Ziele und der grundlegenden Positionierung eines Waren-
hauses gegeniiber den Kdufersegmenten und den Konkurren-
tenz. Die Zielbildung beinhaltet die konkrete Definition
der Marketingziele in Warenhdusern nach Inhalt, AusmaRB
Zeit- und Segmentbezug. Sie sind im Zielsystem zu doku-
mentieren und beschreiben den 2zukiinftigen Zustand des
Warenhauses, der als Ausdruck der politischen Willens-
bildung als anstrebenswert erachtet wird. In ihrer Aus-
gestaltung weisen sie unmittelbar auf die Positionie-

rungsentscheidung hin.

1 Die "Integration" bezeichnet jene planerischen Aktivi-
tdten, die eine vertikale Abstimmung von hierarchisch
iber- und untergeordneten Pl&dnen, Zielen oder Strate-
gien bewirken. Die Koordination bezieht sich auf die
horizontale Abstimmung unter hierarchisch gleichrangigen
Planungstrdgern bzw. -instanzen. Vgl. zu diesen Begrif-
fen Wild, J., Grundlagen der Unternehmensplanung, Rein-
bek 1974, S. 161 f. und S. 191 ff..

2 Damit wird die Positionierung eines Warenhauses, d.h.
seine Stellung am Markt explizit durch die Dimensionen
"Kunde"” und "Konkurrenz" bestimmt. Ahnlich definiert
Kotler,der jedoch primdr auf den Konkurrenzaspekt abstellt
und die Kundendimension implizit berlicksichtigt. Vgl.
Kotler, P., Marketing Management, a.a.0., S. 272 ff..
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Die zunehmende Differenzierung der Kundenbediirfnisse

und die daraus resultierende Notwendigkeit, diese an den
Anfang jeglicher Marktbearbeitungsstrategien zu stellen,
macht es im Rahmen der strategischen Marketingplanung fiir
Warenhduser unabdingbar1, ihre Position gegeniiber der
Kduferschaft durch die Festlegung zu bearbeitender
Zielgruppen zu bestimmen. Dies impliziert unmittelbar
auch die Festlegung der Verhaltensweisen gegeniiber der
Konkurrenz (= Konkurrenzstrategie), da diese u.U. gleiche
oder &hnliche Ziele verfolgt, gleiche oder &dhnliche Ziel-
gruppen bearbeitet und somit "... versucht, durch Gegen-

aktionen die eigenen Marktvorhaben zu stdren"

Mit den Entscheidungen iiber die Ziele und Positionierung
des Warenhauses sind die Voraussetzungen fiir die Entwick-
lung von Marketingstrategien filir die Planungsobjekte ge-
schaffen. Aufgrund der nahezu unbegrenzten M&glichkeiten,
Marketingstrategien zu formulieren, erscheint es sinnvoll,

der Entwicklung von Marketingstrategien ein Grundraster

zugrunde zu legen, das einerseits dem generellen Marke-
tingverstdndnis als marktorientierter Flihrung und anderer-
seits den realen strategischen Marketingproblemen der
Warenhduser Rechnung tragt. Zu diesem Zweck wird zwischen
Basis- und Marketing-Instrumentalstrategien differen-

ziert3. Die Basisstrategien legen als Ausdruck der globa-

1 Vvgl. hierzu u.a. Ahlert, D., Marketing, a.a.0., S. 41 ff.;
derselbe, Probleme der Abnehmerselektion und der diffe-
renzierten Absatzpolitik auf der Grundlage der segmen-
tierenden Markterfassung, in: Der Markt 1973, Nr. 4,

S. 103 ff.; Meffert, H., Marketing. Einfiihrung in die
Absatzpolitik, 5. Aufl., Wiesbaden 1980, S. 213 ff. (im
folgenden zitiert als: Meffert, H., Marketing).

2 bPumpin, C.B., a.a.0., S. 34.

3 vgl. zu einer dhnlichen Systematisierung von Marketing-
strategien: Hoffmann, K., Wolff, V., Zur Systematik von
Absatzstrategien als Grundlage langfristig wirkender
Entscheidungen im Absatzbereich, in: JAVF, 23. Jg.,
Heft 2/1977, S. 161-175, hier S. 163 ff.; Meffert, H.,
Strategische Planung, a.a.0., S. 9o.
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len Vorgehensweise die "strategischen StoBrichtungen”
eines Warenhauses fest und stellen damit das logische
Bindeglied zwischen den Rahmenentscheidungen und dem stra-
tegischen Einsatz der Marketinginstrumente dar. Ihre Kon-
kretisierung erfolgt durch die Festlegung des Aktivitdts-
niveaus der Marketinginstrumente im Rahmen der Instrumen-
talstrategien. Sie umfassen demnach die grundlegenden
Verhaltensweisen in den Bereichen der Produkt- und Sor-
timentspolitik, der Distributions- Kontrahierungs- und

Kommunikationspolitik1.

In der Realitdt der strategischen Planung von Waren-
hdusern sind die aufgezeigten Einzelentscheidungen weder
klar voneinander zu trennen noch sind sie in ihrer Reihen-
folge fest determiniert. Dies beriihrt die zentrale Pro-
blematik einer prozessualen Betrachtung der strategischen
Planung. Einerseits erfordert die Komplexitdt strategi-
scher Planungsprobleme aufgrund der begrenzten menschlichen
Problemldsungsfdhigkeiten eine (idealtypische) Aufteilung
des Planungsgeschehens in iberschaubare Teilphasen (vgl.
auch Abbildung 1). Andererseits wird dadurch der Anschein
einer ausgeprdgten logisch abfolgenden Sukzessivitdt er-
weckt, die weder zwingend gute LOsungen hervorbringt noch

in der Realitdt vorzufinden ist.

1 Damit wird einer heute weitgehend anerkannten Syste-
matisierung der Marketinginstrumente gefolgt. Vgl.
hierzu Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 82 ff.. Eine
abweichende Systematik stellt z.B. Ahlert vor. Er dif-
ferenziert zwischen Abnehmerselektionspolitik und Ab-
nehmerakquisitionspolitik und gliedert letztere in Ab-
satzprogramm-, Preis-, Absatzkonditionen-, Absatzkommu-
nikationspolitik. Vgl. Ahlert, D., Marketing, a.a.oO.,
S. 49 ff..
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So liegt z.B. in der (Neu-) Konzeption der strategischen
Geschdftseinheiten ein betrdchtliches strategisches
Innovationspotential - ihre endgliiltige Bildung ist jedoch
erst dann mdglich, wenn klare Ziele und Strategien ent-
wickelt sind. Um diese entwickeln zu k&nnen, sind jedoch
grobe Vorstellungen iber die strategischen Geschafts-

einheiten notwendig.

Ehnliche Aussagen gelten fiir jede Teilphase des Pla-
nungsprozesses. Damit erscheint zwar die idealty-

pische Aufteilung des Planungsgeschehens in einzelne
Teilphasen zur besseren Durchdringung und Strukturierung
der strategischen Probleme eines Warenhauses gerecht-
fertigt, jedoch muB stets beriicksichtigt werden,

daB es sich um "interdependente Planungsvorgdnge handelt,
die in einem dynamischen Riickkoppelungsprozef ohne Anfang
und Ende eingebunden sind1.

Bericksichtigt man neben der Festlegung des Planungs-
objektes, den Rahmenentscheidungen und der Ableitung von

Strategien zusdtzlich die Informationsphase, in deren

Rahmen die relevanten internen und externen Informationen

gewonnen werden, sowie die Realisations-, und Kontrollphase,

1 Zahn, E., a.a.0., S. 229. Dies betrifft vor allem die
Ziele, die Positionierung und die Strategiefindung.
Diese drei Bereiche sind in einem iterativen Prozef
festzulegen.
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die die Umsetzung, die Ermittlung von Abweichungen und
ggf. AnpassungsmafBnahmen beinhaltet, sO 1dB8t sich der
ProzeB der strategischen Marketingplanung in Warenhdusern
wie in Abbildung 1 darstellen1.

Neben der prozessualen Betrachtung sind flir die strate-
gische Marketingplanung von Warenhdusern insbesondere noch
die Fragen nach den Planungstrdgern und der Planungsme-

thoden zu kl&ren.

Als Tr&dger der strategischen Marketingplanung in Wa-
renhdusern fungiert der Vorstand, unterstitzt durch
einen zentralen Marketingstab. Ausgestattet mit den not-
wendigen Kompetenzen zur Ubernahme und Delegation der
strategischen Planungsaufgaben stiitzt er sich bei seinen
Entscheidungen auf die Erfahrungen und spezifischen Kennt-
nisse der Bereichsleiter "Ware" und "Filialen", denen
entsprechende Mitspracherechte bei der strategischen Mar-

ketingplanung eingerdumt werden.

Im Rahmen der Durchsetzung der strategischen Entschei-
dungen stellt sich flir Warenhduser insbesondere das Pro-
blem der Verteilung der Planungskompetenz zwischen der
Zentrale und den dezentralen Organisationseinheiten. Es
besteht darin, daB dezentrale Entscheidungen iliber die

einzelnen Waren oder Filialen die spezifische Marktsituation

1 Dieser Phaseneinteilung wird heute in der Planungs-Li-
teratur Uberwiegend gefolgt. Vgl. hierzu fiir die in-
dustrielle Planung z.B. Gdlweiler, A., Unternehmens-
planung, a.a.0., S. 172 ff.; Topfer, A., a.a.0., S. 8o ff.;
wild, J., Grundlagen, a.a.0., S. 32 ff.. Eine &hnliche
Phasenaufteilung wird iiblicherweise auch fiir handels-
spezifische Planungsprobleme gewdhlt. Vgl. hierzu z.B.
Bearchell, C.A., Retailing: A Professional Approach,

New York usw. 1975, S. 54 ff.; Berman, B., Evans, J.R.,
Retail Management. A Strategy Approach, New York 1979,

S. 9o ff.; Davidson, W.R., Doody, A.F., Sweeney, D.J.,
Retailing Management, 4. Aufl., New York 1975, S. 83 ff..
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zu berilicksichtigen haben und damit mehr oder weniger

stark von zentralen Entscheidungen abweichen, die sich
eher an den "durchschnittlichen" Marktgegebenheiten

zu orientieren haben. Aufgrund derartiger Divergenzen mufB
die Warenhausleitung eine Planungssystematik entwickeln,
die die Ubergeordneten, zentralen Belange mit den dezentra-
len Vorstellungen in Einklang bringt und damit die Reali-
sierung der strategischen Planung auch in den dezentra-

len Einheiten gewdhrleistet. Vor dem Hintergrund der ak-
tuellen "Warenhauskrise" hat dieser Problemkreis beson-

dere Beachtung gefunden1.

Die vielschichtigen Probleme bei der Ableitung von Mar-
ketingstrategien in Warenhdusern riicken die Frage nach

Planungsmethoden im Sinne globaler Denkkonzepte in den

Vordergrund, die die Komplexitdt des strategischen Pro-
blems zu reduzieren, die Vielfalt der Einzelaspekte zu
strukturieren sowie ilberschaubarer und handhabbar zu
gestalten vermégenz. Aufgrund der teilweise schwierig
zu qualifizierenden und in mathematische Strukturen fas-

baren Probleme gewinnen heuristische Planungsmetho-

1 Vgl. hierzu z.B. Alberts, K., Sortimentsfight statt
Fldchenklotzerei, in: ASW 9/1979, S. 6-8; Kdckenhoff,
U., Wieder Schwung im Laden, in: Manager Magazin,
11/1979, S. 188-195, hier S. 192; Steffenhagen, H.,
Marktfiihrer, a.a.0., S. 28 ff.; Derselbe, Zukunft for-~
dert Strategie, in: SB-Warenhaus 4/1979 (Teil I),
S. 6-10 und 5/1979 (Teil 1II), S. 6-7 {(im folcenden
zitiert als: Steffenhagen, H., Strategie, Teil I und
Teil II); vgl. hierzu auch die empirische Untersuchung
von Herder. Vgl. Herder, H., Filialunternehmen: Al-
le Macht der Zentrale?, in: Rationeller Handel, 4/1979,
S. 2-8; derselbe, Filialorganisation: Optimierung mit
Kompromissen, in: Rationeller Handel, 5/1979, S. 8-13;
derselbe, Wie zentralistisch ist mein Betrieb?, in:
Rationeller Handel, 6/1979, S. 33-39; derselbe, Deter-
minanten der (De-) Zentralisation, in: Rationeller
Handel 1/1980, S. 2-6 (im folgenden wird die gesamte
Aufsatzserie zitiert als: Herder, H., Zentralisation,
Teil I-IV).

2 Vgl. Roventa, P., a.a.0., S. 76.
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den1 zunehmend an Bedeutung, wobei die Portfolio-Metho-

de im Mittelpunkt der aktuellen Diskussion stehtz.

1 Ungeachtet der uneinheitlichen Begriffsfassung kann
eine Planungs- bzw. Entscheidungsmethode dann als
heuristisch bezeichnet werden, wenn die eingesetzten
Verfahrensregeln im Durchschnitt den Zeitaufwand zur
Ldsung verringern und dadurch Teile der potentiellen
Losung nicht erfassen, sie nur fiir eine bestimmte
Klasse von Problemen gilt und keine Ldsungsgarantie ge=-
geben werden kann (in Anlehnung an Klein, H., Heuristi-
sche Entscheidungsmodelle, Wiesbaden 1971, S. 36;
Scheuch, F., Heuristische Entscheidungsprozesse in der
Produktpolitik, Berlin 1977, S. 33 f.. vgl. als weitere
grundlegenden Beitrdge z.B. Frese, E., Heuristische Ent-
scheidungsstrategien der Unternehmensfilihrung, in:

ZfbF 1971, S. 283-306; Imboden, C., Leibundgut, A.,
Siegenthaler, P., Klassifikation heuristischer Prin-
zipien, in: DU 32 (1978), S. 295-330; Streim, H., Heu-
ristische Ldsungsverfahren. Versuch einer Begriffskl&drung,
in: Zeitschrift filir Operations Research, Bd. 19 (1975},

S. 143-162; Ulrich, W., Einfihrung in die heuristischen
Methoden des Problemldsens, in: Wisu 6/1976, S.63-68.

2 Als weitere, unter heuristischen Gesichtspunkten einer-
seits und der praktischen Bedeutung andererseits ak-
tuell diskutierte (heuristische) strategische Planungs-
methoden sind z.B. die Gap-Analyse, die Lebenszyklus-
analyse sowie die Misfit-Analyse und die Diskontinui-
tdtenplanung zu nennen. Vgl. zur Gap-Analyse z.B. Ansoff,
H.I., Management-Strategie, a.a.0., S. 125 ff.; Kami,
M.J., Gap-Analysis, Key to Super Growth, in: LRP 4/

1969, S. 44-47; Kreikebaum, H., Die Liickenanalyse als
Voraussetzung der Unternehmensplanung, in: Interne Revi-
sion, 1/1973, S. 17-26; Meffert, H., Strategische Pla-
nung, a.a.0., S. 95; Roventa, P., a.a.0., S. 77-84;
Thanheiser, H., Patel, P., Strategische Planung in di-
versifizierten deutschen Unternehmen, Wiesbaden 1977,

S. 56 f£.; Zahn, E., a.a.0., 5. 248 ff..

Vgl. zur Lebenszyklus-Analyse z.B. Ahlert, D., Marketing,
a.a.0., S. 96 f.; Clifford, D.K., Managing the Product
Life Cycle, in: Kotler, P., Cox, K., Marketing Manage-
ment and Strategy. A Reader, Englewocod Cliffs, N.J.,1980,
S. 175-181; Enis, B.M., La Garce, R., Prell, A.E.,
Extending the Product Life Cycle, in: Business Horizons,
Vol. 20, June 1977, S. 46-56; Freudemann, H., Planung
neuexr Produkte, Stuttgart 1965; Hoffmann, K., Der Pro-
duktlebenszyklus, Freiburg 1972; Kotler, P., Marketing
Management, a.a.O., S. 289 ff.; Levitt, T., Exploit the
Product Life Cycle, in: HBR, Vol. 43, Nov.-Dec. 1965,

S. 81-94; Meffert, H., Interpretation und Aussagewert
des Produktlebenszyklus—Konzepts, in: Neuere Ansdtze der
Marketingtheorie, Festschrift zum 8o. Geburtstag von
Otto Schnutenhans , Hrsg.:Hammann, P., Kroeber-Riel, W.,
Meyer, C.W., Berlin 1974, 5. 64-134 (im folgenden zitiert
als: Meffert, H., Produktlebenszyklus; Derselbe, Marketing,
a.a.0., S. 339 ff.; Weber, J.A., Planning Corporate
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1.3 Bedeutung der Portfolio-Methode flir die strategische

Marketingplanung in Warenhdusern

Die Portfolio-Methode1 (Portfolio-Analyse, Portfolio-
Management) ist ein relativ neues Denkschema der strate-
gischen Unternehmens- und Marketingplanung. In Anlehnung

an das Portfolio von Wertpapieren wird hierbei eine Unter-
nehmung als Gesamtheit von einzelnen Produkten, Produkt-
linien oder - in der Terminologie der Portfolio-Methode -
$trategischen Geschéiftseinheiteri'2 gesehen. Es gilt,eine
Ausgewogenheit im Gesamt-Portfolio der Unternehmung her-
zustellen. Diese ist erreicht, wenn eine Portfolio-Kon-
stellation realisiert ist, die einerseits die Zielerrei-
chung sicherstellt und andererseits durch eine Mischung von
finanzmittel-freisetzenden und finanzmittel-verbrauchen-
den strategischen Geschédftseinheiten gekennzeichnet ist,
bei der die Liquiditdt des Unternehmens stets gewdhrleistet
ist.

2 (Fortsetzung von S. 23)

Growth with Inverted Product Life Cycles, in: LRP, Oct.
1976, S. 12-29; Wesner, E., Die Planung von Marketing-
strategien auf der Grundlage des Modells des Produktle-
benszyklus, Diss. Berlin 1977.

Zur Misfit-Analyse und Diskontinuitdtenplanung vgl. An-
soff, H.I., Hayes, R.L., a.a.0., S. 1 ff.; Ansoff, H.I.,
Declerck, R.P., Hayes, R.L., From Strategic Planning to
Strategic Management, in: Ansoff, H.I., Declerck, R.P.,
Hayes, R.L., (Hrsg.), From Strategic Planning to Strate-
gic Management, London 1976, S. 39-78, hier S. 39 ff..

1 Einen guten Uberblick geben z.B. Abell, D.F., Hammond,
J.S., Strategic Market Planning, Englewood Cliffs, N.J.,
1979, s. 173 ff.; Albach, H., Unsicherheit, a.a.0.,S.702 ff.;
Ansoff, H.I., Leontiades, J.C., Strategic Portfolio Manage-
ment, EIASM Working Paper 76-16, Brlissel 1976; Dunst,K.,
Strategisches Portfolio-Management, Berlin/New York 1979,
insbesondere S. 89 ff.; Hinterhuber, H., a.a.0., insbes.

S. 89 ff.; Jiinger, E.P., Globalitidtsgrade und Verfahren der
Produktionsprogrammplanung im Rahmen der hierarchischen
Unternehmensplanung,Diss.Mliinster 1980,S.120~177;Szyperski,
N., Winand,U.,Strategisches Portfolio-Management;Konzept
und Instrumentarium, in: Z fbr 1978, S. 123-132; Wittek,
B.F., Strategische Unternehmensfiihrung bei Diversifikation,
Berlin/New York 1980, S. 131 ff..

2 Thre materielle Ausgestaltung fiir die strategische Mar-
ketingplanung von Warenhdusern ist Gegenstand des 2.Kapitels.
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Bei einer Anwendung in Warenhdusern besteht das Anliegen
des Portfolio-Konzeptes darin, die Chancen und Risiken
von Planungsobjekten (strategischen Geschédftseinheiten)
durch ein System von relevanten Bestimmungsfaktoren1 zum
Ausdruck zu bringen. Gruppiert man diese Bestimmungsfakto-
ren in zwei Hauptdimensionen, so 148t sich unabhdngig von
ihrer konkreten Ausprdgung eine zweidimensionale Matrix
aufstellen, in die sich die Planungsobjekte (strategische
Geschdftseinheiten) des Warenhauses positionieren lassen.
Hierbei wird die eine Achsendimension in der Regel von
unternehmensbezogenen Faktoren bestimmt, wie z.B. Waren-—
qualitdt, Sortimentsattraktivitdt, Marketingpotential, Exr-
tragskraft. Die zweite Dimension spiegelt dagegen markt-
bezogene Faktoren wider, wie z.B. Marktvolumen, Produkt-

lebenszyklusstadium oder Marktwachstum.

Ist die Auswahl der relevanten Faktoren1 durchgefiihrt, wer-
den die verschiedenen Planungsobjekte beurteilt und in der
Matrix positioniert (vgl. Abbildung 2). Die sich zeigen-
den Unausgewogenheiten in der Matrix sind als Ausgangs-—
punkt und Stimulanz flir die Suche nach Strategien zur
Herbeifihrung der Ausgewogenheit des Portfolios zu inter-
pretieren. Dabei liefern die in der Matrix aufgezeigten
Positionen bereits wesentliche Hinweise auf zu ergrei-
fende Basis-Strategien (in der Terminologie der Portfolio-
Analyse "Normstrategien" genannt) in Warenh&dusern, die

zu einer Verbesserung der Position im Sinne einer insge-
samt grOBeren Ausgewogenheit des Portfolios flihren. Diese
Basisstrategien lassen sich in ihrer allgemeinsten Form

als Investitions-, Desinvestitions- oder Selektionsstra-

1 Die Vielzahl denkbarer EinfluBfaktoren hat zu einer
groBen Anzahl von Portfolio-Varianten gefiihrt, die sich
jedoch nicht im Grundgedanken, sondern lediglich in
den Achsenbezeichnungen den erstellten Matrizen und
damit den entwickelten Normstrategien unterscheiden.
Vgl. den guten Uberblick z.B. bei Roventa, P., a.a.O.,
S. 132 ff..

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access



.)

Stabilitdt

"Externe Faktoren"

(z.B. Marktwachstum, Grége,

hoch

niedrig

"Investition” "Wettbewerbsvor-
"Marktanteils- sprungs-Sicherung”
steigerung" "Investition"
"Desinvestition"
o)
[©) 6 \&_/
"Wachstum" "Positionspflege”
"Abschépfung"
"Desinvestition" - "Stufenweise
¢ (:) (/A:}\ Desinvestition"
niedrig hoch

"Interne Faktoren”

(z.B. Marktanteil, Know how, Potential ...)

Legende: (1) Die Kreise 1-11 kennzeichnen die strategischen
Geschédftseinheiten
(2) Die GrdBe der Kreise bezeichnet die Umsatzbe-
deutung
(3) Die Normstrategien sind den einzelnen strate-

gischen Geschédftseinheiten beispielhaft zuge-
ordnet
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tegien bezeichnen. Ihre spezifische Ausprédqung ist stark
von dem zugrundegelegten EinfluBffaktorensystem, das die

Achsenbezeichnungen determiniert, abhdngig.

Bei der Bestimmung der relevanten EinfluBffaktoren miissen
einerseits die gewinn- und risikowirksamen Faktoren voll-
stdndig erfant werden, um die Qualitdt der Planung nicht

zu gefdhrden. Andererseits aber muB eine Reduktion

auf wenige wichtige EinfluBfaktoren erfolgen, um die Trans-
parenz und Handhabbarkeit des Systems zu wahrenI. Je

nach Anspruchsniveau (Genauigkeitsgrad) der Planung kann
diese Reduktion aufgrund von Kreativitdt, Intuition,
Plausibilitia'tsiiberlegungen2 oder aufgrund empirischer Un-
tersuchungen oder theoretischer Erkenntnisse durchgefiihrt

werden.

In diesem Zusammenhang ist im Herstellerbereich die Giil-

tigkeit des Erfahrungskurveneffektes als relevantes Kri-

terium fiir die Auswahl der Schliisselfaktoren nachgewiesen
worden3. Er besagt, daB8 die Stilickkosten in Abhdngigkeit

von der kumulierten Produktions- und Absatzmenge bedingt
durch Erfahrung sinken. Dabei bezieht sich die Erfahrung

sowohl auf Kostendegressionseffekte bei der Produktion

1 Vgl. Szyperski, N., Winand, U., a.a.O., S. 125.

2 Insbesondere bei der praktischen Anwendung im Beratungs-
fall werden die Bestimmungsfaktoren aufgrund von Intui-
tion oder Plausibilitdtsiliberlegungen der Manager fest-
gelegt. Vgl. hierzu z.B. die unternehmensspezifisch fest-
gelegten Erfolgsfaktoren bei: Hussey, D.W., Portfolio
Analysis: Practical Experience with the Directional Policy
Matrix, in: LRP Aug.1978,S. 2-8; Robinson,S.J., Hichens,
R.E., Wade,D.P., The Directional Policy Matrix - Tool for
Strategic Planning, in: LRP, June 1978,S. 8-15,

3 Vgl. zur Darstellung des Effektes und seiner Implikatio-
nen fiir die Planung von Marketingstrategien z.B. G&al-
weiler, A., Unternehmensplanung, S. 241 ff.; Hedley, B.,
Strategy and the Business Portfolio, in: LRP,Vol.1o,Febr.
1977, 8.9-15; Henderson, B.D., Die Erfahrungskurve
in der Unternehmensstrategie, Frankfurt/New York 1974;
Nagtegaal, H., Wie iberlebt mein Unternehmen, Wiesbaden 1975,
S. 32 ff; Roventa,P.,a.a.0.,S5.132~139; Ziegenbein, K., Der
Boston-Effekt, in:ASW 12/1975,S.72-75, insbes.S. 72; Gal-
weiler, A,, Marketingplanung im System einer integrierten
Unternehmensplanung, in: Poth, L. (Hrsg.), Marketing Bd. 2,
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durch Ferneffekte und Rationalisierungsmafnahmen als
auch auf Erfahrungen im Marketingbereich z.B. im Bereich
des persSnlichen Verkaufs sowie Synergien in der Werbung
und im Vertriebssystem1. Der Erfahrungskurveneffekt

ist auf Warenh&user nur bedingt {ibertragbar. Insbe-
sondere durch die fehlende Produktion liegt ein wesent-
licher Bestandteil des Kostensenkungspotentials eines
Artikels nicht im Entscheidungsbereich der Warenhaus-
leitung. So lassen sich Erfahrungseffekte bei Waren-
hdusern primdr im Marketingbereich plausibel begriinden2
Durch steigende Ein- und Verkaufsmengen lassen sich in
der Regel gilinstigere Konditionen erzielen, die den Kal-
kulationsspielraum der Warenhausleitung erhShen. Gleich-
zeitig werden tendenziell kostensenkende Rationalisie-
rungsmafnahmen im Lager- und Transportwesen erleichtert.
Folgt man der Hypothese, daB die Qualifikation und
Leistung des Verkaufspersonals wesentlich von der Er-
fahrung mit bestimmten Artikeln bzw. Artikelgruppen ab-
h&ngt, so nimmt diese im Zeitablauf (bei gleichen oder
dhnlichen Artikeln) zu. Dies kann sowohl zu einer
besseren Verkaufsleistung fihren, als auch -z.B,

durch die flbernahme mehrerer Funktionen ( Beratung,
Verkauf, Disposition etc.) - zu unmittelbar kosten-
wirksamen Effekten fiihren, Dariiber hinaus lassen sich
bei Warenhdusern durch die groBe Zahl der Artikel
einerseits sowie die Vielzahl der Verkaufsstellen an-
dererseits Synergieeffekte in der Werbung erzielen

(z.B. erhdhen zentrale Werbekampagnen die Kunden-

frequenz in den einzelnen Hdusern).

1 Damit ergibt sich fiir Unternehmen, die iber grofe
akkumulierte Erfahrung verfiigen eine relativ zum Wett-
bewerber glinstige Kostenposition, die z.B. bei Preis-
strategien, Budgetfragen usw. zentrale Bedeutung
erlangt. ’

2 Empirische Untersuchungen zu diesem Problemkreis
sind bislang nicht bekannt.
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Der Erfahrungskurveneffekt weist unmittelbar auf die Be-

deutung des Marktanteils1 und des Marktwachstums als

Schliisselfaktoren hin. Auch hier gelten die fiir Industrie-
unternehmen teilweise empirisch begriindeten Auswirkungen

fiir Warenh&duser nur bedingt. Aufgrund von Plausibilitédtsiiber-
legungen 1ldB8t sich die These aufstellen, daB mit zunehmen-
dem Marktanteil eines Warenhauses - gemessen z.B. an einem
bestimmten Artikel, einer Artikelgruppe oder auch in einer
Region - die gesammtelte (Marketing-) Erfahrung widchst und da-
mit ein Kostensenkungspotential gegeniiber Konkurrenten mit
niedrigeren Marktanteilen aufgebaut wird. Die Relevanz des
Marktwachstums als Schliisselfaktor liegt darin begriindet,

daB sich in wachsenden Méirkten2 die absolute Absatzmenge ex
definitione vergr&Bert, Marktanteile leichter zu erringen
sind und sich selbst bei gleichbleibendem Marktanteil durch

den steigenden Absatz Erfahrungseffekte ergeben.

Die Marktwachstumsrate einer Ware bzw. einer Warengruppe
hdngt wesentlich von ihrer jeweiligen Phase im Lebenszyklus
ab. Dabei wird bei fortschreitendem Lebenszyklus sinkende
Wachstumsraten bzw. ein negatives Wachstum in der

Verfallsphase angenommen. Trotz der berechtigten Kritik3

1 In den letzten Jahren wurden mehrere Ansidtze entwickelt,
auf der Basis des Marktanteils von Unternehmungen
Marketingstrategien zu entwickeln. Vgl. hierzu z.B.
Bloom, P.N., Kotler, P., Strategies for High Market-
Share Companies, in: HBR, Vol. 53, Nov.-Dec. 1975,

S. 63-72; Fogg, D.C., Planning Gains in Market Share, in:
JoM 38 (July 1974), S. 30-38; Hamermesh, R.G., Anderson,
M.J., Harris, J.E., Unternehmensstrategien bei niedri-

gen Marktanteilen, in: Harvard Manager, 3/1979, S. 40-48.

2 Dabei muB der "Markt"-Begriff nicht unbedingt auf ein
Produkt bezogen sein, sondern kann auch aggregierter ge-
faBt werden, z.B. als Warengruppe oder Branche.

3 Diese setzt insbesondere an den Prédmissen an und verweist
auf die fehlende, bisher noch nicht nachgewiesene All-
gemeingiiltigkeit, die weder empirisch noch theoretisch nach-
gewiesene GesetzmidpBigkeit sowie die nicht durchfiihrbare
eindeutige Abgrenzung der Phasen. Vgl. zur detaillierten
Kritik insbesondere: Dhalla, N.K., Yuspeh, S., Abschied
vom Konzept des Produktlebenszyklus (dt. tibersetzung), in:
Harvard Manager, Heft 1/1980, S. 69-79, hier S. 69 ff.;
Meffert, H., Produktlebenszyklus, a.a.O., S. 84 ff,.
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an diesem Konzept ist es in Industrieunternehmungen als
strategisches Denkraster weit Verbreitetl. Dennoch gilt
auch hier, daB die Ubertragung der Uberlegungen auf die
einzelnen Artikel bzw. Artikelgruppen bzw. Filialen eines
Warenhauses oder auf die Betriebsform Warenhaus als Ganzes
problematisch zu sehen sind. Die aus der Literatur be-
kannten Versuche, die Gliltigkeit des Lebenszykluskonzep-
tes flr Betriebsformen als Ganzes zu belegenz, sind insge-
samt als interessante jedoch keineswegs befriedigende Ver-
suche zu werten. Insofern ist - wie bei Industrieunter-
nehmungen auch - die Berlicksichtigung der Position im
Lebenszyklus flir warenhausspezifische Problemstellungen
zwar mbglich, doch miissen stets die begriindeten Vorbehalte
gegen das Konzept beachtet werden.

Die zentrale Bedeutung dieser Bestimmungsfaktoren be-

legen auch die Erkenntnisse aus der PIMS—Studie3. Aus-

1 Vgl. zum Einsatz des Konzeptes auch Meffert, H., Strate-
gische Planung, a.a.0., S. 96 f..

2 Vgl. hierzu neuere Arbeiten z.B. von Berger, S., Laden~-
verschleiB (Store-Erosion) - Ein Beitrag zur Theorie des
Lebenszyklus von Einzelhandelsgeschdften, Gottingen 1977;
Mathieu, G., Lebenszyklus als Entscheidungshilfen fir
Betriebstypen im Handel, in: Marketing Journal 2/1978,

S. 122-128; Moser, D., Neuere Betriebsformen im Einzelhan-
del, Frankfurt/Ziirich 1974; Miller-Hagedorn, L., Bevor-
zugte Betriebsformen des Einzelhandels und das Lebens-
zykluskonzept, in: ZfbF 30 (1978), S. 106-124; Davidson,
W., Der Lebenszyklus im Einzelhandel, in: Harvard Manager
2/1979, S. 46-54.

3 Vgl. zur Darstellung, den Anwendungsmdglichkeiten und Er-
gebnissen der PIMS-Studie (Profit Impact of Market
Strategies) z.B. Abell, D.F., Hammond, J.S., a.a.o.,

S. 271 ff.; Buzzell, R.D., Gale, B.T., Sultan, R.G.,
Market Share - a Key to Profitability, in: HBR, Jan.-
Febr. 1975, S. 97-106; Neubauer, F.F., Strategien bes-
ser absichern, in: Manager Magazin, 12/1979, S. 154-159;
derselbe, Wer wird durch die Rezession besonders hart
getroffen?, in: Blick durch die Wirtschaft, Nr. %o,
17. April 1980; Roventa, P., a.a.0., S. 114-119;
Schéffler, S., Buzzell, R.D., Heany, D.F., Impact of
strategic planning on profit performance, in: HBR
March-April 1974, S. 137-145; Wittek, B.F., a.a.0.,

S. 160 ff..
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gehend von der Zielsetzung, den ROI von Unternehmen zu er-
kliren, weist sie zusdtzlich die ErkldrungsrelevanZz wei-
terer (ca. 26) Faktoren,u.a. der Marketingausgaben, der
Unternehmensgrdfe (gemessen am Umsatz) sowie der In-
vestitionsintensitdt aus. Je intensiver angesichts der
zunehmenden Konkurrenzintensitdt die Kundenakquisition be-
trieben werden muB, desto differenzierter und konzeptio-
nell durchdachter miissen die Marktbearbeitungsaktivitdten
sein und desto héher ist das Marketingbudget zu be-
messen. Diese Handlungsmdglichkeiten h&ngen ihrerseits
wieder eng mit der UnternehmensgriBe zusammen. Je grdBer
das Warenhaus ist, desto grSBer ist das finanzielle Po-
tential und damit die Voraussetzung, entsprechende Mar-
ketingbudgets bereitzustellen. Die gleiche Uberlegung

trifft ebenso flir die Investitionsintensitdt zu.

Diese Ausfilhrungen verdeutlichen, daB die Anwendung der
Portfolio-Methode auf strategische Problemstellungen der
Warenhduser eine Modifikation insbesondere der Prdmissen
erforderlich macht, als deren unmittelbare Konsequenz

die Schliisselfaktoren festgelegt werden. Insofern sind die
spdter zu diskutierenden Portfolio-Varianten stets vor dem
Hintergrund einer lediglich auf plausiblen Uberlegungen
begriindeten Auswahl der Schliisselfaktoren kritisch zu betrach-
ten1. Weiterhin sind im Rahmen einer kritischen Analy-

se des Aussagegehalts dieser Planungsmethode vorhandene

praktische Erfahrungen zu berlicksichtigen. So diirfen bei

der Portfolio-Methode heute neben ihren zweifellos vorhan-
denen Vorziligen, z.B. der Verdichtung relevanter Infor-
mationen, der Komplexitdtsreduktion und Handhabbar-

machung des strategischen Problems, der F6rderung der Kom-

1 Dabei darf allerdings nicht lbersehen werden, daB in der
Mehrzahl der Anwendungsfdlle in Industrieunternehmungen die
Auswahl der Schliisselfaktoren auch auf der Basis von Plau-
sibilitédtsiliberlegungen getroffen wird, die sich oftmals
lediglich auf Vermutungen des Managements iber die Zusam-
menhdnge zwischen Faktoren stiitzt.
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munikation zwischen den Entscheidungstrédgern, der Ver-
knipfung interner und externer strategiebestimmender Ein-

fluBgrtBen einige Schwierigkeiten nicht libersehen werden.

Bei der Abgrenzung und Festlegung der strategischen Ge-
schdftseinheiten entsteht zundchst der Konflikt, daB die-
se einerseits losgeldst von organisatorischen Zwédngen zu
bilden sind, daB die auf ihnen basierenden Marketingstra-
tegien dann aber andererseits in der Organisation umge-
setzt werden miissen. Als weiteres Problemfeld ist die
zweckaddquate Dimensionierung der Portfolio-Varianten an-
zusehen, die bislang flir die Warenhduser nicht vorgenom-
men wurde. Hierbei ist dem sachlogischen Zusammenhang
zwischen den in den Rahmenentscheidungen festgelegten
Zielen und den aus den Portfolios hergeleiteten Marke-
tingstrategien Rechnung zu tragen. In diesem Zusammen-
hang ist ebenso das Problem des Globalitdtsgrades der zu
entwickelnden Marketingstrategien zu diskutieren. Hier-
bei ist ein sinnvoller Ausgleich zwischen dem relativ
hohen Aggregationsgrad der strategischen Geschédftsein-
heiten einerseits und den Anforderungen im Hinblick auf
eine eindeutige Umsetzbarkeit der Basisstrategien in
konkrete Marketinginstrumentalstrategien andererseits

zu finden, damit operationale Handlungsanweisungen filir
nachgelagerte Planungsstufen formuliert werden konnen.

1.4 Zielsetzung und Gang der Untersuchung

Die gegenwdrtige Situation der Warenhduser im Spannungs-
feld der Betriebsformen macht eine langfristige, systema-
tisch geplante Neuorientierung ihrer Marketingpolitik not-
wendig. Die Basis hierfiir muB durch eine konsequente
Anwendung der Denkmodelle der strategischen Marketingplanung
gelegt werden. Zwar verfolgen Warenhduser arteigene Zie-

le, dennoch ist zu erwarten, daB sich einige grundlegende
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Erkenntnisse der Portfolio-Planung zur Entwicklung von
Marketingstrategien im Herstellerbereich auf ihre Mar-
ketingsituation und Zielsetzung {ibertragen lassen. Die-
ses unter theoretischer und beispielhaft empirischer1
Orientierung aufzuzeigen, ist die Zielsetzung der vor-

liegenden Arbeit.

Dazu miissen zundchst die notwendigen gedanklich-organisa-
torischen Voraussetzungen flir den Einsatz der Portfolio-
Methode gelegt werden. Durch die Bildung strategischer
Geschdftseinheiten als Planungsobjekte des Warenhauses
erfolgt eine Strukturierung und Differenzierung in klar
umrissene, isoliert zu planende Unternehmensbereiche

von {berschaubarem Komplexitdtsgrad. Ihre Abgrenzung muf
anhand von klaren warenhausspezifisch formulierten Kri-
terien erfolgen und kann nur teilweise den in Industrie-

unternehmungen gemachten Erfahrungen folgen.

Die Entwicklung von Marketingstrategien in Warenhdusern
dient letzten Endes dazu, die libergeordneten Unternehmens-
und Marketingziele zu erreichen. Dementsprechend miissen
die warenhausspezifischen Ziele im Einzelnen und in ihrem
geordneten Zusammenhang im marktorientierten Zielsystem
der Entwicklung von Marketingstrategien vorangestellt

werden.

Weiterhin erfordert die detaillierte Entwicklung von
Marketingstrategien zuvor eine eindeutige Positionierung
des Warenhauses in seinem Markt. In diesem Zusammenhang
sind einerseits die filir das Warenhaus relevanten Ziel-

gruppen im Konsumentenmarkt aufzudecken und hinreichend

1 Die hierzu notwendige Informationsbasis entstammt z.T.
aus Datenmaterial, das dem Verfasser von einem Waren-
hauskonzern zur Verfligung gestellt wurde. Um die Ver-
traulichkeit zu sichern, muB in einigen F&llen von
einer Verdffentlichung der Datenherkunft abgesehen
werden.
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zu beschreiben. Andererseits muB das generelle Verhalten
gegeniliber den unmittelbaren Warenhauskonkurrenten und

den mittelbaren Wettbewerbern in den iibrigen Betriebsfor-
men des Handels so festgelegt werden, daB in den Augen der
aktuellen und potentiellen Kunden ein eigenstdndiges Pro-

fil erreicht wird.

Im Mittelpunkt der Betrachtung steht die Entwicklung rele-

vanter Marketingstrategien filir Warenhduser.. Sie erfolgt

auf der Basis der Portfolio-Methode und soll AufschluB

dariiber geben

1. welche Portfolio~Varianten bei gegebenem Zielsystem
und gegebener Positionierung der strategischen Marke-
tungsituation von Warenhdusern adidquat sind und da-
rauf aufbauend

2. welche strategischen StoB8richtungen (Marketing-Basis-
Strategien) sich aus der Position der strategischen
Geschdftseinheiten ableiten lassen und nicht zuletzt,

3. welchen Beitrag die konsequente Anwendung der Port-
folio-Methode zur L&sung relevanter Problemstellungen
der strategischen Marketingplanung von Warenh&dusern
zu leisten vermag.

Die solchermaBen auf relativ hohem Globalitdtsgrad ent-

wickelten Basisstrategien missen durch Marketing-Instru-

mentalstrategien konkretisiert werden. Es wird beispiel-

haft gezeigt, welche Ausprdgungen die Marketing-Instru-

mentalstrategien filir spezielle Basisstrategien aufwei-

sen.

Die Durchsetzung und Kontrolle von Marketingstrategien

in komplexen, arbeitsteiligen Systemen wie Warenhdusern
bedarf vielf&dltiger horizontaler und vertikaler Abstimmungs-
prozesse, die sich nur auf der Basis einer addguaten Ab-
lauf- und Aufbauorganisation vollziehen k&nnen. Infolge-
dessen zeigt das abschlieBende Kapitel einige zentrale
Ansatzpunkte filir die Integration und Koordination von Mar-
ketingstrategien sowie filir die Realisierung eines markt-

orientierten strategischen Planungssystems in Warenhdusern.
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2 Abgrenzung und Bildung strategischer Geschédftseinhei-

ten in Warenhdusern als Gegenstand der Portfolio-Pla-

nun

Die Komplexitdt von Warenh&usern, die einerseits in der
Breite und Tiefe des Sortiments und andererseits in der
Zahl und Heterogenitdt der Filialen begriindet liegt,
macht eine Strukturierung im Sinne einer Gruppierung fiir
die strategische Marketingplanung, insbesondere fir den
Einsatz der Portfolio-Methode (Festlegung des Planungsob-
jektes) notwendig. Dieser Problemkreis wird - bisher pri-
midr flir Multiprodukt~-Unternehmungen der Industrie - unter

dem Stichwort "strategische Geschéftseinheiten“1 diskutiert.

2.1 Bedeutung der strategischen Geschdftseinheiten in

Warenhdusern

Das Konzept der strategischen Geschaftseinheiten2 ist zu-
ndchst in seiner allgemeinen Form darzustellen und kritisch
zu wiirdigen. Darauf aufbauend werden die Notwendigkeit

des Denkens in strategischen Geschidftseinheiten fiir Wa-
renhduser aufgezeigt, sowie konkrete - den Besonderheiten
der Warenhduser Rechnung tragende - Vorschlidge zu ihrer
Festlegung entwickelt.

1 Hiufig werden Begriffe wie "Strategic Business Unit",
"Geschidftsgebiet", "Geschdftsfeld", "Business" u.d&.
synonym verwendet.

2 Vgl. zur Darstellung und Diskussion des Konzepts der
strategischen Geschdftseinheiten im tiberblick: Drumm,
H.J., Planungs- und Anpassungsprobleme der Geschidfts-
bereichsorganisation, in: ZfB 48 (1978), S. 87-104;
Dunst, K., a.a.0., S. 56 ff.; Hinterhuber, H., Un-
ternehmensplanung, a.a.0., S. 219 ff.; Derselbe, Die
organisatorische Umsetzung der strategischen Planung
in Unternehmen, in: ZfB 48 (1978), S. 425-428; Ro-
venta, P., a.a.0., S. 125 ff.; Stalp, H.-G., Strate-
gische Geschiftseinheiten?, in: ZfB 48 (1978), S. 919-
924.
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2.11 Darstellung und Wirdigung des Konzepts der stra-

tegischen Geschidftseinheiten

Als strategische Geschdftseinheiten werden iliblicherweise
Produkt/Markt-Kombinationen bezeichnet, die im Rahmen der
strategischen Marketingplanung eine eigenstdndige Behand-
lung erfahren. Die strategischen Geschdftseinheiten sind so
zu bilden, das sie alle mit einem bestimmten "Geschaft"
verbundenen strategischen Entscheidungen, Chancen und Risi-

ken in ihrer Gesamtheit erkennen lassen.

Die Notwendigkeit der Bildung strategischer Geschdftsein-
heiten wird dann deutlich, wenn man als primdre Aufgabe
der Unternehmensleitung die zieladdquate langfristige
Steuerung der Unternehmung begreift. Die zunehmende inter-
ne und externe Komplexitdt des Systems und der stetige
Wandel fordert eine "Zerlegung" des Gesamtsystems in iber-
schaubare, im Rahmen klarer Strategien koordinierbarer
Teileinheiten2 geradezu heraus. Hierdurch soll es gelingen,
den Gesamtunternehmenserfolg durch die Erfolgssicherung
auf disaggregierter Ebene - unter Beachtung der wechsel-
seitigen Abhdngigkeiten - sicherzustellen. Damit stehen
Fragen der Bildung strategischer Geschdftseinheiten, die
diesen Anspriichen gerecht werden k&nnen, am Beginn jeg-
licher tUberlegungen der strategischen Unternehmens- und

Marketingplanung3.

1 Vgl. Galweiler, A., Strategische Geschédftseinheiten (SGE)
und Aufbau-Organisation der Unternehmung, in: 20 5/1979,
S. 252-260 (im folgenden zitiert als: Gdlweiler, A., SGE);
Henzler, H., Strategische Geschédftseinheiten (SGE):

Das Umsetzen von strategischer Planung in Organisation, in:
ZfB 48 (1978), S. 912-919 (im folgenden zitiert als:
Henzler, H., SGE); Roventa, P., a.a.0., S. 125 ff..

2 Hinterhuber spricht hier von einer "Aufteilung des
Schlachtfeldes". vgl. Hinterhuber,H., a.a.0., S. 221 f..

3 Selbstverstdndlich muB eine einmal durchgefiihrte Ab-
grenzung widhrend des strategischen Planungsprozesses
stets {berprift und evtl. modifiziert werden. Vgl. hier-
zu die Ausfiihrungen im Kapitel 1,22 der Arbeit.
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Angesichts der Bedeutung, die der Abgrenzung von strate-
gischen Geschédftseinheiten zukommt, muf der bisher
weitgehend uneinheitliche Stand der Literaturdiskussion
erstaunen. Meist wird ein Katalog mit relativ alluemeinen
Merkmalen aufgestellt, die als charakteristisch fiir eine
strategische Geschdftseinheit gelten sollen oder es wer-
den Anforderungen formuliert, denen eine strategische
Geschdftseinheit entsprechen muB (vgl. hierzu die Bei-
spiele in Tabelle 1 ). Hinzu kommt, daB die meisten Au-
toren Vorschldge zur Abgrenzung entwickeln, die auf
Unternehmensbeispielen beruhen und von daher nur bedingt

Ubertragbar sind1.

1 Als grundlegendes praktisches Beispiel gilt auch heute
noch General Electric. Vgl. zur Beschreibung des Ge-
neral Electric-Konzepts z.B. Hall, W.K., SBU's: Hot
Topic in the Management of Diversification, in: Busi-
ness Horizons, Feb. 1978, S. 17-25; 0.V., Nichts geht
durch die Lappen, in: MM 9/1979, S. 46-57; Springer,
C.H., Strategic Management in General Electric,
Operations Research, Nov.-Dec. 1973, S. 1177-1182.
Weitere Vorschldge sind zu finden bei Albach, H.,
Unsicherheit, a.a.0., S. 712 f£.; Ebskamp, K., a.a.o.,
S. 13 f.; Hanan, M., Reorganize your Company Around its
Markets, in: Kotler, P., Cox, K. (Hrsg.), Marketing Ma-
nagement and Strategy. A Reader, Englewood Cliffs, N.J.,
1980, S. 135-145; Hussey, D.E., a.a.0., S. 6; Hinter-

huber, H., a.a.0., S. 214 f.; Lorange, P., Corporate Plan-

ning, Englewood Cliffs, N.J., 1980, S. 76 ff.. Auch

die PIMS-Studie basiert auf strategischen Geschdftsein-
heiten. Vgl. zu ihrer Bildung bzw. Definition: Abell,
D.F., Hammond, J.S., a.a.0., S. 273; Neubauer, F.-F.,
a.a.0., S. 156.
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A. Hinterhuber

1. Eigenstdndigkeit der Marktaufgabe

2. Gesellschaftsrelevanz der Marktaufgabe

3. Abhebung von der Konkurrenz

4. Erreichbarkeit relativer Wettbewerbsvorteile
5. Relative Unabhdngigkeit der Entscheidungen

6. Fiihrungseffizienz

B. Albach

1. Organisatorische Einheit
2. Eigenverantwortlichkeit durch selbstdndige Entscheidungen

3. Ausrichtung am Wettbewerber

C. General Electric

1. In sich geschlossenes homogenes Geschdft

2. Verantwortung des Managements fiir Strategien, Kontrolle
und wichtige Funktionen

3. Ausrichtung an einem Hauptwettbewerber

D. AEG

1. Eindeutig abgrenzbare Produkt- bzw. Marktkombination
2. Einheitliche Zielbildungsm&glichkeit
3. Einheitliche Technologie

E. PIMS-Studie

1. Homogener Geschdftsbereich mit einer eigenstdndigen
Marktaufgabe (kundenbezogen)

2. Klar abgrenzbares Produkt oder Produktgruppe
3. Klar bestimmbarer Kreis von Wettbewerbern

Tab.1: Abgrenzungskriterien und Anforderungen an strategische
Geschdftseinheiten
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Analysiert man die in der Tabelle 1 beispielhaft ge-
nannten Definitions- und Abgrenzungsvorschldge, so las-

sen sich unschwer folgende Mdngel feststellen:

(1) Mangelnde Operationalitdt: die Abgrenzkriterien sind

sehr allgemein gehalten und fir eine konkrete An-
wendung nicht exakt und handhabbar genug formuliert

(Beispiel: Wie 1&Bt sich die Gesellschaftsrelevanz,

die Fiihrungseffizienz oder die Unabhdngigkeit nach Inhalt,

AusmaB und Zeitbezug prdzisieren?).

(2) Konkurrenzbeziehung: eine Konkurrenz zwischen den un-

terschiedlichen Anforderungen wird eher die Regel als
die Ausnahme bilden (Beispiel: Die Erreichbarkeit re-
lativer Wettbewerbsvorteile impliziert die Schaffung
méglichst grofer und starker strategischer Geschéfts-
einheiten. Hier kann im Einzelfall ein Konflikt zur.
"Eigenstdndigkeit der Marktaufgabe" auftreten, die

tendenziell klar abgegrenzte kleinere, an Produkt-

oder Produktlinien orientierte Einheiten impliziert,

(3) Unbefriedigende Bereichsbildung: bei vorurteilsfreier

Anwendung der Kriterien wird man h&ufig sich iiber-
lappende oder widersprechende Produkt/Markt-Kom-

binationen finden1.

Damit wird deutlich, daB solchermaBen festgelegte Ab-
grenzungskriterien sowohl in theoretischer Hinsicht
wegen ihrer mangelnden Prdzision, Konsistenz oder Opera-
tionalitidt als auch fir praktische Planungsaufgaben wegen
der sich ergebenden problematischen,d.h. nicht eindeuti-
gen und als Objekt der strategischen Unternehmens- und
Marketingplanung u.U. nicht unmittelbar einsetzbaren
strategischen Geschdftseinheiten, unbefriedigend sind.
Insofern darf es einerseits nicht verwundern, wenn in

der Planungspraxis strategische Geschdftseinheiten gebil-

1 Vgl. Roventa, P., a.a.0., S. 126.
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det werden, die auf v8llig anderen als den o.g. Krite-
rien beruhen1. Andererseits ist die mangelnde theore-
tische Fundierung des Konzepts sicherlich auch dafiir ver-
antwortlich, da8 sich die Meinung eines Planungsprakti-
kers in den Worten manifestiert: "In our company an

SBU ultimately becomes whatever subdivision corporate
management wants it to be"z.

Vor dem Hintergrund dieser kritischen Beurteilung erscheint
die unmodifizierte Ubertragung bisheriger Bemiihungen zur
Bildung strategischer Geschdftseinheiten fir Warenhduser
nicht méglich. Vielmehr ist es notwendig, eine warenhaus-
spezifische, realitédtsnahe Analyse, Interpretation und
Gewichtung der den bekannten Abgrenzungsvorschldgen gemein-
samen Abgrenzungs-Dimensionen "Produkt", "Markt", "Kon-

kurrenz" und "interne Struktur" vorzunehmen.

2.12 Ubertragbarkeit des Konzepts flir Warenh&duser

Die vielfdltigen relevanten Unternehmens- und Umwelt-
variablen fiihren zu einer Komplexitdt der Planungs-
aufgabe, die als Ganzes problematisch zu handhaben ist.
Insofern erscheint es sinnvoll, eine Komplexitdtsre-
duktion durch die Aufteilung der Gesamtunternehmung

in solche Planungsobijekte bzw. Geschdftsbereiche vor-
zunehmen, die nach spezifischen externen und internen
Aspekten gebildet sind und die Ableitung von operationa-
len Marketingstrategien erm&glichen. Gleichzeitig ist
zu beriicksichtigen, daB8 die fiir diese Teilbereiche ab-

geleiteten Marketingstrategien in ihrer Gesamtheit zuein-

1 Vgl. z.B. die Abgrenzung von strategischen Geschdftsein-
heiten bei General Foods, beschrieben von Hall, W.K.,

a.a.0., S. 19.
2 Ebenda.
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Die Dimension "Produkt" kann je nach vorgefundener Pro-
blemstellung unterschiedlich weit gefaft werden. Darunter
konnen Einzelprodukte, Produktgruppen jeweils nur mit ihrer
Hard- bzw. Software oder auch mit ihrer Service- (Kunden-
dienst-) Komponente verstanden werden. Als wichtig er-

scheint es, das Produkt funktionsorientiert zu betrach-

ten, um eine langfristig stabile Definition zu erhalten1.

Die Dimension Produkt bzw. Ware erlangt insbesondere
fiir Warenhduser besondere Bedeutung, da die Zusammen-
stellung der Waren 2zu einem attraktiven SQrtiment eine
wesentliche Erfolgsdeterminante darstellt“. Dabei
riickt hier insbesondere die Frage nach dem Aggre-
gationsgrad der Dimension Ware in den Vordergrund.
Gerade bei dem durch seine enorme Breite und Tiefe
gekennzeichneten Warenhaussortiment ist das Problem
der Bildung von hdher aggregierten "Warenbilindeln",

die Gegenstand strategischer Entscheidungen sein k&nnen,
evident.

Die Dimension "Markt" beinhaltet Aspekte der kunden- und
regionalorientierten Segmentierung. Beide Aspekte sind
bei Warenhdusern anders als bei iiblicherweise analysierten

Industrieunternehmen zu sehen.

Analysiert man die regionalen Besonderheiten der
deutschen Warenhauskonzerne zundchst im Hinblick auf ihre
ldnderspezifischen Strategien, so 148t sich eine fast
ausschlieBliche Tdtigkeit auf dem nationalen Markt
feststellen3. Insofern bietet der {iblicherweise bei
Industrieunternehmen gewdhlte Ansatz, bei der Bildung
strategischer Geschdftseinheiten verschiedene Linder

zu bericksichtigen, kaum Ansatzpunkte4. Auch die isolier-

Vgl. Dunst, K., a.a.0., S. 57 f..

Dies gilt im Grunde flir jede Einzelhandelsunternehmung.
Lediglich Karstadt unternimmt bislang erste Schritte
durch eine Beteiligung an dem franz®sischen Warenhaus-
konzern Jelmoli.

4 Allerdings muBte diese Beurteilung fir den Fall verstdrk-
ter Internationalisierungsbemiihungen gedndert werden.
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te Analyse des inlédndischen Marktes zeigt kaum Ansatz-
punkte fiir die Abgrenzung strategischer Geschdfts-
einheiten, da

- alle Konzerne iilberregional t&dtig sind, d.h., die
gesamte Bundesrepublik abdecken

~ die inl&dndische Marktabdeckung insgesamt relativ
gut ist,_ d.h., die Marktbesetzung mit zusammen
fast 4o00' Filialen relativ dicht ist und von da-
her

- insgesamt nur wenig unterversorgte Gebiete fest-
zustellen sind; allenfalls konzernspezifisch er-
geben sich einige Liicken?2

- iberwiegend national tdtig sind und am Beginn
ihrer Internationalisierung stehen.

Diese wenigen Statements zeigen auf, daB die geogra-
phische Betrachtung des Absatzmarktes im Augenblick
noch keinen sinnvollen Ansatzpunkt zur Differenzierung
bietet3. Beriicksichtigt man allerdings die zunehmen-
den Internationalisierungsbemiihungen von Industrie-
unternehmen, so ist auch flir Warenhduser eine zukiinf-
tig stédrkere Bedeutung des internationalen Ge-

schifts denkbar4. zZum gegenwdrtigen Zeitpunkt scheint
es jedoch gerechtfertigt zu sein, die geographische
Marktkomponente lediglich implizit zu beriicksichtigen.

-

Vgl. hierzu die Tabelle 2.

So ist der Tabelle 2 z.B. zu entnehmen, daB8 fiir HORTEN
sich eine deutliche Unterbesetzung in den L&dndern
Schleswig-Holstein und Berlin ergibt; fiir den KAUFHOF
ergibt sich die gleiche Aussage fiir die Linder Nieder-
sachsen, Schleswig-Holstein und Berlin.

Diese Einschdtzung trifft auch dann zu, wenn man z.B.
eine Differenzierung des Marktes bzw. der Standorte,
z.B. nach Ortsgr&Benklassen durchfihrt.

Vgl. zu den spezifischen Problemen hierbei z.B. Mef-
fert, H., Marktsegmentierung und Standardisierung als
absatzpolitische Probleme internationaler Unterneh-
mungen, in: Zeitschrift fiir Wirtschafts- und Sozial-
wissenschaften, Heft 4 (1980) (in Vorbereitung):
derselbe, Marktsegmentierung und Marktwahl im interna-
tionalen Marketing, in: DBW, 37. Jg. (1977), S. 433-446.
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Horten Kaufhof Hertie Karstadt | Gesamt

Nordrhein-

Westfalen 21 38 19 60 138
Bayern 7 11 7 14 39
Nieders. 5 3 1o 15 33
Hessen 5 9 9 11 34
Rh.-Pfalz 4 1o 3 4 21
Schleswig-

Holstein 1 - 4 14 19
Bad.-Wirtt. 11 7 11 7 36
Berlin 1 - 11 7 19
Bremen 2 1 2 2 7
Hamburg 3 2 5 13 23
Saarland - 3 - 1 4
Gesamt 60" 84 81 148 373
+ davon 53 Horten-Warenhduser, 6 Merkur-Kaufhd&user,

1 Hanse-SB-Warenhaus und 1 City-Markt

Tab. 2 : Anzahl der Filialen der Warenhausunternehmen
in den Bundesldndern / Stand 31.12.19781

Analysiert man den zweiten Aspekt der Dimension "Markt",
die Kundensegmentierung, so sind die Warenhduser durch
eine sehr breite Zielgruppe gekennzeichnet. Versucht
man, die Zielgruppe der WarenhiuserZ? auf einer glo-
balen Ebene anhand demographischer Abgrenzungsmerkmale
zu beschreiben, so kann der typische Warenhauskunde
charakterisiert werden als:
- ca. 14 - 65 Jahre alt
- mit einem Haushaltsnettoeinkommen von mehr als

1000,~ DM/Monat.

1 Quelle: ISB Waren- und Versandhduser-Bericht 1979, K&6ln
1979, S. 147.

2 Die Kundenstruktur ist filir alle vier Warenhauskonzerne
nahezu identisch.

3 Die Angaben beruhen auf Marktforschungsergebnissen eines
Warenhauskonzerns.
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Zieht man noch weitere demographische Kriterien wie
z.B. Beruf, geographische Verteilung, Ausbildung etc.,
heran, so zeigt sich, daB eigentlich von dem "ty-
pischen” Warenhauskunden gar nicht gesprochen wer-
den kann: die demographische Struktur der Warenhaus-
kunden entspricht weitgehend der durchschnittlichen
Schichtung der Bevdlkerung. Auch die Einbeziehung von
psychographischen Kriterien 188t die operationale
Abgrenzung auf der globalen, auf das gesamte Waren-
haus bezogenen Segmentierungsebene kaum zul. Damit
riickt die Zielgruppe als isoliertes, eigenstdndiges
Abgrenzungskriterium flir strategische Geschdftsein-
heiten in Warenhdusern in den Hintergrund. Dies bedeu-
tet allerdings nicht eine Vernachldssigung der kunden-
orientierten Aspekte, vielmehr gewinnen diese spdter
im Zusammenhang mit den iibrigen Dimensionen (insbe-
sondere der Produktdimension) aus folgenden drei
Griinden an Bedeutung:

(1) eine aussagefdhige differenzierte Zielgruppen-
abgrenzung erscheint gegenwdrtig nur auf einer
niedrigeren Aggregationsebene, d.h. auf Waren-
gruppen- (oder Artikelgruppen)ebene sinnvoll,
wobei hierbei auch die standortbezogene Situation
eine wesentliche Rolle spielt.

(2) Im Zuge einer stdrkeren Profilierung der Waren-
hduser in der "Betriebsformenlandschaft" wer-
den verstdrkte Bemiihungen um eine differenzierte
Zielgruppenbearbeitung erkennbar2, so daB die-
sexr Aspekt in Zukunft an Bedeutung zunehmen wird.

(3) Durch die unterschiedlichen Sortimentseigenschaf-
ten der Warengruppen sind gewisse Schwerpunkt-
bildungen m&glich.

1 Vgl. hierzu die detaillierten Ausfihrungen in Kapitel
3.2 der Arbeit.

2 Diese Bemiihungen finden ihren konkreten praktischen Nie-
derschlag u.a. in der Schaffung von Boutiquen nach dem
Shop in the Shop-Prinzip, durch eine bewuBte Fachge-
schdftsorientierung einzelner Warengruppen, oder durch
die Betriebsformendiversifikation der Warenhduser.
Vgl. hierzu Kriiger, H., a.a.0., S. 66 f.; Bockler,

M., Ein unverwechselbares Profil aufbauen, in: W&V

Nr. 17, 27. April 1979, S. 1I-VI; HOller, P., a.a.O.,
S. 12 ff.; Alberts, K., Sortimentsfight statt Fldchen-
klotzerei, in: ASW, 8/1979, S. 6-8; 0.V., Wachstum
durch Lebensqualitédt, in: Wirtschaftswoche, Nr. 39,
22.9.1978, S. 16-24. Schenk, H.-0., Polarisierung -
die neue Handelsstrategie, in: Markenartikel, 1¢/1979,
S. 578-589, hier &, 584 ff..
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Die Dimension "Konkurrenz" erlangt fiir Industrieunternehmen
besondere Bedeutung, da sich in ihr die Orientierung der
Unternehmensfithrung an externen Gegebenheiten manifestiert.
Hinter diesem Aspekt steht die Uberlegung, daB8 als Voraus-—
setzung zur Zielerreichung Wettbewerbsvorteile aufgebaut,
gehalten oder ausgenutzt werden miissen; was aufgrund der

oligopolistischen Struktur auch flir Warenh&user gilt.

Allerdings kann bei Warenhdusern der Forderung nach

der Ausrichtung an einem Hauptwettbewerber nicht ge-

folgt werden. Dies liegt in der Vielzahl der Konkur-

renten begriindet. Aufgrund der extensiven Branchenaus-

richtung und der breiten Marktabdeckung konkurrie-

ren die Warenhduser

- mit den ilibrigen Warenhauskonkurrenten (=unmittel-
bare Konkurrenzebene)

- mit dem gesamten institutionellen Einzelhandel
(mittelbare Konkurrenzebene).

Beriicksichtigt man hierzu noch den grundsdtzlichen
regionalen, standortspezifischen Charakter des Wett-
bewerbs im Einzelhandel (auBer Versandhandel), so
wird deutlich, daB dieses Kriterium bei der Bildung
von strategischen Geschdftseinheiten isoliert be-
trachtet keine herausragende Bedeutung aufweist. Da-
mit riickt dieses Kriterium zwar bei der Abgrenzung
der strategischen Geschédftseinheiten in den Hinter-
grund. Dies bedeutet allerdings nicht seine Vernach-
ldssigung bei der Ableitung von Zielen und Strategien,
deren Formulierung selbstverstdndlich Konkurrenzas-
pekte vordringlich beriicksichtigen muB.

Die Berlicksichtigung der Dimension "interne Struktur" ver-

hindert, daB bei der Abgrenzung von Planungsbereichen
ibersehen wird, daB Planung und reale interne Unternehmens-
situation nicht isoliert voneinander betrachtet werden
kénnen. "Das heiBt, der zundchst nur begrifflich abgegrenz-
ten SGE entspricht - sp&testens im Ausfiihrungsstadium -
stets ein konkretes Ausfﬁhrungssystem"1. Damit wird der en-
ge Zusammenhang zwischen der bestehenden Organisation

und der Abgrenzung von strategischen Geschdftseinheiten

deutlich.

1 Gdlweiler, A., SGE, a.a.0., S. 253.
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Dies erscheint auch bei Warenhdusern von hervorragen-

der Bedeutung, wobei insbesondere die filialmdBige

Organisation berilicksichtigt werden muB, da diese einige

wichtige Konsequenzen im Hinblick auf

- die zentrale-dezentrale Planungskompetenz

- den zentralen-dezentralen Einsatz der Marketing-
instrumente

- die Ressourcen usw.

aufweist.

Faft man diese isolierte Beurteilung der Dimensionen der
strategischen Geschdftseinheiten zusammen, so riicken
unter Beriicksichtigung der Besonderheiten in Warenhdusern
zundchst die Dimensionen Produkt (Ware) und interne Struk-

tur (Filialorganisation) in den Vordergrund.

Somit lassen sich nunmehr als wichtigste, zum Gegenstand
der strategischen Marketingplanung zu erhebende Teilbe-
reiche ganz allgemein die "Ware" sowie die "Filialen"
bezeichnen. Dies umso mehr, wenn man als primidre Aufga-
be der Warenhausleitung das "Management von Waren" und

das "Management von Filialen" interpretiert.

Diese bevorzugte Betrachtung zweier Dimensionen darf je-
doch nicht zur volligen Vernachldssigung der {iibrigen
Dimensionen bei der Abgrenzung von strategischen Geschdfts-
einheiten fihren. Insofern erscheint eine heuristische Vor-
gehensweise sinnvoll, bei der die Bildung strategischer
Geschdftseinheiten in Warenh&dusern einmal aus isolierter
Produktsicht (wobei die Dimensionen Markt, Konkurrenz und
Filiale untergeordnet sind) und einmal aus isolierter Fi-
lialsicht (wobei die Dimensionen Markt, Konkurrenz und
Produkt untergeordnet sind) erfolgt. Hierdurch gelingt es,
das Problem zu strukturieren und vollstdndig zu durch-

dringen.
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2.2 Bildung strategischer Geschdftseinheiten in Waren-

hdusern

Entsprechend der bisherigen Diskussion werden die stra-
tegischen Gesch&ftseinheiten zun&dchst unter dem isoliert-
filialbezogenen und dem isoliert-warenbezogenen Blick-
winkel diskutiert. Dabei stehen insbesondere das Aggre-
gations-Problem, die Beriicksichtigung der {ibrigen Ab-
grenzungsdimensionen sowie Probleme der Operationali-

sierung im Vordergrund.

2.21 Strategische Geschiftseinheiten in Warenhdusern aus

isolierter Filialsicht

Fiir die herausragende Bedeutung der Filial (~organisation)
bei strategischen Fragestellungen der Warenhduser spre~

chen eine Reihe von Griinden. So gilt generell, daB8 jeg-
liche Planungsaktivitdt sich grundsdtzlich an den un-
ternehmensinternen Faktoren (z.B. Personen, Sachmittel,
Filialstruktur) orientieren muB. Als weiterer Grund ist die
verstédrkte aktuelle Diskussion in Theorie und Praxis be-
zliglich der Verteilung der Planungskompetenz, d.h. der
Festlegung des Partizipationsgrades der dezentralen

Stellen am Planungs- und EntscheidungsprozeB der iiberwiegend

zentral gefihrten Warenhauskonzerne, zu nennen1.

Hierflir sprechen auch die verstdrkten Bemiihungen der Wa-

renhauskonzerne im Rahmen des sogenannten "standort-

1 Vgl. hierzu z.B. Herder, H., Zentralisation, Teil II~-1IV,
a.a.0.; Steffenhagen, H., Marktfiihrer, a.a.0., S.
28 ff.; Derselbe, Zukunft fordert Strategie, in: SB-
Warenhaus 4/1979 (Teil I), S. 6-1o und 5/1979 (Teil II),
S. 6-7 (im folgenden zitiert als: Steffenhagen, H.,
Strategie Teil I und Teil II).
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spezifischen Marketing"1, den einzelnen Filialen stédrke-

re Mitspracherechte einzurdumen. Die Bedeutung der Fi-
lialen wird insbesondere deutlich, wenn man sich vor Au-
gen hdlt, dag die Filialen vor Ort jene Elemente des
Gesamtsystems sind, die in direktem Kontakt zum Kunden
stehen und damit auch wesentlich fiir den Erfolg verantwort-

lich sind?.

Flir die Abgrenzung von strategischen Geschdftseinheiten

ist zundchst festzuhalten, daB die einzelnen Filialen

bei einer ersten Betrachtung als eigenstdndige Einheit
angesehen werden kénnen. Allerdings muB diese niedrige
Aggregationsstufe als filir strategische Planungsprobleme
ungeeignet bezeichnet werden: Bei einer isolierten Be-
trachtung jeder einzelnen Warenhausfiliale als strate-
gische Geschidftseinheit wdre eine relativ uniibersicht-
liche Darstellung gegeben. Dies bedeutet, daB die Ablei-
tung von Marketingstrategien fiir jede einzelne Filiale
aus der Gesamtsicht heraus nicht mehr iiberschaubar und
koordinierbar wdre, da die Vielfalt der Filialen eine
Vielfalt der Marketingstrategien mit sich bré&chte. Es
liegt deshalb nahe, Filialen mit gleichen oder &hnlichen
Strukturen und Standortbedingungen zusammenzufassen und
die solchermaBen gebildeten Filial- oder Haustypen als
héher aggregierte Einheiten zum Gegenstand der strategischen
Marketingplanung zu erheben. Hierdurch wiirde eine Redu-
zierung der zu betrachtenden strategischen Geschafts-
einheiten auf eine lberschaubare Anzahl von Filialtypen
erfolgen, fir die operationale Marketingstrategien ab-

leitbar wdren.

1 Vvgl. u.B. Kdckenhoff, U., Wieder Schwung im Laden, in:
Manager Magazin, 11/1979, S. 188-195, hier S. 192; o.V.,
Sortimentsfight, a.a.0., S. 6 ff..

2 In diesem Zusammenhang wird in der Praxis oft der Aus-
druck "all business is local" getdtigt.
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Dieser Gedanke, die strategischen Geschdftseinheiten als
Filialgruppen zu interpretieren, wirft insbesondere zwei
noch zu kldrende - allerdings hodchst interdependente -
Fragen auf. Zum einen das Verhdltnis bzw. der Zusammen-
hang zu den lbrigen Dimensionen (Kunde, Konkurrenz, Wa-
re) und zum anderen die Frage der Vorgehensweise bei der

Gruppenbildung.

Unter primdr filialorientiertem Blickwinkel gewinnt ins-

besondere die Konkurrenzdimension bereits bei der Bil-

dung von strategischen Geschédftseinheiten an Bedeutung.
Entsprechend dem festgelegten regionalen Charakter der
Konkurrenzbeziehungen muB8 fiir jede Filiale die unmittel-
bare Warenhaus- sowie die mittelbare librige Betriebsfor-
menkonkurrenz in quantitativer (z.B. Marktanteil) und
qualitativer (z.B. Imagevorteile) Form erfaBt werden. Da-
rauf aufbauend werden jene (Einzel-) Filialen zu einer
strategischen Geschdftseinheit zusammengefaBt, die in
Bezug auf die Konkurrenzsituation &hnliche Strukturen
aufweisen. Dabei sind als MeBkriterien (Subkriterien)

z.B. die Art und Anzahl der Konkurrenten, die eigene Stel-
lung gemessen am Marktanteil, das Verhalten der Wettbewer-
ber (aggressiv, defensiv ...) denkbar. Mit dieser Berlick-
sichtigung der Konkurrenzdimension wird ein {blicherweise
in der Literatur gefordertes Abgrenzungskriterium fir stra-

tegische Geschdftseinheiten beriicksichtigt.

Die Betrachtung einzelner Filialen ermdglicht die Beriick-
sichtiqgung speziell anzutreffender Zielgruppen bzw., Kiu-
ferstrukturen an jedem Standort. Somit 1dB8t sich bei der
Gruppierung zu Filialgruppen als Kriterium die Ahnlichkeit
der Zielgruppen bereits als Gruppenbildungs-Kriterium mit
einbeziehen. Dabei sind als MeBkriterien sowohl soziodemo-
graphische Kriterien (z.B. Kaufkraft, soziale Schichtung,
Altersverteilung) als auch psychographische Kriterien (Ein-

kaufsverhalten, Einkaufsstédttenprédferenzen usw.) denkbar.

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access



51

Als Ergebnis der Gruppierung wiirden bei theoretisch exakter

Vorgehensweise strategische Geschédftseinheiten vorliegen,

die unter Zielgruppenaspekten identisch wdren und damit

die zielgruppenaddquate Ableitung von Marketingstrategien

ermbglichten.

Die Beriicksichtigung der Produkt- bzw. Warendimension kann
durch die Art und Anzahl der gefliihrten Artikel, durch die

Sortimentsstruktur oder z.B. durch besondere Sortiments-

schwerpunkte berlicksichtigt werden. Die Gruppierung miiBte

somit nach dem Grad der Ubereinstimmung in diesen sorti-

mentsbeschreibenden Kriterien erfolgen.

In dieser Form gebildete strategische Geschidftseinheiten

bieten ferner die MSglichkeit der Berilicksichtigung

weiterer, der 'internen Struktur' zuzurechnenden Kriterien.

Bei der Gruppierung der Einzelfilialen k&nnen zusédtzliche

Kriterien herangezogen werden, die eine einzelne Filiale

im Hinblick auf interne Faktoren (z.B. Gr&Be, Standplatz

usw.) beschreiben.

Zusammenfassend lassen sich als Trennkriterien, die die Unter-

schiede und Gemeinsamkeiten der einzelnen Filialen sicht-

bar machen, folgende Hauptkriterien nennen, die wiederum

eine Reihe von Subkriterien unter sich vereinen k&nnen:

m

(2)
(3)
(4)
(5)

Kiduferschaft (z.B. Kaufkraft, soziale Schichtung, psy-
chographische Kriterien)

interne Struktur (z.B. FilialgrdBe, Verkehrslage,Standplatz)
Sortiment (z.B. Struktur, Umfang, Schwerpunkte)

Konkurrenz (z.B. Intensitdt, Verhaltensweisen)

Sonstige Situationsfaktoren (z.B. Stadtstruktur, kul-

turelle Einfliisse).

Liegt die Beurteilung s&mtlicher Hduser mit Hilfe dieser

Kriterien vor, so kann eine Typologie erstellt werden,d.h.

Hiuser werden anhand von Ahnlichkeitsiiberpriifungen zu mdg-
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lichst homogenen Segmenten, Gruppen, Typen zusammengefaBt,-
die dann als strategische Geschdftseinheiten angesehen werden
kénnen. Dabei bietet sich zur Bildung von Filialgruppen

eine Reihe von Planungsmethoden an. Als eine einfache heu-

ristische Vorgehensweise bietet sich eine sukzessive Vorge-

hensweise an, die auf einer groben, subjektiven Ahnlichkeits-

beurteilung und Gruppenbildung anhand weniger Kriterien be-

ruht. Die Abbildung 3 zeigt den Gedankengang an einem ein-

fachen hypothetischen Beispiel mit 12 Filialen. Diese Vor-

gehensweise ist zweifellos nur eine recht grobe Heuristik,

die insofern kritisch betrachtet werden muB, als

- nur ein Teil der relevanten Beurteilungskriterien und
im realen Planungsfall zu berlicksichtigenden Filialen
einbezogen sind

- die Gruppenzuweisung aufgrund der Ahnlichkeit in den Kri-
terienausprdgungen relativ vage ist und die (subjektive)
Definition von Zuweisungs- bzw. Ablehnungsgrenzen not-
wendig macht,

- die Uberschneidungen bzw. Anzahl der Filialen, die nicht
eindeutig zuzuordnen sind mit steigenden Ahnlichkeits-

anspriichen zunehmen.

Diese Kritikpunkte schrdnken die unbedenkliche Anwendung
dieser einfachen Gruppierungsmethoden zwar ein, k&nnen je-~
doch erste Anregungen filir die praktische Umsetzung des
Grundgedankens geben. Unter theoretischen Aspekten

ist zweifellos exakteren, modernen statistischen Verfahren

wie z.B. der Clusteranalyse der Vorzug zu geben1. Der

Grundgedanke der Clusteranalyse besteht darin, eine vor-
liegende Stichprobe nach bestimmten Kriterien in ho-
mogene Subgruppen aufzuteilen. Die dabei gebildeten
Gruppen sollen sich dadurch auszeichnen, daB die in ihnen

enthaltenen Elemente hinsichtlich bestimmter Kriterien

1 Vgl. zur Beschreibung dieser Methode z.B. Bock, H.H.,
Automatische Klassifikation. Theoretische und praktische
Methoden zur Gruppierung und Strukturierung von Daten
(Cluster-Analyse), Gottingen 1974; Everitt, B., Cluster-
Analysis, London 1974; Hartigan,J.A., Clustering Algo-
rithms, New York 1975; Hiittner, M., a.a.0., S. 380-407;
Schuchard-Ficher, C. et al., Multivariate Analysemethoden,
Berlin usw. 1980, S. 105-150.
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Kriterium | Umsatz |Umsatz-{Sortiments-|Konkurrenz- Standort Stadt- beispielhafte
(Mio DM}| rendite| struktur intensitdt Charakter heuristische
Filiale (in %) (Typen/ Gruppenbildung
Klassen)
1. 160 2,5 5 hoch City Weltstadt Gruppe 1:
Filialen 1, -3, 6
2. 50 3,0 3 hoch City
3. 140 2,5 5 hoch City/Fuf- Weltstadt
gdngerzone Gruppe 2:
Filialen 2, 4, 8
4. 60 3,5 3 niedrig Mittelstadt
5. 40 1,6 2 mittel City Mittelstadt
Gruppe 3:
6. 170 2,5 5 hoch City/FuB- GroBstadt Filialen 5, 7, 9, 11
géngerzone
7. 60 1.5 3 mittel City/Fus- Mittelstadt
géngerzone Filiale 10 isoliert
Filiale 124 Detrachten
8. 60 3,5 3 niedrig City Kleinstadt
9. 70 1,4 3 mittel City/FuB- Grofstadt
gdngerzone
10. 30 3,5 2 niedrig Randlage Kleinstadt
1. 70 1,5 3 hoch City GrofBstadt
12, [:10) 0,5 3 hoch Vorort Weltstadt

Abb. 3: Beispiel

zur Gruppierung von Filialen
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eine groBe Homogenitdt aufweisen, wihrend die Cluster

untereinander mdglichst heterogen sein sollen.

Hierin zeigt sich bereits der Wert dieser Methode fiir
die Bildung von strategischen Geschiftseinheiten in
Warenhdusern, Interpretiert man die Filialen als Elemen-
te der Stichproben, beschreibt sie anhand der fiinf Haupt-
und Subkriterien, so bildet die Clusteranalyse Filial-
gruppen, die intern homogen und extern heterogen sind.
Damit ist die MOglichkeit zur Ableitung von gruppenspe-

zifischen Marketingstrategien gegeben.

Aufgrund der Eignung dieser Methode erscheint es sinnvoll,
eine Vorgehensweise zur Bildung der strategischen Ge-
schdftseinheiten zu wédhlen, die sich an die Clusteranalyse
anlehnt. Somit wird im folgenden - unter Verzicht auf

statistische Details - ein 5-stufiges Vorgehen skizziert.

Stufe 1: Prizisierung des Untersuchungsziels

Ziel der Clusteranalyse ist es hier, jene Filialen eines
Warenhauskonzerns, die sich - gemessen anhand mehrerer Kri

terien - &dhnlich sind, zu Gruppen zusammenzufassen.

Stufe 2: Auswahl der Elemente und Variablen

Die Elemente bilden samtliche Filialen eines spe-
zifischen Warenhauskonzerns. Die Variablen werden
durch jene Faktoren oder Kriterien gebildet, an-

hand deren die einzelnen Filialen zu beurteilen
sind. Dabei ist die Gesamtheit der zur Verfiigung
stehenden Kriterien zu differenzieren in aktive und
passive Variablen. Die aktiven Variablen sind jene
Variablen, die als Gruppierungsvariablen dienen, d.h.
die Clusterbildung erfolgt zundchst nur aufgrund die-
ser Variablen. Diese Variablen miissen metrisch

sein, womit aus den o.g. Set von Variablen die
iiberwiegende Anzahl von Subkriterien herangezogen
werden kann (z.B. Kaufkraft, FilialgrtBe, Sortiments-
umfang). Die passiven Variablen dienen dazu, nach

der Clusterbildung die gebildeten Cluster noch weit-
gehender zu beschreiben, bzw. nehmen damit eine gewis-
se - an realen Problemstellungen orientierte - Uber-
priifung der Clusterbildung vor. Im vorliegenden An-
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wendungsfall k&nnten hier z.B. die Sortimentsstruk-
tur der einzelnen Filialen oder kulturelle Einfliisse
des Standortes herangezogen werden.

Stufe 3: Festleqgung der Ahnlichkeitsfunktion

Die Gruppierung der Filialen erfolgt auf der Basis
der vorliegenden Beurteilungen nach MaBgabe der Ahn-
lichkeit dieser Beurteilungen. Hierzu ist aus tech-
nischen Griinden die Definition eines Ahnlichkeits-
maBes | notwendig, dag den Abstand der Beurteilung
zweier Filialen miBt<.

Stufe 4: Festlegung der Clustertechnik

In dieser primdr statisch relevanten Stufe muB die
Rechentechnik (der Clusteralgorithmus) festgelegt wer-
den”. Hier interessiert insbesondere die Frage nach
der vorzugebenden Anzahl der Cluster4. Im vorliegen-
den Fall erscheint zundchst die Vorgabe einer relativ
hohen Clusterzahl sinnvoll (ca. 20-25), die dann bei
spdteren Rechendurchgédngen sukzessive verringert wer-
den kann, bis eine gerade noch vertretbare
Clusterhomogenitdt erreicht ist.

Stufe 5: Interpretation der Ergebnisse

Nach der Durchfiihrung der Rechnung mittels des Com-
puters ist im letzten Schritt die Interpretation der
Clusterbildung - hier im Hinblick auf Fragestellungen
der strategischen Marketingplanung notwendig.
Speziell ist zu fragen, ob die solchermaBen gebilde-
ten Filialgruppen als strategische Geschidftseinheiten
interpretierbar sind, d.h. die Ableitung von "Cluster-
Strategien” moglich ist.

1 In der Literatur werden verschiedene AhnlichkeitsmaBe dis-
kutiert. Auf dieses Problem wird hier nicht eingegangen,da
es sich um eine rein statistische Fragestellung handelt.Vgl.
hierzu den guten Uberblick bei Kaiser, A., Die Identifi-
kation von Marktsegmenten, Berlin 1978, S. 186 ff..

2 Neben der Bhnlichkeit zwischen den einzelnen Filialen ist
es auch mbglich, die Ahnlichkeit bzw. Undhnlichkeit zwi-
schen den jeweils gebildeten Filialgruppen zu iiberpriifen.
Dies ist mit Hilfe der Diskriminanzanalyse méglich, in
deren Mittelpunkt die Ermittlung einer Geraden steht, die
am schédrfsten zwischen zwei Gruppen trennt (diskriminiert).
Das bedeutet, daB die Zuweisung einer Filiale zu einer be-
stimmten Gruppe Uberpriift werden kann. Vgl. als Uber-
blick zur Diskriminanzanalyse Hiittner, M., Informationen
fiir Marketing~Entscheidungen, Minchen 1979, S. 291-307
sowie die dort angegebene Literatur.

3 vgl. z.B. den guten Uberblick iiber alternative Algorith-
men bei Hiittner, M., a.a.0O., S. 387 ff..

4 Vgl. z.B. den Uberblick bei Kaiser, A., a.a.0., S. 216 ff.
sowie die dort angegebene Literatur.
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Der Einsatz der Clusteranalyse zur Bildung von strategischen
Geschdftseinheiten in Warenhdusern geniigt sicherlich hohen
theoretischen Anspriichen, doch diirfen die damit verbundenen
Probleme insbesondere fiir den praktischen Einsatz nicht
Ubersehen werden. Sie erfordert einen erheblichen Aufwand
der Informationsgewinnung und -verarbeitung und fordert
dariiber hinaus hohe Anforderungen (z.B. metrische Skalie-
rung) an die verfiligbaren Informationen. So miissen fiir alle
Filialen Analysen im Hinblick auf die Haupt- und Subkri-
terien durchgefiihrt werden1. Insbesondere die Quantifizie-
rung von standortbezogenen Grdfen wie Marktanteil, Markt-
potential oder Marktwachstum dlirfte einige Schwierigkeiten

bereitenz.

Vor dem Hintergrund dieser Schwierigkeiten wird in der
realen Planungssituation ein KompromiB zwischen einer theo-
retisch wiinschenswerten und einer praktisch realisier-
baren Vorgehensweise notwendig sein. Unabhdngig von der
konkreten Ausgestaltung stellen die vorgeschlagenen Vorge-
hensweisen Ansatzpunkte dar, die

- zu relativ geschlossenen, d.h. unter nachfrage- und kon-
kurrenzbezogenen Aspekten relativ homogenen Einheiten
fiihren,

- eine Reduktion der grofen Filialzahl bewirken und damit die
Voraussetzung zu ihrer - unter marketingstrategischen
Gesichtspunkten - eigenstdndigen Handhabung schaffen,

- die notwendige Flexibilit&dt offenlassen, da jederzeit
eine Umstrukturierung innerhalb der gebildeten Gruppen er-
folgen kann (z.B. durch Hinzunahme einer neuerdffneten Fi-
liale).

1 Es ist allgemein bekannt, daB alle Warenhauskonzerne fiir
fast jeden Standort, der bereits besetzt ist (oder als
potentieller Standort gilt) Standortanalysen durchfiih-
ren, die die o.g. Kriterien weitgehend beriicksichtigen.
Insofern ist dieser Einwand unter realen Planungsgegeben-
heiten evtl. nicht von groBer Bedeutung.

2 Die Marktforschungsabteilungen der Warenhauskonzerne sind
dabei in der Regel auf Expertensch&dtzungen angewiesen.
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Legt man diese Filialgruppen als strategische Geschdfts-
einheiten zugrunde, so ist die Voraussetzung geschaffen,
daB die Warenhausleitung als primdre Aufgabe die Reali-
sierung eines ausgewogenen Portfolios von Filialgruppen
ansehen kann. Inwieweit diese positive Beurteilung fir

die aus primdr warenorientierter Sicht gebildeten strategi-
schen Geschdftseinheiten auch gilt, ist im folgenden zu

priifen.

2.22 Strategische Geschdftseinheiten in Warenhdusern

bei isolierter Warensicht

Aufgrund der elementaren Bedeutung der "Ware" bzw. des

Sortiments1

fiir den Erfolg eines Warenhauses liegt es

nahe, diesen Bereich als strategische Geschdftseinheiten

zu interpretieren. Dabei drédngen sich zwei Fragestellun-
gen auf: Erstens, das Problem des Aggregationsgrades und
zweitens, der Zusammenhang zu den idbrigen Dimensionen (Kun-

den, Konkurrenz, interne Struktur).

Die Warenhduser sind durch eine groBe Vielzahl von Einzelpro-

dukten gekennzeichnet. GroBe Warenh&duser fiihren z.B. 160.000

1 Die Bedeutung eines attraktiven Sortiments kommt auch
darin zum Ausdruck, daBf in diesem Zusammenhang von
"Kernfunktion”, "Grundfunktion" oder "grundlegender
Leistung" gesprochen wird. Vgl. hierzu die Ausfilihrungen
bei Hansen, U., Absatz- und Beschaffungsmarketing
des Einzelhandels, Band 1, Goéttingen 1976, S. 194 f.
sowie die dort angegebene Literatur (im folgenden zi-
tiert als: Hansen, U., Marketing 1). Vgl. auch das
gFundlegende Werk zur Sortimentspolitik im Handel von
Gimbel, R., Die Sortimentspolitik in den Betrieben des
Wareneinzelhandels, K&ln Opladen 1963.

2 Im folgenden soll die handelsbetriebswirtschaftliche

Terminologie Sorte, Artikel und Warengruppen verwendet
werden.
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Artikel und mehr1. Es bedarf keiner Begriindung, daB diese
disaggregierte Ebene nicht Gegenstand der strategischen
Marketingplanung sein kann. Vielmehr ist - wie bei der Fi-
lialsicht - eine sinnvolle Gruppenbildung vorzunehmen, d.h.
die disaggregierten Einheiten sind so zu bilindeln, daB aus-

reichend globale, klar abgegrenzte Einheiten entstehen.

Analysiert man das Problem der Gruppenbildung zundchst
aus formaler Sicht, so ist das Gesamtsortiment in m&glichst
detaillierte, zugleich aber auch mdglichst trennscharfe

Einheiten zu klassifizieren. Diesen Anforderungen ent-

spricht die Unterscheidung in "Sorte", "Artikel", "Artikel-
gruppen", "Warengruppen" sowie “Warenbereiche"z. Sie er-
méglicht sowohl filir die theoretische Analyse als auch filir
die praktische Planungsarbeit eine ausreichend detaillier-
te Klassifizierung der Sortimentseinheiten auf unter-
schiedlichen Aggregationsebenen3. Damit ist unmittelbar

die Frage nach dem zu wdhlenden Aggregationsgrad fir

strategische Fragestellungen aufgeworfen.

Betrachtet man zundchst die beiden Extrempunkte der Alter-
nativen, zum einen die "Sorten" bzw. "Artikel" als kleinste
Sortimentseinheiten und zum anderen die "Warenbereiche"
(Textilien, Hartwaren und Lebensmittel) als globalste
Einheit, so f&llt eine Beurteilung relativ leicht. Die
Sorten bzw. Artikel-Ebene ist filir strategische Problemstel-

lungen zu differenziert. Die Entscheidungen iiber diese Sorti-

—_

vgl. Jeske, J., a.a.O., S. 15,

2 Vgl. zu den Klassifikationsvorschldgen u.a. Falk, B.R.,
Wolf, J., Handelsbetriebslehre, 4. Aufl., Miinchen 1979,
S. 77 f£.; Hansen, U., Marketing 1, a.a.0., S. 199 ff.;
Meffert, H., Marketing, a.a.0O., S. 372 f..

3 Hierfiir spricht auch die positive Erfahrung der Waren-

hduser in der realen Planungssituation.
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mentsebene sind eindeutig der operativen Planung zuzu-
rechnen. Die Warenbereiche sind zu global gefaBt, um
operationale und differenzierte Marketingstrategien ablei-

ten zu kdnnen.

Damit bietet sich eine Abgrenzung der strategischen Ge-
schdftseinheiten unter Produkt-, Kunden- und Filialaspekten

auf einem mittleren Aggregationsgrad an. Dieser fiir die

strategische Planung geeignete Aggregationsgrad stellt die
Warengruppe dar. Entsprechend der grundsdtzlichen Anfor-
derungen einer flexiblen und dynamischen Planung ist im
Einzelfall durchaus auch die Modifikation der Abgrenzung im
Hinblick auf die disaggregiertere Ebene der Artikelgruppe
denkbar (vgl. Abbildung 4 ).

Waren-—
bereich

777"/7 777777

prlmarer Str?t?g}schen)

Gegenstand Marketlng 4
y planung

té??r

Artikel-
L2 L
gruppe

Artikel

Sorte

Abb. 4 : Sortimentshierarchie und strategische Marketing-

planung
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Diese rein formale Betrachtung des Problems der Gruppen-
bildung reicht zur Bildung von strategischen Geschaftsein~
heiten in Warenh&dusern nicht aus. Vielmehr stellt sich

nun die zentrale Frage zum einen nach der Bilindelung der

Sortimentseinheiten nach sog. Gestaltungsprinzi}gj.en‘l und

zum anderen nach der Berlicksichtigung der drei iibrigen

Dimensionen (Kunde, Konkurrenz, interne Struktur).

Grundsdtzlich sind als libergeordnete Gestaltungsprinzipien

ZUu nennen:

~ die Herkunftsorientierung, d.h. die Bildung des Sorti-
ments aufgrund der Beschaffenheit des Materials (z.B.
Textilien, Eisenwaren)

~ die Preislagenorientierung, d.h. die starke preispoli-
tische Ausrichtung der Sortimente (z.B. Billigpreis-,
Hochpreissortimente)

~ dje Bedarfsorientierung, d.h. die Orientierung am Ver-
braucher bzw. an seinem Bedarf, unabhdngig von der
branchenmd8igen Zuordnung der Ware (z.B. Wohnen, Sport,
Alles flir das Kind)

- die Orientierung an der Selbstverkduflichkeit der Ware,
d.h. die Zusammenstellung des Sortiments nach Gesichts-
punkten der Beratungs- bzw. Bedienungsnotwendigkeit der
Waren.

1 Vgl. zur ausfithrlichen Beschreibung der Gestaltungs-
prinzipien Hansen, U., Marketing 1, a.a.0., S. 209 ff.;
Nieschlag, R., Dichtl, E., HOrschgen, H., Marketing,
1o. Aufl,, Berlin 1979, S. 212 ff..
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tiberpriift man die Bedeutung dieser Gestaltungsprinzipien
fiir die strategische Marketingplanung in Warenhdusern bzw.
fiir die Bildung strategischer Geschdftseinheiten, so ist

gegen die Herkunftorientierung die primdre Ausrichtung an

Produkteigenschaften, technischen Eigenschaften oder Be-
schaffungsaspekten vorzubringen, mithin die Vernachl&dssigung
kundenspezifischer Gesichtspunkte. Gegen die isolierte
Orientierung an der Preislage bzw. der Selbstverk&uflich-
keit spricht die primdre Ausrichtung auf lediglich ein
Marketinginstrument, was der Komplexit&dt der strategischen
Marketingentscheidungen in Warenhdusern nicht gerecht wird.
Lediglich die Bedarfsorientierung sichert die Beriicksich-
tigung der kundenspezifischen Belange und soll infolge-

dessen ndher analysiert werden.

Die Biindelung der Sortimentseinheiten nach dem Bedarf der

Konkurrenten kann sich an drei Prinzipien orientieren.

(1) Die Orientierung an Bedarfsarten besagt die relativ
vollstdndige Abdeckung eines Bedarfsausschnittes fiir
alle Konsumenten1. Aufgrund der unterschiedlichen
Interpretationswerte der Bedarfsarten enthdlt das aus-
schlieBlich nach diesem Prinzip gebildete Sortiment "eine
groBe Auswahl substitutiver Gliter und fihrt zu einer
wenig strukturierten Kundenselektion"z. Aus diesem
Grunde ist dieses Prinzip in Warenhdusern in seiner
reinen Form nur fiir wenige Bereiche des standardi-

sierten Massenbedarfs (z.B. Haushaltswaren)anwendbar.

(2) Die Orientierung an Bedarfstr&gern sieht die Sorti-

mentsbildung aufgrund der spezifischen Anspriiche einer
oder mehrerer Konsumentengruppen vor3. Damit wird die
Basis filir einen zielgruppenspezifischen Einsatz der

Marketinginstrumente gelegt. Die insgesamt breite

1 vgl. zur Definition Hansen, U., Marketing 1, a.a.O.,
S. 210; Kithe spricht hier von der Orientierung an der
"Problemldsung" (Vgl. Kiithe, E., a.a.0., S. 95 f.).
Hansen, U., Marketing 1, a.a.0., S. 211.

Vgl. ebenda. Vgl. Kiithe, E., a.a.0., S. 95 f..
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Zielgruppe der Warenhduser sowie die oftmals nicht
klar abgrenzbaren Bedarfstrédger setzen einer isolier-

ten Anwendung dieses Prinzips Grenzen.

(3) Eine dritte MOglichkeit stellt der Sortimentsaufbau

nach Erlebnisbereichen dar. Der Bedarf wird dabei nach

Erlebnisbereichen, die durch einen Komplex komplemen-
tdrer Gliter zu befriedigen sind, zusammengefaBt

und bezieht sich meist auf bestimmte Aktivitdten der
Kunden (z.B. "Schodnsein", "zeitgemdfes Wohnen",

"Do it yourself" usw.)1. Dabei weist diese Art des Sor-
timentsaufbaus die Vorteile der Bedarfsorientierung und
der Ausnutzung von Verbundkdufen auf. Insbesondere fir
Warenhduser ergibt sich aufgrund der breiten Zielgrup-
pe einerseits und der Vielfalt der Waren andererseits
das Problem iiberschneidungsfreie (und damit kosten-
glinstig handhabbare) attraktive Erlebniskomplexe zu

erkennen und praktisch umzusetzen.

Diese knappen Ausfiihrungen zeigen, daf die bedarfsorien-
tierte Sortimentsbiindelung in Warenhdusern keineswegs nur

auf der Basis gines Gestaltungskriteriums erfolgen darf.

Vielmehr muB das realisierte Warenhaussortiment das

Ergebnis der kombinierten Anwendung der diskutierten Ge-

staltungsprinzipien sein. Diese Kombination kann da-
bei neben den bedarfsorientierten (Detail-) Prinzipien

auch Aspekte der iibrigen Grundprinzipien beinhalten. &Ana-
lysiert man die realisierte Sortimentsstruktur der deutschen
Warenhduser, so flihren die Uberlegungen zur Sortiments-
bildung zu einer Struktur, wie sie in der Tabelle 3 dar-
gestellt ist.

1 Vgl. Hansen, U., Marketing 1, a.a.0., S. 211 ff.;
Kithe, E., a.a.0., S. 97 ff..
2 Dabei k&nnen neben den

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access



63

Warenbereich Warengruppe Artikelgruppe
1.1 Rocke
1.2 Hosen
1.3 Hosenrodcke
1.4 Hiite
1.5 Pelzbekleidung
1.6 Lederbekleidung
1. D _ 1.7 Blusen
- Damen 1.8 Kleider
kleidung 1.9 Kostlime
1.10 Sportmoden
1.11 Wollwaren
1.12 Hauskleidung
1.13 Berufskleidung
1.14 Nachtwédsche
Textilien 1.15 Tageswdsche
2. Herrenkleidung .
3. Alles fiirs Kind
4, Schuhe und
Kleintextilien
5. Textiler Ein-
richtungsbe-
darf
6. libriger Ein-
richtungsbedarf
Hartwaren 7. Einrichtungszu-
) behdr
8. Verschiedener
Bedarf
9. Lebensmittel
Lebensmittel 10. Restaurant/Café
11. Sonstiges
Tab. 3: Beispielhafte Abgrenzung von Sortimentsstruk-

turen
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Wahrend die Ebene der Warenbereiche herkunftsorientiert
strukturiert ist, stellt die Ebene der Warengruppen eine
Vermischung von Bedarfsarten- und Bedarfstrdgerprinzi-
pien dar. So sind die Bereiche Damenkleidung, Herrenklei-
dung, Alles fiir's Kind primdr bedarfstrégerorientiert
zusammengefaBft, bei den librigen Bereichen {liberwiegt die
Bedarfsartenorientierung. Auf der Ebene der Artikelgruppe
greift eine kaum noch nachvollziehbare Vermischung aller

Gestaltungsprinzipien platz.

Die Interpretation der solchermaBen gekennzeichneten Sor-
timentsteile, insbesondere der Warengruppen als strategi-
sche Geschd@ftseinheiten in Warenhdusern bedarf noch einiger

relativierender und kritischer Anmerkungen.

Analysiert man zundchst die Beziehungen zu den iibrigen
bei der Bildung strategischer Geschdftseinheiten in
Warenhdusern zu diskutierenden Dimensionen, so sichert die
primdre Bedarfsorientierung eine unmittelbare Berlicksich-

tigung der Kundendimension1. Die Biindelung bzw. Aggrega-

tion des Bereichs Ware zu strategischen Geschidftseinhei-
ten erfolgt unter expliziter Berlicksichtigung der Kunden-
dimension - ausgedriickt durch den Bedarf, der wiederum als
Oberbegriff flir Kduferverhalten, Kduferanforderungen, Kauf-
gewohnheiten usw. interpretiert werden kann. Die skizzier-
te Bildung warenorientierter strategischer Geschdftsein-
heiten ermSglicht weiterhin die Berilicksichtigung der Di-

mension der internen Struktur. Dies betrifft z.B. die

Beachtung von Beschaffungs- und Lagerungsaspekten,einer
zielgruppengerechten Prédsentation sowie der Filialorgani-

sation. Betrachtet man die Filialorganisation né&her,

1 Damit &hnelt die Vorgehensweise bei der Bildung stra-
tegischer Geschdftseinheiten aus warenorientierter
Sicht sehr stark der fiir Industrieunternehmen typischen
Bildung von Produkt-Markt-Segmenten.
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so ist an die Biindelung bzw. Aggregation der Waren die
Forderung nach einer mdglichst einfachen Umsetzung in der
Filialorganisation zu erheben. Diese Anforderung ist unter
verkaufsstrategischen Gesichtspunkten zu sehen, da die
Sortimentsstruktur und ihr Pendant in der Filialorgani-
sation, die Abteilungsstruktur, stets im Zusammenhang ge-

sehen werden miissen.

Die Konkurrenzdimension wird in der vorgeschlagenen Vor-

gehensweise zur Bildung warenorientierter strategischer Ge-
schiftseinheiten nur nachrangig betrachtet. Ihre Beriicksich-
tigung erscheint vielmehr erst bei der konkreten Ausgestal-

tung warengruppenbezogener Marketingstrategien relevant.

Dariiber hinaus erscheint es insbesondere bei der primdren
Anwendung bedarfsorientierter Prinzipien wichtig, die
strategischen Geschdftseinheiten dynamisch zu interpretie-
ren. Dies besagt, daB jedes Warenhaus den sich wandelnden
Bedarfen, Einkaufsverhalten und Konkurrenzproblemen Rech-
nung tragen muf. Hierdurch bietet sich ein Innovations-
potential fiir Warenhduser, das bei rechtzeitigem Erkennen
und Realisieren entscheidend zur Profilierung beitragen
kann. Analysiert man unter diesem Aspekt die in der Ta-
belle 3 vorgestellte Sortimentsstruktur, so erscheint eine
Modifizierung bzw. Verbesserung insbesondere im Hinblick
auf die zunehmende Bedeutung des Freizeitbereichs filir die
Konsumenten wichtig. Hierzu miissen die unmittelbar die
Freizeit berlihrenden Sortimentsbestandteile zu einer Wa-
rengruppe "Freizeit" zusammengefaBt werden, der z.B. die
Artikelgruppen Sport, Reisen, Do it yourself usw. integriert.
Ebenso vermag die Trennung textiler und sonstiger Ein-
richtungsgegenstdnde nicht einzuleuchten. Hier bietet sich
die Zusammenfassung zu einer neuen Warengruppe "Wohnbedarf"
an, die sdmtliche Wohnprobleme (z.B. M&bel, Gardinen, Bett-
wédsche etc.) zusammenfaRBt.

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access



66

Damit ist inhaltlich umrissen, welche Dimensionen bei der
Abgrenzung der strategischen Geschdftseinheiten aus waren-
orientierter Sicht eine wesentliche Rolle spielen. Je-

de disaggregierte Sortimentseinheit ist anhand der fol-
genden Kriterien zu beurteilen und mit anderen, #hnlichen
Elementen zu hdher aggregierten Einheiten zusammenzufas-

sen:

(1) Kiuferschaft (z.B. Erlebnisbereich, Einkaufsverhalten,
Produkterwartungen, Einstellungen)

(2) Filialorganisation (z.B. Abteilungsbildung, Verbund-
aspekte)

(3) Sonstige Situationsfaktoren (z.B. Beschaffungs- und

Lieferverbund, notwendige Serviceleistungen).

Die theoretisch exakte Vorgehensweise zur Gruppenbildung
erfolgt nun gleich wie bei der Bildung von Filialgruppen.
Samtliche Sortimentseinheiten werden anhand dieser Krite-
rien beurteilt und mittels geeigneter statistischer Ver-
fahren zu Segmenten, Typen oder Gruppen unterschiedlichen
Aggregationsgrades zusammengefaBt. Als statistisches Ver-

fahren kdénnte auch hier wieder die Clusteranalyse angewen-

det werden. Gegen diese Vorgehensweise spricht die Vielzahl
der zu betrachtenden und zu beurteilenden Sortimentsele-
mente auf der disaggregierten Ebene (z.B. Sorten oder Ar-
tikel). Der Aufwand flir die Beschaffung aller relevanten
Informationen ist entschieden zu hoch. Insofern ist fir
praktische Problemstellungen der strategischen Marketing-
planung in Warenhdusern eine weniger exakte, primdr von
Intuition und Erfahrung geprédgte Vorgehensweise iiblich,

die sich primdr an der praktischen Umsetzbarkeit orientiert.
Dabei wird eine Definition der Warenbereiche, Warengruppen
und Artikelgruppen vorgenommen, die zwar unter dem Primat der
Bedarfsorientierung steht, jedoch alle anderen Gestaltungs-
prinzipien ebenfalls umfaB8t. Damit ergibt sich unter Be-
zugnahme auf die Beurteilungskriterien eine nicht nachvoll-
ziehbare Vermischung der drei Kriteriengruppen "Kduferschaft",

"Filialprganisation" und "Sonstige Schlisselfaktoren".
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Die Bildung von warengruppenbezogenen strategischen GCe-
schaftseinheiten unter besonderer Berilicksichtigung der be-
darforientierten Aggregation bzw. Sortimentsstruktur sowie

ihrer dynamischen Interpretation ist positiv zu beurteilen,da

- die primdr unter kduferorientierten Gesichtspunkten aggre-
gierten Warengruppen relativ homogene Einheiten darstel-
len

- ijhr mittlerer Aggregationsgrad die Formulierung opera-
tiv umsetzbarer Strategien ermdglicht

- die Abgrenzung bzw. Bildung .geniligend Flexibilitat fir
eine Umstrukturierung oder Ergdnzung sowohl der Waren-
gruppen als auch der Artikelgruppen innerhalb der ein-
zelnen Warengruppen ld8t

- die Beriicksichtigung kduferspezifischer Aspekte bei
der Aggregation einen Schritt auf dem Wege zur "mar-
ketingorientierten" Denkweise der Warenhduser dar-
stellt.

Allerdings ist hier relativierend zu bemerken, dagf die
beschriebene Vorgehensweise durchaus zur Bildung von Wa-
rengruppen im Sinne von strategischen Gesch&dftseinheiten
fihren kann, die in mehrfacher Hinsicht nicht mit dem
bestehenden Sortiments- und den unmittelbar hieraus re-
sultierenden Organisationsstrukturen der Warenhduser
ﬁbereinstimmt1. Die solchermaBen bestimmte Warengruppen-

struktur wird nicht mehr identisch sein

- mit der einkaufsorientierten Warengruppenstruktur und
fihrt damit evtl. zur Verschdrfung des traditionellen
"Konfliktes" zwischen (Zentral-) Einkauf und Verkauf in

Warenhdusern sowie

1 Dies wird bei einer konsequent kduferorientierten Biin-
delung der Warengruppen sogar die Regel sein. Vgl.
hierzu die beiden Vorschldge "Freizeit" und "Modernes
Wohnen" auf Seite 65 der Arbeit.
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- mit der gegebenen Abteilungsstruktur und wird hier

evtl. wesentliche organisatorische Anpassungen bedingen.

Ungeachtet dieser Kritikpunkte stellt die warenorientierte
Bildung strategischer Geschdftseinheiten auf der Basis k&du-
ferspezifischer Bilindelungskriterien einen vielversprechenden
Ansatz dar, dieses Problem zu l18sen und die Grundlage fur
die Ableitung von Marketingstrategien zu schaffen. Dies

umso mehr, als die angefiihrten Kritikpunkte nur bedingt
platz greifen, da die Bildung strategischer Geschdftsein-
heiten primdr ein planerisches Problem und Fragen der
organisatorischen Umsetzung erst nachgelagert zu diskutie-
ren sind.

Damit sind zwei - jeweils isoliert betrachtet - durchaus
sinnvolle Varianten der Bildung strategischexr Geschdfts-
einheiten in Warenhdusern entwickelt, was die Frage nach

ihrer vergleichenden Beurteilung aufwirft.

2.23 Vergleichende Beurteilung der isolierten Ansdtze

An die zum einen aus Filialsicht und zum anderen aus Wa-
rensicht gebildeten strategischen Geschdftseinheiten der
Warenhduser sind eine Reihe von materiellen und formalen
Anforderungskriterien oder Bedingungen zu richten. Die
Erfilillung oder Nichterfiillung der Anforderungen sollte An-
laB zu einer Uberpriifung der gewdhlten Abgrenzung sein.

Im einzelnen sind folgende Anforderungen/Bedingungen zu
Uberpriifen, die primdr aus den obigen definitorischen Uber-

legungen zu strategischen Geschdftseinheiten sowie ihrer
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Eignung, Gegenstand der strategischen Marketingplanung

zu sein, resultieren:

(1) Ganzheit- oder Homogenitdt besagt, daB die strategi-

sche Geschdftseinheit im Hinblick auf kduferbezogene
Abgrenzungskriterien ein homogenes Geschdft darstellen

muB, damit es als Ganzes strategisch planbar ist

(2) Eigenstédndigkeit besagt, daB eine eigenstdndige Auf-

gabe gegeben sein muf, die entweder darauf abzielt, ein
bestimmtes Bedlirfnis zu befriedigen oder einen be-

stimmten Markt zu versorgen

(3) Mittelbindung besagt, daB alternative Entscheidungen
Auswirkung auf die Bindung oder Freisetzung von

Ressourcen (Mitteln) haben

(4) ErfaBbarkeit besagt, daf eine klare und eindeutige De-
finition, Abgrenzung und Messung der strategischen

Geschdftseinheit mdglich ist

(5) Datenerhebung besagt, daB die zur strategischen Pla-
nung notwendigen GrdBen (z.B. Marktanteile, Markt-
wachstumsraten, Kundenverhalten, Konkurrenzsituation)
erhoben und mdglichst quantifiziert werden k&n-

nen

(6) Flexibilitdt besagt, daB bei festgestellten Verinde-
rungen (intern/extern) Anderungen in der Definition

und Abgrenzung beriicksichtigt werden k&nnen
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(7) Kontrollierbarkeit besagt, daB die strate-

gischen Geschédftseinheiten auch Gegenstand strategi-

scher Kontrolle sein miissen

(8) Organisationsvereinbarkeit pesagt, das die

strategischen Geschdftseinheiten nicht im Widerspruch
zur realisierten (Aufbau-) Organisation stehen,
die fiir die Realisierung bzw. Umsetzung der Strategien

zustdndig ist.

Beurteilt man die zwei Alternativen anhand dieser Kriterien
und wdhlt eine einfache Beurteilunsgsskala mit den Extrem-
punkten "erfiillt" und "nicht erfillt" sowie eine Einstufung
als "bedingt erfiillt" fiir jene Kriterien, deren Erfiillung
ndher zu bezeichnende Probleme aufwirft, so 1dB8t sich
anhand plausibler Uberlegungen das Profil der Abbildung 5

aufstellen.

Beurteilungs=-

dimension nicht bedingt

erfillt erfillt erfillt

Anforderung
Bedingung

Ganzheit
Eigenstdndigkeit
Mittelbindung
ErfaBbarkeit
Datenerhebung
Flexibilitidt

Kontrollierbarkeit

Organisationsver- X -
einbarkeit

Legende : (:}————-—{:) Warengruppen

Xm=wm==- X Filialgruppen
Abb. 5 : Beurteilung isoliert gebildeter strategischer
Geschdftseinheiten
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Das Profil belegt auf den ersten Blick eine insgesamt
relativ gute Erfiillung der Anforderungen sowie eine re-
lativ starke Ubereinstimmung der beiden Alternativen. Die
Ganzheits-, Flexibilitdts— und Kontrollierbarkeitsbedin-
gung sind eindeutig von beiden Alternativen erfiillt.

Die ErfaSbarkeits- und Datenerhebungsbedingung ist bei
beiden Alternativen nur bedingt erfiillt. Dies resultiert
einerseits aus dem zweifellos grofen Schwierigkeitsgrad,
eine theoretisch weitgehend exakte Abgrenzung der Waren-
gruppen und Filialgruppen zu realisieren und andererseits
aus den Schwierigkeiten, alle fiir die Abgrenzung und die
nachfolgende Ableitung von Marketingstrategien notwendigen
Daten hinreichend genau bestimmen zu kdnnen. Diese nega-
tiv beurteilten Aspekte stellen jedoch nur Probleme der
praktischen Umsetzbarkeit dar und k&nnen durch die Ent-
wicklung und Anwendung geeigneter MeBverfahren in ihrer Be-

deutung gemindert werden.

Die Erfiillung der Eigenstdndigkeitsbedingung ist ten-

denziell fiir Warengruppen besser erfiillt. Diese Beur-
teilung wird dann verstdndlich, wenn man sich die Be-

deutung des Bedarfskriteriums bei der (theoretisch exak-
ten) Bildung von Warengruppen vor Augen hdlt. Hier wird der
Bedarf zum wichtigen Bildungsmerkmal erhoben, so daB seine
Berilicksichtigung ex definitione gesichert ist. Bei

der Bildung von Filialgruppen steht zwar die Versorgung eines
bestimmten "Marktes" im Vordergrund, doch ist die zugrun-
deliegende Definition des Marktes im Vergleich zur Bedarfs-
orientierung bei den Warengruppen nicht exakt genug. Bei
der Bildung der Filialgruppen werden insbesondere kunden-
und marktorientierte (im Sinne von regional) Aspekte
vermischt, d.h.,es ist der Fall denkbar, daB Filialgruppen
gebildet werden, die eine spezifische Zielgruppe in un-
terschiedlichen Regionen oder die in einer abgegrenzten
Region unterschiedliche Zielgruppen bearbeiten. Dies muf
fir die Ableitung von Marketingstrategien kein Nachteil
sein; bei strenger Auslegung der Eigenstdndigkeitsbedin-

gung ergibt sich jedoch die eher negative Beurteilung.
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Beziiglich der Mittelbindungsbedingung wird die Filialgrup-

pe besser eingeschdtzt. Entscheidungen iliber Investitionen
oder Desinvestitionen auf Filialgruppenebene (z.B. die
Erweiterung der Filialgruppe um eine neue Filiale, oder
die SchlieBung einer Filiale) haben starke Auswirkung

auf die Bindung bzw. die Freisetzung von finanziellen Mit-
teln1. Dagegen sind die Auswirkungen bei Warengruppenent-
scheidungen (z.B. die Hinzunahme oder Aufgabe von Artikel-
gruppen in das Sortiment) bezliglich der einzusetzenden oder
freiwerdenden Mittel in ihrer gquantitativen Ausprédgung
tendenziell weniger bedeutsamz.

Bezliglich der Organisationsvereinbarkeitsbedingung werden

beide Alternativen nur als bedingt geeignet angesehen,
wobei die Warengruppenalternative leichte Vorteile auf-
weist. Hinter dieser einschrdnkenden Beurteilung steht
die Uberlegung, daB eine konsequente strategische Planung
nach dem Warengruppen- oder Filialgruppenprinzip Kon-
flikte im Hinblick auf die realisierte Organisations-
bzw. Planungsstruktur der Warenhduser hervorrufen wiirde.
Denn eine konsequente, durch strategische Geschdftsein-
heiten gekennzeichnete strategische Planung miiBte
hinsichtlich der Vérteilung der Planungskompetenz von der
gegenwdrtig liberwiegend zentralen zu einer eher dezentra-
len Planung ilbergehen. Die Warenhausleitung (oder die
Zentrale) miiBte sich konsequenterweise auf die Koordina-
tion und die Vorgabe des "Rahmens" beschrdnken, innerhalb

dessen die strategischen Geschédftseinheiten autonom planen

1 Dies belegt auch ein Blick in die Warenhauspraxis,
wo solche Entscheidungen finanzielle Auswirkungen von
mehreren Millionen DM haben.

2 Hier wird aber auch die Interdependenz zwischen Waren-
gruppen und Filialgruppen deutlich. So bedeutet die ge-
nerelle Aufgabe einer Artikelgruppe auch die Freisetzung
von Ressourcen in den einzelnen Filialen, da die bis
dahin gebundenen Ressourcen (Verkaufsfldche, Personal,
Finanzen) nun anderen Verwendungen zugefilhrt werden k&n-
nen.

3 Dabei ist zu beachten, daB der Bedingung der Vereinbar-
keit mit der Organisation bei dieser primdr planerischen
Fragestellung nur sekunddre Bedeutung zukommt.
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und entscheiden k&nnen. Es bedarf keiner weiteren Er-
liuterung, daB solche tiefgreifenden Anderungen in der
Organisation und Fithrung der Warenhduser sich nicht ad

hoc, sondern vielmehr in einem langsamen evolutiondren
ProzeB vollziehen. Von daher kommt dem Denken in strate-
gischen Geschéftseinheiten eine wesentliche Steuerungs-
funktion bei der langfristigen Anpassung der Organisations-

und Fihrungsstruktur zu.

Insgesamt dominiert zum einen keine Alternative eindeu-
tig, und zum anderen erscheint eine konsequente planeri-
sche Durchfiihrung unter Durchsetzungsgesichtspunkten pro-
blematisch zu sein. Diese beiden Aspekte legen die SchluB-
folgerung nahe, eine Sichtweise zu wéhlen, die beiden As-
pekten, d.h. der warenorientierten und der filialorien-
tierten Sichtweise, Rechnung trdgt und eine Planungs-
systematik zur Ableitung von Marketingstrategien zu ent-
wickeln, die einen KompromiB aus primdr zentraler und

primdr dezentraler strategischer Planung darstellt.

2.3 Duale Interpretation strategischer Geschdftseinheiten

in Warenh&dusern und ihre Implikationen flir die stra-

tegische Marketingplanung

Die Beurteilung der beiden entwickelten Ans&tze zur Bil-
dung strategischer Geschdftseinheiten in Warenh&dusern
zeigt, daB die Filialgruppensicht und die Warengruppensicht
im Grunde keine "echte" Alternativen darstellen. Viel-

mehr erscheint es aufgrund der Bedeutung beider Ansatzpunk-
te sinnvoll, eine duale strategische Marketingplanung
durchzufiihren, die zum einen die Planung von filialgruppen-
bezogenen Marketingstrategien und zum anderen die

Planung von warengruppenbezogenen Strategien vorsieht.
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Aus der Perspektive der Gesamtunternehmung stehen bei der
Entwicklung von Marketingstrategien filir die Warengruppen
und Filialgruppen vier grundsdtzliche Strategietypen zur
Verfiigung (vgl. Abbildung 6 ). Berilicksichtigt man,

daB die reale Planungssituation der Warenh&user von einem
bestehenden Sortiment (als Summe aller Warengruppen) und
einem bestehenden Filialsystem (als Summe aller Filial-
gruppen) auszugehen hat, so muB8 im Mittelpunkt der Stra-
tegieableitung die Anderungsrichtung und -intensitdt der
bisher verfolgten Strategien stehen. Somit bildet eine

Expansionsstrategie den einen Extrempunkt des grundsé&tz-

lichen Entscheidungsspektrums der Warenhausleitung. Den

Gegenpol hierzu bindet die Reduktionsstrategie, die durch

eine Verringerung der Waren- bzw. Filialgruppen gekenn-
zeichnet ist. Als "gemdBigte" Strategie zielt die Er-

haltungsstrategie auf die Erhaltung des Status quo ab.

Die Konsolidierungsstrategie strebt einen vorsichtigen

Ausbau von Waren- bzw. Filialgruppen an, wobei unter Ren-
ditegesichtspunkten schlecht beurteilte strategische Ge-

schdftseinheiten eliminiert und neue nur dann geschaffen

werden, wenn sich dadurch der Unternehmensertrag steigern
l&aRnt.

Aus der Kombination dieser beiden Dimensionen lassen sich
die in der Abbildung 6 dargestellten, aufgrund von
Plausibilitédtsiliberlegungen abgeleiteten globalen Marke-
tingstrategien entwickeln. Sie reichen von Schrumpfungs-
Uber Intensivierungs- und Konsolidierungsstrategien bis

hin 2z2u Diversifikationsstrategien. Dieses Strategieraster1

1 Dieses Strategieraster kann als modifizierte Ansoff'sche
Produkt~Markt-Matrix interpretiert werden. Vgl. hierzu
z.B. Ansoff, H.I., Management Strategie, a.a.0., S. 125 ff.;
Derselbe, Strategies for Diversification, in: Taylor,
B., Wills, W. (Hrsg.), Long-Range Planning for Marke-
ting and Diversification, London 1971, S. 172-195.
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gibt 2zwar wertvolle Anregungen fiir gesamtunternehmens-

bezogene strategische Verhaltensweisen. Marketingstrate-

gien lassen sich jedoch auf ihrer Basis wegen des zu ho-

hen Aggregationsgrades kaum konkretisieren. Vielmehr
Filial-
system
Konsoli-
Reduktion Erhaltung dierung Ausbau
Sortiment
Schrump- /// Sortiments-
- /|l rationali-
Reduktion fungs Filialum- sterungs-
strategie ;
V schichtung A strategie
Intensjvierungs- Extensi-
Erhaltung strategie vierungs-
strategie
7 7
4 Sortjiments- '9 \d\\l \\\ Standort-
4 e atversifi-
Konsoli- Umschich- versi
dierung tung N zierungs-
/1
. strategie
umschichtung \\\L
A, B /\
Duale
. . i
Ausbau s rhlmentsdlverFlfx Diversifi-
z{erungsstrategfe zierungs-
strategie

Abb.

Filialsystem-Sortiments-Matrix

6; Marketingstrategietypen auf der Basis einer
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sind diese globalen Strategietypen im Rahmen des dualen
Konzepts auf der Ebene der jeweiligen strategischen Ge-

schdftseinheiten materiell auszufiillen.

Dabei flihrt die duale Planung aufgrund der Besonderheiten
des jeweiligen Bereiches zu einem evtl. h&heren Koor-
dinationserfordernis, als dies bei der eindeutigen Domi-
nanz einer Betrachtungsweise notwendig wdre. Neben geeig-
neten organisatorischen Konzepten‘I (z.B. standige Aus-
schiisse, teamorientierte Entscheidungen) kommt hier fiir
die Fragestellungen der strategischen Marketingplanung
vor allem den 2iel- und Positionierungsentscheidungen im

Rahmen der strategischen Grobplanung besondere Bedeutung

zu. Sie stecken den Rahmen flir die nachfolgende strate-
gische Feinplanung ab, engen damit die Freiheitsgrade der
Entscheidung auf disaggregierter Ebene ein und bewirken

somit eine Ausrichtung auf die Belange des Gesamtsystems.

Wahrend auf der gesamtunternehmensbezogenen Ebene Waren-
gruppen und Filialgruppen geplant werden, stehen auf der SGE-
Ebene Artikelgruppen innerhalb einer Warengruppe bzw. ein-
zelne Filialen innerhalb einer Filialgruppe zur Disposition.

Insofern scheint es berechtigt, von einer “hierarchisch-

dualistischen strategischen Marketingplanung” in Waren-

hdusern zu sprechen. Die Ableitung von Marketingstrategien
bedarf daher sowohl in vertikaler als auch in hori-
zontaler Hinsicht einer differenzierten Betrachtung, der
beim Einsatz der Portfolio-Methode Rechnung zu tragen

ist.

1 Diese sollen nicht ndher erl&dutert werden, da hier
Fragen der strategischen Planungssystematik im Vorder-
grund stehen.
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3. Ziele und Positionierung als Rahmenentscheidungen fiir

die Portfolio-Planung in Warenhdusexn

3.1 Festleqgung von Marketingzielen in Warenhdusern

Die theoretische Erforschung der Ziele unternehmerischer
Betdtigung steht seit geraumer Zeit im Vordergrund der
modernen Betriebswirtschaftslehre. Auf besonderes Interes-
se stoBen dabei Fragestellungen zur Zielbildung, zur
Projektion und zum Aufbau von Zielsystemen, wobei die
Probleme primdr aus der Herstellerperspektive diskutiert

werden.

Aufgrund des pesonderen Situationalen Kontextes sowie

der divergierenden Marketingaufgaben des Handels ergeben
sich bei der Festlegung von Marketingzielen in Warenhdusern
spezifische Probleme. Insofern werden im folgenden die
relevanten Funktionen und Anforderungen an Ziele sowie
Zielinhalte und Zielsysteme von Warenh&dusern als Grund-
lage fiir die Portfolio-Planung diskutiert.

3.11 Funktionen und Anforderungen marktorientierter

Ziele in Warenhdusern

Marktorientierte Ziele des Warenhauses bilden die dem Mar-
ketingbereich gesetzten Imperative1 und verkdrpern die

erstrebenswerten Sollzusténde2 des Warenhauses, die durch

1 Vgl. Heinen, E., Das Zielsystem der Unternehmung, 2. Aufl.,
Wiesbaden 1971, s. 51.
2 Vgl. Meffert, H., Unternehmensziele, in: Jahrbuch
des Marketing, Ausgabe 1971, Hrsg.: Schéttle, K.M.,
Essen 1971, S. 22-34, hier S. 22, (im folgenden zitiert
als: Meffert, H., Unternehmensziele).
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geeignete Marketingstrategien zu erreichen sind. Damit
stellen sie die Endpunkte des strategischen Planungsfeldes
in Warenhdusern dar, die den Rahmen fiir die inhaltliche
und intensitdtsmifige Ausgestaltung der strategischen

Handlungsweisen abstecken1.

Wdhrend die traditionelle Planungstheorie die Ziele von
Unternehmen als gegeben voraussetzt, verlduft die Zielbil-
dung in Warenhdusern in der Realitdt als kreativer, multi-
personaler Entscheidungs- bzw. Probleml&sungsprozef,

der sich aus einer Vielzahl von Prozessen der Gewinnung,
Verarbeitung und Weitergabe von Informationen sowie der
interpersonellen Beeinflussung zusammensetztz. An seinem
Anfang stehen die gegenwdrtigen Wert- und Zielvorstellun-
gen des Warenhauses, die auf Willenskundgebungen des
Managements bzw. des Vorstands basieren, sowie Erkenntnisse
iber Verdnderungen der zukunftsbestimmenden EinfluBgr&fen
im internen und externen Bereich des Warenhauses. Die
Offenlegung und Prognose dieser Gr&Ben fihrt zu alternati-
ven strategischen Zielvorstellungen, die hinsichtlich

. . s 33
ihrer Konsequenz zu bewerten und vergleichen sind~.

1 vgl. Zahn,E., a.a.0., S. 236.

2 Vgl. Bamberger, I., Grundprobleme und Forschungsansdtze
der langfristigen Zielplanung, in: 2O 2/1977, sS. 91-99,
hier S. 93. Vvgl. auch Zahn, E., a.a.0., S. 238; Topfer,
A., a.a.0., S. 59 f.; Steiner, G.A., a.a.0., S. 140 ff.;
Plimpin, C., a.a.O0., S. 24 ff.; Wild, J., Grundlagen,
a.a.o0., 8. 57 ff£.; Heinen, E., a.a.0., S. 187 ff..

3 Hier kdnnen Gr&Ben z.B. aus dem Bereich der Konsumenten
(Kaufkraft, Verhalten usw) der Konkurrenten (Betriebs-
formenentwicklung, Strategiewandel usw.) und der poli-
tischen Umwelt (Gesetzgebung, soziale Bestrebungen usw.)
herangezogen werden.

Die Entwicklung solcher Zukunftsbilder basiert grund-
sdtzlich auf der Anwendung von Prognosemethoden. Vgl.
hierzu den guten Uberblick bei Bamberger, I., a.a.O.,
S. 94 sowie die dort angegebene Literatur.

Zum Einsatz mathematischer Modelle bei diesem Problem-
kreis vgl. Meffert, H,, Steffenhagen, H., Marketing-
Prognosemodelle, Stuttgart 1977.
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Dabei riicken im Rahmen der Bewertung Aspekte in den Vor-
dergrund, die den politischen Charakter der Zielbildung in
Warenhdusern verdeutlichen. Im Rahmen der Konsensbildung
werden die unterschiedlichen, von einzelnen Individuen oder
Gruppen vorgebrachten Ziele filir das Warenhaus in Ziele

des Warenhauses transformiert. Dazu miissen die vielfdl-
tigen Werte und ihre Verdnderungen im Zeitablauf offen-

gelegt und systematisiert werden.

Unter dem Blickwinkel der Durchsetzbarkeit sind die po-
litisch gebildeten Zielvorstellungen im Zielsystem zu ord-
nen und zu dokumentieren, um als verbindliche Richtlinien
fliir untere Instanzen dienen zu kdnnen., Diesem Aspekt ist in
Warenhdusern besondere Beachtung zu schenken, da aus dem
zentral festgelegten Zielsystem unmittelbar die Steuerungs-
groBen flir die dezentralen Stellen, insbesondere die Fi-

lialen, abgeleitet werden miissen.

Da die Ziele auf der vorgefundenen internen und externen

Lagebeurteilung' aufbauen, wirken sie als Problemgeneratoren,

d.h. sie setzen die Suche nach Strategien in Gang .

Gleichzeitig ilbernehmen sie als Problemevaluatoren die

Funktion von Entscheidungskriterien bei der Auswahl ge-
eigneter Strategien% Durch die Vorgabe von Zielen werden
weiterhin die vielfdltigen Aktivitdten im Warenhaus recht-
zeitig koordiniert und die Kommunikation zwischen den
dezentralen Entscheidungsstellen erleichtert. Kommt es zu
Konfliktsituationen, so fungieren die Ziele als (rationale)

Konflikthandhabungsmechanismen. SchlieBlich wird erst durch

1 Vgl. hierzu die (checklistenartigen) Vorschldge z.B.
von Amara, R., Strategic Planning in a Changing Corpora-
te Environment, in: LRP, Vol. 12, Febr. 1979, S. 2-16;
Croon, P., Aids in Determing Strateqgy, the Internal Analy-
sis, in: LRP, Vol. 12, Aug. 1979, S. 65-73; Hill, W.,
a.a.0., S. 289 ff..

2 Vgl. auch Zahn, E., a.a.0., S. 25o0.
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die Zielvorgabe eine Kontrolle1 méglich, auf deren Ba-
sis die einzelnen im Warenhaus ablaufenden Prozesse ge-

. 2
steuert werden konnen” .

Diese vielfdltigen Funktionen konnen die Marketingziele bzw.

das zugrundegelegte Marketing-Zielsystem nur dann erfiil-
len, wenn die vom zielsetzenden Gremium getroffenen Ziel-

entscheidungen bestimmten Anforderungen3 genligen.

Die strategischen Marketingziele miissen realistisch for-
muliert, d.h. an den jeweiligen Markt- und Betriebsgege-
benheiten orientiert sein, da sie andernfalls als Utopien

angesehen werden und ihre Motivationsfunktion verlieren.

Hierzu miissen die Ziele ebenfalls handlungsoperational

sein, Sie miissen es dem jeweiligen Entscheidungs- und

1 Dabei ist es insbesondere fiir die strategische Marke-
tingplanung wichtig, zielbeeinflussende interne und ex-
terne Verdnderungen bereits rechtzeitig zu erkennen,
um so in einem mdglichst frilhen Stadium eine Ziel- und
Strategiekorrektur durchfilhren zu k&nnen. Eine MOg-
lichkeit hierzu stellt die Anwendung des Leitlinien-
konzeptes dar. Es basiert auf dem Grundgedanken, zu ver-
schiedenen Zeitpunkten die Abweichungen von einer Plan-
zielkurve zu messen, ihre Konsequenzen auf den tats&ch-
lichen Zielkurvenverlauf zu prognostizieren und bei Ab-
weichungen, die eine bestimmte Toleranzgrenze iberschrei-
ten, rechtzeitig KorrekturmaBnahmen zu ergreifen.

Vgl. hierzu Crawford, C.M., Das Leitlinienkonzept in
der Absatzplanung, in: Marketingtheorie, hrsg. v. Kroe-
ber-Riel, W., K&ln 1972, S. 254-269.

2 Vgl. zu den Funktionen z.B. Szyperski, N., Das Setzen
von Zielen - Primdre Aufgabe der Unternehmensleitung, in:
2fB 41 (1971}, S. 639-670; hier S. 651 (im folgenden zi-
tiert als: Szyperski, N., Ziele); Meffert spricht hier
von der Koordinierungs-, Kontroll- sowie Anreiz- und Be-
friedigungsfunktion; vgl. Meffert, H., Unternehmensziele,
a.a.0., S. 23 f..

3 In der Literatur werden verschiedene Anforderungskata-
loge an Ziele {(allgemein) entwickelt, die hier auf Wa-
renhduser lbertragen werden. Vgl. u.a. Bircher, B., a.a.
0., S. 98 ff.; Meffert, H., Unternehmensziele, a.a.O.,

S. 24 £.; Steiner, G.A., a.a.0., S. 156 ff..
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Ausfiihrungstrdger ermdglichen, die Zielvorstellung

durch praktisches Handeln zu verwirklichen und die Ziel-
erreichung zu kontrollieren1. Dies bedingt, daB der
Zielerreichungsgrad in eindeutig verstédndlichen Grdfen
ausgedriickt wird und meBbar ist. Eine wesentliche Voraus-
setzung hierflir ist die m&glichst eindeutige Formulierung
der Marketingziele, die vier Aspekte umfaft. Die Prédzisie-
rung des Zielinhalts verlangt die inhaltliche Umschrei-
bung des Zieles (z.B. Umsatz, Marktanteil, ROI). Die Pra-
zisierung des zu realisierenden ZielausmaBes fordert eine
moglichst quantitativ ausgedriickte Angabe der Hbhe des An-
spruchsatzes (z.B. 12% Rendite, 28% Marktanteil). Die

Prédzisierung der zeitlichen Dimension verlangt die Fest-

legung der Zeitspanne innerhalb derer die Ziele erreicht
werden missen. SchlieBlich muB8 in der Zielformulierung
auf das relevante Marktsegment bzw. die Kundengruppe Bezug

genommen werden.

Diese Dimensionen miissen fir den Bereich der stra-
tegischen Marketingplanung von Warenhdusern insbesondere
hinsichtlich der Operationalitdt von Zielen rélativiert
werden. Aufgrund der relativ langen zeitlichen Erstreckung
der Planungsperiode und der damit verbundenen Unsicher-
heiten, lassen sich die erst langfristig greifenden Ziele
zu Anfang meist nur in groben Umrissen fassen und vage,
d.h., wenig operational, formulieren. Sie werden deshalb

in den nachfolgenden Planungsstufen in einem iterativen
ProzeB entsprechend des jeweiligen Kenntnisstand zunehmend

prédzisiert und neu formuliertz. Unter diesem Blickwinkel

1 Vgl. hierzu Frese,E., Kontrolle und Unternehmensflihrung -
Entscheidungs- und organisationstheoretische Grundfra-
gen, Wiesbaden 1968; derselbe, Ziele als Flilhrungsin-
strumente - Kritische Anmerkungen zum "Management by
Objectives" -, in: 20 5/1971, S. 227-238; Heinen, E.,
a.a.o., s. 117.

2 Vvgl. hierzu u.a. Bircher, B., a.a.O0., S. 147 ff.; Ul-
rich, H., Unternehmenspolitik, Bern und Stuttgart 1979,
S. 104 f.; Zahn, E., a.a.0., S. 238 ff..
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miissen die Ziele ebenso ein hohes MaB an Flexibilitét
aufweisen. Im Falle unvorhergesehener Ereignisse mufB diese
eine schnelle Zielanpassung sicherstellen. Der Bezug zur
Umwelt findet auch seinen Niederschlag in der Forde-

rung, die Bestimmung der relativen Position des Waren-

hauses im Konkurrenzumfeld zu ermdglichen. In-
sofern erscheint es bei der strategisch bedeutsamen harten

Wettbewerbskonfrontation der Warenhduser sinnvoll, die
Ziele so zu formulieren, daB sie einen Vergleich mit Kon-

kurrenzunternehmen erieichtern.

Die vielfdltigen Funktionen von Zielen sowie die um-
fassenden Anforderungen verdeutlichen, daB nur eine geord-

nete Mehrheit von Zielen, d.h. ein Zielszstem1, Gegenstand

1 Die theoretische und empirische Analyse von Zielsyste-
men bildet seit langem einen Schwerpunkt der Zielfor-
schung. Vgl. hierzu beispielhaft die grundlegenden Ar-
beiten von: Heinen, E., Das Zielsystem der Unternehmung,
a.a.0.; Bidlingmaier, J., Zielkonflikte und Zielkompro-
misse im unternehmerischen EntscheidungsprozeB, Wies-
baden 1968; Schmidt-Sudhoff, U., Unternehmensziele und
unternehmerisches Zielsystem, Wiesbaden 1967; Berthel,
J., Zielorientierte Unternehmenssteuerung, die Formu-
lierung operationaler Zielsysteme, Stuttgart 1973.

Eine spezielle Analyse aus marketingorientierter Sicht
ist z.B. zu finden bei: Bidlingmaier, J., Die Festlegung
der Marketingziele im Rahmen der Unternehmenspolitik,
in: GfM-Mitteilungen zur Markt- und Absatzforschung,

16. Jg. (1970), S. 88; derselbe, a.a.0., S. 71 ff. sowie
die dort angegebene Literatur. Die Erforschung der
Zielsysteme des Einzelhandels wurde lange Zeit vergleichs-
weise stiefmiitterlich behandelt. Erst neuere Untersu-
chungen widmen sich diesem Problemkreis. Vgl. z.B. Barth,
K., Fthrung, a.a.0., S. 144 ff.; Klein-Blenkers, F.,
Unternehmensziele im Facheinzelhandel, in: Mitteilungen
des Instituts fiir Handelsforschung an der Universitdt zu
Ké1ln, hrsg. v. E. Sundhoff, 24. Jg. 1972, S. 69 ff.;
Kunt, W., Die Zielkonzeption der mittelstdndischen Ein-
zelhandelsunternehmen, in: Sonderhefte der Mitteilungen
des Instituts filir Handelsforschung an der Université&t

zu K6ln, hrsg. v. E. Sundhoff, Nr. 24, Kdln 1975.
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der Planung von Zielen in Warenhdusern sein kann. Als
Zielsystem in Warenh8usern kann grundsdtzlich eine geordne-
te Menge von Zielvorstellungen (Zielblindel oder Zielmenge)
bezeichnet werden, in der die langfristigen Zielentschei-
dungen der Unternehmung zum Ausdruck kommen. Zur Ablei-
tung eines solchen Zielsystems miissen zundchst die rele-

vanten, warenhausspezifischen Ziele definiert werden.

3.12 Relevante Ziele filir die strategische Marketingplanung

in Warenhdusern

Die Notwendigkeit einer marktorientierten Unternehmens-
fiihrung im Warenhaus bedingt, daB Zielinhalte, die ib-
licherweise als Unternehmensziele klassifiziert werden
(z.B. Gewinn, ROI, Marktanteil, Umsatzwachstum) Gegenstand
marketingorientierter Zielinhalte sind. Diese sind dem-
entsprechend nach ihrer Bezugsebene bzw. nach ihrem Dif-
ferenzierungsgrad in allgemeine Marketingziele und Marke-

tinginstrumente-Ziele zu systematisieren.

Im Rahmen der allgemeinen Marketingziele kommt im &kono-

mischen Bereich dem Gewinnstreben bei Warenhdusern eine
hervorragende Eodeutung zu. Die Griinde hierfiir sind duBerst
vielschichtig. Im markwirtschaftlichen System ist eine
Unternehmung auf Dauer nur bei Erzielung eines zu definie-
renden Mindestgewinns iberlebensfidhig, da dem Gewinn die
Funktion eines Lenkungsinstruments flir knappe Ressourcen
zukommt und er somit nicht nur die Verzinsung des einge-
setzten Kapitals und die Substanzerhaltung abdeckt, son-
dern u.U. auch zur Finanzierung von Wachstumsinvestitionen

beitragen muB1. Ohne auf die mit dem Begriff "Gewinn"

1 Vgl. Barth, K., Fiihrung, a.a.O., S. 146 f..
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verbundenen heterogenen Gedankeninhalte ndher einzugehen1
ist flir Warenhduser der "Gewinn" inhaltlich insbesondere
als langfristig definierter Mindestgewinn in Prozenten
vom eingesetzten Kapital aufzufassen. Diese relative For-
mulierung des Gewinnziels fithrt zur Integration eines
Rentabilitdtsquotienten (ROI = Return on Investment) in
das Zielsystem der Warenhduser.

Als weiteres Ziel, das im Einzelhandel generell hohe Prio-
ritét genieﬁtz, kennzeichnet das Umsatzstreben die Ab-
sicht eines Warenhauses, seinen wertmdfigen Absatz zu
erhChen. Neben der absoluten Vorgabe (z.B. x Millionen DM
in 1981) gewinnen hier fiir Warenhduser insbesondere rela-
tionale Formulierungen in Form von Kennziffern an Be-
deutungB. Hier sind insbesondere die Zielinhalte Umsatz
pro gm und Umsatz pro Beschdftigten zu nennen. In ihnen
kommen die zentralen Leistungsfaktoren eines Warenhauses,
die Raumleistung und die Personalleistung - Jjeweils be-
zogen auf den Umsatz - zum Ausdruck.

Wird das Ziel der Handelsspanne bzw. des Warenrohertrags

allgemein als wichtiges Ziel des Einzelhandels gesehen,

so stellen die Warenhduser in jlingster Zeit mehr auf den
Deckungsbeitrag als ZielgrdB8e ab. Dabei wird dieser {ib-

licherweise definiert als Warenrohertrag minus Personal-
kosten4 und filir Warengruppen bzw. Filialen oder Abtei-

1 Vgl. zur Begriffsexplikation z.B. Heinen, H., a.a.o.,
S. 59 ff.. Vergleiche auch den Uberblick bei Kunt,
W., a.a.0., S. 57 ff. sowie die dort angegebene Literatur.
2 Vgl. hierzu die empirischen Untersuchungen von Klein-
Blenkers, F., a.a.0., S. 81 ff.; sowie Kunt, W., a.a.O.,
S. 96 ff..
3 Diese kdnnen auch als Kennziffern der "Produktivitat"
interpretiert werden.

4 Obgleich diese Definitionen im Vergleich zur differenzier-
ten Deckungsbeitragsrechnung in Industrieunternehmungen
unbefriedigend ist, spielt sie in der Praxis der Waren-
hausplanung unter dem Gesichtspunkt einer ertrags-
orientierten Steuerung eine grofe Rolle. Immerhin weist
sie gegeniiber der Steuerung mittels des Warenrohertrages
den Vorteil auf, die Personalkosten (die ca. 20% vom
Umsatz betragen) verursachungsgerecht zuzurechnen.
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lungen differenziert ermittelt. Die daraus abgeleiteten
Kennziffern Deckungsbeitrag pro gm bzw. Deckungsbeitrag
pro Filiale oder Abteilung liegen der Sortimentssteuerung
sowie der wirtschaftlichen Ausnutzung knapper Verkaufs-

flachen (Verkaufsflichenschlissel) zugrunde1.

Neben diesen unternehmensintern orientierten Zielinhal-
ten stellt der Marktanteil im Hinblick auf den notwendigen
Konkurrenzbezug in der strategischen Marketingplanung eine
weitere wichtige Zielgr&Be dar. Er wird - ausgehend von
der hier zugrundegelegten Konkurrenzdefinition2 - global

gemessen

(1) als das Verhdltnis des eigenen Umsatzes zum Umsatz
des gesamten institutionellen Einzelhandels und
(2) als das Verhdltnis des eigenen Umsatzes zum Umsatz

aller Warenhduser.

Im Zuge einer weiteren Differenzierung sind warengruppen-
spezifische Marktanteile (Umsatz der Warengruppe i des
Warenhauses j im Verhdltnis zum Umsatz der Warengruppe i
beim gesamten institutionellen Einzelhandel oder bei allen
Warenhdusern) und regionale Marktanteile (Umsatz einer
Filiale im Verhdltnis zum Umsatz des gesamten institutionel-
len Einzelhandels am Standort bzw. im Einzugegebiet) zu er-
mitteln.

Insbesondere unter marketingorientierter Perspektive sind
diese quantitativen OSkonomischen Zielinhalte um psycho-
graphische Ziele zu erg&dnzen. Hier ist als bedeutsamer
Zielinhalt zundchst das Image zu nennen. Hierunter ist

das aus der Vorstellung und/oder der Wahrnehmung ent-

standene Gesamtbild zu verstehen, das sich die UOffent-

1 vgl. auch Barth, K., Unternehmensfihrung, a.a.0., S. 166.
2 vgl. Kap. 3.31 dieser Arbeit.
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lichkeit (Kunden, Nichtkunden, sonstige Offentlichkeit)
von einem spezifischen Warenhaus (konzern) machtT. Da

sich das Image eines Warenhauses Uberwiegend aus den per-
sdnlichen Erfahrungen des einzelnen Kunden an einem spe-
zifischen Standort oder sogar in einer speziellen Ab-
teilung dieser Filiale bildet, ist dieses Imageziel im
Hinblick auf Filialen, Warengruppen und Abteilungen zu

differenzieren2

In engem Zusammenhang zum Image eines Warenhauses sind
die Zielinhalte Bekanntheit und Kundenbindung zu sehen.
Die Bekanntheit stellt die Voraussetzung zur Bildung von
Images bzw. Einstellungen und gleichzeitig einen wesent-
lichen Indikator fiir die Erkldrung bzw. Prognose des

Kundenverhaltens dar3. Ebenso wie das Image ist die Be-

1 Vgl. hierzu z.B. Henseler, R., Imagepolitik in Betrieben
des mittelstdndischen Facheinzelhandels, Gottingen 1978,
S. &; Klein-Blenkers, F., Imagepolitik im mittelstdn-
dischen Facheinzelhandel, in: Handelsforschung heute.
Festschrift zum 50-jdhrigen Bestehen der Forschungs-
stelle fiir den Handel, Schriftenreihe der Forschungs-
stelle fiir den Handel, Dritte Folge, Nr. 7,Berlin 1979,S5.125
-136; Kook, W., Einstellungen zur Universitdt. Operatio-
nalisierung und empirische Priifung verhaltenswissen-
schaftlicher Hypothesen am Beispiel der Stadtbevélkerung
von Minster, Frankfurt usw. 1980, S. 34 ; Meffert, H.,
Marketing, a.a.0., S. 75; Spiegel, B., Die Struktur der
Meinungsverteilung im sozialen Feld, Bern und Stuttgart
1961, S. 36; Trommsdorff, V., Die Messung von Produkt-
images flir das Marketing. Grundlagen und Operationali-
sierung, Kéln 1975, S. 5 ff.; Winkler, A., Kritische Uber-
legungen zur Tragfidhigkeit des Image-Begriffs, in: JAVF,
19. Jg. (1973), Nr. 2, S. 147-156, hier S. 149. .

2 Dahinter steht die These, daB Prddispositionen in Bezug
auf einen Warenhauskonzern (dokumentiert als Pradispo-
sitionen in Bezug auf eine Filiale am Standort des Kunden)
sich als Ergebnis der Prddisposition in Bezug auf die
Abteilungen dieses Hauses ergeben. Vgl. hierzu Heemeyer,
M., Psychographische Marktanalyse im Einzelhandel.
Verhaltenswissenschaftliche und meBtheoretische Ver-
ankerung einer operationalen Befragungs- und Auswer-
tungskonzeption, Diss. Siegen 1980, S. 27.

3 Vgl. hierzu z.B. Steffenhagen, H., Wirkungen absatzpo-
litischer Instrumente, Theorie und Messung der Markt-
reaktion, Stuttgart 1978, S. 94 ff. (im folgenden zi-
tiert als: Steffenhagen, H., Wirkungen).

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access



87

kanntheit - iiblicherweise als Prozentsatz der Bevdlkerung
ausgedriickt, dem der Geschdftsname geldufig ist - ge-
samtunternehmensbezogen (liberregional) und filialbezogen
(regional) zu definieren1. von Kundenbindung (bzw. Ein-
kaufsstidttenbindung)wird gesprochen, wenn ein bewuBter,
d.h. nicht zufdlliger, auf einem Entscheidungsprozef
zwischen mehreren Alternativen beruhender wiederholter
Kauf in einem bestimmten Warenhaus vorliegtz. Die Kun-
denbindung soll bereits als Warenhauskunden gewonnene
Kduferschichten halten, ihr Abwandern zu anderen Betriebs-
formen verhindern und sie stdrker an das Warenhaus bin-
den. Damit soll auch filir zukiinftige Kaufentscheidungen eine
stabile Prddisposition zum Aufsuchen eines bestimmten Wa-
renhauses erreicht werden. Diese Ausrichtung auf die be-
stehende Kiduferschicht darf jedoch nicht zu einer Ver-
nachldssigung neuer interessanter Kduferschichten fihren.

Diesem Aspekt trdgt die Zielsetzung der Neukundengewinnung

Rechnung. Es sollen neue Kiduferschichten systematisch
erschlossen werden, um eine Transformation von bisherigen

Nichtwarenhauskunden zu Warenhauskunden zu vollziehen.

Zum Zwecke einer mdglichst operationalen und umsetzungs-
orientierten Zielformulierung sind die allgemeinen Mar-

ketingziele (= Marketing-Oberziele) in Marketing-Instru-

mentalziele (= Marketing-Unterziele) zu transformieren. Da-

zu sind filir die Bereiche des

- Leistungsmix (z.B. Sortimentsprofilierung, Eigenmarken-
anteil, Sortimentsstruktur-Kennziffern)

- Kontrahierungsmix (z.B. Kalkulation, Preisniveausicherung)

1 Auch ein abteilungs- oder warengruppenspezifischer Be-
kanntheitsgrad ist zu ermitteln. Vgl. hierzu die Aus-
fihrungen von Heemeyer, H., a.a.0., S. 34 ff..

2 Vgl. die ausfiihrliche Begriffsdefinition und die Hin-
weise auf die Spezialliteratur bei Heemeyer, H.,
a.a.0., 5. 268 ff., sowie bei Heinemann, M., Einkaufs
stdttenwahl und Firmentreue des Konsumenten, Diss.
Minster 1974, S. 12 ff..
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- Distributionsmix (z.B. Rationalisierung, Marktabdeckungs-
grad) und des

- Kommunikationsmix (z.B. Bekanntheitsgrad, Kontakthdufig-
keit und -qualitdt, Verhdltnis Selbst- zu Fremdbedie-
nung)

spezifische Ziele zu konkretisieren und formulieren.

Die verschiedenartigen Marketingzielsetzungen der Waren-
hduser sowie die vielfdltigen Interdependenzen zwischen
ilinen begriinden die Notwendigkeit, die einzelnen Ziele
unter Beachtung ihrer komplementdren, konkurrierenden
oder indifferenten Beziehungen1 in ein Zielsystem zu in-

tegrieren.

1 Komplementdre Ziele liegen dann vor, wenn durch die Er-
fiillung eines Zieles auch die Erfiillung anderer Ziele
gesteigert wird., Ziele konkurrieren miteinander, wenn
die Erfillung eines Zieles zur Minderung des Erfiillungs-
grades der anderen Ziele fihrt. SchlieBlich verhalten
sich Ziele untereinander indifferent oder neutral, wenn
die Erfillung eines Zieles auf die Erfiillung der anderen
Ziele keinen EinfluB ausiibt. Vgl. zu dieser Begriffs-
abgrenzung Heinen, E., a.a.0., S. 94 ff.. Insbesondere
bei Vorliegen konkurrierender Zielbeziehungen muf die
Unternehmensleitung Methoden entwickeln, die einen
KompromiB herbeifiihren. Wdahrend fiir quantifizierbare
Ziele analytische Methoden wie z.B. die lineare
Programmierung oder die Vektor-Optimierung zur Kon-
fliktlSsung eingesetzt werden k&nnen (vgl. hierzu
Laukamm, T., Zielkonflikte in der Unternehmensplanung,
in: Harvard Manager, 3/198o0, S. 92-97) sind fiir die Ge-
samtheit der Marketingziele, die auch psychographische
Ziele einschlieBen i.d.R. andere Abstimmungsregeln an-
zuwenden. Ein hdufig eingesetztes Verfahren stellt die
Gewichtung von Zielen, d.h. die Entwicklung einer Pri-
oritdtenreihenfolge dar. Einer solchen Rangordnung kommt
die Funktion zu, in Konfliktsituationen die Erfiillung
eines spezifischen Zieles den Vorrang zu geben und damit
gleichzeitig die Mindererfiillung eines (oder mehrerer)
anderer Ziele in Kauf zu nehmen (vgl. hierzu z.B. Hei-
nen, E., a.a.0., 8. 107 ff.; Meffert, H., Unternehmens-
ziele, a.a.0., S. 30). Eine weitere, insbesondere dem
praktischen Denken entgegenkommende Ordnung der Ziele
stellt die Erstellung von Ziel-Mittel-Hierarchien (In-
strumentalrelationen) dar, die im weiteren verfolgt
werden.
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3.13 Bildung marketingorientierter Zielsysteme in Waren-—

hdusern

Als Ausgangspunkt fiir die Ordnung der Marketingziele
bieten sich im Hinblick auf das praktische Denken insbe-

sondere die zwischen ihnen bestehenden Instrumentalbe-

ziehungen an1. Sie begriinden ein Rangverh&ltnis der Ziele,
ermdglichen die Einteilung in Ober- und Unterziele und
damit die Bildung von Zielhierarchien. Die Grundlage fiir
die Ordnung der Ziele bilden entweder definitionslogische
Beziehungen zwischen Zielen, aufgrund derer die Oberziele
in Partialziele (Teilkomponenten) zerlegt werden, die nur
einen Teil der Zustandsbeschreibung des Oberziels umfas-
sen, und/oder empirisch ermittelte Mittel-Zweck~Beziehun~-
gen, aufgrund derer die Unterziele als Mittel zur Reali-
sierung angestrebter Ubergeordneter Zustédnde interpretiert
werden kénnen. Die Ordnung der Ziele nach dem Mittel-Zweck-
Verhdltnis fihrt damit zu Zielhierarchien, die ein zu-
sammenfassendes Abbild aller Aufgaben der Organisations-
einheiten2 darstellen. Die hierarchische Zielstruktur

gibt AufschluB iber die operationale Umsetzung bzw. Ab-
leitung von Marketingzielen flir nachgelagerte Instanzen
bzw. fir taktische oder operative Problemstellungen3.
Hierin ist ihre besondere Bedeutung filir dezentral orga-
nisierte Unternehmungen wie Warenhduser zu sehen, die damit
die Probleme der Bildung von Bereichszielen 15sen k&nnen
und der zielorientierten Steuerung des Gesamtunternehmens
ndher kommen.

1 Vgl. hierzu z.B. Heinen, E., a.a.0., S. 102 ff.; Kupsch,
P., a.a.0., S. 33 ff.; Meffert, H., Unternehmensziele,
a.a.0., S. 30 f..

2 Vgl. hierzu Hauschildt, J., Zielhierarchien in innova-
tiven Entscheidungsprozessen, in: Unternehmensplanung,
Hrsg. Ulrich, H., Wiesbaden 1975, S. 103-132, hier S. 114.

3 Die Bedeutung dieses Aspektes hat z.B. Hauschildt
empirisch nachgewiesen. Er belegt, daB Entscheidungs-
trdger bei innovativen Problemen dazu neigen, auf Ziele
hoher- und niedrigerer hierarchischer Ordnung zurickzu-
greifen. Dies setzt natlirlich das Vorhandensein eines
solchen Systems voraus. Vgl. Hauschildt, J., a.a.oO.,

S. 116 f.; Derselbe, Zielbildung ~ ein heuristischer
ProzeB, in: ZfB 76, S. 328-34o.
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Die Struktur eines solchen hierarchischen Zielsystems fur
Warenhduser zeigt beispielhaft1 die Abbildung 7 . Aus der
grundlegenden Philosophie des Warenhauses leiten sich die
Unternehmensziele (= Oberziele) wie z.B. der Gewinn bzw.
ROI, Umsatzwachstum, Marktanteil, Kostenwirtschaftlich-
keit und Sicherheit abz. Aus den Oberzielen sind die Um~
satzziele und der Marktanteil in die allgemeinen Marke-
tingziele (= Marketing-Oberziele) zu Ubernehmen. Hinzu
treten das Image, der Deckungsbeitrag, der Umsatz pro Be-
schdftigte, die Handelsspanne, der Warenumschlag, die Kun-
dentreue, die Gewinnung neuer Kduferschichten usw. Die-

se Marketing-Oberziele finden ihre Konkretisierung in den
Marketinginstrumente-Zielen des Warenhauses, die sich

in die Unterzielbereiche der Produkt- und Sortiments-,

der Kontrahierungs-, der Distributions- sowie der Kommuni-

kationspolitik differenzieren lassen.

Ein solchermaBen grob skizziertes marketingorientiertes
Zielsystem von Warenhdusern bedarf einer weiterfiihrenden
Analyse in zwel Richtungen. Zum einen ist den organisatori-
schen Besonderheiten der Warenhduser durch die Ableitung
spezifischer Bereichsziele Rechnung zu tragen, zum anderen
sind die Interdependenzrelationen einer detaillierten
Analyse zu unterziehen. Insbesondere aufgrund des hierar-

chisch-dualistischen Charakters der strategischen Mar-

1 Die Multidimensionalitdt der Ziele, ihre i.d.R. nur
unvollstidndig zu erkldrenden Zielrelationen und vor allem
die allenfalls unternehmenspezifischen Prédferenzen hin-
sichtlich der Zielinhalte erlauben nur eine beispiel-
hafte, auf Plausibilitdtsiiberlegungen und praktischen
Erfahrungen beruhende Strukturierung eines marketing-
orientierten Zielsystems von Warenhdusern.

2 Innerhalb der Oberziele muB wiederum eine entscheidungs-
trdgerabhdngige Gewichtung (Prioritdtenreihenfolge)
durchgefiihrt werden.
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Philosophie
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ketingplanung in Warenh&dusern ist ein System von Steuerungs-
gréB8en zu entwickeln, das die einzelnen Warengruppen- und
Filial(gruppen)-Bereiche zielgerichtet im Sinne der Ge-
samtunternehmung koordiniert. Aufgrund der zentralen Stel-

lung des Gewinnziels erscheint ein ROI—Kennzahlensystem1,

das die EinfluBgrdfen der Kapitalrentabilitdt aufzeigt
und es ermdglicht, hierarchische Steuerungszahlen abzu-
leiten, die mit der marktorientierten Organisations-
Struktur der Warenhduser in Einklang gebracht werden

. . 2
kdnnen, sinnvoll™.

Dieser organisatorische Aspekt der dualistischen Planung

in Warenhidusern wird in der Abbildung 8 deutlich, die den
Zusammenhang zwischen dem Umsatz und dem Betriebsergebnis
im Hinblick auf die warengruppen- und die filialbezogene
Analyse aufzeigt. Der Gesamtumsatz und das Gesamtergebnis
des Warenhauses kdnnen zum einen auf der Basis der Wa-
rengruppen und zum anderen auf der Basis der Filialen er-
mittelt werden3.

1 Vgl. zur Darstellung und Diskussion des ROI-Kennzahlen-
schemas z.B. Aghte, K., a.a.0., S. 115 ff.; Bircher,

B., a.a.0., S. 125; Koch, H., Aufbau der Unternehmens-
planung, Wiesbaden 1977, S. 131 f. (im folgenden zitiert
als Koch, H., Aufbau).

2 Vgl. zur handelsspezifischen Interpretation des ROI-
Kennzahlensystems Barth, K., Unternehmensfiihrung,
a.a.0., S. 162 ff..

3 Der Umsatz (U) ergibt sich aus den Warengruppenumsidt-
zen oder den Filialums&tzen

n m
(n U = > _ WGU, oder (2) U= FU.
i=1 * 551 9

Das Betriebsergebnis ergibt sich aus den Warengruppener-
16sen (WGE) oder den Filialerldsen (FE) zusammen

n m
(1) E =) __ WGE oder (2) E= g FE,

i=1 j=1
Die Verknipfung beider Bereiche erfolgt bei der Ergeb-
nisermittlung der Warengruppen (WGE) und der Filialen (FE)

m n
1) WGE, = WGS, =- IK. ,. 2) FE.=FU.-p_ _ WGK. ,.
() i lg J/l() j Jg i/3
i=const. j=const.
wobel WGS = Warengruppenspanne
FKj/i = alle Filialkosten der Warengruppe i
WGKi/j = alle Warengruppenkosten der Filiale j.
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Der enge Zusammenhang zwischen der Planung bzw. Organisa-
tion und der hierarchischen Struktur des Zielsystems
macht die Notwendigkeit deutlich, die globalen Zielinhalte
(vgl. Abbildung 9 ) eindeutig im Hinblick auf die relevan-
ten Planungsobjekte (Gesamtunternehmung, einzelne Waren-
oder Filialgruppen) zu konkretisieren1. Denn nur in die-
ser eindeutigen Formulierung konnen die Zielsetzungen in
Warenhdusern als Steuerungsgrdfen eingesetzt werden und

ihre Koordinierungsfunktion erfﬁllenz.

Die aufgezeigte Struktur eines marketingorientierten
Zielsystems in Warenhdusern enthebt die Entscheidungstrd-
ger nicht des Problems, die entscheidungsfeldbedingten
Interdependenzrelationen sorgfdltig zu analysieren. Die
ermittelten Interdependenzen sind sowohl bei der Ab-
leitung der Mittel-Zweck Hierarchie als auch bei der
Formulierung spezifischer Leistungs—- bzw. Steuerungskenn-

zahlen zu berﬁcksichtigen3.

Als Beispiele flir eine derartige Interdependenzanalyse ist
in der Abbildung 9 der Umsatz eines Warenhauses4 in
seiner Beziehung zu einigen ausgew&hlten Marketingzielen
dargestellt. Dabei sind die komplementdren mit (+), die
konkurrierenden mit (-) und die neutralen Zielbeziehungen

mit (o) gekennzeichnet.

1 Zur Problematik der Bildung von Zielsystemen bei dezentra-
ler Organisationsstruktur vgl. auch Berthel, J., a.a.o.,
S. 87 ff..

2 Greift man sich als Beispiel das Marktanteilsziel heraus,
so sind folgende Formulierungen denkbar:

Marktanteil Gesamtunternehmung 2,6 %; Marktanteil
der Warengruppe X {iberregional 6,8 %; Marktanteil
der Filiale Y im Einzugsgebiet = 4,5 %; Marktanteil der
Warengruppe X im Einzugsgebiet der Filiale Y = 8,2%.

3 Eine MOglichkeit, diese Interdependenzen festzustellen
und auch zu quantifizieren stellt eine handelsspezifische
PIMS-Studie dar (vgl. auch Kapitel 1.3 der Arbeit).
Sie wiirde es ermdglichen, die wesentlichen internen
und externen Variablen (Zielgr&Ben) zu erkennen, die
den ROI eines Warenhauses beeinflussen.

4 Auf eine Differenzierung nach Warengruppen oder Filialen
wird hier verzichtet.

/]
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Eine positive Beeinflussung des Umsatzes ist u.a. durch
die Ziele "Sicherung der Kundentreue" sowie "ErschliefBung

neuer Kduferschichten" gegeben1. Die Sicherung der Kunden-

treue wird ihrerseits von der Zielerreichung der Sorti-
mentsprofilierung sowie der Imageverbesserung positiv
beeinfluBt. Eine nur partiell geltende Komplementari-

tdt ist zum Ziel der Handelsspannensicherung gegeben.

Fir den Fall, daB dieser Zielsetzung hdhere Prioritdt zu-
kommt mit der Konsequenz einer hohen Preisfestsetzung,
ist ein {iberproportionaler Verlust der bisherigen Kun-
den denkbar.

Das 2iel der ErschlieBfung neuer Kduferschichten wird umso

eher erreichbar sein, je profilierter das Sortiment,
je positiver das Image und je hSher der Bekanntheitsgrad
des Warenhauses insgesamt ist. Eine neutrale Beziehung

ist zum Ziel der Handelsspannensicherung gegeben.

Das 2iel der Sortimentsprofilierung wird u.a. vom Quali-

tdtsniveau positiv beeinfluBt. Der Eigenmarkenanteil pro-
filiert einerseits das Warenhaus, indem er die Leistungs-
fdhigkeit demonstriert, andererseits darf er auch nicht

zu hoch sein, da ein profiliertes Sortiment sich auch

durch das Fihren klassischer Herstellermarken auszeichnetz.
Ebenso wird ein gehobenes Preisniveau und/oder die Erh8hung
der Zahl der Sonderangebote nur in bestimmten Zielerrei-
chungsgraden zur Profilierung beitragen. Der Bekanntheits-

grad verhdlt sich zur Sortimentsprofilierung neutral.

1 Selbstverstdndlich sind hier noch weitere Zielinhalte
wie z.B. die Kauffrequenz zu nennen.

2 Dies stellt im Grunde ein nahezu unldsbares Optimie-
rungsproblem dar.
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Das Ziel der Imageverbesserung wird durch ein hohes

Qualitédtsniveau, einen hohen Bekanntheitsgrad und ein
mittleres/gehobenes Preisniveau positiv beeinflust.
Wiederum nur partiell kompatibel sind die Zielsetzungen

"Eigenmarkenanteil” sowie "Erhthung der Zahl der Sonder-

angebote".

Sicherung der Erschliefung
neuer Kdufer-
Kundentreue schichten
7 S~
- ~
-~ \\
b \\
L
P (4 \\x
-
+/-
+/ . 3 £ N G
Sortiments- Image- Handelsspannen-—
profilierung verbesserung sicherung
- ~
-7 \\
e ¢ + - <
// ~
= -
- + - 2 * 2 +i= o =
Erh3hung Sicherung Steigerung Sicherung Erh8hung
des Eigen- des hohen des Bekannt- des mitt- der Zahl
marken- Qualitdts~- heitsgrades leren/ ge- der Son-
anteils niveaus hobenen derange-
Preisni- bote
veaus
Abb. 9 : Ausschnitt eines marketingorientierten Ziel-

systems von Warenh&dusern
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Die Handelsspannensicherung weist zur Zielsetzung "Quali-

titsniveau-" und "Preisniveau-Sicherung" eine kompatible
Beziehung auf. Zur Zielsetzung des Eigenmarkenanteils so-
wie des Bekanntheitsgrades sind neutrale Beziehungen vor-

handen.

Die Erhéhung der Zahl der Sonderangebote wird sich auf

das Ziel der Handelsspannensicherung negativ auswirken,

da diese Politik ja definitionsgemdB durch einen unter-

durchschnittlich kalkulierten Verkaufspreis gekennzeich-
net ist.

Insbesondere die Diskussion der nach der Ziel-Mittel-Re-
lation gebildeten Zielsysteme zeigt exemplarisch das Di-
lemma der strategischen Planung auf. Einerseits bilden die
Ziele die Voraussetzung, um Strategien entwickeln zu
konnen. Andererseits k&nnen sie erst nach einer Ab-
schdtzung der strategischen Moglichkeiten soweit konkre-
tisiert werden, daB sie die beschriebenen Funktionen er-
fillen kénnen1. Dabei miissen die strategischen Verhaltens-
weisen keineswegs vollstdndig und detailliert bekannt
sein. Vielmehr reichen in der realen Planungssituation
oftmals bereits grobe Vorstellungen aus. So kommt im
Rahmen der strategischen Marketingplanung in Warenhdusern
insbesondere den Positionierungsentscheidungen, die eine
globale Beschreibung der Stellung im Markt zum Gegen-
stand haben, eine solche zielkonkretisierende Funktion zu.
Dabei muB die Positionierung im Sinne einer kundenorien-
tierten Unternehmensfiihrung zundchst im Hinblick auf die

zu bearbeitenden Kdufersegmente vorgenommen werden.

1 In diesem Zusammenhang wird in der Literatur auch oft
von "Zielen vor Planung” und "Zielen nach Planung"”
gesprochen. Vgl. hierzu z.B. Topfer, A., a.a.O., S.131 ff.;
wild, J., Grundlagen, a.a.0., S. 52 ff..
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3.2 Positionierung von Warenh#usern im Hinblick auf

Kidufersegmente

Die Basis flir die Positionierung eines Warenhauses im
Hinblick auf die verschiedenen Kdufersegmente legt das
Kdnzept der Marktsegmentierung nahe1. Die Notwendigkeit
zur Segmentierung des Marktes ergibt sich fir Warenhiuser
aus der Heterogenitdt der Konsumentenanforderungen an Ein-
zelhandelsleistungen einerseits und aus der Heterogeni-
tdt des Leistungsangebots der Einzelh&ndler andererseits.
Damit ist es die primdre Aufgabe des Warenhausmanagement,

Konsumentengruppen zu finden, "... deren Anforderungen an
bestimmte Verhaltens- und Strukturmerkmale der Anbieter
gleichgerichtet sind"z. Es besteht weitgehender Konsens
in Theorie und Praxis, daB die richtige Wahl der Ziel-
gruppe (n) die Weichen filir den Erfolg einer spezifischen
Einzelhandelskonzeption stellt3 und damit auch fir Waren-

hduser eine strategische Rahmenentscheidung darstellt.

1 Vgl. zur Darstellung des Konzepts z.B. Ahlert, D., Mar-
keting, a.a.0., S. 41 ff.,; Derselbe, Probleme der Abneh-
merselektion und der differenzierten Absatzpolitik auf
der Grundlage der segmentierenden Markterfassung, in: Der
Markt 1973, Nr. 4, S. 103 ff.; Bauer, E., Markt-Segmen-
tierung, Stuttgart 1977; Bohler, H., Methoden und Modelle
der Marktsegmentierung, Stuttgart 1977; Crone, G., Markt-
segmentierung. Eine Analyse zur Zielgruppendefinition un-
ter besonderer Beriicksichtiqung soziologischer und psy-
chologischer Kriterien, Frankfurt/Bern 1977; Brumm, G.,
Die Problematik der Marktsegmentierungspolitik im Rahmen
des Marketing, Diss. Berlin 1973; Grdne, A., Marktseg-
mentierung bei Investitionsgiitern, Wiesbaden 1977, ins-
bes. S. 30 ff.; Groh, G., Marktsegmentierung, in: Hand-
worterbuch der Absatzwirtschaft, Hrsg. Tietz, B., Stutt-
gart 1974, Sp. 1408-1420; Krautter, J., Zum Problem
der optimalen Marktsegmentierung, in: ZfB 1975, S. 109-
128; Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 213 ff..

2 Hansen, U,, Marketing, Band I, a.a.O., S. 59.

3 Vgl. hierzu z.B. die Aussagen bei Bearchell, C.A.,
a.a.0., S. 37 f£f.; Bermann, B., Evans, J.R., a.a.O.,

S. 102 ff.; Davidson et al., a.a.0., S. 105 ff..
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Das Marktsegmentierungskonzept beinhaltet insgesamt drei

Stufen (vgl. Abbildung 10):

1. die Aufspaltung des Marktes in Marktsegmente (Markter-
fassung)

2. die Auswahl der zu bearbeitenden Segmente (Segmentse-
lektion) und

3. die Entwicklung geeigneter Marktbearbeitungsstrategien,
die im Rahmen der Marketing-Instrumentalstrategien

erfolgt.

Das Ziel der Markterfassung ist es, intern homogene und
extern heterogene Marktsegmente zu bilden, an cdie fol-
gende Anforderungen1 zu stellen sind: Ansprechbarkeit,
Zugdnglichkeit und Wirtschaftlichkeit der differenzierten
Segmentbearbeitung, Akzeptanz durch die Mitarbeiter so-
wie zeitliche Stabilitétz. Die Markterfassung erfolqt

auch fiir Warenhduser auf der Basis sozio-demographischer
(Alter, Einkommen, Beruf, Geschlecht, Wohnort, Haushalts-
gréB8e usw.) und psychographischer Kriterien (Einstellungen,
Lebensstil, Pers®nlichkeitsmerkmale, Kaufgewohnheiten

usw.)3.

1 Vgl. auch den Literaturiiberblick bei: Kuhlmarn, E.,

Die Selektion von Segmentierungsmerkmalen, Arbeitspapiere
zum Marketing, Bd. 4, Hrsg.: Engelhardt, H.W., Hammann,
P., Bochum 1979, S. 3 ff..

2 Hierbei werden diese Anforderungen auf die Segmente be-
zogen, wdhrend in der Literatur diese Anforderungen
oftmals an die Segmentierungskriterien gestellt wer-
den. Vgl. hierzu Grbne, A., a.a.O0., S. 43 ff..

3 Vvgl. hierzu den Uberblick bei Freter, H., Marktposi-
tionierung, Habilitationsschrift Miinster 1978, S. 17;
vgl. auch Kaiser, A., Die Identifikation von Marktseg-
menten, Berlin 1978, S. 35 ff.. Dabei rilicken in jlingster
Zeit insbesondere auch Aspekte der Familienkaufentschei-
dung in den Vordergrund. Vgl. hierzu z.B. Dahlhoff, H.-D.,
Kaufentscheidungsprozesse von Familien, Frankfurt 198o;
Meffert, H., Dahlhoff, H.-D., Kollektive Kaufentschei-
dungsprozesse von Konsumenten, in: Handelsforschung
heute, Festschrift zum 5o0jdhrigen Bestehen der For-
schungsstelle fiir den Handel, Berlin 1979, S. 193-205.
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3.21 Demographische und psychographische Struktur der

Zielgruppen von Warenhdusexn

Analysiert man die Stellung der Warenhduser innerhalb der
Betriebsformen des Einzelhandels, so wird deutlich, daB
sie sich weniger auf eine oder wenige Zielgruppen be-
schrédnken, sondern vielmehr viele unterschiedliche Ver-
brauchersegmente bearbeiten wollen. Dies belegt die de-
mographische Struktur der Warenhauskunden und -nichtkun-
den in Tabelle 4 1. Demnach sind Warenhaus-Kunden {iber-

wiegend

- zwischen 14 und 69 Jahren alt und

- zumeist verheiratet

- besitzen Grund- und Mittelschulbildung

- entstammen zumeist Angestellten- und Arbeiter-
berufen

- weisen ein mittleres Haushalts-Nettoeinkommen

(ca. 1000 - 2000 DM) auf.

Damit entspricht die demographische Struktur der Waren-
hauskunden2 weitgehend der durchschnittlichen Schichtung

der Bevdlkerung in den genannten Merkmalen.

Vermutet man im Hinblick auf das Einkommen zun&chst eine
groBe Bedeutung der einkommensschwdcheren Bev&lkerungs-
schichten flir Warenh&duser, so zeigt diese Analyse einen

Schwerpunkt der Warenhauskunden in mittleren Einkommens-

1 Die hier wiedergegebenen Zahlenangaben sind der Ziel-
gruppenanalyse eines Warenhauskonzerns entnommen, die
reprdasentativ fiir die Bundesrepublik 1972 durchge-
fiihrt wurde. RegelmdBige Nachfolgeuntersuchungen zei-
gen, daB - bis auf die Wertangaben der Nettoeinkom-
men - die festgestellten Angaben auch heute noch stim-
men.

2 Eine zusdtzliche Analyse der Abweichungen in den Merkma-
len zwischen den vier grofien Warenhauskonzernen ergab
keine signifikanten Unterschiede. Insofern ist es ge-
rechtfertigt, allgemeingiiltig - ohne firmenspezifische
Ausrichtung - von Warenhauszielgruppen zu sprechen.
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Nichtwaren-

Kriterien Warenhauskunden hauskunden
Geschlecht
- mannlich 47 54
- weiblich 53 46
Alter
14 - 29 Jahre 23 15
30 - 49 " 39 32
50 - 69 " 28 34
70 Jahre und dlter 9 19
Familienstand
verheiratet 70 63
ledig 18 16
verwitwet/geschieden 12 21
Schulbildung
Volksschule 67 77
weiterfiihr.Schulen
(ohne Abiturienten) 23 15
Abitur 4 3
Hochschule, Uni 5 4
Beruf
Selbstidndige, incl.
Landwirte 8 13
Angestellte 24 17
Beamte 5 4
Arbeiter 20 26
in Ausbildung 8 5
Hausfrau 28 25
Beruf des Haushaltungs-
vorstands
Selbstdndige, incl.
Landwirte 15 21
Angestellte 34 26
Beamte 10 8
Arbeiter 37 40
in Ausbildung (0] ¢}
Kinder im Haushalt
bis zu 5 Jahren 21 15
6 - 13 Jahre 26 21
Haushalts-Nettoein-
kommen
bis 799 DM . 11 21
800 - 999 DM 10 1
1000-1499 DM 28 24
1500-1999 DM 23 19
2000-2499 DM 15 12
2500 DM und mehr 12 11

Tab. 4 : Demographische Beschreibung von Warenhauskunden und
Nichtwarenhauskundenedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
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klassen und einen beachtlichen Anteil von Kdufern, die
den gehobeneren Klassen (2000 DM und mehr) zuzurechnen
sind (27%). Diese Tatsache l&d8t sich u.a. damit erklédren,
daB8 hohe Bedarfsanspriiche nicht unbedingt mit hohem Ein-
kommen korreliert sind , wogegen diese Beziehung in den
unteren Einkommensklassen wesentlich enger ist. Damit be-
stdrkt dieses Ergebnis die hdufiger zu findende These,
daB sich flir Warenhauskunden eine exakte Abgrenzung des
Einkommens nach oben nicht durchfithren 1&8t. Ob im Waren-
haus gekauft wird oder nicht, hdngt von den angebotenen
Warengruppen bzw. Artikeln ab. Allerdings diirfte der Kunde
mit einem Einkommen von mehr als 2500 DM aufgrund seiner
hohen Bedarfsanspriiche bislang kaum als typischer Waren-

hauskunde zu bezeichnen sein.

Die Nicht-Warenhauskunden setzen sich vor allem

~ aus dlteren Leuten (19% Uber 70 Jahre)

~ aus Beziehern unterdurchschnittlicher Einkommen
(teils alters-, teils ausbildungsbedingt)

- aus Mitgliedern von Selbsté&ndigen- und Landwirten-
haushalten (21%)

zusammen. Damit unterscheiden sie sich in ihrer demogra-
phischen Struktur sehr viel stdrker von der Gesamtbevdl-

kerung als die Warenhauskunden.

Insgesamt bietet die demographische K&duferanalyse fiir
das Warenhaus kaum Ansatzpunkte zur Definition von Ziel-
gruppen, die sich mit spezifischem Marketing-Instrumente-
einsatz differenziert bearbeiten lassen1. Deshalb ist

der Rickgriff auf psychographische Merkmale notwendig.

1 Zu diesem Ergebnis kommt auch Steffenhagen. Vgl. Stef-
fenhagen, H., Marktfiihrer, a.a.0., S. 24.
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Die Beschreibung der Warenhauskunden anhand psychogra-
phischer Variablen wie z.B. Persdnlichkeit, Lebensstil,
Einstellungen stellt im Hinblick auf die Erfassung aller-
dings ein ungleich schwierigeres Problem als die demogra-

phische Beschreibung dar.

Im Rahmen einer psychographischen Zielgruppenanalyse fir
ein Warenhaus wurde die Kduferschaft anhand der Dimensio-
nen "Qualitdtsempfinden”, "Aufgeschlossenheit fiir neue
Produkte" und "Prestige-Bedirfnis" typologisiert1. Da-

bei war zu priifen, ob sich die Warenhauskunden hinsichtlich
dieser Merkmale voneinander und von den Nichtwarenhauskun-

den unterscheiden (vgl. hierzu Abbildung 11).

Qualitdts-
empfinden6
3 e
aufgeschiossenheis
gegeniilker reuen
frecdukten
2,28

2,16

Y Warenhauskunden
3

Nichtwarenhauskunden 5 Frestigsebadirfnis

Abb. 11: Dreidimensionales Positionierungsmodell von
(Nicht-) Warenhauskunden auf der Basis psycho-
graphischer Variablen

1 Dieser Ansatz wurde der Analyse eines Warenhauskonzerns
zugrundegelegt, der die folgenden Daten entnommen sind.
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Die Dimensionen wurden mit Hilfe mehrerer Kriterien gebil-
det, die den Befragten in Form von Statements vorgelegt
wurden, denen sie mittels einer 5er-Skala von 1 (= volle
Zustimmung) bis 6 (= volle Verneinung) mehr oder weniger
zustimmen konnten1. Nach den Ergebnissen dieser Unter-
suchung unterscheiden sich die Warenhauskunden besonders

in den Dimensionen "Qualitdtsempfinden" von den Nichtwaren-

hauskunden (Mittelwert 1,84 : 2,2); sie akzeptieren
schlechte Qualitdt in keinem Fall. Nichtwarenhauskunden
sehen einen deutlich ausgeprédgten Preis-Qualit&ts-Zusam-
menhang und sind durchaus bereit, flir Qualitdt einen ho&he-

ren Preis zu bezahlen. Beziiglich der Aufgeschlossenheit

fiir neue Produkte zeigen sich die Nichtwarenhauskunden

deutlich konservativer. Sie sind weniger probierfreudig
und stiitzen sich bei Kaufentscheidungen lieber auf ihre

Erfahrungen. Die Analyse des Prestige-Bediirfnisses zeigt

kaum Unterschiede zwischen den beiden Gruppen.

Ein weiterer Ansatz befaBt sich mit der Typologisierungzder

Kidufer im Betriebsformenvergleich anhand der Dimensionen
3
"

"Freude am Einkaufen" und "Niveauorientierung Die

Abbildung 12 zeigt als Ergebnis die Abgrenzung derjeni-
gen Konsumenten, die das Warenhaus, den Verbrauchermarkt

oder das Fachgeschdft prédferieren. Danach existiert

"... fir die Warenhduser ein relativ groBes, potentielles

Kduferpublikum als tragfdhige Basis eines Markterfolgesﬁ,

1 So wurde z.B. die Dimension "Aufgeschlossenheit fidr neue

Produkte" mit folgenden Statements erfaBt:

- probiere gern neue Produkte

- Angebot zu groB, kaufe lieber Bekanntes

- Vielfalt fasziniert, probieren macht SpaB

~ kaufe nur bekannte oder empfohlene Produkte

~ prinzipiell skeptisch gegeniiber neuen Produkten.

2 vgl. zur Bildung von Typologien z.B. Dichtl, E., Die
Bildung von Konsumententypologien als Grundlage der
Marktsegmentierung, in: WisSt, 3. Jg. (1979), Heft 2,
S. 54-59.

3 Vgl. Steffenhagen, H., Marktfilhrer, a.a.0., S. 24.
Leider werden zur MeBmethode keinerlei Angaben ge-
macht.

4 Ebenda.
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Dimension 2

hoch

—>

Dimension 1

Warenhaus-
kunden

niedrig

Dimension 1: "Freude am Einkaufen"

Dimension 2+ "Niveauorientiertheit”

Abb.12 : Typologisierung von Kunden

ausgewdhlter Betriebsformen

Diese psychographischen Charakterisierungen von Warenhaus-
kunden stellen vielversprechende Ansdtze zur Angrenzung
von Marktsegmenten bzw. Zielgruppen im Warenhaus dar,

da sie die kaufverhaltensbestimmenden Elemente berlicksich~
tigen. Allerdings liegt in diesen Darstellungen die Ge-
fahr von Fehlinterpretationen in der Hinsicht, daB Waren-
hauskunden in jedem Fall z.B. weniger qualitdtsorientiert

und weniger konservativ sind, und zum anderen, daB Ver-
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brauchermarktkunden generell nicht im Warenhaus oder Fach-
geschdft einkaufen. Eine weitere Problematik dieser Unter-
suchungen liegt in der fehlenden Differenzierung nach Wa-
rengruppen bzw. nach Standorten.

Als Fazit aller Studien1 ist festzuhalten, daB die Waren-

hduser bislang eine "Zielgruppenstrategie der gehobenen

Mitte" verfolgen. Dabei wird diese breite Zielgruppe2

von allen (deutschen) Warenhiusern - abgesehen von klei-
nen Unterschieden~ umworben. Angesichts dieser Situation
muB sich die Warenhausleitung vor dem Hintergrund der ge-
genwdrtigen "Warenhauskrise" und dem Erfordernis der ein-
deutigen Positionierung die Frage nach der Notwendigkeit
und den Mdglichkeiten der Anderung der bisherigen Ziel-
gruppenstrategie stellen, womit der zweite Aspekt der
Marktsegmentierung, die Segmentselektion angesprochen

ist.

1 In den letzten Jahren riicken Imageanalysen, die ver-
suchen, die Prdferenz der Kdufer filir bestimmte Betriebs-
formen herauszufinden, zunehmend in den Vordergrund.
Vgl. z.B. Anders, H.J., Analyse des Einkaufsverhaltens,
in: Der Einzelhandel 1978/79. Versuch einer Standortbe-
stimmung, Hrsg.: Gesellschaft filir Konsum-, Markt- und
Absatzforschung e.v. (GfK) Nirnberg 1978, S.9ff.; BBE
(Hrsg.), Untersuchung liber die Einstellung der Baden-
Wirttembergischen Bevdlkerung zu ausgewdhlten Betriebs-
formen, Stuttgart 1977, insbesondere S. 133 ff.; Tietz,
B., Wie Verbraucher ilber Einzelhandelsleistung denken,
in: ASW 3/1978, S. 47-53 (im folgenden zitiert als:
Tietz, B., Einzelhandelsleistung).

Die Ergebnisse dieser Untersuchungen kdnnen zwar unter-
stitzend zur Abgrenzung von Kundensegmenten anhand psy-
chographischer Variablen herangezogen werden, ihr eigent-
licher Wert liegt jedoch im Aufdecken spezifischer Stdr-
ken und Schwdchen eines Warenhauses gegeniiber den Kon-
kurrenten.

2 Die solchermaBen fiir deutsche Warenhduser grob umrissene
Zielgruppe unterscheidet sich nur marginal von der Ziel-
gruppendefinition der schweizerischen Warenhausgesell-
schaft "Globus", die folgendermaBen lautet:

- jilingere und mittlere Altersklasse

- mittlere Kaufkraftklasse

- preis- und gualitdtsbewuBt

- moderne Menschen mit Freude am Einkaufen.

Vgl. Bitterli, R.E., Aktuelle Marketingprobleme des Wa-
renhauses, in: Entwicklungstendenzen im Handel, hrsg. v.
J.S. Krul is-Randa, Bern/Stuttgart 1979, S. 83-89.
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3.22 Zielgruppenstrategien von Warenhdusern

Bei der Auswahl der Zielgruppen hat sich die Warenhauslei-
tung primdr an den zukiinftigen Beitrdgen der einzelnen Seg-
mente zur Erreichung der gesetzten Marketingziele zu orien-
tieren. Hierbei sind sowohl guantitative Ziele (Umsatz,
Marktausschopfung, Deckungsbeitrag, Kosten usw.) als

auch qualitative Ziele (Image, Profilierung, Vertrdglich-

keit mit anderen Segmenten usw.) heranzuziehen.

Wie jedes Einzelhandelsunternehmen erstreckt sich das Ent-
scheidungsspektrum der Warenhduser beziliglich der Ziel-
gruppenwahl von einer exklusiven bis zu einer extensi-

ven Zielgruppenstrategie (vgl. Abbildung 13 }.

L Spegialisierungsgrad
| + + -
alle wenige/
eine
extensiv selektiv ) exklusiv
T - $ ' =
Zielgruppenstrategie

Abb. 13: Entscheidungsspektrum Zielgruppenstrategie

Blickt man auf die demographische und psychographische Be-
schreibung der Warenhauskunden, so belegt diese eindeutig
einen niedrigen Spezialisierungsgrad bzw. eine extensive

Zielgruppenstrategie der Warenhduser. Dies liegt in der
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Vielzahl der Warengruppen begriindet, die diverse, mehr

oder weniger heterogene Kundensegmente ansprechen, so daB
sich eine starke Beschridnkung auf einen bestimmten Teil der
Kundensegmente aufgrund der strategischen Sortimentsent-
scheidung verbietet. Von daher stellt sich das Problem

der Zielgruppenwahl bzw. -strategie fiir Warenhduser im Rah-
men der strategischen Grobplanung weniger in der grund-
sdtzlichen Neuorientierung der Basisstrategie. Vielmehr
148t sich das Problem auf die Kernfrage nach der Ergidn-
zung bzw. Abrundung des breiten Basissegments um Rand-
gruppen reduzieren.! In diesem Zusammenhang ist zu Uberprii-
fen, welche Randgruppen fiir Warenhduser prinzipiell be-

arbeitungswlirdig erscheinen.

Dabei ist zum einen das Ziel der Kundenfrequenzerh&hung
mit den Ausprdgungen Gewinnung von Nichtwarenhauskunden,
Gewinnung von Kunden der Warenhauskonkurrenz und Er-
héhung der Kundentreue der bisherigen Kunden heranzuzie-
hen. Zum anderen ist zu berlcksichtigen, daB die ein-
heitliche Gesamtkonzeption fiir das bisherige Basissegment
nicht wesentlich beeintrdchtigt werden darf, die Bear-
beitung der ausgewd@hlten Randsegmente lohnend sein muf und
die Prioritdten in marketingstrategischen Uberlegungen um-
setzbar sein miissen. SchlieBlich ist erforderlich, das

die potentiellen Kunden eine aufgeschlossene Einstellung

zum Leistungsprogramm der Warenhduser erkennen lassen.

Unter Beriicksichtigung dieser Selektionskriterien und der
aktuellen demographischen Struktur der Warenhauskunden
sind z.B. folgende drei Randsegmente beachtenswert:

der sog. Altenmarkt (iiber 65 Jahre), die Haushalte mit
niedrigem Einkommen (unter 1ooo DM) und die Haushalte
mit sehr hohem Einkommen (iiber 2500 DM). Fiir jedes dieser
drei (bisherigen) Randsegmente ist nun mittels einer

qualitativen Vorteils-Nachteils-Betrachtung die Vor-

1 Dabei ist es im realen Anwendungsfall durchaus denkbar,
neben der globalen Betrachtung des Basissegments fiir
den gesamten Warenhauskonzern eine differenzierte evtl.
auch regional begrenzte abteilungsspezifische Segmentie-
rung ergdnzend heranzuziehen.
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teilhaftigkeit einer Bearbeitung und damit der Ausweitung
der Basiszielgruppe zu lberprifen. Dabei sind Beurteilungs-
kriterien wie z.B. SegmentgrtB8e, Entwicklung, Kaufkraft,
Warenhauseinstellung, Qualitdts-, Auswahl-, Bedienungs-,
Preisanspriiche usw. detailliert zu bewerten. Fiihrt die
Warenhausleitung diese Analyse fir alle zur Entscheidung
stehenden Segmente durch, lassen sich konkrete Hinweise fiir

eine Neuorientierung in der Zielgruppenstruktur erarbeiten.

Neben der Gewinnung neuer Randgruppen muB8 sich die Ziel-
gruppenstrategie der Warenhduser insbesondere am Ziel
der Erhdhung der Kundenfrequenz orientieren. Damit sind
die Schwerpunkte der Aktivitdten im Bereich des Basisseg-
ments zu legen, um die aktuellen Kunden zu veranlassen,
hdufiger im eigenen Warenhaus zu kaufen. Im Zuge der
zunehmenden Heterogenisierung der Kundenwiinsche ist auch
innerhalb dieses Basissegments eine stdrkere Differen-
zierung vorzunehmen. Insofern scheint fir die Warenhdu-

ser eine Doppelstrategie angebracht, die eine Festigung

des Basissegments und eine an aktuellen Trends orientier-

te flexible Zielgruppen-Neuorientierung beinhaltet.

Im Hinblick auf den Globalitdtsgrad muBS abschlieBend

kritisch vermerkt werden, da8 die gesamtunternehmensbezo-
gene Beschreibung der Zielgruppen eine konkrete Umsetzung
in segmentspezifische Marketingstrategien relativ
schwierig erscheinen l&B8t. Deshalb miissen die Zielgruppen
der Warenhduser im Rahmen der disaggregierten waren- und
filialgruppenbezogenen Planung genauer spezifiziert wer-
den. Erst durch diese Konkretisierung lassen sich die im
Sinne der Kundenorientierung erforderlichen Akzentuierungs-

und Profilierungsziele der Warenhduser realisieren.
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3.3 Positionierung von Warenhdusern im Konkurrenzumfeld

Parallel zur Wahl der Zielgruppenstrategie muB die Wa-
renhausleitung ihre Marktposition durch die Festlegung
der strategischen Verhaltensweise gegeniiber den Wettbe-

werbern bestimmen.

Ausgangspunkt dieser Konkurrenzstrategie bildet die Ab-

grenzung der relevanten Wettbewerber. Dabei ist es zweck-

mdBig, eine mdglichst weite Konkurrenzabgrenzung1 vor-
zunehmen, um wichtige Verschiebungen auf der Anbietersei-
te ebenso wie Verdnderungen in den Betriebsformenprédferen-
zen der Kunden rechtzeitig erkennen und richtig reagieren

zu konnen,

Dementsprechend missen Warenhduser neben der unmittelba-
ren Warenhauskonkurrenz zusdtzlich die mittelbaren
Konkurrenten in den ibrigen Betriebsformen des institutio-
nellen Einzelhandels beriicksichtigen und jeweils spe-

zifische Konkurrenzstrategien entwickelnz.

Im oligopolistisch strukturierten Markt der unmittelbaren
Warenhauskonkurrenten libernimmt Karstadt die Position des
"Marktfiihrers", wdhrend Kaufhof und Hertie als "Heraus-

forderer" und schlieBlich Horten als" Marktfolger" zu kenn-

1 Die meisten Autoren plddieren bei strategischen Fra-
gestellungen flir eine weite Konkurrenzabgrenzung. Vgl.
z.B. Abell, D.F., Hammond, J.S., a.a.0., S. 51 ff.; Mef-
fert, H., Absatzpolitik, a.a.0., S. 104; dhnlich auch:
Nieschlag, R., Dichtl.,E., HOorschgen, M., a.a.0.,

S. 441.

2 Dabei basieren die strategischen Uberlegungen auf aus-
fihrlichen Konkurrenzanalysen. Diese decken tatsidch-
lich vorhandene Wettbewerbsverh&dltnisse auf und un-
tersuchen sie auf ihre Auswirkungen hinsichtlich des ei-
genen Warenhauskonzerns. Vgl. hierzu z.B, Dunst, K.,
Konkurrenzanalyse, in: Marketing Enzyklopddie, Bd. 2,
Miinchen 1974, S. 147-154, hier S. 147 (im folgenden zi-
tiert als: Dunst, K., Konkurrenzanalyse); Hoffmann, K.,
Die Konkurrenzuntersuchung als Determinante der lang-
fristigen Absatzplanung, G&ttingen 1979, hier S. 10 f..
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zeichnen sind1. Die Bestimmung der Hauptkonkurrenten inner-
halb des gesamten industriellen Einzelhandels hat sich an
der Entwicklung2 und Strategie der {ibrigen Betriebsformen3
zu orientieren. Demnach lassen sich als Hauptkonkurrenten

die Verbrauchermidrkte (und SB-Warenhduser) sowie der Fachein-

zelhandel herausschélen.

Obgleich die konkrete Ausprdgung der Konkurrenzstrategie
von der jeweiligen Unternehmenssituation und -zielsetzung
abhéngt4, lassen sich generelle Typen relevanter Konkurrenz-

strategien filir Warenhduser bestimmen.

1 Die Ermittlung der Marktanteile gestaltet sich insofern
schwierig, als jeder Warenhauskonzern in mehr oder weni-
ger starkem Umfang auch in anderen Betriebsformen tatig
ist. Beschrédnkt man sich auf den klassischen Warenhaus-
bereich, so kann man etwa folgende Verteilung zugrunde
legen (fiir 1977): Karstadt: 33 %, Kaufhof: 25 %; Her-
tie: 26 %; Horten: 16 %. Damit liegen Kaufhof und Hertie
nahezu gleich auf dem 2. Rangplatz. Weitere kleinere
Warenhauskonkurrenten halten lediglich einen Marktanteil
von insgesamt ca. 1o % und haben allenfalls regionale
Bedeutung, z.B. "Breuninger" (Stuttgart) oder "Schneider"
(Freiburg).

2 Vgl. hierzu insbesondere die Ausfiihrungen im Kapitel 1.21
dieser Arbeit.

3 Vgl. neben den Ausfiihrungen im Kapitel 1.12 der Arbeit
z.B. Bates, A.D., The Troubled Future of Retailing, in:
Business Horizons, Aug. 1976, S. 22-28; Eggert, U.,
Profilierungschancen filir Fachgeschdfte, in: Rationeller
Handel 6/1979, S. 40-44; Derselbe, Fachhandels-Strategie
fiir die 8oer Jahre: Die Marketing-Liicke schlieBen, in:
Rationeller Handel, 3/1979, S. 18-23; Derselbe, Handel
80: Die Zeit der Dinosaurier, in: ASW 12/1978, S. 90-96;
Goodrich, J.N., Hoffmann, J.A., Warehouse Retailing:

The Trend of the Future?, in: Business Horizons, April
1979, S. 45-50; Meffert, H., Perspektiven, a.a.0., S. 70 ff..

4 Vgl. hierzu z.B. die Ausfiihrungen von Jdger, F., Das
Konkurrenzverhalten als Problem der Marketingplanung,
Diss. Miinster 1977, S. 19 ff..
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3.31 Typen von Konkurrenzstrategien in Warenhdusern

Die méglichen Verhaltensweisen eines Warenhauses gegen-
iber seinen Wettbewerbern lassen sich auf einem Kon-
tinuum abbilden, das sich vereinfachend in die zwei
Bereiche offensiv und defensiv aufteilen 1&B8t. Dabei ist
offensives Verhalten als aktives, eigenstdndiges Marke-
ting, defensives Verhalten dagegen als passives,reak-
tives Orientieren des Marketing am Wettbewerber zu ver-
stehen. Zum anderen kdnnen die Auswirkungen der Jjeweils
realisierten Konkurrenzstrategie langfristig in einer v&l-
ligen Ausschaltung des Wettbewerbs oder in einer Erhaltung
des Wettbewerbs mit evtl. anderen Strukturen liegen.

Durch die Kombination der beiden Dimensionen "Verhalten"
und "Auswirkung" erh&dlt man die in Abbildung 14 darge-

stellten. konkurrenzbezogenen Strategietypen.

Angestrebte
Juswirkung Erhaltung des Ausschaltung
Wettbewerbs des Wettbewerbs
Verhalten
Anpassungsstrate-
gie o
defensiv Riickzugsstrategie Koopera?lons
- . strategie
Ausweichstrategie
- Profilierungs- .
offensiv strategie Kampfstrategie

Abb. 14 : Systemantisierung von Konkurrenzstrategien

eines Warenhauses
Verhdlt sich das Warenhaus defensiv und wird der
Wettbewerb langfristig erhalten, so sind Anpassungs-,
Riickzugs- und Ausweichstrategien zu diskutieren.
Dient das defensive Verhalten der Ausschaltung des Wettbe-
werbs, so ist die Kooperationsstrategie zu analysieren.

Bei offensivem Verhalten des betrachteten Unternehmens
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sind bei angestrebter Erhaltung des Wettbewerbs Pro-
filierungsstrategien und bei angestrebter Ausschaltung

des Wettbewerbs Kampfstrategien zu nennen1.
Diese Strategien werden im folgenden isoliert analysiert
und auf ihre Eignung als generell filir die gesamte Unter-

nehmung gliltige Verhaltensweise ﬁberprﬁftz.

Verfolgt ein Warenhaus eine Kampfstrategie, so will es

seine Konkurrenten ganz oder teilweise vom Markt verdrén-
gen. Die Realisierung dieser Strategie3 ist an folgende

Voraussetzungen4 geknilipft:

- das Warenhaus muB in der Lage sein, die von den Kon-
kurrenten abgezogene Nachfrage zu befriedigen,
- es bendtigt starke finanzielle Reserven, um voriiber-

gehend auftretende Verluste abdecken zu kénnen und

- es muB in mehreren Bereichen deutliche {iberlegenheit auf-

weisen, als Voraussetzung, um geniigend groSe Nachfrage

auf sich ziehen zu kdnnen.

Aufgrund der oligopolistischen Struktur ist derzeit wohl
keiner der vier Warenhaus-Konzerne in der Lage, die fiir
eine Kampfstrategie notwendigen Mittel aufzubringen oder
die dadurch entstehende Nachfrage alleine zu befriedigen.
Ferner ist bei einer Kampfstrategie der Warenhduser unter-
einander eine weitere Schwdchung der Betriebsform insge-
samt zu beflirchten, so daB8 letzten Endes auch der "liberle-

bende" Konzern in Gefahr wére.

1 Damit wird weitgehend der Systematisierung von Hoffmann
gefolgt. Vgl. Hoffmann, K., Die Konkurrenzuntersuchung
als Determinante der langfristigen Absatzplanung, GO&t-
‘tingen 1979, S. 47 f..

2 Dabei wird hier der Methodenaspekt in den Hintergrund
gerilickt. Aufgrund der fehlenden realen Planungssituation
wird darauf verzichtet, ein Punktbewertungsmodell zu
entwickeln, sondern der gualitativen, mit Tendenzaussa-
gen arbeitenden Beurteilung der Vorzug gegeben.

3 Hier wird nur auf die Anwendung marktkonformer Mittel
Bezug genommen .

4 vgl. hierzu Hofimann, K., a.a.0., S. 235 f..
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Diese Griinde gelten in noch stdrkerem MaBe fiir die zweite
Konkurrenzebene, die konkurrierenden Betriebsformen. Es
wdre vermessen, als einzelner Warenhauskonzern eine gene-
relle Kampfstrategie gegeniber dem Fachhandel oder den
Verbrauchermdrkten einzuschlagen. Eine solche Strategie
wdre allenfalls unter der irrealen Voraussetzung einer
gemeinsamen Vorgehensweise aller Warenhduser zu disku-
tieren; selbst dann ergdben sich jedoch ~ von rechtlichen
Einwendungen abgesehen - aufgrund des insgesamt nicht
ausreichenden 6konomischen Potentials erhebliche Beden-

ken beziiglich der Erfolgstrdchtigkeit der Strategie.

Mit einer Profilierungsstrategie verfolgt ein Warenhaus das

Ziel einer eindeutigen positiven Abgrenzung von der Kon-
kurrenz derart, daB die Konsumenten sich in einer Wahl-
situation flir die eigene Unternehmung entscheiden1. Die
Verfolgung dieser Strategie ist an zwel Voraussetzungen ge-
bunden:

- die MOglichkeit eines differenzierten Einsatzes der
Marketing-Instrumente muB gegeben sein

~ das Warenhaus muB in der Lage sein, in einem (oder
mehreren) flir die Wahl der Einkaufsstdtte maBgeblichen

Bereich(en) die Konkurrenz zu ﬁbertreffenz.

Auf der Ebene der unmittelbaren Warenhauskonkurrenten sind
diese beiden Voraussetzungen erfiillt: Jeder Warenhauskon-

zern realisiert bereits den differenzierten Instrumente-

1 Diese Zielsetzung steht im Grunde hinter dem Einsatz
des gesamten Marketinginstrumentariums. Insofern wird
in den allgemein zu verfolgenden Zielen der marktorien-~
tierten Unternehmenspolitik auch h&ufig auf profilierungs-
férdernde Aspekte Bezug genommen. So z.B. durch die
Ziele "ErhShung der Kundenprédferenz", "Positives Image",
"Verstdrkung der Kaufabsicht". Vgl. hierzu Meffert, H.,
Marketing, a.a.0., S. 74.

2 Z.B. Sortimentsattraktivitdt, Auswahl, Image usw..
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einsatz und in der realen Situation zeigen sich zumindest
bei filialgruppen- und warengruppenspezifischer Differen-
zierung mehr oder weniger deutliche Vorteile filir den einen
oder anderen Warenhauskonzern. Die Aufgabe der Warenhaus-
leitung besteht nun darin, langfristig wirksame MaBnahmen
zum Ausbau der Stdrken und zum Abbau der Schwidchen zu
entwickeln. Dabei werden die Ansatzpunkte je nach Markt-
stellung anders zu suchen sein. Wdhrend der Marktfilihrer
sich aus einer Position der relativen Stdrke heraus auf die
Verteidigung seiner erreichten Stellung durch Absicherung
seiner spezifischen Stdrken konzentrieren kann, sind die
Herausforderer gezwungen, ihre Schwdchen durch besonde-

re Anstrengungen zu beseitigen. Dabei entspricht es dem
Grundsatz der Profilierungsstrategie, auf eine"Kopie'"des
Marktfihrers zu verzichten und dem Wettbewerber etwas

Gleichwertiges bzw. Besseres entgegenzusetzen.

Ahnlich wie bei den unmittelbaren Konkurrenten ist auch
auf der Ebene der Betriebsformenkonkurrenz die Notwendig-
keit einer Profilierungsstrategie allgemein erkannt.

Auf der Basis einer detaillierten Stdrken /Schwdchen-
Analyse dieser Betriebsformen muB das Warenhaus durch ge-
eignete Strategien die Distanz zwischen den jeweiligen

Konkurrenzstdrken und den eigenen Schwdchen abbauen.

Ein Warenhaus verfolgt eine Anpassungsstrategie, wenn es

sich mit seinem Marketinginstrumenteeinsatz an den der
Konkurrenten anpaft und damit deren Marketing-Konzepte
imitiert. Auf der Ebene der Warenhauskonkurrenten empfiehlt
sich diese Strategie allenfalls fiir den"Marktfolger; in
keinem Fall aber fir den"Herausforderer. Er muB dem
Marktflhrer eine gqualifizierte, gleichwertige, eigenstdn-
dig entwickelte Marketingstrategie entgegenstellen, um
dessen Marktposition zu erreichen. Dabei k&nnen durchaus

partielle Anpassungen in ausgewdhlten Waren- oder Filial-
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gruppen erfolgen. Im Hinblick auf die Betriebsformenkon-
kurrenz kdnnen Warenhausunternehmen eine weitere negative
Entwicklung der Marktstellung nur aufhalten bzw. umkehren,
wenn sie eigenstdndige Marketingkonzepte entwickeln, die
ihnen in den Augen der potentiellen Kdufer einen Vorteil
bieten. Auch hier ist die partielle Anpassung durch die
Imitation spezifischer Strategieans&dtze der anderen Be-
triebsformen bzw. der Versuch, einzelne, die besondere
Stdrke einer Betriebsform begriindende Elemente zu kopie-

renl méglich.

Ein Warenhaus verfolgt, wenn es bewuBt und planmdfig den

Abbau seines Marktanteils hinnimmt, die Riickzugsstrategie2

Ziel dieser Strategie ist es, ohne groBe Investitionen
aus der Stellung im bisherigen Absatzmarkt noch soviel
Nutzen wie mdéglich zu ziehen. Als generelle Verhaltens-
weise wird diese Strategie fir kein Warenhaus in Frage
kommen. Bei warengruppen- und filialspezifischer Diffe-
renzierung erscheint jedoch die Entscheidung, sich aus
einem regionalen Markt zurlickzuziehen oder bestimmte
Sortimentsteile zu eliminieren, durchaus denkbar. In
solchen Fédllen besteht das strategische Ziel des Waren-
hauses darin, die freiwerdenden Ressourcen {(Raumn, Perso-
nal, Finanzmittel) auf Midrkten mit besseren Chancen ein-
zusetzen.

Eine Ausweichstrategie bietet sich flir ein Warenhaus

an, um die direkte Konfrontatiog mit den Konkurrenten

1 Hier ist als Beispiel das tiefe Sortiment oder der
Trend zu gqualifiziertem Personal in bestimmten Abtei-
lungen des Warenhauses zu nennen; eindeutig Ansatzpunk-
te, die die Stdrke des Fachhandels bestimmen.

2 Es ist auch der Fall denkbar, daf eine Unternehmung
durch gravierende Fehler in der Marktbearbeitung
gezwungen ist, einen Markt aufzugeben.

3 Dabei tragen diese Strategien teilweise auch gleich-
zeitiqg zur Profilierung bei.
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zu vermeiden. In diesem Fall lassen sich drei idealty-
pische Falle des ausweichenden Konkurrenzverhaltens un-

terscheiden, ndmlich

- an neuen, d.h. bisher von den unmittelbaren Warenhaus-
konkurrenten unbesetzten Standorten Filialen zu er-
S6ffnen

- neue Sortimentsteile aufzunehmen und {iber das bestehen-
de Filialsystem dem Kunden anzubieten oder

- an neuen Standorten v&llig abweichende verkaufsstrate-

gische Konzepte zu realisieren.

Damit wird deutlich, daB diese Ansdtze partielle Strate-
gien darstellen, die auf warengruppen- oder filialbezoge-
ner Ebene realisiert werden, jedoch nicht die globale
Konkurrenzstrategie bilden ko&nnen.

Auf der Ebene der Betriebsformenkonkurrenten ist die
Ausweichstrategie aufgrund der intensiven Konkurrenz im
Einzelhandel nahezu unmdglich. Liicken im Sinne von weniger
konkurrenzintensiven Bereichen lassen sich nur noch

in wenigen Ausnahmef&dllen finden und werden i.d.R. in

relativ kurzer Zeit von Konkurrenten ebenfalls besetzt2

Bei Verfolgung einer Kooperationsstrategie arbeitet ein

Warenhaus mit Einzelhandelsunternehmen im Marketingbereich

zusammen3. Diese Strategie empfiehlt sich, wenn das Wa-

1 Aufgrund der intensiven Standortabdeckung ist diese Mdg-
lichkeit heute nur noch im Ausnahmefall gegeben.

2 So ist z.B. der Verkauf von Reisen - urspriinglich ein Di-
versifizierungsbereich der Warenhduser - inzwischen zum
festen Bestandteil auch anderer Betriebsformen geworden
(z.B. Lebensmittelfilialisten).

3 Hier erfolgt eine Einengung auf Kooperation im Marke-
tingbereich. Selbstverstdndlich sind auch Kooperationen
z.B. im Beschaffungs-, Finanz- oder Personalbereich
denkbar. Vgl. hierzu die anschaulichen Beispiele bei
Bidlingmaier, H., Jacobi, W. Uherek, Wiesbaden 1967,

S. 353-395, hier S. 367 ff. (im folgenden zitiert
als: Bidlingmaier, J., Kooperation}.
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renhaus hierdurch eine - gegeniiber individueller Aufga-
benerfiillung - als positiv gewertete Variation der Struk-
tur einzelner, mehrerer oder aller Elemente des Zielsystems
erwarten kann1. Sie kann allerdings nur bei Einhaltung

der rechtlichen Vorschriften und bei der Bereitschaft der
Kooperationspartner, die Eigenstdndigkeit partiell auf-
zugeben, realisiert werden. Damit ist sie im Bereich der
Warenhauskonkurrenz als generelle Konkurrenzstrategie
auszuschlieBen.

Sie wird dagegen durchaus - wenn auch selten - im Bereich
der Betriebsformenkonkurrenz realisiert. Allerdings kann
aus den in letzter Zeit zunehmenden Kooperationen in der
Warenhauspraxis (z.B. Horten und Edeka) noch keine Ten-
denzwende im Verhalten der Warenhduser abgeleitet wer-

denz.

Aufgrund der vorangegangenen Ausfiihrungen ist die Fest~
legung einer einzigen Konkurrenzstrategie und ihrer gene-
rellen Verbindlichkeit fiir ein gesamtes Warenhausunter-
nehmen als problematisch anzusehen. Abgesehen von dexr Pro-
filierungsstrategie sind die i{brigen Verhaltensweisen nur
in bestimmten Situationen sinnvoll einzusetzen. Da-

mit wird flir die Warenhduser i.d.R. ein mehrdimensionaler

konkurrenzstrategischer Ansatz notwendig. Ausgehend von

einer Profilierungsstrategie gegeniiber den unmittelbaren
Warenhauskonkurrenten sowie den librigen Betriebsformen
sind die Ubrigen Strategieansdtze allenfalls partiell,
d.h. in der Regel auf der disaggregierten Warengruppen-
oder Filialgruppenebene zu realisieren.

-1 Vgl. Schneider, D., Zur Problematik der Zielbestimmung in
Marketing-Kooperationen, in: Modernes Marketing - Mo-
derner Handel, hrsg. v. J. Bidlingmaier, Wiesbaden 1972,
S. 89-98, hier S. 95.

2 Allerdings verstdrkt sich insbesondere im Bereich der
Serviceleistungen der Trend zur Kooperation. Hierfir
sprechen z.B. die Kooperationen mit Fotogeschdften,
Wdschereien, Schliisseldiensten usw..
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3.32 Analyse der Marktposition von Warenhdusern im

Konkurrenzumfeld

Die mehrdimensionale Konkurrenzstrategie findet ihren Nie-
derschlag in der Positionierung eines Warenhauses gegen-
Uber seinen unmittelbaren und mittelbaren Konkurrenten.
Dabei steht die Beurteilung der Leistungsfdhigkeit eines
Warenhauses im Vergleich zu der der Konkurrenz durch den
aktuellen und potentiellen Kdufer im Mittelpunkt1. Letzt-
lich bestimmt er durch seine Entscheidung iiber Kauf oder
Nichtkauf den Erfolg der Konkurrenzstrategie und damit

die Richtigkeit der Positionierungsentscheidung im Kon-

kurrenzumfeld.

Durch die unmittelbare Orientierung der Wettbewerbsstra-
tegie am Kidufer wird deutlich, daB sich diese Positionie-
rungsentscheidung eines Warenhauses an den kaufbestimmen-
den Faktoren orientieren muB, anhand derer eine Betriebs-
form bzw. eine Einkaufsstdtte beurteilt wird und die somit

die Determinanten der Einkaufsstdttenwahl darstellenz.

Zu diesem Problemkreis wurden im Hinblick auf den Be-
triebsformenvergleich in den letzten Jahren eine Reihe von
Untersuchungen durchgefiihrt, wobei die folgenden Merkmale
aufgrund ihrer zentralen Bedeutung bei der Einkaufs-
stdttenwahl der Konsumenten zur Charakterisierung des
Leistungsprogramms herangezogen wurden: Auswahl, Qualitat,

Preis, Kundendienst, Sonderangebote, Beratung und Einkaufs-

1 Dies zeigt die enge Verzahnung zwischen den einzelnen
Komponenten der strategischen Rahmenentscheidung.

2 Vgl. hierzu auch den theoretischen Uberblick bei:
Heinemann, M., Einkaufsstdttenwahl und Firmentreue
von Konsumenten, Diss. Miinster 1974, S. 22 ff..
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atmosphéire1. Danach ergeben sich fiir die Betriebsformen
Warenhausz, Fachgeschdft, Verbrauchermarkt und Versand-

handel die in der Abbildung 15 3 dargestellten Profile

Merkmal Angaben in Prozent I
(o) 10 20 30 40 50 100

Qualitidt = — -1

Beratung

Kundendienst

Preis

Auswahl

Einkaufsatmosphire I/ ~

Sonderangebote h =~

Legende: Einkauf im allgemeinen —— Kauf- und Warenhaus —- —
Fachgeschdft - — — — — —— Verbrauchermarkt---- - -~

Versandhandel--- - -----. ...

Abb. 15 : Leistungsprofil ausgewdhlter Betriebsformen

1 Dieser Merkmalskatalog liegt z.B. der BBE-Untersuchung
und der Tietz-Studie zugrunde. Vgl. hierzu BBE (Hrsg.),
a.a.0., S. 133 ff.; Tietz, B., Einzelhandelsleistung,
a.a.0., S. 47.

2 Tietz untersucht dabei "Kauf- und Warenhiuser".
3 Quelle: nach Tietz, B., Einzelhandelsleistung, a.a.O.,
S. 47.
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Aus der Beurteilung der Betriebsformen durch die Konsu-
menten lassen sich flir die Position der (Kauf- und) Wa-

renh:a'user1 im Markt folgende Feststellungen ableiten:

- die charakteristischen Leistungsprogrammerkmale sind
der Preis und die Auswahl

- mit deutlichem Abstand folgen Qualitdt und Sonderange-
bote

- mit weiterem Abstand folgt die Beratung

- als relativ unbedeutend werden der Kundendienst und die

Einkaufsatmosphdre gesehen.

Diese Ergebnisse stimmen im groBen und ganzen auch mit
anderen Untersuchungen iliberein. So wurde in einer Analyse
von Anders2 die "groBe Auswahl" als das dominierende Lei-
stungsmerkmal fiir das Warenhaus ermittelt. Versuche, durch
die Hinzunahme weiterer Merkmale ein differenzierteres
Bild zu erhalten, erwiesen sich als unterschiedlich er-
folgreich. Wdhrend die zus&dtzliche Berlicksichtigung des
Kriteriums "Lage" (i.S.v. nahe zur Wohnung) filir das Wa-
renhaus als unbedeutend gesehen wurde, wiesen die Befrag-
ten den Kriterien "freundliche Bedienung” und "Ubersicht-

liche Warenanordnung” hohe Prioritdt zu3.

Ausgehend von derartigen Untersuchungen besteht die Auf-
gabe der Warenhausleitung darin, ihre Positionierung als
Betriebsform so vorzunehmen, daB die in den Augen der
aktuellen und potentiellen Kd&ufer relevanten Std@rken be-
tont und die Schwdchen gemildert werden. Im Hinblick auf
die zu entwickelnden Marketingstrategien weisen die Er-

gebnisse derartiger Analysen den Vorteil auf, dag die

1 Vgl. im einzelnen Tietz, B., Einzelhandelsleistung,
a.a.0., S. 47.

2 Vgl. Anders, H.J., a.a.0., S. lo.

3 Ergebnis der Imageanalyse eines Warenhauskonzerns.
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zugrundegelegten Merkmale unmittelbar in Marketing-Aktivi-
tdten umgesetzt werden kdnnen (z.B. Auswahl auf Sortiments-
breite und -tiefe, Beratung auf persSnlichen Verkauf bzw.
Bedienungssystem usw.). Diese Analysen gewinnen fiir
strategische Entscheidungen im Warenhaus weitere Bedeu-
tung, wenn sie im Hinblick auf die Positionierung gegeniiber
den unmittelbaren Warenhauskonkurrenten durchgefiihrt
werden. Die Abbildung 16 zeigt dementsprechend das

. . : 1
Beurteilungs-Profil von vier Warenhauskonzernen .

Merkmale Beurteilung
- - - @ + + +
groBe Auswahl 1. 9 /
d L. '
preisginstige Angebote <. /.'//V
=~ o A
nahe Lage o] B4 S
\: - PO
d- T ~d.
bessere Qualitit e - ~
freundliche Bedienung Lc_h > —
Rt 8 o
bessere Parkm$glichkeiten e | N
Ubersichtliche Parkanordnung (
Kundenservice ¢
Legende: Warenhaus A— — — Warenhaus C .....

Warenhaus D—+=—-

Warenhaus B

Abb. 16: Beurteilung von vier Warenhauskonzernen anhand

ausgewdhlter Merkmale

1 Die Profile beruhen auf Plausibilit&dtsiiberlegungen des
Verfassers.
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Aus dem Blickwinkel des Warenhauses B ergeben sich z.B.
eindeutige Stdrken im Hinblick auf die groSe Auswahl und
die preisglinstigen Angebote und damit in jenen Bereichen,
die allgemein filir die Betriebsform Warenhaus grot8te Re-
levanz besitzen. Hier gilt es unbedingt, die erzielte
Konkurrenz-Positionierung in der Kundeneinschdtzung zu
halten. Fiir die Warenh&duser C und D muB es dagegen

ein zentrales Ziel sein, langfristig die negative bzw.
durchschnittliche Beurteilung in diesen Dimensionen zu ver-
bessern. Ihre jetzige Positionierung im Markt gegeniiber
den anderen Warenhdusern erscheint fiir den langfristigen
Erfolg - insbesondere vor dem Hintergrund des zunehmen-

den Konkurrenzdrucks anderer Betriebsformen - gefdhrdet.

Diese relativ globale Operationalisierung der Positionie-
rung von Warenhdusern im Konkurrenzumfeld muB je nach
Entscheidungsfeld auf disaggregierterer Ebene fortgefiihrt
werden. Dem dualen Konzept entsprechend ist dabei insbe-
sondere die Positionierung von Warengruppen und Filial-
gruppen von Bedeutung. Flir diese miissen ebenso wie auf der
Gesamtunternehmensebene Beurteilungsprofile im Konkurrenz-
umfeld ermittelt werden. Hierdurch lassen sich einerseits
Unterschiede zur durchschnittsorientierten Gesamt-Posi-
tionierung ermitteln und andererseits spezifische, SGE-
bezogene Rahmenentscheidungen treffen, die dann in einem
kundenspezifisch differenzierten Marketinginstrumente-
Einsatz ihren Niederschlag finden.1

1 Die Warenhauskonzerne fiihren sog. Standortanalysen durch,
deren wesentlicher Bestandteil die Bestimmung der Ist-Po-
sitionierung der Warengruppen bzw. Abteilungen einer einzel-
nen Filiale ist. Eine grundlegende Darstellung der meBtheo-
retischen Probleme und Ansdtze zu ihrer L&sung findet sich
bei Heemeyer, H., a.a.0., S. 61 ff.. Vgl. hierzu auch
Diller, H., Image-Analyse ohne Spekulation, in: Ratio-
neller Handel, 2/1978, S. 6~14.
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Den aufgezeigten Ansatzpunkten zur Positionierung von Wa-
renhdusern gegeniiber den mittelbaren und unmittelbaren Kon-
kurrenten kommt in der strategischen Marketingplanung eine
zentrale richtungsweisende Funktion zu. Durch die Rahmen-
entscheidungen im Hinblick auf die Positionierung im
Konkurrenzumfeld werden in Verbindung mit der Kundengrup-
penstrategie die Freiheitsgrade bei der Entwicklung von
Marketing-Basis- und Instrumentalstrategien wesentlich
eingeengt. Dies impliziert gleichzeitig, daB jede Beur-
teilung von Marketingstrategien, die sich aus den Ergeb-
nissen der nachfolgenden Portfolio—-Analyse ableiten lassen,
stets nur vor dem Hintergrund der getroffenen Rahmenent-

scheidungen vorgenommen werden darf.
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4. Entwicklung von Marketing-Basisstrategien auf der

Grundlage der Portfolio-Methode

Auf der Basis des durch die Ziel- und Positionierungs-
entscheidung gesteckten Planungsrahmens f&llt den Mar-
keting-Basisstrategien die Aufgabe zu, die strategischen
StoBrichtungen fiir die strategischen Geschédftseinheiten

in Warenhdusern aufzuzeigen. Da die Marketing-Basisstrate-
gien ihrerseits den Entscheidungsspielraum fiir die dis-
aggregierte Planung innerhalb der Waren- und Filialgruppen
einengen, nehmen sie eine zentrale Koordinations-Funktion
bei der Ausrichtung aller Marketingstrategien zu éinem in
sich geschlossenen, widerspruchsfreien System wahr. Die
zweckaddquate Erfiillung dieser Funktion gewdhrleistet in
besonderem MaBe die Portfolio-Methode, die durch ihren
2iel-, Kaufersegment- und Konkurrenzbezug einerseits

sowie durch ihre Konkretisierungshinweise fiir die Mar-
keting-Instrumentalstrategien die nétwendige "Verzahnung"

zu den vor-und nachgelagerten Planungsstufen schafft.

4.1 Ermittlung von Portfolio-Varianten flir Warenhduser

auf der Basis der Rahmenentscheidungen

Folgt man der Grundstruktur der Portfolio—Methode1, so

stellt sich bei ihrer Anwendung unmittelbar die Frage nach

den zugrundeliegenden Schlﬁsselfaktorenz, die die Achsenbe-

zeichnungen und damit den materiellen Gehalt der Port-

folio-Matrix bestimmen. Als Schliisselfaktoren sind flir die

1 Vgl. hierzu Kap. 1.3 der Arbeit.

2 Dabei leisten die bislang in der Theorie bzw. prak-
tischen Anwendung vorgeschlagenen LOsungsansdtze nur
bedingt einen Beitrag, da sie primdr auf hersteller-
spezifische Problemstrukturen ausgerichtet sind.
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Warenhausplanung jene Gr&Ben anzuwenden, die die Entschei-
dungsfindung im Rahmen der strategischen Marketingplanung
primdr determinieren. Dementsprechend sind sie einer-
seits aus der aktuellen und zukiinftigen Marketing-
Situation1 abzuleiten. Andererseits missen die relevan-
ten GroBen der Zielsetzung der Warenhduser sowie die Seg-
ment- und Konkurrenzstrategien bei der Wahl der Schliissel-
faktoren ihren Niederschlag finden.

Unter der Perspektive der Zielorientierung der Schliissel-

faktoren ist zundchst der Deckungsbeitrag als gewinnorien-

tiertes Oberziel bedeutsam. Als quantifizierte Kennzahl
kann das Deckungsbeitragsziel zum einen auf Warengruppen
in Form des Deckungsbeitrags pro gm bezogen werden. Zum
anderen 188t er sich auch filialgruppenspezifisch erfas-
sen, und zwar als Summe der Einzelfilial-Deckungsbeitra-
ge ergibt er den Deckungsbeitrag der gesamten Filialgruppe.

Kommt im Deckungsbeitrag, der mit einer Warengruppe

bzw. Filialgruppe erzielt wird, die Konkurrenzzielsetzung
nur implizit zum Ausdruck, so stellt der Marktanteil eine
Zielgr&Be dar, in der die Stellung eines Warenhauses am
Markt explizit erfaBt wird. Insbesondere auf stagnieren-
den bzw. nur leicht wachsenden Mdrkten mit starkem Kon-
kurrenzdruck wie dem Einzelhandel kommen dem Marktanteil
wesentliche Erkl&drungs- und Implikationsfunktionen fir

strategische Entscheidungen zu .

Im Hinblick auf den notwendigen Kundensegmentbezug

und die kundenorientierten Zielsetzungen ist weiterhin

1 Hierbei riicken in jiingster Zeit insbesondere auch recht-
liche Aspekte als Nebenbedingungen in den Vordergrund.
Vgl. hierzu z.B. Ahlert, D.,Pollmiiller, D., Die
Rechtsordnung als institutioneller Rahmen des Marketing,
in: Handbuch Marketing, Bd. 1, Hrsg. Koinike, J., Gerns-
bach 1978, S. 117 f£f.; vgl. auch die ausfiihrlichen
Checklisten bei Lessing, R., Welke, W., Marketing, Bd. 2
der Schriftenreihe Strategische Unternehmensfithrung, Hrsg.
G. Kienbaum, Miinchen 1976, S. 162 ff..

2 z.B. aufgrund seiner Beziehung zum Erfahrungskurven-
effekt (siehe Kapitel 1.3 der Arbeit).
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das Image als relevanter Schlliisselfaktor zu nennen. Der
langfristige Erfolg eines Warenhauses hdngt in starkem
MaBe davon ab, inwiefern es gelingt, durch eine addqua-

te Akzentuierung und Profilierung Kunden an die eigene
Einkaufsstédtte zu binden. Dabei ist dem dualen Konzept
folgend das Image nach Warengruppen und Filialgruppen diffe-
renziert zu ermitteln. Fiir die Planung der Basisstrate-
gien erscheint es zundchst ausreichend, das Image in den
wichtigsten einkaufsbestimmenden Dimensionen "“Auswahl",
"Preis", "Bedienung/Beratung" und "Qualit&t" zu erfassen1.
Da sich das Image primdr durch die Erfahrung mit einer
Einkaufsstdtte am spezifischen Standort bildet, muf eine
mehrfache Aggregation stattfinden, die zum einen lber

die regionale Warengruppenbeurteilung, zur Gesamtbeur-
teilung einer Warengruppe gelangt und zum anderen iiber das
regionale Abteilungsimage das Filial- und schlieBlich das
Filialgruppenimage erfaft. Dabei ist es aus Grilinden der
praktischen Handhabbarkeit notwendig, die Einzeldimensionen
des Warenhausimage zu einem einzigen Imagewert zu ver-
dichten. In dieser Interpretation schafft das Image im
Rahmen der Portfolio-Planung sowohl den Bezug zur Ziel-

gruppe als auch zur Konkurrenzz.

Im Hinblick auf die geforderte Marktorientierung der
Schliisselfaktoren ist das Marktwachstum aufgrund seiner
Funktion als zentraler Indikator fiir die zukilinftigen Chancen
einer Warengruppe oder Filialgruppe bedeutsam3. Die
wachstumsorientierte Formulierung der quantitativen Mar-

ketingziele verlangt, daB die Warenhausleitung ihre ver-

1 Weitere Imagedimensionen sind primdr im Rahmen der dis-
aggregierten Planung von Interesse.

2 Oftmals wird bei Imageanalysen die Beurteilung der Kon-
kurrenz gleichzeitig mit erhoben. Hierdurch erhédlt sie
dann den Charakter einer konkurrenzbezogenen Stédrken-
Schwdchen-Analyse.

3 Die zentrale Bedeutung der Wachstumschancen sowie der
hierflir relevanten Subfaktoren betont z.B. auch Hill,
W., Umweltanalyse und Unternehmensplanung, in: Die
Unternehmung 1977, S. 289-305, hier S. 3oo0.
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stirkte Aufmerksamkeit auf Bereiche lenkt, die auch in
Zukunft Chancen bieten. Dies betrifft sowohl die verschie-
denen Warengruppen, die v&llig unterschiedliche Wachstums-
raten aufweisen (z.B. weist der gesamte Freizeitbereich
starke Zuwachsraten auf, der Lederwarenbereich dagegen
stagniert weitgehend), als auch die einzelnen Filialgrup-
pen, die z.B. aufgrund nicht beeinfluBbarer Wanderungsbewe-
gungen sowie aufgrund von Verdnderungen im Einkaufsverhalten
der Konsumenten unterschiedliche Marktwachstumsraten auf-
weisen kénnen. Um zu verhindern, daf in stark wachsenden
Mdrkten relativ hohe eigene Zuwachsraten iber eine ste-
tige Verschlechterung des Marktanteils hinwegtduschen, ist

neben dem Marktwachstum das Unternehmenswachstum, ausge-

drickt als durchschnittliche Umsatzsteigerung je Waren-
gruppe bzw. Filialgruppe {iber mehrere Jahre hinweg,bei

der Portfolio-Planung zu beriicksichtigen.

Das Marktwachstum hd&ngt eng mit dem Konzept des (Produkt-)
Lebenszyklus zusammen. Je nach erreichtem Stadium im Le-
benszyklus wird das Umsatzwachstum variieren und miissen
spezifische Strategieimplikationen abgeleitet werden. Die
Betrachtung dieser relevanten Dimension fiir die Portfo-
lio-Planung in Warenhdusern erfolgt unter der Pridmisse,
daB die Warengruppen eines Warenhauses entsprechend ihrer
marktlichen Entwicklung in der Vergangenheit sowie dem
prognostizierten Trend in das (idealtypische) Lebens-
zyklusmodell zu positionieren sind.! Fiir Filialgruppen

muB diese Einsch&dtzung in Analogie zum Lebenszyklus von
Betriebsformen erfolgen.

1 Dabei muf man sich stets der Problematik des Lebenszyk-
luskonzeptes an sich sowie der Schwierigkeiten,Waren-
oder Filialgruppen in die einzelnen Phasen einzuordnen,
vor Augen halten.

2 Vgl. hierzu die tiberlegungen auf Seite 31 der Arbeit.
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Die in ihrer Bedeutung skizzierten internen und externen
GrdBen bilden nun die Dimensionen der Portfolio-Matrix.
Dabei sind nach der Art ihrer Verkniipfung zwei unterschied-

liche Vorgehensweisen denkbar.

Zum einen k&nnen jeweils zwei der Dimensionen iso-

liert beriicksichtigt werden. Dahinter steht die Uberlegung,
daB die jeweiligen Dimensionen flir sich betrachtet we-
sentliche Strategieimplikationen flir Waren- und Filial-
gruppen zulassen. Insofern ist es sinnvoll, ihren EinfluB
auf die Waren- und Filialgruppen isoliert zu betrachten und
erst im nachhinein sukzessive durch eine vergleichende
Betrachtung bzw. Kombination der Einzelergebnisse die
insgesamt zu realisierenden Strategien festzulegen. Die-

se als mehrstufig-analytisch bezeichnete Vorgehensweise

ermbglicht es somit, verschiedene analytische Portfolios
mit eindeutig definierten Dimensionen zu erstellen und
jeweils Marketing-Basisstrategien zu entwickeln, die in
den nachfolgenden Schritten entweder bestdtigt werden
oder zu modifizieren sind. GemdB dieser Vorgehensweise
sind die folgenden analytischen Portfolio—Varianten1

sukzessive zu diskutieren:

~ das Image-Ertragskraft-Portfolio

- das Marktanteils-Ertragskraft-Portfolio

- das Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio sowie
- das Marktwachstums-Unternehmens-Portfolio.

Zum anderen kdnnen diese bislang isoliert betrachteten
Dimensionen - eventuell um weiter unternehmensspezifisch

als relevant erachtete Dimensionen ergdnzt - mittels der

1 Diese Portfolio-Varianten sind z.T. bereits erfolgreich
bei Hersteller- und Handelsunternehmungen eingesetzt
worden.
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Punktbewertungsmethode1 zusammengefaft werden. Die ver-
schiedenen EinfluBfaktoren sind dabei je nach ihrer un-
ternehmensspezifischen Bedeutung durch Gewichtung in

eine Rangordnung zu bringen.

Die Gesamtbeurteilung einer strategischen Geschdftsein-
heit erfolgt sodann flir jede Matrixdimension durch eine
additive Verkniipfung der Einzelbeurteilungen. Bei dieser
synthetischen Vorgehensweise werden als Matrixdimensionen
normalerweise die Marktattraktivitdt und relative Wett-
bewerbsstédrke bezeichnet. Sie bringen mit den dahinter-
stehenden EinfluBfaktoren die Bedeutung der Markt- bzw.
Kundensituation sowie der Konkurrenzlage fiir die strate-
gische Marketingplanung zum Ausdruck. Dabei sind filir

die Anwendung der synthetischen Portfolio-Varianten in
Warenhdusern diese Dimensionen materiell den warenhaus-
spezifischen Belangen anzupassen. Dies fordert die waren-
hausspezifische Auswahl und Gewichtung der markt-, kun-
den- und konkurrenzorientierten EinfluBSfaktoren. Unter
diesem Blickwinkel sind als synthetische Portfolio-Va-

rianten filir Warenhauser

- das Marktattraktivitdts-Wettbewerbsvorteile-Portfolio
sowie

- das Lebenszyklus-Wettbewerbsstdrke-Portfolio

. 2
zu diskutieren .

1 Vgl. zur Darstellung und Kritik dieser Methode z.B.
Schmit t-Grohé&, J., Produktinnovation. Verfahren und
Organisation der Neuproduktplanung, Wiesbaden 1972,

S. 84 ff..

2 Auch diese beiden Portfolio-Varianten wurden bereits
bei praktischen Anwendungen,insbesondere bei Hersteller-
unternehmen erfolgreich eingesetzt.
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Fir die nachfolgende Diskussion der analytischen und
synthetischen Portfolio-Varianten wird jeweils auf die sog.
Ist-Portfolio~Matrix Bezug genommen. Zu ihrer Darstellung
wird im folgenden auf ein empirisches Beispiel zurilickge-
griffen. Dabei steht die Entwicklung von Warengruppen-
strategien1im Vordergrund, wobei fiir jede Portfolio-
Variante zus&tzlich die sich aus Filialgruppensicht
ergebenden Besonderheiten aufgezeigt werden. Die Positio-
nierung der strategischen Geschdftseinheiten in den
Portfolios basiert auf den zum Betrachtungszeitpunkt ab-
gegebenen Beurteilungen der Warenhausleitung. Auf der
Grundlage dieser empirisch ermittelten Portfolios wer-
den im folgenden die wesentlichen Erkenntnisse fiir die
Gestaltung der Marketing-Basisstrategien abgeleitet und

interpretiert.

4.2 Anwendung analytischer Portfolio-Varianten in Waren-

hdusern

4.21 Warengruppen- und Filialgruppenstrategien auf der

Basis des Image-Ertragskraft-Portfolios

Mit dem Image-Ertragskraft-Portfolio werden die angesichts
der Warenhauskrise vorrangigen Ansatzpunkte der strate-
gischen Marketingplanung, ndmlich einerseits die Kunden-
und andererseits die Ertragsorientierung in Beziehung ge-
setzt. Im Hinblick auf den Kundenbezug verkdrpert das Image
der Warengruppen bzw. Filialgruppen die unternehmensextern

orientierte GréB8e . Ihr wird als unternehmensinterne, er-

1 Dabei werden jene 1o Warengruppen eines Warenhauskon-
zerns (im folgenden "Warenhaus X" genannt) zugrunde
gelegt, die in der Tabelle 3 aufgefiihrt sind.

2 Hierzu ist auf die im Rahmen der Imageanalyse ermittel-
ten Werte zurilickzugreifen. Um der Gefahr von Fehlinter-
pretationen vorzubeugen,ist zu liberlegen, den aggre-
gierten Imagewert als "Beliebtheits-" Index zu
bezeichnen.
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. 1
tragsorientierte (Ziel-) GroBe der Deckungsbeitrag pro gm
gegeniibergestellt. Dies filihrt zu der in Abbildung 17 darge-
stellten Portfolio-Matrix, aus der sich Ansatzpunkte fiir die

. 2
Marketing-Basisstrategien von Warengruppen ableiten lassen™.
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Abb. 17 : Image-Ertragskraft-Portfolio der Warengruppen

des Warenhauses X

1 In diesem Beispiel erfolgt eine Durchschnittsbildung, die
die absoluten Deckungsbeitrdge in eine qualitative Skala
Ubertrdgt. Dies dient primdr der deutlicheren und einfache-
ren Unterscheidung der strategischen Felder; selbstver-
stdndlich kdnnen auch die absoluten Werte eingesetzt wer-
den. Fiir den Fall, daBf in einem Handelsbetrieb nur
Umsatzzahlen vorliegen, kann -auch die Kennziffer Umsatz/gm
verwendet werden. Vgl. hierzu auch den Vorschlag von Unkel-
bach, W., Wiegmann, V.T., Sortimentssieb fiir Warenhiduser,
in: ASW 7/1978, S. 61-63.

2 Barth rechnet dieses Portfolioc der kurzfristigen Absatz-
planung zu und verwendet es zur Ableitung von flankieren-
den MaSnahmen. Vgl. Barth, K., Unternehmensfiihrung, a.a.
0., 8. 199 f.. Dies erscheint nicht sinnvoll, da das Image
kurzfristig nicht v..riierbar ist.
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Im Feld I sind Warengruppen positioniert, die durch ein
positives Image bzw. eine grofile Beliebtheit, aber durch
eine unterdurchschnittliche Ertragskraft gekennzeichnet
sind. Im vorliegenden Beispiel ist allenfalls die Wa-
rengruppe Lebensmittel(9) diesem Bereich zuzuordnen.

Fiir diesen Bereich bieten sich Basisstrategien an, die
primdr innengerichtet auf eine Verbesserung des Deckungs-
beitrages wirken. Hierzu z&hlen z.B. Rationalisierungs-
strategien (Kosteneinsparungen, bessere Warenbewirt-
schaftung) und Verdnderungen der Kalkulation, wobei
darauf zu achten ist, daB der relativ hohe Beliebtheits-
grad - der ja im Grunde einen Wettbewerbsvorsprung dar-
stellt - nicht beeintrdchtigt wird. Dies gilt in der realen
Situation der Warenhduser insbesondere fir den Lebensmit-
telbereich, der in den vergangenen Jahren das Gesamtimage

der Warenhduser allgemein sehr positiv beeinfluBt hat1.

Die Warengruppen des Feldes II weisen sowohl ein iber-
durchschnittlich positives Image als auch einen iiberdurch-
schnittlich hohen Deckungsbeitrag pro gm auf. Im Beispiel
des Warenhauses X sind in diesem Feld die Warengruppen
Damenbekleidung (1), Herrenbekleidung (2), Alles filir's Kind
(3) sowie Schuhe und Kleintextilien (4) positioniert. Fir
diese Warengruppen gilt es, den erreichten Vorsprung ge-
geniiber den Wettbewerbern sowie den daraus resultierenden
positiven Ertragseffekt auf jeden Fall zu halten bzw. zu
stdrken. Verfiligen diese Warengruppen iiber ein noch nicht
ausgeschbpftes Marktpotential, so ist hier eine Forderung
zur weiteren Verbesserung der Wettbewerbsvorteile und zur

langfristigen Sicherung der Ertragskraft notwendig. Dies

1 Insofern ist es interessant, die zukiinftigen Auswirkungen
der Horten-Entscheidung, den Lebensmittelbereich aus-
zugliedern, auf das Gesamtimage zu verfolgen.
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trifft im realen Fall bedingt fir die Warengruppe Alles
flir's Kind (3) zu, die vom Marktpotential her noch
iiberdurchschnittliche Zukunftschancen fiir Warenhduser erdff-
net. Handelt es sich dagegen um Warengruppen, die einer
fortgeschrittenen Markt-Lebenszyklusphase zuzurechnen sind,
so miissen die positionsverteidigenden Aktivitdten mit
moglichst geringen Investitionen erreicht werden, da diese
Warengruppen im wesentlichen jene finanziellen Mittel
freisetzen sollen, die zum BABufbau starker Imagepositionen
bei anderen Warengruppen bendtigt werden. So sind z.B.

im Bereich der Damen- und Herrenbekleidung insbesondere
sortimentsprofilierende Uberlegungen (z.B. Erhdhung des
Markenwarenanteils, Abrundung um obere Qualitédtslagen)
empfehlenswert, die jedoch stets unter der Prdmisse der

Erhaltung der Extragskraft zu beurteilen sind.

Im Feld IITI sind jene Warengruppen 2zu finden, die zwar
iberdurchschnittliche Ertragskraft, aber unterdurch-
schnittliche Beliebtheit aufweisen, wie z.B. die Warengrup-
pe verschiedener Bedarf (8). Hier greifen alle Basis-
strategien Platz, die die Beliebtheit der betreffenden Waren-
gruppen beim Konsumenten zu férdern vermdgen, wobei dem
profilierenden Einsatz der Marketing-Instrumente primidre
Bedeutung zukommt (attraktives Sortiment, hohe Qualitit,
intensive Kommunikation usw.). Die Praxis zeigt, daB in
diesem Feld oftmals neu in das Sortiment aufgenommene Wa-
ren- (oder Artikel-) gruppen positioniert sind, wie z.B.
der in Warenhdusern in den letzten Jahren sehr forcierte
Sport- und Freizeitbereich. Diese Warengruppen verfii-

gen dann oftmals nur iiber ein relativ geringes Umsatzvo-
lumen, weisen daflir aber iiberdurchschnittliche Wachstums-
raten auf. Denn mit der MSglichkeit, diese Warengruppen
auch im Warenhaus kaufen zu kdnnen, muB der Konsument

erst vertraut gemacht werden, nur dann kann der "AuBen-
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seiter" richtig in das Sortiment hineinwachsen.

Das Feld IV weist unterdurchschnittliche Beliebtheit und
unterdurchschnittliche Ertragskraft aus. Im Beispiel sind
hier die Warengruppen Textiler Einrichtungsbedarf (5), iib-
riger Einrichtungsbedarf (6), Einrichtungszubehdr (7) sowie
Restaurant/Café (lo) positioniert. Diese Warengruppen
stellen echte Problemfédlle dar, da sie sowohl im Hinblick
auf das Image-~ bzw. das Ertragsziel negative Auswirkungen
zeigen. Insofern legt das Image~Ertragskraft-Portfolio

als Basisstrategien entweder eine starke Positionsver-
besserung oder eine stufenweise Aufgabe der betroffenen
Warengruppen nahe, Die Entscheidung fiir eine dieser Basis~
strategien ist vor der endgiiltigen Festlegung durch weitere

Analysen zu fundieren‘I

Handelt es sich um Warengruppen in einem Anfangsstadium
des Lebenszyklus, die also noch liber ein relativ groBes
Umsatzpotential verfigen, sind starke Anstrengungen zur
Verbesserung der Position beim Konsumenten - zundchst
unter MiBachtung einer Verbesserung der Ertragskraft -
sinnvoll. Ist ein zufriedenstellendes MaB an Beliebtheit
erreicht, koénnen wieder Yberlegungen platzgreifen, wie sie

fiir das Feld I vorgeschlagen wurden.

Flir den Fall, daB der Markt aber weitgehend ausgeschdpft
ist, sind Anstrengungen zur Positionsverbesserung nur in
Verbindung mit geeigneten Strategien zur Ertragsverbesse-
rung sinnvoll. So widre z.B. filir den Restaurant-Café-Be-
reich(1o) eine konsequente Rationalisierung mittels der
Umstellung auf Selbstbedienung durch das Angebot standar-

1 Hier ist insbesondere die Frage des Sortimentsverbun-
des zu kliren. Vgl. hierzu z.B. Bdcker, F., Merkle, E.,
Die Analyse des Sortimentsverbundes, in: Bdcker, F.,
Dichtl, E. (Hrsg.), Erfolgskontrolle im Marketing,
Berlin 1975, S. 179-191; Stahl, P., Verbundwirkungen im
Sortiment, Diss. Miinster 1977.
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disierter Gerichte1 evtl. in Verbindung mit einer Reduk-
tion der Verkaufsfldche angezeigt. Ist eine Ertragsver-
besserung lanafristig nicht zu erreichen, ist zu priifen,
ob die diesen Warengruppen zur Verfligung gestellten Lei-
stungsfaktoren (Verkaufsfldche, Personal, Werbung usw.)
nicht eine ertragreichere Verwendung finden kdnnen. Fir
das Beispiel des Restaurant/Café-Bereiches sind unter die-
sem Aspekt Strategiealternativen denkbar, die von einer
stufenweisen Aufgabe der Abteilung bis hin zu einer Aus-
gliederung durch Vermietung an externe Restaurant-Unter-

nehmen bzw. an 8rtliche Pichter reichen.

Wird das Image-Ertragskraft-Portfolio fiir Filialgruppen
erstellt, so kann die Warenhausleitung hiermit die Image-
werte aller Filialgruppen sowie die Filialgruppen-Dek-

kungsbeitrdge im internen Vergleich analysieren.

Zu den Filialgruppen im Feld I mit relativ hohem Image

bei ihren Zielgruppen, aber gleichzeitig auch schlechtem
Filialgruppen~-Deckungsbeitrag zdhlen jene, die aufgrund
ihrer regionalen Lage Warenbewirtschaftsprobleme auf-
weisen, personalintensiv arbeiten, unglinstige bauliche
Voraussetzungen haben oder in ertragsstarken Sortiments-
bereichen zu geringe Verkaufsfldchenanteile aufweisen.
Infolgedessen greifen hier primdr Rationalisierungsstrate-
gien Platz, die auf eine Beseitigung der kostensteigen-

den und ertragsmindernden Faktoren gerichtet sing.

Die Filialgruppen in Feld II miissen dagegen mit ihrem ho-
hen Image und ihrer hohen Ertragskraft in ihrer Position
gehalten werden. Hierzu miissen Verdnderungen in der Wett-
bewerbsstruktur (z.B. neue Verbrauchermirkte oder Fachge-
schidfte) oder aber in der Marktbearbeitungsstrategie

der Konkurrenten (z.B. starker Ausbau bestimmter Abteilun~

gen, Neuerdffnungen der Warenhauskonkurrenten, Spezial-

1 Z2.B. nach dem McDonald-Konzept.
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hduser-Griindung) mdglichst frilhzeitig erkannt werden,
damit der relative Vorsprung gegeniliber den Konkurrenten
durch geeigneten Marketing-Instrumenteeinsatz gesichert

werden kann.

Den Filialgruppen im Feld III, die ein unterdurchschnitt-
liches Image und eine iliberdurchschnittliche Ertragskraft
aufweisen, sind in der Realitdt primdr jene zuzurechnen,
die aufgrund einer ungiinstigen Lage (z.B. Randlage) oder
einer zu geringen Verkaufsfldche ein im Umfang kleineres
Sortiment fiihren miissen. LdBt es die Konkurrenzsituation
zu, ist eine Nischenstrategie angezeigt, die durch sor-
timentsprofilierende Aktivitdten einerseits und durch er-
tragssichernde RationalisierungsmaBnahmen (z.B. Logistik,
Verkaufspersonaleinsatz) andererseits die Position erhé&lt.
Kommt als situativer Faktor aber ein starker Konkurrenz-
druck hinzu, so sind diese Filialgruppen i.d.R. dem Feld
IV, das durch niedriges Image und geringe Ertragskraft
gekennzeichnet ist, zuzurechnen. Hier ist im Einzelfall
zu Uberpriifen, ob eine Ertragsverbesserung durch eine
Nischenstrategie realisiert werden kann, oder ob durch
starke Investitionen (z.B. Umbau, Sortimentsumschichtung,
aktive Kommunikation) eine deutliche Positionsverbesse-
rung m&glich ist. Werden diesen Aktivitdten geringe Chan-~
cen eingerdumt, ist eine stufenweise Desinvestition ange-~
zeigt, die Ulber eine abteilungsweise Aufgabe bis hin zur
SchlieBung ganzer Filialen fihrt. Allerdings sind in
diesem Feld i.d.R. auch neuerdffnete Filialen zu finden.
Denn aufgrund ihrer hohen Anfangsinvestitionen sind ihre
wirtschaftlichen Deckungsbeitrdge in den ersten Jahren
meist sehr gering. Ebenso kann sich ihr Image erst im
Verlauf eines ldngeren Zeitraumes bilden, da es unmittel-
bar mit der persdnlichen Erfahrung der Kdufer verbunden
ist. Insofern sind fir diese Filialgruppen Basisstrate-

gien angezeigt, die auf eine starke Positionsverbesserung
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hinarbeiten und sowohl imagefdrdernde Aktivitdten (z.B.
Bekanntheitsgrad, Demonstration der Leistungsfdhigkeit)
als auch Rationalisierungsmafnahmen (z.B. Beseitigung

von Anfangsschwierigkeiten, notwendige Umstrukturierungen)

umfassen.

Insgesamt betrachtet verdeutlicht das Image-Ertrags-
kraft-Portfolio das Gesamtgefiige der Waren- bzw. Fi-
lialgruppen und ermdglicht hierdurch die Entwick-

lung von Marketing-Basisstrategien aus der strategischen
Gesamtsicht des Warenhauses. Dariiber hinaus sind die ab-
zuleitenden Strategien auf die zentralen Zieldimensionen
ausgerichtet und leisten von daher bei ihrer Realisierung
einen wesentlichen Beitrag zur Uberwindung der aktuellen Wa-
renhauskrise. Allerdings ist die Operationalisierung der
Imagedimension als problematisch anzusehen. Zum einen fihrt
die Verdichtung der einzelnen Imagewerte zu einem Infor-
mationsverlust, da sich die preurteilungsstédrken und
-schwdchen der einzelnen Dimensionen ausgleichen k&nnen
und die Tendenz zu einer durchschnittlichen Beurteilung
f6rdern. Gleichzeitig verhindert die Verkniipfung das
Erkennen von konkreten Strategiehinweisen,die durch

eine detaillierte, isolierte Analyse der Beurteilungen zu
erhalten sind. Zum anderen ist die vergleichende Betrach-
tung lber mehrere Jahre hinweg bei streng theoretischem
MaBstab problematisch, da sich als Durchschnittswert bei jahr-
lich durchgefiihrte Analysen bereits durch die Verschie-
bung der Einzelbewertungen jeweils ein anderer Wert er-
gibt1. Weiterhin geben die entwickelten Strategien ohne
Hinzunahme weiterer Informationen z.B. aus anderen Port-
folio-Varianten oder weiteren Analysen nur recht globale

Verhaltensrichtungen an. So kann insbesondere die Ver-

1 Allerdings halten sich die Verschiebungen des Durch-
schnittswertes in der praktischen Anwendung in relativ
engen Grenzen, so daB zumindest ndherungsweise statisch-
komparative Vergleiche durchzufiihren sind.
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nachldssigung des Konkurrenzaspektes zu einer in der rea-
len Situation nicht gerechtfertigten Strategieempfehlung

fiihren.
Im Hinblick auf diese Kritikpunkte ist es sinnvoll, das

Marktanteils-Ertragskraft-Portfolio als Ergdnzungs- und

Kontroll-Portfolio hinzuzuziehen.

4.22 Warengruppen- und Filialgruppenstrategien auf der

Basis des Marktanteils-Ertragskraft-Portfolios

Der Ersatz der am Konsumenten orientierten Zielgrdfe
"Image" durch die am Konkurrenten orientierte ZielgrdsBe
"Marktanteil" zeigt, inwieweit unter dem gednderten
Blickwinkel eine Revidierung der urspriinglich gewdhlten
Strategie notwendig ist. Der Marktanteil ist dabei zum
einen auf die Warengruppen und zum anderen auf die Filial-
gruppen zu beziehen. Eine derartige Portfolio-Matrix

(vgl. Abbildung 18) 1l&d8t dhnliche Grundstrategien zu, wie
das Image-Ertragskraft-Portfolio, wobei aber eine Po-
sitionsverdnderung in vertikaler Richtung durch Markt-

anteilsstrategien ausgedriickt wirdT.

Im betrachteten Beispiel weist das Portfolio des Waren-
hauses X recht viele Warengruppen mit unterdurchschnitt-
lichem Marktanteil auf. Lediglich die Warengruppen Damen-
kleidung (1) und Schuhe und Kleintextilien (4) liegen deut-
lich liber dem Durchschnitt aller Warengruppen. Fiir sie gilt
eindeutig eine marktanteilsverteidigende Strategie und
somit die gleiche Empfehlung wie bei der Analyse des Image-
Ertragskraft-Portfolios. Eine weitere Strategiekongruenz

ergibt sich fiir die Warengruppe Verschiedener Bedarf (8):

1 Insofern erscheint diese Darstellung insbesondere als
Vergleichs- oder Kontrollportfolio interessant.

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access



141

ihre hohe Ertragskraft legt die Erhdhung des Marktanteils
z.B. durch Sortimentsausweitung, Verkaufsfldchenerweiterung

usw. nahe.

©

"Rationalisierung” "Positions-
verteidigung"

: @
&t \2/
“Marktanteils-
"Marktanteils- steigerung”
@ steigerung”
" @
“Aufgabe” @) "Nischenstrategie"
i

-40 % -20 % 1] +20 % +40 %

“Stabilisierung"

Nationaler Marktanteil (in §)

v

Ertragskraft ( DB/qm )

Abb. 18: Marktanteils-Ertragskraft-Portfolio der Waren-

gruppen des Warenhauses X

Fiir die Warengruppe Ubriger Einrichtungsbedarf (6) zeigt das
Portfolio einen fast durchschnittlichen Marktanteil und
somit eine relativ glinstige Wettbewerbssituation. Daher
sind hier alle Anstrengungen,eventuell unter Inkaufnahme
kurzfristiger weiterer Ertragsverschlechterungen, auf

eine Verbesserung des Image zu legen. Damit trdgt dieses

Portfolio zu einer Absicherung der zuvor kaum begriindba-
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ren Basisstrategie bei. Eine widerspriichliche Strategie-
empfehlung ergibt sich bei isolierter Betrachtung fir die
Warengruppe Lebensmittel (9). Wdhrend das sehr hohe Image
eindeutig auf reine Rationalisierungsstrategien verweist,
legt das Marktanteils-Ertragskraft-Portfolio als erste
Prioritdt marktanteilssteigernde Aktivitdten nahe.

Eine endgiiltige Entscheidung kann in einem solchen Kon-
fliktfall erst nach weiteren Informationen bzw. Portfolio-

Analysen getroffen werden.

Mit der Positionierung von Filialgruppen in das Marktan-
teil-Ertragskraft-Portfolio lassen sich aufgrund des Image-
Ertragskraft-Portfolios entwickelte Marketing~Basisstra-
tegien um Konkurrenzaspekte ergdnzen. Dies ist insbesondere
fiir Filialgruppen mit unterdurchschnittlichem Image und
unterdurchschnittlicher Ertragskraft interessant. Weisen

sie gleichzeitig einen unterdurchschnittlichen Marktanteil
auf, ist eine stufenweise Desinvestitionsstrategie ange-
zeigt. Liegt jedoch eine ausreichende Wettbewerbsstidrke

vor, so sind eher positionsverbessernde Image und/oder Ratio-

nalisierungsstrategien angezeigt.

Der Vorteil des Marktanteils- Ertragskraft -portfolios liegt
insbesondere in den konkurrenzbezogenen strategischen
SchluBfolgerungen begriindet. Gerade auf dem konkurrenzin-
tensiven Markt des Einzelhandels gewinnt dieser Aspekt an
Bedeutung. Isoliert betrachtet fiilhrt das Marktanteils-
Ertragskraft-Portfolio zu dhnlichen Basisstrategien wié das
Image-Ertragskraft-Portfolio, was auch durch die relativ
groBe Ubereinstimmung im Beispiel belegt wird. Allerdings
impliziert die isolierte Betrachtung der Position einer
strategischen Geschidftseinheit in dieser Matrix nur be-
dingt eine konkrete Strategie. So ist die Entscheidung

Uber eine Marktanteilssteigerungs-Strategie nicht zuletzt

davon abhdngig, ob die Investitionen in einen wachsen-
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den, stagnierenden oder gar schrumpfenden Markt er-
folgen. Dies ist durch zusdtzliche Analysen zu Uberpriifen
bzw. durch den Einsatz einer Portfolio-Variante festzu-

stellen, die diese Fragestellungen explizit erfast.

4.23 Warengruppen- und Filialgruppenstrategien auf der

Basis des Marktanteils-Marktwachstums-Portfolios

Das "klassische Ivlal:'kt:ant:ei1s-Marktwachst:ums-Portfolid"I
positioniert die Warengruppen bzw. Filialgruppen in einer
Matrix, deren Achsen durch den "relativen Marktanteil" und

das "Marktwachstum” (real) gekennzeichnet sind.

Der "relative" Marktanteil bezeichnet eine Kennzahl aus

dem Verhdltnis des eigenen Marktanteils zum Marktanteil des

nachstgréBeren Wettbewerbers bzw. des Marktfﬁhrersz.

1 Entwickelt von der Boston-Consulting-Group. Vgl. zur Dar-
stellung und Analyse z.B. Abell, D.F., Hammond, J.S., a.
a.0., 8. 173 ff.; Aghte, K., Aktuelle Planungsprobleme
eines internationalen Unternehmens, in:Zfbr, 1976, S.
352-361, hiexr S. 357; Arbeitskreis "Langfristige Unter-
nehmensplanung"der Schmalenbach-Gesellschaft, Strategische
Planung, in: ZfB 29 1977, S. 1-20, hier S. 12 f.; Day,
G.S., Diagnosing the Product Portfolio, in: JoM, Vol. 41,
April 1977, S. 29-36; Hedley, B., A Fundamental Approach
to Strategy Development, in: LRP Dez. 1976, S. 2-11; Der-
selbe, Strategy and the "Business Portfolio", in LRP,
Febr. 1977, S. 9-15; Nagtegaal, H., a.a.0., S. 65 ff.;
Cox, W.E., Product Portfolio Strategy: A Review of the
Boston Consulting Group Approach to Marketing Strategy,
in: AMA (Hrsg.) Combined Proceedings 1976, S. 465-470;
Koch, H., Zum Verfahren der strategischen Programmpla-
nung, in: Zfbr,31 (1979), S. 145-161, hier S. 150 ff.;
Roventa, P., a.a.0., S. 132-151; The Boston Consulting
Group (Hrsg.), Das Portfolio, Perspektiven Nr. 19,

Boston usw. 1977; Wind, Y., Product Portfolio Analysis:
a New Approach to the Product Mix Decision, in: AMA
(Hrsg.), Combined Proceedings 1976, S. 460-464; Wittek,
B.F., a.a.0., S. 137 ff.; Ziegenbein, K., a.a.oO.,

S. 72 ff..

2 Dabei stellt das im folgenden diskutierte Beispiel
nur auf die unmittelbaren Warenhauskonkurrenten ab.
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Der Marktanteil einer Warengruppe wird national gemessen
und ergibt sich als eigener Umsatz in der Warengruppe X im
Verhdltnis zum gesamten Umsatz des institutionellen Ein-
zelhandels in dieser Warengruppe. Ist der relative Markt-
anteil eines Warenhauses gr&Ber als der Wert 1, so ist das
Warenhaus in diesem Bereich als Marktflihrer anzusehen.

Das Marktwachstum wird real als Gesamtwachstum einer Waren-
oder Filialgruppe ermittelt. Bei Filialgruppen ld8t es

sich durch Aggregation der Wachstumsraten der einzelnen

Regionen errechnen, .

Die Einteilung der Matrix in vier Felder erfolgt in derx
Regel unternehmensspezifisch aufgrund von Plausibilitdts-
dberlegungen und ld4Bt sich theoretisch kaum begrinden.
Normalerweise wird auf der relativen Marktanteilsachse

der Schnitt bei einem Wert von 1,5 gelegt, womit ein

um 50% hdherer Marktanteil des betrachteten Unternehmens

im Vergleich zum ndchstgr&Beren Wettbewerber markiert wird.
Diese aus der Erfahrung in Industrieunternehmen resultieren-
de Relation wird damit begriindet, daB erst bei einem so deut-
lichen Marktanteilsvorsprung entsprechend groBe Kostenvor-
teile zu erwirtschaften sind, die eine lediglich markt-
positionsverteidigende Strategie erlauben. Beil Waren-
h&usern ist jedoch aufgrund der oligopolistischen Struk-

tur und der fehlenden Abhdngigkeit von technologischen
Innovationen eher ein Wert von 1,0 realistisch; denn an-
gesichts der relativ knappen Kalkulation und der weit-
gehenden Ahnlichkeit der Sortimente ist ein relativer
Marktanteil von knapp iiber 1,0 und damit die Marktfiihrer-
schaft bereits ausreichend, um splirbare positive Kosten-

effekte zu erzielen.

Die horizontale Trennlinie orientiert sich am realisier-
ten durchschnittlichen Marktwachstum aller Warengrupnen
Um die Vergleichbarkeit zu sichern, ist ein Durchschnitts-

wert iiber einen ldngeren Zeitraum (z.B. 5 Jahre) zu
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. 1
bilden .
Die sich aus der Unterteilung ergebenden Matrixfelder

werden Ublicherweise mit den Begriffen "Question Mark",
"Star", "Cash Cow" und "Dog" belegt (vgl. Abbildung 19)2.

£,0 % v
4 2 1 Star
- | -
“Investition” {
— | . .
“Marktanteils- I Investition
steigerung"” |
4,5 v : ‘
5 !
2 el
5 7 | 6
e |
x
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= Dbog / Cash
w C—
it "Investition" Cow
o
o
i "Positions-
pflege"
1,5 ¥4 )
"Stufenweise .
Desinvestition” Absch&pfung
~eiffomuns
(o} T ’
0,25 2,0 4,0
>

Relativer Marktanteil

Abb. 19 : Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio der Wa-

rengruppen des Warenhauses X

1 Im betrachteten Beispiel des Warenhauses X ergibt sich
entsprechend den vorliegenden Daten ein durchschnitt-
liches Marktwachstum von 3%.

2 Die Kreise bringen die Umsatzbedeutung der Warengruppen
fiir das Warenhaus X zum Ausdruck.
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§Eg£§1 beanspruchen als Warengruppen mit {iberdurchschnitt-
lichem Marktwachstum und dem Potential zu dominierender
Marktposition bis in die Reifephase i.d.R. sehr groSe
finanzielle Ressourcen und erwirtschaften in der Zeit des
starken Wachstums kaum Finanzmitteliiberschiisse. Denn das
Halten einer Marktfiihrerposition als Basisstrategie in
stark wachsenden Bereichen zwingt zu stdndigen Aktivitdten
gegenilber den ebenfalls sehr aktiven Konkurrenten. Im
skizzierten Beispiel 1ld8t sich allenfalls die Warengruppe
Ubriger Einrichtungsbedarf (6) als Star bezeichnen. Doch
hat sich ihr Marktwachstum bereits so stark verlangsamt,
daB8 sie sich in den Cash-Cow-Bereich entwickelt. Damit
riicken hier eindeutig marktanteilsverteidigende Strategien
in den Vordergrund. Ihre primdre Zielrichtung muB die

in der Phase der Marktanteilssteigerung vernachlédssigte
Steigerung der Ertragskraft sein, was Rationalisierungs-
strategien und eventuell preislagenkorrigierende MaBnah-

men in den Mittelpunkt rilickt.

Cash Cows2 sind Warengruppen in kaum wachsenden oder gar
stagnierenden Mdrkten, fiir die gute Marktpositionen be-
stehen. Diese Warengruppen liefern die Finanziiberschiis-
se, die zum Aufbau der Nachwuchsgeschdfte und zur Sicher-
stellung der Stars bendtigt werden. Cash Cows sichern
kurzfristig den Erfolg der Unternehmung und stellen die
Hauptquelle fiir Gewinne und Liquiditdt dar. Denn die Ak-
tivitidten der Konkurrenten liegen in einem kaum wachsenden
Markt i.d.R. auf einem relativ niedrigem Niveau. Damit
sind flir den Marktfihrer marktpositionssichernde Aktivit&-
ten nur in geringem Umfang notwendig und die strategischen

1 Vgl. zur Beschreibung der Star-Position: The Boston Consul-
ting Group (Hrsg.), The Star of the Portfolio, Perspekti-
ven Nr. 22, Miinchen 1979,

2 Vgl. zur Beschreibung der Cash-Cow-Position: The Boston
Consulting Group (Hrsg.), Anatomy of the Cash Cow, Pers-
pektiven Nr. 25, Minchen 1979.
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Aktivitdten primdr darauf auszurichten, die Position zu
pflegen und die Finanzmitteliberschiisse abzuschijpfen1

Im Beispiel sind filir die Warengruppen Damenkleidung (1)
und Schuhe und Kleintextilien (4) als Cash Cows des Waren-
hauses X die strategischen StoBrichtungen der Positions-
pflege und Abschdpfung, die mit den bisher entwickelten

Basisstrategien konsistent sind, zu verfolgen.

Question Marks nehmen mit einem geringen relativen Markt-

anteil - dabei aber ein hohes Marktwachstum - eine ambi-
valente Position ein: einerseits sind sie fiir die Unter-
nehmung gefdhrlich, da sie aufgrund ihres starken Wachs-—
tums einen hohen Finanzmittelbedarf haben, ohne ihrer-
seits Finanzmittelilberschiisse zu erwirtschaften. Anderer-
seits bieten Question Marks auch groBe Chancen, wenn

ihr Marktanteil stark erhdht werden kann,

Damit bieten sich 2zwei alternative strategische Empfeh-

lungen an:

(1) Die ErhShung des Marktanteils durch intensive und
differenzierte Marktbearbeitung, bevor das Wachstum
sinkt. Man kann hier von "Investitionsstrategien"
sprechen, die zum Ziel haben, die Question Marks mit-
telfristig zu Stars werden zu lassen.

(2) Besteht keine MOglichkeit zur Erh8hung des Marktan-
teils, so ist es zweckmdBiger, die Warengruppen aufzu-

geben (Desinvestitionsstrategien).

Im Warenhaus X nimmt lediglich die Warengruppe verschiedener
Bedarf (8) die Question Mark Position ein. Fir sie

weisen die Ergebnisse der bisherigen Portfolio-Analysen ein-
deutig auf eine marktanteilssteigernde Basisstrategie hin.

Insofern mu8 die Warenhausleitung priifen, ob ein Teil des

1 Man spricht hier sehr anschaulich auch von einer "Ern-
testrategie".
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atypischerweise bereits erzielten Deckungsbeitrages un-
mittelbar in marktanteilssteigernde Marketing-Strategien
wie z.B. Sortimentsausweitung, Erhdhung der Personalin-
tensitdt, Verkaufsfldchenausweitung investiert werden
soll.

Schlieflich werden als Dogs jene Warengruppen bezeichnet,
die sowohl ein niedriges Marktwachstum als auch einen nie-
drigen Marktanteil aufweisen. Sie sind von ihrer Position
nur durch unverh&dltnismdg8ig hohen Einsatz von Ressourcen

in glinstigere Positionen zu bringen. Denn ihre relative
Marktposition ist oftmals unzureichend, und es werden meist
keine Finanzmitteliiberschisse erwirtschaftet, so daB jede
Investition Gefahr lduft, in einer Falle ("cash trap")

ohne Aussicht auf Gewinn zu verschwinden. Dies empfiehlt

eine Desinvestitionsstrategie.

Im skizzierten Beispiel ist zwar keine Warengruppe einer
eindeutigen Dog-Position zuzuordnen, allerdings liegen

die Warengruppen Lebensmittel (9), textiler Einrichtungs-
bedarf (5), Alles filir's Kind (3) und Herrenkleidung (2)

in einer Ubergangsposition, die eine eindeutige Strate-
giezuordnung erschwert. Zieht man zur Kl&drung Informationen
iiber die Deckungsbeitrdge und zum Umsatzvolumen hinzu, so
kommt eine Desinvestitionsstrategie noch am ehesten flir die
Warengruppen Textiler Einrichtungsbedarf (5) in Frage1.

Bei der Warengruppe Lebensmittel (9) ist eher eine Ab-
schépfungsstrategie angezeigt, die unter Ausnutzung aller
Rationalisierungsmdglichkeiten Finanzmitteliiberschiisse

erbringt. FUr die Warengruppe Alles fiir's Kind (3) ist

1 Vor einer endgiiltigen Desinvestitionsentscheidung
sind allerdings noch weiter Analysen z.B. liber den
Sortimentsverbund, Rationalisierungspotentiale usw.
durchzufiihren.
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eine Nischenstrategie empfehlenswert, durch die eine pro-

filierende Mittellage erhalten werden kann.

Als erstaunlich gut erscheint hier die Position der Wa-
rengruppe Restaurant/Café (1o). Allerdings ist die star-

ke Wettbewerbsstellung kein Grund, die bisher als geeignet
erachtete Strategie der Eliminierung zu &ndern: die schlech-
te Ertragslage trédgt bei einer zuklinftig chancenlosen
Warengruppe lediglich zu einer Kumulierung von Verlusten

bei . Durch die Eliminierung k&dnnten die hier mit Ver-

lust eingesetzten Mittel vorteilhafter verwendet werden.

Insgesamt zeigt das Warengruppen-Portfolio ein relativ
unausgewogenes Bild. Die Warengruppen weisen beim Markt-
anteilsvergleich mit dem Hauptwettbewerber eine geringe
Streuung auf. Dies liegt in der oligopolistischen Markt-
struktur der Warenh&user und ihrer relativ festgefligten
Marktposition begriindet. Dennoch weist das Marktanteils-
Marktwachstums-Portfolio fiir das Warenhaus X eindeutig eine
Licke in zukunftstrdchtigen Warengruppen des Question-
Mark- und Star-Bereiches aus. Folglich muB die Warenhaus-
leitung die Suche nach zukunftstrdchtigen Warengruppen in-

tensivieren und ihre Aufnahme in das Sortiment realisieren.

Erstellt man das Marktanteils-Marktwachstums~Portfolio

fiir Filialgruppen, so missen die Schlilisselfaktoren auf-
grunc einer regionalen Betrachtungsweise modifiziert werden.
Die praktische Anwendung wirft dabei insbesondere Proble-

me bei der Bestimmung des Filialgruppen-Marktanteils auf.
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Zundchst sind die Marktanteile der einzelnen Filialen
im regionalen Einzugsgebiet zu bestimmen1. Diese sind
im zweiten Schritt zu einem durchschnittlich-gewogenen

Marktanteil der gesamten Filialgruppe zusammenzufassenz.

Bezieht man diesen Wert auf den (i.d.R. geschdtzten)
Marktanteil des jeweiligen Hauptwettbewerbers, erhdlt

man den relativen Marktanteil der Filialgruppe3. Stellt
man das (durchschnittliche) Marktwachstum entgegen, so las-

sen sich wiederum Basisstrategien entwickeln.

Filialgruppen im Question-Mark-Feld mit relativ ho-

hem Marktwachstum und niedrigem relativen Marktan-

teil sind z.B. Filialgruppen, die in bevorzugten Stand-
orten liegen, aber entweder gerade neu erdffnet oder von
der Verkaurisfldche her relativ begrenzt sind. Flir diese
Filialgruppen erscheint eine "Investitions”- bzw. "Aus-
baustrategie" angezeigt. Durch marktanteilssteigernde
Aktivitdten muB es gelingen, die relative Position ge-

geniiber den Wettbewerbern zu verbessern, was allerdings

1 Dabei liefert z.B. die amtliche (&6rtliche) Steuersta-
tistik die zuverldssigsten Zahlen. Wo diese nicht aktuell
vorliegen, miissen Schdtzungen der Ortlichen Warenhauslei-
tung erste Richtlinien ergeben.

2 Die Gewichte der einzelnen Filial-Marktanteile ergeben
sich dabei aus der Umsatzbedeutung des jeweiligen re-
gionalen Einzugsgebiets im Verhdltnis zu den anderen Ein-
zugsgebieten der Filialen innerhalb einer Filialgruppe.
Das Berechnungsverfahren vereinfacht sich fir den Fall,
daB eine Filialgruppe aus mehreren Einzelfilialen im
gleichen regionalen Einzugsgebiet gebildet wird (z.B.
Region Hamburg).

3 Fir den Fall, daB Filialen aus unterschiedlichen Stand-
orten zu einer Filialgruppe zusammengefaBt werden, ist es
denkbar, daB an jedem Standort zwar &dhnliche absolute
Marktanteile vorliegen, die relativen Marktanteile auf-
grund der eventuell unterschiedlichen Konkurrenzstruktur
jedoch erhebliche Differenzen aufweisen. Dann erscheint
es sinnvoll, statt des relativen den gewichteten abso-
luten Marktanteilswert heranzuziehen.
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ihre besondere Beriicksichtigqung bei der Zuteilung finan-

zieller Mittel voraussetzt.

Filialgruppen im Star-Feld weisen mit ihrem relativ

hohen Marktwachstum und ihrem hohen Marktanteil in bevor-
zugten wachstumsstarken Midrkten eine starke Wettbewerbs-
stellung auf. Hier muB es das primdre Ziel der Warenhaus-
leitung sein, die Partizipation am Marktwachstum durch wett-
bewerbsvorsprungssichernde Aktivitdten wie z.B. Profilie-
rungsstrategien, intensive Kommunikation, Sortimentsaktua-
lisierung, zu erhalten. Diese werden ebenso wie die Stra-
tegien im Question-Mark-Feld relativ hohe Finanzmittel be-

anspruchen.

Die Filialgruppen im Cash-Cow-Feld weisen einen hohen Markt-
anteil bei niedrigem Marktwachstum auf. Diese Filialgrup-
pen sind in den jeweiligen Regionen im Konkurrenzgefii-

ge fest etabliert und erzeugen jene Finanzmitteliiberschiis-
se, die fiir die investitionsorientierten Strategien bend&-
tigt werden. Fir sie gelten primdr Abschopfungs-, Po-
sitionspflege—~ oder -erhaltungs-, bzw. Konsolidierungsstra-
tegien. Auf der Basis der glinstigen Wettbewerbssituation
gilt es, z.B. durch Rationalisierungsstrategien, ertrags-
orientierte Sortimentssteuerung und profilierende Kommu-
nikationsstrategien die finanziellen Filialgruppeniiber-

schilsse zu sichern bzw. noch zu erh&hen.

Flir Filialgruppen im Dog-Bereich liegt aufgrund ihres nie-
drigen Marktwachstums, ihres niedrigen Marktanteils und
aufgrund ihrer damit schwachen Wettbewerbsposition die
stufenweise Desinvestition nahe. Dabei k&nnen diese Filial-
gruppen insgesamt bzw. zundchst einzelne Filialen inner-
halb der Filialgruppen geschlossen werden, um die da-

durch freiwerdenden Ressourcen anderen zukunftstrdchtige-
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ren Filialgruppen zukommen zu lassen. Angesichts der ak-
tuellen Warenhauskrise erscheint diese Basisstrategie durch-
aus auch in der Realitdt interessant. So haben in den letz-
ten drei Jahren alle Warenhauskonzerne einzelne unrentable

und chancenlose Filialen aufgegeben.

Das Marktwachstums-Marktanteils-Portfolio erlangt zum
einen durch seine unmittelbare Orientierung am Hauptwett-
bewerber und zum anderen durch die Berilicksichtigung finan-
zieller Aspekte wesentliche Aussagekraft. Diese wird wei-
terhin durch die implizite Berlicksichtigung der zukiinf-
tigen Chancen der Waren- bzw. Filialgruppen in Form des
Marktwachstums verbessert. Speziell filir Warenhduser

ergibt sich bei der Anwendung dieses Portfolios das Pro-
blem, daB aufgrund der oligopolistischen, seit Jahren fest-
gefiliigten Konkurrenzsituation, viele strategische Geschdfts-
einheiten in Ubergangslagen positioniert sind, denen nur
bedingt eine portfoliospezifische Basisstrategie zuzuord-
nen ist . Hierzu sind zus&dtzliche Informationen aus ande-

ren Portfolios notwendig.2

Als letztes analytisches Portfolio wird das Marktwachs-—
tums-Unternehmenswachstums-Portfolio, das nunmehr explizit
das Umsatzwachstum des eigenen Warenhauses iiber mehrere Jah-

re hinweg bericksichtigt, dargestellt.

1 Vgl. zur generellen Kritik an dieser Portfolio-Varian-
te z.B. Day, G.S., a.a.0., S. 36 ff.; Wittek, B.F.,
a.a.0., S. 144.

2 So weist z.B. die Warengruppe Herrenkleidung (2}
eine relativ ungiinstige Lage im Portfolio auf, die ent-
weder starke Investitionen zur Erlangung der Cash-Cow-
Position oder eine Abschdépfungsstrategie verlangt. Da-
gegen weisen die bisherigen Portfolios jedoch eindeutig
darauf hin, daB hier offensichtlich eine lukrative Ni-
sche durch das Warenhaus X besetzt wird, die es auch
zuklinftig zu pflegen gilt.
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Warengruppen— und Filialgruppenstrategien auf der

Basis des Marktwachstums—-Unternehmenswachstums-

Portfolios

Das Martkwachstums-Unternehmenswachstums-Portfolio stellt

das durchschnittliche Marktwachstum der vergangenen 5

Jahre dem Unternehmenswachstum der jeweiligen Warengruppen

und Filialgruppen im gleichen Zeitraum gegeniiber.

Auf der 45°-Linie (vgl. Abbildung 20

rengruppen oder Filialgruppen, die weder einen Verlust oder

Gewinn von Marktanteilen aufweisen;
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Unternehmenswachstum ist mit dem durchschnittlichen Markt-
wachstum identisch. Der Bereich oberhalb der 45°-Linie
weist auf Marktanteilsverluste hin, der Bereich unterhalb
entsprechend auf Marktanteilsgewinne. Bei der zentralen
Bedeutung des Marktanteilsziels muf es fiir ein Warenhaus

als strategisch anstrebenswert erscheinen, Positionen unter-
halb von der 45°-Linie zu erreichen, damit schneller

als der Markt zu wachsen und die Marktposition auszu-

bauen1.

Liegen die positionierten Warengruppen im attraktiven Wachs-
tumsfeld (ﬁberdurchschnittlichés Marktwachstum), so

sind bei einer Lage oberhalb der 45°%-Linie Wachstums-
bzw. Investitionsstrategien angezeigt, da ein zukiinftiges
langsameres Unternehmenswachstum Marktanteilsverluste

mit sich bringt. So zeigt das Portfolio fiir die Waren-
gruppe Damenkleidung (1), daB die bislang stets sehr gute
Positionierung zukinftig nur durch Investitions- und
Wachstumsstrategien wie z.B. Verkaufsfldchenerweiterung,
ErhShung der Personalintensitdt usw. auch gehalten wer-
den kann. Ohne Anderung der bisherigen Basisstrategien
wiirde die erreichte Cash-Cow-Position langfristig in

Gefahr sein.

Flir die Warengruppe Verschiedener Bedarf (8) wird
bestdtigt, daB die Warenhausleitung eine Entscheidung
zwischen einer Nischenstrategie und einer Marktanteils-
steigerungs- und damit einer Positionsverbesserungsstra-
tegie treffen muB. Diese Entscheidung wird deshalb relativ
schwer zu treffen sein, weil diese Warengruppe iiber eine
hohe Ertragskraft verfiigt und eine Positionsverbesserungs-

strategie zwangsldufig den kurz- bzw. mittelfristigen

1 Die mit Hilfe dieses Portfolios abgeleiteten Basisstrate-
gien sind mit dhnlichen Bezeichnungen belegt wie die
bisherigen, so daB8 im folgenden wenige Hinweise geniigen.
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Verzicht auf freigesetzte Mittel bedeuten wilirde. Aller-
dings erscheint unter langfristigen Perspektiven nur auf
diese Art und Weise die Star- bzw. Cash-Cow-Position - ba-
sierend auf einer starken Wettbewerbsposition und einem

hohen Image - erreichbarl.

Im Fall des unattraktiven Wachstums (unterdurchschnitt-
lichen Marktwachstum) ist bei einer Lage oberhalb der 45°-
Linie eine Desinvestitionsstrategie zu iberpriifen, da

in einem weitgehend stagnierenden Markt Anstrengungen, die
eine starke Verbesserung der Marktanteile - gegen den
Trend - anstreben, wenig sinnvoll sindz. Liegt das eigene
Wachstum deutlich iiber dem Marktwachstum, so ist

im Hinblick auf den stagnierenden Markt zu iliberpriifen, ob
zur Aufrechterhaltung des erreichten Marktanteils nicht
geringere Investitionen ausreichen bzw. die Ertragskraft
der Warengruppen durch eine Verringerung der Marktin-
vestition erh8ht werden kann. Damit wlrde zwar das Unter-
nehmenswachstum zurlickgehen, jedoch immer néch {iber dem
Marktwachstum liegen und sich somit zur optimalen Posi-
tionierung3 hin bewegen.

1 Gerade hier wird der positive Effekt der mehrstufigen
analytischen Portfolio-Planung deutlich. Die isolierte
Betrachtung der Warengruppe 8, die bei den ersten Port-
folios eine Nischenstrategie impliziert, wird durch
die Gesamtbetrachtung mehrerer Portfolios, die jeweils
unterschiedliche "Schnitte" durch die Unternehmens-Markt-
Beziehungen legen, revidiert und tendenziell in eine
Marktanteilssteigerungs- bzw. Positionsverbesserungs-
strategie modifiziert.

2 In diesem Bereich sind keine Warengruppen des Warenhauses
X positioniert.

3 Dieser Bereich gilt deshalb als "optimal”, weil hier mit
vergleichsweise geringen Investitionen der Vorsprung
gegeniber den Wettbewerbern kaum splirbar, aber stetig
vergrdfert wird. Dadurch ist die Gefahr verstdrkter
Aktivitdten seitens der Wettbewerber, die wiederum
starke eigene Aktivitdten erfordern, relativ gering.
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So hat das Warenhaus X in den vergangenen Jahren offen-
sichtlich deutlich stdrker in die Warengruppe Lebensmit-
tel (9) investiert als die {ibrigen Warenhauskonkurrenten
und damit eine azyklische Politik realisiert. Angesichts
des nahezu stagnierenden Marktes scheint nun - in Kon-
sistenz zu den ilibrigen Portfolios - der Ubergang zu einer
Abschbpfungsstrategie angezeigt.

Auch fiir die Warengruppe Ubriger Einrichtungsbedarf (6)
ergibt sich eine konsistente Strategieempfehlung: das
starke Unternehmenswachstum ist beizubehalten, die Wett-
bewerbsposition weiter zu verbessern. Bei langfristig
sinkenden Wachstumsraten werden dadurch die Voraussetzun-

gen flir die Entwicklung zur Cash-Cow geschaffen.

Positioniert man Filialgruppen in das Marktwachstums-
Unternehmenswachstums-Portfolio, so verdeutlichen die
erreichten Positionen die Konkurrenzstellung im jeweiligen
Regionalmarkt, wobei auf dieser Betrachtungsebene das
durchschnittliche Marktwachstum regional zu ermitteln ist.
Da die zu entwickelnden Basisstrategien weitgehend mit

den Warengruppen-Strategien identisch sind, soll hier auf
eine detaillierte Beschreibung verzichtet werden.

Insgesamt verlangt diese Portfolio-Variante insbesondere
als Ergdnzungs~- bzw. Kontrollportfolio Bedeutung. Sie
erweitert die bisherige Betrachtungsweise um den Aspekt des
Unternehmenswachstums, dem zumindest in der vergangenen
Dekade in Warenhdusern hdchste Prioritdt zukam. Isoliert
betrachtet ist dieser Variante nur eine begrenzte Aus-
sagekraft zuzuordnen, einerseits, weil im oligopolisti-
schen Warenhausmarkt relativ viele Warengruppen auf der
450—Linie positioniert sind und andererseits, weil die
einseitige Markt- und Unternehmens- Wachstumsorientierung
durch die fehlende Ertrags- und Kunaenorientierung evtl.

zu falschen strategischen Empfehlungen fiihrt.
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Leiteten sich die Dimensionen der dargestellten analy-
tischen Portfolios aus einzelnen Zielen der Warenhduser so-
wie aus dem Kunden- und Konkurrenzbezug ab, sind im folgen-
den Portfolios zu analysieren, deren Schliisseldimensionen
auf der Basis individueller Einschdtzung durch ein Mehrfak-

torensystem gekennzeichnet sind.

4.3 Anwendung synthetischer Portfolio-Varianten in

Warenhdusern

4.31 Warengruppen- und Filialgruppenstrategien auf der Ba-

sis des Lebenszyklus-Wettbewerbspositions-Portfolios

Die Marktchancen einer Waren- bzw. Filialgruppe sind we-
sentlich durch ihre Stellung im Lebenszyklus, die die ge-
nerellen Wachstumsaussichten erfaBt, sowie durch ihre
Wettbewerbsposition, die die unternehmensspezifischen St&rken
wiedergibt, determiniert. Damit liegt dem Lebenszyklus-
Wettbewerbspositions—Portfolio1 zundchst eine dhnliche Uber-
legqung wie dem Marktwachstums-Unternehmenswachstums-Port-
folio zugrunde. Als synthetisches Portfolio enthalten seine
Achsendimensionen aber wesentlich umfassendere Schliissel-
faktoren.

Die Wahl der Achsendimension "Wettbewerbsposition" re-
sultiert aus der Uberlequng, daf der notwendige Konkur-

renzbezug der strategischen Planung nicht alleine auf dem

1 Dieses Portfolio wird zu Beratungszwecken haupts&dchlich
von der Firma A.D. Little eingesetzt. Vgl. zur Darstel-
lung Albach, H., Unsicherheit, a.a.0., S. 708 f.; Patel, P.,
Younger, M., A Frame of Reference for Strategy Develop-
ment, in: LRP,April 1978, S. 6-12; Thanheiser, H. und Pa-
tel, P., a.a.0., S. 65; Stoff, W.D., a.a.0., S. 8 ff.;
Wittek, B.F., a.a.0., S. 151 ff..
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relative Marktanteil begriindet sein sollte. Vielmehr wird
die Wettbewerbsposition zusdtzlich z.B. durch das Unter-
nehmens- und Marktwachstum, die Stabilitdt der Marktan-
teilsverteilung, die Sortimentsbreite und -tiefe, das
Image usw. bestimmt1. Jede strategische Geschédftsein-
heit ist nun im Hinblick auf diese Kriterien mit dem Haupt-
wettbewerber zu vergleichen. Dabei wird im vorliegenden
Beispiel einer einfachen Heuristik gefolgt, die auf eine
(quasi-) analytische Verdichtung der Einzelbeurteilun-

gen - wie sie z.B. bei detaillierten Punktbewertungsmodel-
len2 erfolgt ~ verzichtet., Vielmehr wird eine qualitative
Einschdtzung in einer mehrstufigen Skala vorgenommen,
deren Spektrum von "dominant" bis "schwach" reicht3.

Die strategischen Geschdftseinheiten werden dabei ledig-
lich anhand der Kriterien Marktanteil, Image und Preis-
fiihrer/folgerschaft durch subjektive Einschdtzung des

Managements festgelegt4.

Eine dominante Wettbewerbsposition ist fiir ein Warenhaus
in einer bestimmten Warengruppe bzw. Filialgruppe dann ge-
geben, wenn es eindeutig als Marktfiilhrer zu charakterisieren

ist.Dies impliziert, daB es den gr&Bten Umsatz und damit auch

1 Selbstverstdndlich sind je nach Branche auch andere Ab-
stufungen denkbar.

2 Vgl. zur Beschreibung einer solchen Vorgehensweise das
Marktattraktivitdts-Wettbewerbsvorteile-Portfolio.

3 Im Falle unterschiedlicher Einzelurteile k&nnen die
Einzelbeurteilungen gewichtet werden. Diese Gewichtung
ist natirlich subjektiv vorzunehmen und kann generell
nicht festgelegt werden. Im obigen Beispiel bietet sich
fir den Marktanteil ein Gewicht von 0,4, fiir das Image und
die Preisfithrer/-folgerschaft jeweils 0,3 an.
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den grdB8ten Marktanteil mit deutlichem Vorsprung vor dem
ndchst grdBeren Warenhausunternehmen aufweist, daB die
Kundenprdferenz eindeutig bei ihm liegt und daB es die
Preisfilhrerschaft innehat. Eine starke Wettbewerbsposition
ist durch eine nicht eindeutige Marktfiihrerschaft gekenn-
zeichnet. Dies bedeutet einen geringen Marktanteilsvor-
sprung im Vergleich zum wichtigsten Warenhaus-Wettbewerber,
der zudem standig bedroht ist. Das Image des Warenhauses
beim Kunden ist zwar relativ gut, doch filhren ertrags-
steigernde PreiserhShungen zu Marktanteilsverlusten.

Im Bereich der schlebhteren Wettbewerbsstellung ist eine
Differenzierung in haltbar und schwach vorzunehmen. Als
haltbar wird eine Position bezeichnet, bei der das Wa-
renhaus nachrangiger Anbieter ist, d.h. einen geringeren
Marktanteil als der Marktfilhrer aufweist und sich mit

der Rolle des Preisfolgers zufrieden geben muBR. Ein Wa-
renhaus verfiligt schlieBlich liber eine schwache Wettbe-
werbsposition, wenn es nur einen sehr niedrigen Marktanteil
innehat und seine Konkurrenten die Bewegungen am Markt
"diktieren". Als letzte MOGglichkeit ergibt sich eine
gleiche Wettbewerbsposition im Vergleich zum Hauptwettbe-

werber.

Die zweite Achsendimension, die Stellung im Lebenszyklus
resultiert aus der Uberlequng,daB die zukiinftige Marktent-
wicklung einer Waren- bzw. Filialgruppe nicht alleine

aus ihrem zurlickliegenden Marktwachstum hergeleitet,
sondern daB hierzu vielmehr auf die umfassenderen Er-
kenntnisse des Lebenszykluskonzeptes zurlickgegriffen wer-
den solltez. Deswegen werden im vorliegenden Portfolio

die fiinf Lebenszyklusphasen Einfiihrung, Wachstum, Reife,
Sdttigung und Verfall unterschieden, in die die Waren-

bzw. Filialgruppen zu positionieren sind.

1 Diese Begriffsinterpretation geht iiber die reine Markt-
anteilsbetrachtung hinaus. Vgl. hierzu auch Kotler,
P., a.a.0., S. 272 ff..
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Auf der Basis der Schlisselfaktoren "Wettbewerbsposition”
und "Position im Lebenszyklus" 1d8t sich die in Abbil-
dung 21 dargestellte Portfolic-Matrix aufstellen.
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Abb. 21: Lebenszyklus-Wettbewerbspositions-Portfolio der
Warengruppen des Warenhauses X

Im Rahmen der Warengruppenbetrachtung muf bei einer do-
minanten Wettbewerbsposition (Feld I) z.B. die Warengrup-
pe Damenkleidung (1) als eindeutiger Marktfiihrer ihre
Position durch eine Sortiments- und Preisfiihrerstrategie,
durch die ErschlieBung neuer Zielgruppen und durch den

Ausbau des Imagevorsprungs halten. Selbstverstidndlich
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erhalten dabei einzelne Strategieelemente je nach der
Position im Lebenszyklus eine andere Bedeutung. So riicken
bei der Warengruppe Schuhe und Kleintextilien (4), die

sich nach Einschidtzung des Manacements am Beginn der Ver-
fallsphase befindet, zunehmend Rationalisierungsstrate-

gien in den Vordergrund. Hier gilt es, die erreichte Po-
sition mit geringstmdglichem Aufwand zu halten, um mdglichst

hohe Finanzmitteliiberschiisse zu erzielen.

Im Feld II sind junge Warengruppen anzutreffen. Die zu
entwickelnden Basisstrategien miissen darauf abzielen,
eine Positionsverbesserung zu erreichen und dementspre-
chend durch geeigneten Marketing-Instrumenteeinsatz mog-
lichst nahe an den Marktfiihrer heranzukommen. Diese Stra-
tegien erfordern in der Regel hohe Investitionen, die
jedoch getdtigt werden miissen, da diese Warengruppen das
Geschdft von morgen darstellen. Das Beispiel des Waren-
hauses X zeigt hier eine eindeutige Liicke, da die Wa-
rengruppe i{ibriger Einrichtungsbedarf (6) fast das Feld I
erreicht hat.

FUr Warengruppen im Feld III wird die Erzielung einer ge-
nerellen Marktfihrerposition als aussichtlos beurteilt.
Hier bietet sich eine Marktnischenstrategie an, d.h. das
Warenhaus spezialisiert sich auf einen bestimmten Sorti-
ments- bzw. Bedlirfnisausschnitt und erwirbt sich dadurch
eine spezifische Kompetenz, die auch vom Kunden honoriert
wird. Im Beispiel des Warenhauses X weist diese Portfo-
lio-variante auf eine Nischenstrategie bei den Warengruppen
Herrenkleidung (2), Alles fiir's Kind (3), Restaurant/Café
(10) , Einrichtungszubehdr (7) sowie Verschiedener Bedarf (8)
hin. Diese Baéisstrategie ist weitgehend konsistent zu

den bislang entwickelten strategischen StoBrichtungen.
Allerdings ist fiir die Warengruppe Einrichtungszubehdr

(7) auch eine stufenweise Desinvestition in Verbindung

mit einer Erntestrategie zu erwdgen.

Fir die Warengruppen im Feld IV sind dann Eliminierungs-
strategien zu empfehlen, wenn sie sich in einem fortge-
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schrittenen Lebenszyklusstadium befinden. Im Hinblick

auf die ertragsorientierten Zielsetzungen ist flir Waren-
gruppen, die sich bei schwacher Wettbewerbsposition be-
reits in der Sidttigungs- oder Verfallsphase befinden,
vielfach die stufenweise Aufgabe richtig. Im Beispiel be-
trifft dies die Warengruppe Textiler Einrichtungsbedarf (5),
die bislang stets eine "unscharfe" Mittelposition ein-
nahm. Dieses Portfolio deckt nunmehr die zu schwache und
zu wenig chancenreiche Position auf, so daB eine Ab-
schépfungsstrategie platzgreifen kann. Fir die Warengruppe
Lebensmittel (9) ergibt sich eine dhnliche Situation.

Hier muB die Warenhausleitung entscheiden, ob die bislang
- entgegen dem Markttrend - realisierte Forcierung auch

zukiinftig fortgesetzt werden soll.

Wendet man das Lebenszyklus-Wettbewerbspositions-Portfolio fiir
Filialgruppen an, so ist die Wettbewerbslage identisch

zu bestimmen. Beziliglich des Lebenszyklus ist dagegen fiir
Filialgruppen eine von der Warengruppenbetrachtung diffe-
rierende Interpretation notwendig. 2Zwar durchlaufen einzel-
ne Filialen eine (Umsatz-) Entwicklung, die dem im Pro-
duktlebenszyklus gekennzeichneten Verlauf &hnlich ist; sie
erreichen aber nach einer meist relativ kurzen Einfiihrungs-
und Wachstumsphase eine i.d.R. sehr lange Reife- bzw.
Sdttigungsphase. Ist in einer bestimmten Region das Ort-
liche Marketingkonzept erst einmal durchgesetzt, so weist

es aufgrund der oftmals vorhandenen starken regionalen Wett-
bewerbsposition ein starkes Beharrungsvermégen auf und
entwickelt sich meist nur aufgrund drastischer Verdnderun-
gen auf der Konkurrenz- oder auf der Kundenseite zur

Verfallsphase hin1.

1 Es darf nicht verkannt werden, daB sich gegen diese Art
der idealtypischen Beschreibung der Entwicklung einer Fi-
liale tber ihren gesamten Existenzzeitraum hinweg nahezu
die gleichen Argumente wie gegen das Produktlebenszyklus-
Konzept vorbringen lassen.vVgl. hierzu u.a. Dhalla,N.K.,
Yuspeh, S., a.a.0., S. 69ff. sowie die Erwiderung von:
Birkigt, K., Kritische Anmerkungen zu Dhalla und Yuspeh,
in: Harvard Manager, Heft 1/1980, S. 79-82.
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Ordnet die Warenhausleitung alle Filialgruppen in die Phasen
eines solchen idealtypischen Lebenszyklusmodells ein und
analysiert gleichzeitig die jeweilige Wettbewerbslage, so
lassen sich aus der gesamtunternehmensbezogenen Sicht
wesentliche Erkenntnisse fiir die strategischen StoBrich-
tungen ableiten. Im Hinblick auf die Basisstrategien ist
insbesondere auf jene Filialgruppen zu achten, die im
Lebenszyklus relativ weit fortgeschritten sind und
gleichzeitig eine schwache Wettbewerbslage aufweisen. Auf-
grund ihrer relativ hohen Kapitalbindung ist fiir solche
Filialgruppen eine stufenweise Aufgabe zu iliberpriifen.
Dadurch k&nnten unmittelbar Finanzmittel freigesetzt
werden, die notwendig sind, um besser positionierte Filial-
gruppen zu unterstiitzen. Zum anderen ist die Ausgewogen-
heit der Filialgruppen im Portfolio insofern zu iiberpriifen,
als prinzipiell eine mdglichst breite Verteilung der
Pilialgruppen liber den gesamten Lebenszyklus - mit
Schwerpunkt in der Reife/S&ttigungsphase - zu realisieren
ist, damit der Bestand des Unternehmens langfristig ge-
sichert werden kann. Dabei sind insbesondere die Fel—

der in der mittleren Wettbewerbslage durch Neugriindungen
zu besetzen, damit die zukiinftig unter ertragsorientierten
Gesichtspunkten notwendigen Desinvestitionsstrategien
realisiert und gleichzeitig ihre negativen Auswirkungen
auf den Marktanteil bzw. die Marktstellung kompensiert

werden konnen.

Insgesamt betrachtet ist die Berlicksichtigung dieser As-
pekte . zweifellos positiv zu werten. Sind die Kennzahlen
in ihrer Entwicklung realistisch zu schdtzen sowie die
Phasen relativ exakt abzugrenzen, so visualisiert der
Lebenszyklus die zuklinftigen Chancen filir Warengruppen
oder Filialgruppen. Zugleich wird mit der Konkurrenzdi-
mension durch die Analyse der Wettbewerbslage ein zen-

traler strategischer Schliisselfaktor berlicksichtigt.
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Besonders kritisch ist hierbei die Verwendung des Lebens-
zykluskonzeptes als solches zu betrachten. Die berechtigte
Kritik an der Grundhypothese des Gesetzes vom "Werden

und Vergehen" 148t die Einbeziehung der Lebenszyklusposition
in das Portfolio von Warenhdusern grundsdtzlich bedenk-
lich erscheinen: da keine hinreichende Absicherung des Kon-
zeptes vorliegt, besteht die Gefahr, aufgrund falscher
Voraussetzungen wenig sinnvolle Strategien abzuleiten.
Diese sind zwar unter formalen Gesichtspunkten folgerichtig
entwickelt, kdnnen jedoch evtl. wegen der unrichtigen
Prdmissen eine flir das Gesamtsystem nicht fdrderliche Rich-
tung empfehlen. Dariiber hinaus ist gegen die beschriebene
Bestimmung der Wettbewerbsposition die mehrfach notwendige
subjektive Schdtzung und Gewichtung durch das Management
vorzubringen. Dies 1dB8t sich auch durch weitere analytische
Verfeinerung der Beurteilung z.B. in einem Punktbewer-
tungsverfahren nicht 1&sen. Hinzu kommt, daB8 sich durch
diese Vorgehensweise positive und negative Einzelfaktoren
ausgleichen. Diese Nivellierungsgefahr kann leicht zu

einer "analytischen Unschdrfe" fﬁhren1, d.h. Grinde fiir
eine bestimmte Positionierung und damit auch die strategischen
Ansatzpunkte zu ihrer Verdnderung werden umso weniger deut-
lich, je mehr Faktoren Beriicksichtigung finden. Man ver-
sucht ihr durch addquate Operationalisierungs- und Gene-
rierungsverfahren zu begegnen, was insbesondere fiir das -
zusdtzliche Faktoren berilicksichtigende - Marktattraktivi-

tdts-Wettbewerbsvorteile-Portfolio gilt.

1 Vgl. Wittek, B.F., a.a.0., S, 154.
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4,32 Warengruppen- und Filialgruppenstrategien auf der Ba-
sis des Marktattraktivitdt-Wettbewerbsvorteile-Port-

folios

Das Marktattraktivitét—Wettbewerbsvorteile—Portfolio1

beruht zum einen auf der Uberlegung, daBf sich die strate-
gische Planung einer Unternehmung nicht auf zwei Dimen-

sionen zuriickfihren 1&d8t, sondern vielmehr auf einem
Konglomerat ganzer EinfluBfaktorenbiindel basiert, die
sowohl quantitative als auch gqualitative Gréfen beriick-
sichtigen. Zum anderen wird es durch ein Mehrfaktorensystem
méglich, unternehmensspezifisch relevante Faktoren zu
beriicksichtigen, wodurch nicht zuletzt die Ansichten des
Managements ilber die Relevanzbestimmung stdrkeres Gewicht

2
erhalten

Erstellt man dieses Portfolio flir die Waren- oder Filial-
gruppen von Warenhdusern, so sind zundchst die Faktoren

der Marktattraktivitit und der relativen 3 Wettbewerbs-

1 Abell, D.F., Hammond, J.S., a.a.0., S. 122 ff.; Albach,
H., Unsicherheit, a.a.0., S. 706 ff.; Ax, A., Bb6rsig, C.,
a.a.0., S. 118 ff.; Clifford, D.K., Bridgewater, B.A.,
Hardy, T., The Game has Changed, in: The McKinsey Quar-
terly, Herbst 1975, S. 2-21; Ebskamp, K., Strategische
Planung in der Praxis, ZfbF-Kontaktstudium 31 (1979),

S. 11-20, hier S. 13 f.; Hussey, D.W., Portfolio Analy-
sis: Practical Experience with the Directional Policy
Matrix, in: LRP, August 1978, S. 2-8; Lorange, P., Van-
cil, R.F., Strategic Planning Systems, Englewood Cliffs
N.J., 1977, S. 172-186; Robinson,S.J.,Hichens,R.E., Wa-
de, D.P., The Directional Policy Matrix-Tool for Strate-
gic Planning, in: LRP, June 1978, S. 8-15; Roventa, P.,
a.a.0., S. 151 ff.;Springer,C.H., Strategic Management
in General Electric, in: Operations Research 1973,

S. 1177-1182; Szyperski, U., Winand, U., a.a.0., S. 127 f.;
Wittek, B.F., a.a.0., S. 144 ff..

2 Dies erscheint insbesondere deshalb wichtig, weil die
Durchsetzung der entwickelten Strategien durch das Ma-
nagement erfolgen muB. Diese wird umso problemloser
méglich sein, je hdher die Identifikation mit der Pla-
nungsmethodik und damit den entwickelten Basisstrate-
gien ist., Vgl. zum Aspekt der Durchsetzungsproblematik
z.B. Smit, J., Rade, N.L., Rational and Non-Rational
Planning, in: LRP, Vol. 13, April 1980, S. 87-101.

3 Der Zusatz "relativ" bringt zum Ausdruck, daf die Fak-
toren jeweils im Vergleich zum stdrksten Konkurrenten
im jeweiligen Marktsegment zu analysieren sind.
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verteile festzulegen. Aufgrund von Plausibilitdtsiiber-
legungen sind filir Warenhduser die in der Tabelle 5 wieder-

gegebenen Faktoren von Relevanz1.

Faktoren der Marktattraktivitédt

- Marktwachstum

- MarktgrdBe

- durchschnittliche Rentabilitat

- Stellung im Marktlebenszyklus

- Wettbewerbsintensitéit

- Einkaufsbesonderheiten

- Beschaffungssicherheit

- Konjunkturabhdngigkeit

- Abhé&ngigkeit von der Gesetzgebung

Faktoren der relativen Wettbewerbsvorteile

- absoluter Marktanteil

- relativer Marktanteil

- UnternehmensgrdpBe und Finanzkraft

- Unternehmensrendite

- Unternehmenswachstumsfate

- Marktposition (Marktfithrer oder -folger)
- Image

- Standortvorsprung (Anzahl und Qualitét)
- Qualitdt des Managements

- Flexibilit&t des Planungssystems '’

Tab. 5 : Relevante Faktoren der Marktattraktivitdt und

relativen Wettbewerbsvorteile filir Warenhduser

AnschlieBiend sind diese Faktoren von der Warenhausleitung
subjektiv zu gewichten. Die Tabelle 6 zeigt auszugs-
weise eine Gewichtung, die jedem Subfaktor einen Wert
zwischen O und 1oo zumift, der seiner prozentualen Bedeu-
tung innerhalb der Gesamtheit der Faktoren entspricht.

1 Diese Einschdtzung beruht auf der subjektiven Erfahrung
von Warenhaus-Managern.
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Beurteilung der SGE
Faktoren der
B Gewicht SGE 1 sGE 10
Marktattraktivitdt N e punkt
Punkt- . unkt-

Note wert Note wert
Marktwachstum 25 4 100 | ...... 1 25
MarktgroBe 15 4 60 | ...... 3 a5
@ Rentabilitdt 15 5 60 | ... 1 15
Konjunkturabhdngigkeit 5 4 L [o 2 4 20
Ega‘ngigkeit von der Gesetz- 5 5 s | ..., 3 15
Summe Marktattraktivitat oo | U cee-es

Tab. 6: Schema eines Punktbewertungsverfahrens zur Beur-

teilung der Marktattraktivit&t

Jede strategische Geschdftseinheit wird nun anhand jedes
einzelnen Faktors beurteilt. Dabei hat es sich als prakti-
kabel erwiesen, Noten zwischen 1 (= unwichtig, schlecht,
gering etc.) und 5 (= wichtig, gut, hoch etc.) zu geben1,
diese mit dem Faktorgewicht zu multiplizieren und die je-
weiligen Einzelpunktwerte fiir das betrachtete Beispiel in
Skala mit den Ausprdgungen niedrig - mittel - hoch einzu-
tragen. Geht man bei der 2. Dimension ebenso vor, so sind
im diskutierten Beispiel die Warengruppen des Warenhauses
wie in der Abbildung 22 positioniert.

Demnach hat das Warenhaus X mit der Warengruppe Damenklei-

dung (1), die eindeutig im Feld der Wachstums- und Investi

1 Die Messung der Beurteilungsdimension ist dabei fiir
jeden Faktor unterschiedlich. So ist z.B. der Faktor
Marktwachstum in Prozentwerten und die Marktgr&Be in
DM-Betrdgen zu messen, wogegen die Abhdngigkeit von der
Gesetzgebung nur in qualitativen Urteilen (wie z.B.
hoch - mittel - niedrig) ausdriickbar ist. Analog hierzu
muB in einem sog. "Notenschliissel" angegeben werden,
bei welcher Ausprdgung (z.B. % Wachstum) welche Noten
z.B. 1 (= Stagnation), 2 (= leichtes Wachstum = 1-3 %)
usw. ,erteilt werden muf.

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access

eine



168

tionsstrategien positioniert ist, die Marktflihrerschaft in
einem attraktiven Markt erobert, die es zu halten und
auszubauen gilt. Die Warengruppe Herrenkleidung (2) ist
diesem Feld nur bedingt zuzurechnen. Tendenziell weist

ihre Position auf eine weitere Verstdrkung der Wettbewerbs-
vorteile z.B. durch Profilierungs—- und Marktanteils-

steigerungsstrategien hin.

A //
"offensiv- oder //

-
¢

hoch

N

mittel

e
2N,

5 VNS .
Y

9 oder

%%77/// ///////, "ernten®

niedrig mittel hoch

Marktattraktivitdt

ny

niedrig

\ /

relative Wettbewerbsvorteile

Abb. 22 : Marktattraktivitits~-Wettbewerbsvorteile-Portfolio

der Warengruppen des Warenhauses X

Fiir die Warengruppen Alles fiir's Kind (3), Textiler
Einrichtungsbedarf (5), Einrichtungszubeh&r (7), Lebens-
mittel (9) und Restaurant/Café (1o)liegen die strategi-

schen StoBrichtungen "ernten" oder "desinvestieren" nahe.
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Dabei ist insbesondere flir die Warengruppe Lebensmittel
(9) aufgrund ihrer groBen Umsatzbedeutung eine Ernte-
strategie z.B. durch RationalisierungsmaBnahmen, Verkaufs-

fldchenriickgang usw. empfehlenswert.

Fiir die (unschraffierten) Felder, die eine Mittellage

bzw. eine hoch/niedrig Kombination kennzeichnen1, ist die
Strategieempfehlung problematisch. Die Warengruppe Ver-
schiedener Bedarf (8) weist z.B. eine hohe Marktattrak-
tivitdt, aber niedrige relative Wettbewerbsvorteile auf.
Hier muB die Warenhausleitung entscheiden, ob sie die
Marktchancen nutzen und durch starke Investitionen versu-
chen soll, die Wettbewerbsvorteile auszubauen, oder ob sie
die Warengruppe im Wege einer Defensivstrategie entweder
aufgeben oder in eine Nischenposition bringen will.

Die Entscheidung fiir eine Basisstrategie kann dabei nicht
alleine aufgrund der Portfolio-Positionierung getroffen
werden. Ein Rlickgriff auf die Einzelbeurteilung der
beriicksichtigten Faktoren weist jedoch wegen der guten Er-
tragskraft, der glinstigen Lebenszyklusphase und den
Wachstumsraten auf eine Wachstums- und Investitionsstrate-

gie hin,

Die typische Mittellage der Warengruppe Ubriger Einrich-
tungsbedarf (6) 1dB8t keine Entwicklung einer Basisstrate-
gie zu. Auch hier muf auf die Einzelbeurteilung der Fak-
toren oder auf weitere Analysen zuriickgegriffen werden.

Fir eine Position, die durch hohe relative Wettbewerbs-

vorteile und niedrige Marktattraktivit&dt gekennzeichnet

1 In der McKinsey-Terminologie werden diese Felder als
Bereiche der "Selektivstrategien" bezeichnet, was
letzten Endes bedeutet, daB eine eindeutige StoBrich-
tung aus der Position selbst nicht ersichtlich ist.
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ist, wie sie die Warengruppe Schuhe und Textile Einrich-
tungen (4) einnimmt, werden als alternative Basisstrate-
gien Wachstums— oder Erntestrategien empfohlen. Greift
man auf die Einzelbeurteilungen zurlick, so ist hier eine
Basisstrategie angezeigt, die aufgrund der erreichten
Wettbewerbsvorteile zur Erzielung mdglichst hoher Finanz-

mitteliiberschiisse beitrdgt.

Positioniert man Filialgruppen in das Marktattraktivitdts-
Wettbewerbsvorteil-Portfolio, so ist die Vorgehensweise
und die Entwicklung von Basisstrategien grundsdtzlich
dhnlich., Es ist jedoch sinnvoll, die den Warengruppen zu~
grundegelegten Faktoren zum einen regionalspezifisch zu
interpretieren und festzulegen. Zum anderen ist im Einzel-
fall vom Management zu priifen, ob nicht einzelne Faktoren
gestrichen, durch andere ersetzt oder auch umgewichtet
werden sollten. So rilicken z.B. bei der Marktattraktivitdt
Faktoren der regionalen Wirtschaftsstruktur (Bevdlkerungs-
zusammensetzung, Kaufkraft), stddtebauliche Restriktio-
nen, Fldchenverfigbarkeit usw. stdrker in den Vordergrund,
wdhrend z.B. die Konjunkturabhdngigkeit oder die Be-

schaffungssicherheit weniger bedeutsam werden.

Insgesamt ist dieses Portfolio fiir die Entwicklung von
Filialgruppenstrategien durch die unmittelbare Konkurrenz-
orientierung der Basisstrategien bedeutsam. Basierend auf
der detaillierten Uberpriifung der Konkurrenzlage sind die
entwickelten Basisstrategien unmittelbar gegen die Wett-
bewerber gerichtet, denn jede Basisstrategie, die auf eine
Verbesserung der Wettbewerbsvorteile ausgerichtet ist,
setzt am Aufbau von Stdrken bzw. an der Bewahrung von be-
reits erzielten Vorteilen an. Gleichzeitig kann damit die
Gesamtverteilung der Filialgruppen im Hinblick auf ihre
finanzielle Lage Uberpriift werden. Dabei muf das

Warenhaus iliber eine geniigend grofe Anzahl von Filial-
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gruppen im pereich "ernten" verfligen, da jene die Finanz-
mittel freisetzen, die fiir den Ausbau der Wettbewerbs-

vorteile bei den anderen Filialgruppen bendtigt werden.

Die Verwendung vielfdltiger Faktoren eines Marktattrak-
tivitdts-Wettbewerbsvorteile-Portfolios f6rdert zusammen-
fassend betrachtet die Aussagekraft der entwickelten Ba-
sisstrategien, da die strategierelevanten situativen Variab-
len vollstdndiger erfaBt sind und unmittelbare strategische
Ansatzpunkte durch die Einzelbeurteilung sichtbar werden.
Hier wird jedoch zugleich auch die Grundproblematik dieser
Variante1 deutlich: die Faktoren sind subjektiv festzu-
legenz, zu gewichten und additiv zu verkniipfen. Damit ist
die intersubjektive Nachpriifbarkeit der Positionierung nicht
mehr gegeben. Weiterhin besteht dadurch die Gefahr, daB die
Positionierung der strategischen Geschdftseinheiten nicht
eindeutiqg ist3, da sich sehr gute und sehr schlechte
Einzelurteile ausgleichen kdnnen und damit strategische
Geschdftseinheiten in Mittelpositionen gedrdngt werden.

Die Entwicklung von Basisstrategien ist in solchen F&l-

len nur noch unter Zuhilfenahme der Einzelinformationen
moglich.

4.4 Zusammenfassung und kritische Wiirdigung der Eignung

der Portfolio-Methode zur Entwicklung von Basisstra-

tegien in Warenhdusern

4.41 Vergleich der isoliert entwickelten Marketing-Basis-

strategien fiir die Warengruppen des Warenhauses X

In den vorangegangenen Ausfihrungen wurden die verschiede-

1 Vgl. zur kritischen Wirdigung z.B. Koch, M., Selektive
Programmplanung, a.a.0., S. 15% ff.; Jinger, P., a.a.oO.,

S. 107 ff.; Wittek, B.F., a.a.0., S. 147 ff..

2 Die PIMS-Studie,die teilweise zur Begriindung herangezogen wird
weist nur flir einen Teil der iiblicherweise herangezogenen
Faktoren den Bezug zum Unternehmenserfolg nach.

3 Vgl. hierzu Wittek, B.F., a.a.0., S. 148.
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nen Portfolio-Varianten weitgehend isoliert zur Entwicklung
von Marketing-Basisstrategien flir Waren- bzw. Filialgrup-
pen eingesetzt. Bereits bei dieser isolierten Diskussion
wurde deutlich, daB die aus der Positionierung resultieren-
den Marketing-Basisstrategien filir die Warengruppen des Wa-
renhauses X in den verschiedenen Portfolio-Varianten

nicht immer iibereinstimmen. Dies ist darauf zurickzufiihren,
daB bei der analytisch-sukzessiven Portfolio-Methode je-
weils nur zwei Schliisselfaktoren berilicksichtigt werden,

bei Betrachtung anderer Schliisselfaktoren aber zusdtzliche
Aspekte ins Spiel kommen, aufgrund derer andere strategi-
sche SchluBfolgerungen zu ziehen sind. Bei der synthetischen
Portfolio-Methode sind dagegen divergierende Basisstrate-
gien mit der unterschiedlichen Art, Anzahl und Gewichtung
der berilicksichtigten Faktoren zu erklédren.

Somit stellt sich fiir die Warenhausleitung die Aufgabe,
die isoliert entwickelten Marketingstrategien auf ihre
Konsistenz zu iliberpriifen und eine endgliltige Entscheidung
Uber die zu verfolgende Basisstrategie zu treffen. Hier-
zu ist im Rahmen des stetigen Rﬁckkoppelungsprozesses1 auf
die vorab grob festgelegten Rahmenentscheidungen zurilick-
zugreifenz, wobei insbesondere der strategieevaluierenden3
Funktion der Marketingziele Rechnung zu tragen ist. Falls
eine eindeutige Strategie aus den Portfolios nicht erkenn-
bar ist, miissen die Alternativen anhand der in der Marke-
ting-Zielsetzungen zum Ausdruck kommenden Prioritdten be-

wertet und dementsprechend eine Auswahl getroffen werden4.

1 Vgl. hierzu die Ausfihrungen im Punkt 1.22.

2 Diese werden im Verlauf des Planungsprozesses durch Er-
kenntnisse iliber Strategiemdglichkeiten stets weiter
konkretisiert.

3 Die strategiegenerierende Funktion der Marketingziele
wurde u.a. durch die Verwendung der Ziele als Schliissel-
faktoren demonstriert.

4 Denkbar ist auch eine Neudefinition und Neubewertung der
Marketingziele.
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Ebenso sind die Strategiealternativen im Hinblick auf ihre
Vereinbarkeit mit den Positionierungsentscheidungen zu
iiberpriifen. Im Konfliktfall ist jene Basisstrategie vorzu-
ziehen, die am ehesten der Positionierung gegeniiber den

Kdufersegmenten und den Konkurrenten entspricht1.

Fiir das Beispiel des Warenhauses X weisen die isoliert
entwickelten Marketing-Basisstrategien flir die meisten
Warengruppen einen erstaunlich hohen Grad an Ubereinstimmung
auf und unterscheiden sich vielfach nur durch die un-
terschiedlichen Strategiebegriffe. Insgesamt resultie-

ren aus den sechs verschiedenen Portfolio-Varianten die in
den Tabellen 7, 8 und 9 festgehaltenen Marketing-Basis-
strategienz. Sie verdeutlichen abschlieBend beispielhaft

den Zusammenhang zwischen der Position einer Warengruppe

und den zu entwickelnden Basisstrategien.

Diese relativ gute Ubereinstimmung der Strategien erlaubt
jedoch keinesfalls eine Verallgemeinerung. Viélmehr wird
der reale Anwendungsfall hdufig durch Inkonsistenzen bzw.
Konflikte im entwickelten Strategiensystem gekennzeichnet
sein, da die Positionierungen bei unterschiedlichen Port-
folios (bzw. Schlisselfaktoren) stark divergieren k&nnen.

Da der theoretisch exakte L&sungsansatz aufgrund einer
ibergeordneten "Nutzenfunktion" nicht praktikabel erscheint,

bietet sich als Heuristik die mehrfach riickgekoppelte

sukzessive Entwicklung von Strategien an. Diese umfaB8t zum

einen die sukzessive Bearbeitung der einzelnen Planungs-
phasen, wobei nach jedem Schritt eine Riickkoppelung zu
den vorangegangenen Phasen mit einer eventuellen Modi-
dikation der getroffenen Entscheidungen erfolgt. Zum
anderen betrifft diese speziell die Entwicklung von Basis-

strategien auf der Basis der Portfolio-Methode.

1 Denkbar ist auch eine Modifizierung der bisherigen (Aus-
gangs—-) Positionierung.

2 Da sie in den vorangegangenen Kapiteln ausfithrlich dis-
kutiert wurden, soll die Zusammenfassung in den Tabellen
nicht mehr weiter erldutert werden.
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Portfolio-| Image/Ertragskraft Marktanteil /Ertragskraft-
Waren Vart:n— Portfolio Portfolio
gruppe Position Position
1 sehr gut | Positionsverteidigung |sehr gut | Positionserhaltung
2 sehr gut | Positionsverteidigung |gut Marktanteilssteigerung
3 gut Positionsverteidigung |mittel Marktanteilssteigerung/
Nischenpolitik
4 gut Positionsverbesserung/f sehr gut | Positionserhaltung
~-verteidigung
5 schlecht | Positionsverbesserung | mittel Rationalisierung
6 sehr Positionsverbesserung | schlecht | Marktanteilssteigerung
schlecht
7 sehr Positionsverbesserung/} sehr Aufgabe/Nischenpolitik
schlecht | Aufgabe schlecht
8 schlecht | Nischenpolitik/Posi- mittel Nischenpolitik/Markt-
tionsverbesserung anteilssteigerung
9 gut Positionsverteidigung/| schlecht | Nischenstrategie
Rationalisierung
10 sehr Aufgabe/starke Posi- sehr Aufgabe
schlecht | tionsverbesserung schlecht
Tab. 7:

Isolierte Entwicklung der Marketing-Basisstrategien mit Hilfe des Image-

Ertragskraft-Portfolios und des Marktanteils-Ertragskraft-Portfolios
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Portfolio- |Marktanteils- Marktwachs- Marktwachstum-
A4 j = .
artgn tums - Portfolio Unternehmenswachstums-
Waren- Portfolio
gruppe Position Basisstrategie Position Basisstrategie
1 cash Cow Abschdpfung MA-Verluste Positionsverbesserung
2 Mittellage Wachstum MA-Gewinne Abschépfung
3 Mittellage/ |Wachstum/stufen- durchschnittl Jhalten/leichte Posi-
Dog welise Desinvesti- tionsverbesserung
tion
4 Cash Cow Abschépfung durchschnittl Jhalten/Desinvestition
5 Dog Desinvestition durchschnittl {Abschépfung/stufenwei-
se Desinvestition
6 Star Marktanteilssteige-| MA-Gewinne Positionspflege
rung/Investition
7 Question Mark|Marktanteilssteige-| MA-Gewinne Abschépfung
rung/Investition
8 Question Mark|Marktanteilssteige-|MA-Verluste Positionsverbesserung
rung/Investition
9 Dog ernten/stufenweise | MA-Gewinn Abschdpfen
Desinvestition
10 Mittellage /. durchschnittl Jhalten/leichte Posi-
tionsverbesserung
MA=Marktanteil
Tab. 8 : Isolierte Entwicklung der Marketing-Basisstrategien mit Hilfe des Marktan-

teils-Marktwachstums-Portfolio und des Marktwachstums-Unternehmenswachstums-

Portfolios
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Portfolio-

Lebenszyklus-Wettbewerbs-

Marktattraktivitdts-Wettbewerbs-

Varl:z— Portfolio vorteile-Portfolio
Waren-
gruppe Position Basisstrategie Position Basisstrategie
1 gut Positionsverteidigqg. sehr gut Wachsen, Investieren,
Position sichern
2 mittel Nischenpolitik mittel/gut Nischensuche mit Ten-
denz:Investieren
3 mittel Nischenpolitik mittel/ Nischensuche mit Ten-
schlecht denz:ernten
4 gut/sehr Positionsverteidig. mittel/ Defensivstrategie:
gut schlecht halten und ernten
schwach Aufgabe schlecht ernten,Desinvestition
gut Positionsverbesse- mittel Selektivstrategie
rung {mit Tendenz:Investieren)
7 mittel/ Nischenpolitik schlecht ernten} Desinvestition
schwach
8 mittel/ Nischenpolitik mittel Offensivstrategie:
schwach wachsen, investieren
9 schwach Aufgabe mittel/ ernten
schlecht
10 mittel Nischenpolitik schlecht ernten, Desinvestition

Tab. 9: Isolierte Entwicklung der Marketing-Basisstrategien mit Hilfe des Lebenszyklus-

Wettbewerbs-Portfolio und des Marktattraktivitdts-Wettbewerbsvorteile-Portfolios
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Vergleicht man die einzelnen Basisstrategien sukzessiv 1

und zieht somit nach und nach immer mehr Faktoren in die
Analyse mit ein, so ermdglicht diese Vorgehensweise eine
Abwdgung bzw. Bewertung der isoliert abgeleiteten Mar-
keting-Basisstrategien. Hierdurch gelingt es der Waren-
hausleitung, insgesamt ein konsistentes System von Waren-
gruppenstrategien zu entwickeln, das einerseits allen
relevanten strategiebeeinflussenden Faktoren sowohl iso~
liert als auch in Xombination untereinander erfafit und
andererseits das "Zusammenpassen" der Strategien in ihrer
Gesamtheit erreicht. Die solchermaBen entwickelten Basis-
strategien filir die Warengruppen 1-10 sind in der Tabelle 1o
festgehalten.

Die Feststellung, daf sich durch die verschiedenartige
Anwendung der Portfolio-Methode - ausgedriickt durch alter-
native, sukzessiv zu vergleichende Portfolio-Varianten -
insgesamt konsistente und damit sinnvolle Marketing-Ba-
sisstrategien fiir Warenhduser ableiten lassen, qualifiziert
dieses Verfahren im Hinblick auf seine inhaltliche Aussa-
gekraft fiir den Einsatz in Warenhdusern. Als zentrale
Planungsmethode bei der Ableitung von Basisstrategien muf
es dariiber hinaus aber auch in der Lage sein, die Inte-
grationsfunktion der Marketing-Basisstrategien im Rahmen
der strategischen Marketingplanung in Warenhdusern zu

unterstiitzen. Das ist im folgenden kritisch zu liberpriifen.

1 Dabei sind auch die synthetischen Portfolio-Varianten
in den ProzeB der sukzessiven Strategieentwicklung mit
einbezogen.
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Warenr
gruppe

Marketing-Basisstrategien

10

Positionsverteidigungsstrategie durch
- Imagewahrungs-
- Marktanteils- und
- Ertragskraftsicherungsaktivit&ten

Abschdpfungsstrategie durch
- Rationalisierungs- und
- Spezialisierungsaktivitdten

Positionsverteidigungsstrategie in Verbindung mit
einer Abschdpfungsstrategie durch Rationalisierungs-
aktivitdten

Abschdpfungsstrategie durch Aktivitdten zur Erhaltung
der Cash Cow ~ Position

Abschdpfungsstrategie mit anschlieBender stufenweisen
Desinvestition durch

- Rationalisierungs-

- Spezialisierungsaktivitdten

Wachstums-/Investitionsstrategie durch

- Imageverbesserungs-

- Wettbewerberpositionssichernde Aktivitidten
mit langfristigem UYbergang zu einer Rationalisierungs-
strategie zur Erh8hung der Ertragskraft

Nischenstrategie durch Spezialisierungsaktivitédten
in Verbindung mit einer Rationalisierungsstrategie
zur Erhdhung der Ertragskraft

Wachstums-/Investitionsstrategie durch
- Wettbewerbspositions-
- Imageverbessernde und
- Marktanteilssteigernde Aktivitdten

Absch&pfungsstrategie unter Ausnutzung der guten
Imageposition mit anschliefiender stufenweiden
Desinvestition

Reine Defensivstrategie, d.h.
- keine Investitionen zur Steigerung
des Marktanteils
- Rationalisierungsaktivitéten
Falls keine Verbesserung der Ertragssituation:

Desinvestition

10: Endgililtige Marketing-Basisstrategien auf der

Basis eines sukzessiven Strategienvergleichs

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access




179

4.42 Kritische Wiirdigung und Ansatzpunkte zur Weiter-

entwicklung der Portfolio-Methode in Warenhdusern

Die Entwicklung von Marketing-Basisstrategien in Waren-
hdusern stellt im GesamtprozeB der strategischen Marke-
tingplanung das Bindeglied zwischen den globalen Rahmen-
entscheidungen (Ziele und Positionierung) und den detaillier-
ten Marketing-Instrumentestrategien dar. In diesem Zusam-
menhang ist flir die Portfolio-Methode zundchst positiv
hervorzuheben, daB sich die auf ihrer Grundlage abgelei-
teten Marketing-Basisstrategien innerhalb des durch die
Rahmenentscheidung abgesteckten Bereichs bewegen. Dies

wird zum einen durch die explizite Beriicksichtigung rele-
vanter Marketingziele wie z.B. Image, Marktanteil, Deckungs-
beitrag in Form der Schlisselfaktoren erreicht. Zum an-
deren beriicksichtigen fast alle Portfolio-Varianten

die an den Rahmenentscheidungen festgelegten Konkurrenz-
strategien. Dariliber hinaus wird die zundchst lediglich
global und vage formulierte Positionierung gegeniiber den
Wettbewerbern durch den Konkurrenzbezug in den Portfolios
im Hinblick auf die Waren- und Filialgruppen konkre-
tisiert. Dabei weisen die entwickelten Warengruppen-

und Filialgruppenstrategien ihrerseits einen Globalit&dts-
grad auf, der einerseits so konkret ist, daf sie
richtungsweisende Funktionen ibernehmen konnen, aber an-
dererseits so vage sind, daB die notwendigen Freiheits-
grade fir die Entwicklung von Marketing-Instrumentalstrate-

gien gewdhrleistet sind.

Der relativ hohe Globalitdtsgrad kommt dadurch zustande,

daB bei der Anwendung der Portfolio-Methode das strate-
gische Problem bzw. der gesamte strategisch relevante si-
tuative Kontext auf einige wenige aussagekridftige Fakto-
ren zurlickgefiihrt wird. Diese Faktorenverdichtung trigt

wesentlich zur Komplexitdtsreduktion bei und erleichtert
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letzten Endes durch die Informationsverdichtung die Inter-
pretation der strategischen Zusammenh&nge und damit die
Kommunikation innerhalb des Managements. Dies ist ins-
besondere flir jene Warenh8user wichtig, in denen allzu
lange anstelle der konsequenten Marketingorientierung

eine einkaufs- und einseitig konkurrenzorientierte Un-

ternehmensfithrung verfolgt wurde.

Ein weiterer Vorteil der Portfolio-Methode wird deutlich,
wenn Uber einen ldngeren Zeitraum hinweg kontinuierlich
Portfolios erstellt werden. Diese lassen dann Positions-
verschiebungen im Zeitablauf erkennen und zeigen, ob die
entwickelte Strategie auch tatsdchlich in der gewlinschten
Weise gewirkt hat. Hierdurch l&B8t sich die Portfolio-Me-
thode zusdtzlich als strategisches Kontrollinstrument
nutzen. Hierzu ist es allerdings erforderlich, neben

1

den Ist-Portfolios sog. Zielportfolios'zu erstellen. Sie

zeigen die Positionen fiir Waren- und Filialgruppen auf,
die in den ndchsten z.B. finf Jahren erreicht werden
sollen. Weisen die in den ndchsten Jahren erstellten
Ist~Portfolios auf eine Abweichung vom gewiinschten
Entwicklungspfad hin, so kdnnen rechtzeitig AnpassungsmaB-
nahmen ergriffen werden. Diesen Grundgedanken verdeutlicht
die Abbildung 23 exemplarisch fiir das Marktanteils-

Marktwachstums-Portfolio.

Die Abbildung 23 beinhaltet die Positionierung von drei
Warengruppen. Fiir die Jahre 1978 und 1979 liegen Ist-
Positionierungen vor. Die langfristige Zielposition
und die hierfiir notwendige Marketingstrategie wurden
1978 festgelegt. Am Ende des Jahres 1979 stellt die
Warenhausleitung das Ist-Portfolio auf und vergleicht
die erreichten Positionen mit der Vorjahres~ sowie der
Zielposition fiir 1983. Dabei sind grundsdtzlich 2 F&l-
le denkbar. (1) Die aktuelle Ist-Situation liegt ge-
nau in dem vorgezeichneten Positionsbereich und ndhert
sich der Zielposition (z.B. Warengruppe I und III). In
diesem Fall ist eine Beibehaltung der gegenwdrtigen
Strategie angezeigt. (2) Weicht die aktuelle Ist-

1 Vgl. zu dem Gedanken, Zielportfolios zu erstellen, z.B.
Abell, D.F., Hammond, J.S., a.a.O., S. 189 ff.;
Bay, G.S., a.a.0., S. 102, Hinterhuber, H.H., a.a.O.,
S. 122 ff..
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hoch

WG II

Marktwachstum

niedrig

WG III

niedrig hoch

Legende: (1)

(2)
(3)
(4)

relativer Marktanteil

Basisstrategien in 1978
Warengruppe I : Investitions-/Marktanteilsstei-
gerungsstrategien
Warengruppe II : Investitions-/Marktanteilsver-
teidigungsstrategien
Warengruppe III : Desinvestitionsstrategie
~———= Wirkungsrichtung der im Jahr 1978 gewdhl-
ten Basisstrategie
—--» Wirkungsrichtung der im Jahr 1979 gewdhl-
ten Basisstrategie
Modifizierte Basisstrategiein 1979 fiir Waren-
gruppe II: Investitions- Marktanteilsriick-
gewinnungs-Strategie

Abb. 23 : Zielorientierte Modifizierung von Basisstrategien

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access



182

Situation dagegen erheblich von der angestrebten Ent-
wicklung ab (z.B. Warengruppe II) und soll die Ziel-
setzung nach eingehender Analyse beibehalten werden,
so muB die gewdhlte Strategie gedndert werden. Hierzu
sind detaillierte Abweichungsanalysen notwendig, die
die Ursache filir den MiBerfolg der Strategie offenle-
gen und gleichzeitig die neue Strategierichtung impli-
zieren.

Im Hinblick auf die notwendige Konkurrenzorientierung der
strategischen Marketingplanung von Warenhdusern ist es
ferner angezeigt, zumindest fiir die unmittelbaren Waren-

hauskonkurrenten Ist-Portfolios zu erstellen, mit deren

Hilfe sich ein unmittelbarer Positionsvergleich durch-
fiihren 1&Bt. Bei einer komparativ-statischen Analyse {iiber
mehrere Jahre hinweg lassen sich dariber hinaus auf diese
Weise Erkenntnisse liber die strategischen StoBrichtungen
der Konkurrenten ermitteln, die die eigenen Planungen mit
einbeziehen. und insbesondere bei der Evaluierung der eige-
nen Marketing-Basisstrategien berilicksichtigt werden kdn-
nen. Weist z.B. ein Warenhauskonkurrent bei einer filir ihn
umsatzmdBfig bedeutsamen Warengruppe ein vergleichsweise
geringes Marketingpotential - gemessen z.B. am Kommuni-
kationsaufwand oder Image - auf, so kann dies ein zentra-
ler Ansatzpunkt filir seine zukiinftigen Marketing-Basis-
strategien sein. Diese wahrscheinliche Strategie ist mit
der eigenen Basisstrategie zu vergleichen. Falls diese
Marketingstrategie dazu geeignet ist, der Strategie des
Konkurrenten wirksam zu begegnen, ist sie beizubehalten.
Andernfalls muf eine Modifikation erwogen werden. Hier-
bei sind alle zusdtzlichen Informationen der Unternehmens-
und Konkurrenzanalyse zu berlicksichtigen. Dies fiihrt
entweder zu einer Neubewertung der betreffenden Waren-
bzw. Filialgruppe und damit zu einer Neupositionierung oder
bei Bestdtigung der Position zu einer modifizierten oder
neuen Marketing-Basisstrategie im eigenen Unternehmen. Damit
kann mit dieser Vorgehensweise die Richtigkeit der aus der
Ist-Portfolio-Position entwickelten Strategie lberpriift

werden.

1 Vgl. zu dem Gedanken, Konkurrenzportfolios zu erstellen,
z.B. Hinterhuber, H.H., a.a.0., S. 97 ff..
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Neben den aufgezeigten Vorteilen der Portfolio-Methode
missen jedoch einige kritische Punkte angefiihrt werden.
In diesem Zusammenhang ist zundchst ihre mangelnde theo-

retische Fundierung zu nennen. Die iliblicherweise zugrundege-

legten Schlisselfaktoren sind bislang - mit Ausnahme des
Marktwachstums—Marktanteils-Portfolios1 - weder in ihren
Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg noch in ihren wech-
selseitigen Zusammenhdngen analysiert. Die vielfdltigen
Anwendungen in Herstellerunternehmungen beruhen fast aus-
nahmslos auf Plausibilitdtsiiberlegungen. Wertet man den dort
nachgewiesenen Erfolg beim Einsatz der Methode als empiri-
sche Bestdtigung der Plausibilitdtsiiberlegungen, so steht
diese fiir die reale Planungssituation im Handel noch aus,

da bislang kaum Erfahrungen in der Anwendung der Portfolio-
methode vorliegen. Insofern kann eine abschlieSende Be-
urteilung der Aussagekraft der oben diskutierten Portfolio-
Varianten nicht aus wenigen Anwendungsf&dllen, sondern erst
nach einer Vielzahl zukiinftiger Einsdtze fir handels- bzw.
warenhausspezifische Planungsprobleme erfolgen. Solange diese
aussteht, stellt jeder neue Anwendungsfall hohe Anforde-
rungen an die Qualifikation, Flexibilitdt und Risikobe-
reitschaft des Managements, das dariiber hinaus stets eine

kritische Distanz zur Portfolio-Methode bewahren muB.

Die Bedeutung des Managements bei der Anwendung der Port-
folio-Methode kommt auch in der kritisch zu beurteilenden

Notwendigkeit der mehrfach subjektiven Schdtzung zum

Ausdruck. Insbesondere bei synthetischen Portfolio-Varian-
ten erfolgt eine subjektive Auswahl der als relevant anzu-
sehenden Kriterien und ihres Bedeutungsgewichtes sowie eine
subjektive Beurteilung der strategischen Geschdftseinhei-
ten anhand jedes Kriteriums. Hierdurch wird die intersub-
jektive Nachpriifbarkeit der Positionierung der entwickelten

Strategien zweifellos erschwert. Dariiber hinaus fehlen bei

1 Vgl. die ausfihrliche Beschreibung der theoretischen
Grundlagen z.B. bei Roventa, P., a.a.0., S. 111 ff..
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Anwendung von Punktbewertungsverfahren theoretisch exakte
und begriindbare Begrenzungen bzw. Trennlinien der einzelnen
strategischen Felder der Portfolio-Matrix. Die sich aus

dem Spektrum der Gesamtpunktwerte ergebende gualitative
Aufteilung (z.B. hoch - mittel - niedrig) stellt eine grobe
Heuristik dar1. Dieser Einwand wiegt deshalb schwer, weil
in der “klassischen" Form der Portfolio-Analyse die Felder
der Matrix mit spezifischen Strategieempfehlungen identisch

sind (z.B. "Star" = investieren; "Cash Cow" = melken).

Insbesondere gegen die synthetischen Portfolio-Varianten
ist vorzubringen, da8 sie zu einer unzuldssigen Aufrechnung

von Gewinnaussichten und Risiko fihren kbnnenz. Durch die

mehrfache Beurteilung und Verrechnung von strategischen
Geschédftseinheiten hinsichtlich Gewinn (z.B. Rentabilitét,
Deckungsbeitrag) und Risikokriterien (z.B. Konkurrenzakti-
vitdten, staatliche Eingriffe) ist es denkbar, daB rele-
vante Risikogesichtspunkte durch hohe Gewinnaussichten
kompensiert werden. Gerade bei den hier zugrundeliegenden
ldngeren Zeitrdumen und der daraus resultierenden Un-
sicherheit der Datenbasis erscheint die Forderung nach einer
expliziten Berlicksichtigung des Risikos gerechtfertigt.
Insofern liegt fiir'den konkreten Anwendungsfall zum einen die
eindeutige Trennung der gewinn- und risikoorientierten
Kriterien und ihre Darstellung in unterschiedlichen Portfo-
lios nahe. Zum anderen sind in allen jenen Fdllen, bei

denen hohe Risiken sichtbar werden, spezifische Risikoana-
lysen - iliber die Portfolio-Analyse hinaus - durchzufiihren.
Durch die Erweiterungen bzw. Modifikationen lieBe sich

die Gefahr der ungeniigenden Beachtung des Risikos zweifel-

los reduzieren.

1 Dieser Einwand trifft auch auf die analytischen Portfolios
zu, denn die Felderabgrenzung erscheint auch dort relativ
willkiirlich.

2 Vgl. speziell zu diesem Einwand: Koch, H., Programmpla-
nung, a.a.0., S. 151 f..
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Weiterhin wird der Portfolio-Methode oftmals der Vorwurf
gemacht, daB die entwickelten Basisstrategien unvollstdn-
dig sind bzw. nicht alle strategisch relevanten Fragen
beantworten. So wird z.B. bei einer Investitionsstrategie
keine Aussage {iber das Investitionsvolumen getroffen1; es
ist unklar, wann z.B. eine Warengruppe im Dog-Bereich auf-
gegeben werden soll oder mit welchen Marketing-Instru-
menten eine Profilierung zu erreichen ist. Obgleich diese
Einwdnde ihre Berechtigung haben, muf8 doch relativierend
angemerkt werden, daB die Portfolio-Methode die strate-
gischen Entscheidungen des Management zu unterstilitzen

hat, dabei aber weder als Managementersatz noch als "Be-
triebsanleitung fir Strategien"2 fungieren kann. Inso-
fern ist der Globalitdtsgrad der Aussagen im Hinblick auf
die zu lOsenden strategischen Problemstellungen als durch-
aus angemessen . zu betrachten.4

Entspricht der Globalitdtsgrad der entwickelten Basisstra-
tegien durchaus der hierarchischen Ebene der strategischen
Geschiftseinheiten, so kann es sich andererseits im Rah-
men der Warenhausplanung als sinnvoll erweisen, die hoch-
aggregierte Warengruppen~ und Filialgruppenebene zu ver-
lassen und die Ebene der Artikelgruppe oder Einzelfilialen
als strategische Geschidftseinheiten zu betrachten. Dies
wiirde jedoch eine sehr viel gr&B8ere Anzahl von stra-
tegischen Geschdftseinheiten implizieren, die im Rahmen

der Planung kaum noch handhabbar wéren3. Dabei hdngt der

1 vgl. zu diesem Kritikpunkt: Jinger, P., a.a.O.,
S. 109.

2 Wittek, B.F., a.a.O., S. 141.

3 Bei Betrachtung der Artikelgruppen missen ca. 8o stra-
tegische Geschidftseinheiten gebildet werden, bei Be-
trachtung der Einzelfilialen muf Karstadt z.B. iber
150 strategische Geschdftseinheiten positionieren.

4 Dies gilt insbesondere, wenn man beriicksichtigt, daB
im Rahmen des strategischen Planungsprozesses eine
stetige Konkretisierung der Strategien bis hin zu
optimierenden Feinplanungsmethoden erfolgt (z.B. Me-
diaselektionsmodelle; Programmplanung und Regalplatz-
optimierung mit der linearen Programmierung usw.).
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addquate Aggregationsgrad der strategischen Geschéfts-

einheiten neben der strategischen Problemstellung auch

von den im Anwendungsfall gemachten Erfahrungen ab. Er-
weisen sich einzelne strategische Geschdftseinheiten als un-
zweckmdfig, so kdnnen und miissen sie nach den neuen Er-
kenntnissen um- bzw. neudefiniert werden. Unter diesem
Blickwinkel wirkt sich die Moglichkeit, im Planungssta-

dium relativ losgeldst von organisatorischen Zwdngen han-
deln zu kdnnen, auBerst positiv auf die Flexibilitdt und

die friithzeitige Erfassung wichtiger Entwicklungen aus.

Diese {lberlegung beriihrt gleichzeitig das Problem der
Informationsgrundlagen der Portfolio-Methode. Obgleich zur

Positionierung der strategischen Geschdftseinheiten
Informationen liber die ausgewdhlten Schlisselfaktoren ge-
nligen, gewinnt die Methode erst durch eine weitere informa-
torische Fundierung bzw. durch ihre Einordnung in ein um-
fassendes Analyse- und Informationssystem ihre vollst&ndige
Aussagekraft. Dies gilt insbesondere fiir die analytischen
Portfolio-Varianten, da sie lediglich Informationen iber

zwei Schliisselfaktoren direkt verarbeiten.

Insgesamt werden ifm dualen Denkmodell der strategischen
Marketingplanung in Warenh&dusern hochaggregierte Infor-
mationen Uber Waren- und Filialgruppen bendtigt, die das
planende Gremium (Vorstand mit Planungsstab) nur durch
eine aktive Mitwirkung der nachgelagerten Instanzen ge-
winnen kann. Durch diese Mitwirkung im Vorstadium der
strategischen Planung wird dariber hinaus frilhzeitig

die Basis fiir eine hinreichende Motivation der nachgelager-
ten Instanzen im Warenhaus gelegt 1. Dieser Aspekt gewinnt
insbesondere im Hinblick auf die vorhandenen "Spannungen"
zwischen zentralen und dezentralen Stellen im Warenhaus

seine Bedeutung.

1 Diese ist im Rahmen des gesamten Planungssystems durch
addquate organisatorische Regelungen sicherzustellen.
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Sieht man die Portfolio-Methode im Gesamtsystem der stra-
tegischen Marketingplanung von Warenhdusern, so vermag

sie einen wesentlichen Beitrag zur Entwicklung eines ge-
schlossenen Systems von globalen Marketingstrategien zu
leisten. Sie stellt allerdings keinen Ersatz fiir differen-
zierte Planungsverfahren dar, die bei Teilproblemen eine
detailliertere Strukturierung (z.B. Stdrken-Schwdchen-Ana-
lysen), eine abgesicherte Entscheidung (z.B. Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen) oder eine Optimierung bei vorgegebenen
Zielsetzungen (z.B. lineare Programmierung, Simulations-
modelle)} sicherstellen. Insbesondere bei einer detaillier-
ten Analyse von Einzelproblemen, z.B. bei der Ermittlung
der rentabilit&dtsoptimalen Warengruppenstruktur im Sinne
der Fléachenvergaben, der Werbebudgetierung, der optimalen
Verkduferanzahl, der innerbetrieblichen Standortwahl, der
Regalplatzzuweisung usw. k®Onnen analytische Feinplanungs-
methoden Platz greifen, die innerhalb des vorgegebenen
Rahmens "gute" L&sungen hervorbringen. Ebensowenig kann
die Portfolio~Methode die notwendige kreative Leistung bei
der Strategieentwicklung durch eine schematisierte Ablei-

tung von Marketingstrategien ersetzen1.

1 Aus der Filille der in der Literatur aufgezeigten Ansdtze
sei besonders verwiesen auf: Gimbel, R. et al. (Hrsg.),
Unternehmensforschung im Handel, Riischlikon-Ziirich 1969;
Tietz, B., Die Standort- und Geschdftsflidchenplanung im
Einzelhandel, Rilischlikon-2Ziirich 1969; Barth, K., Waren-
prdsentation, a.a.0., S. 35 ff.; B&cker, F., Sortiments-
verbund, a.a.0., S. 179 ff.; Eckhardt, Zur Optimierung
der Sonderangebotspolitik in Warenhandelsbetrieben - Eine
empirische Studie, in: ZfbF 30 (1978), S. 544-560.
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Vielmehr erlaubt die Portfolio-Methode eine integrier-
te und komprimierte Darstellung der "Geschidftsfelder"

eines Warenhauses. Sie trdgt dazu bei, die komplexen
Zusammenhdnge im Warenhaus zwischen Wettbewerb, Kunde,
Markt und eigenem Potential zu verstehen und fdrdert

die Kommunikation zwischen den Planungstrdgern. Auf fun-
dierte weitere Analysen gestiitzt, zeigt sie die Auswir-
kungen von Marketing-Basisstrategien auf die relevanten
Ziele von Warenhdusern und gibt durch die Analyse des stra-
tegischen Problems aus verschiedenen Perspektiven wesent-
liche Impulse im strategischen Planungs- und Entschei-
dungsprozef, Sie stellt damit einerseits das notwendige
Bindeglied und andererseits die richtungsweisende Voraus-
setzung zur Entwicklung konkreter Marketing-Instrumental-

strategien dar.

1 Ungeachtet dieser Schwachstellen findet die Portfolio-
Methode Eingang in weitere Bereiche. Vgl. hierzu z.B.
Dewbold, G.D., Product Portfolio Analysis for U.S.
Universities, in: Acron Business and Economic Review,
vol. 11, Nr. 1, Spring 1980, S. 39-45; Henzler, H.,
Neue Strategie ersetzt den Zufall, in: Manager Magazin,
Heft 4/1979, S. 122-129;Schiers, J., MuB Bonn mehr pla-
nen, in: Manager Magazin 5/1980, S. 89-101; Simmerl,
M., Portfolio-Selektion: Strategie gegen Zufallser-
folge, in: ASW 21. Jg. (1978), Heft 5, S. 78-82,
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5. Konkretisierung der Basisstrategien durch Marketing-

Instrumentalstrategien

Aufgabe der Marketing-Instrumentalstrategien ist es, Aussa-
gen {iber den Einsatz eines bestimmten Marketinginstrumen-
tes, Instrumentebereiches oder des gesamten Marketing-
Instrumentariums mit einem bestimmten Aktivitdtsniveau

zu treffen. Hierzu bedarf es zundchst einer Charakteri-
sierung, Abgrenzung und Systematisierung des Marketingin-

strumentariums von Warenh&usern.

5.1 Strukturierung der Marketing-Instrumentalstrategien

5.11 Systematisierung der Marketinginstrumente in Waren-

hdusern

In der Literatur und Praxis finden sich zwahlreiche Ka-
taloge von Marketinginstrumenten des Einzelhandels, die sich
je nach Zwecksetzung primdr in Anzahl und Gruppierung

der Marketinginstrumente unterscheiden1.

Aufgrund der Zielsetzung der Arbeit, realitdtsbezogene
Marketingstrategien auf der Basis von planungstheoretischen
Erkenntnissen fiir Warenh&user abzuleiten, sind an die
Systematisierung der Marketinginstrumente folgende An-

forderungen zu stellen:

- sie muB detailliert genug sein, um eine praxisgerechte,

realistische Betrachtung zu erm&glichen

1 Diese werden hier nicht im Detail analysiert. Vgl. zur
Darstellung von solchen Systematisierungen u.a. Ahlert,
D., Marketing, S.49ff.;Bearchell, C.A., a.a.0., S. 53 f.;
Bohlen, W.H., a.a.0., S. 27 £f.; Falk, B.R., Wolf, J.,
Handelsbetriebslehre, a.a.0., S. 254; Hansen, U., Mar-
keting, a.a.0., S. 144 ff.; Lazer, W., Kelley, E.J.,
a.a.0., S. 11 ff.; Meffert, H., Marketing, a.a.oO.,

S. 81 ff.; Oehme, W., Unternehmensfiihrung im Handelsbe-
trieb, Wiesbaden, o0.J., S. 44; Petermann, G., Marketing-
instrumentarium im Handel, in: Handelsforschung heute.
Festschrift zum 50-jdhrigen Bestehen der Forschungs-
stelle filir den Handel, hrsg. v. der Forschungsstelle
fir den Handel, Berlin (FfH) e.V., Berlin 1979, S. 153-
166.
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- sie muB trotz der Detaillierung eindeutige Instrumente-
bereiche aufweisen

- sie muB eine Differenzierung in strategische und tak-
tisch/operative Marketingentscheidungen erlauben und

- sie muB auf die spezifischen Probleme der Warenhduser

zugeschnitten sein.

Diese Anforderungen erfiillt die in der Abbildung 24
dargestellte Systematik. Sie teilt das Marketing-Instru-
mentarium von Warenh&dusern in die Bereiche der Sortiments-
Distributions-, Kontrahierungs- und Kommunikationspolitik

ein.
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Abb. 24 : Systematik der Marketing-Instrumente in Waren-

hdusern
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5.12 Zusammenhang zwischen Marketing-Basisstrategien und

Instrumentalstrategien

Diese Systematisierung der Marketing-Instrumente von Wa-
renhiusern bildet den Ansatzpunkt fiir die Entwicklung der
Marketing-Instrumentalstrategien. Dabei erhalten die hier
systematisierten Marketing-Instrumente aufgrund der vor-
gelagerten strategischen Entscheidungen unterschiedliche
Bedeutung. Differenziert man die Auswirkungen von Ziel- und
Positionierungsentscheidungen sowie von Basisstrategien

auf die Marketing-Instrumente nach dem Intensitdtsgrad

bzw. dem Grad der Prddisposition in mittelbare und un-

mittelbare Auswirkungen, so gilt vereinfacht, daB

~ die Warengruppenstrategien sich unmittelbar auf die Sorti-
mentspolitik, jedoch nur mittelbar auf die Kontrahierungs-,
Distributions- und Kommunikationspolitik auswirken,

~ die Filialgruppenstrategien sich unmittelbar auf die
Distributionspolitik, jedoch nur mittelbar auf die Sorti-
ments- , Kontrahierungs- und Kommunikationspolitik
auswirken

~ und daB die Ziel- und Positionierungsentscheidungen
sich unmittelbar auf alle Marketinginstrumente-Bereiche

. 1
auswirken .

Hieraus l&Bt sich ein zweistufiges Vorgehen entwickeln

(vgl. Abbildung 25 ). In der ersten Stufe werden die
aus den isolierten Warengruppen- und Filialgruppenstrate-

gien resultierenden unmittelbaren Marketing-Instrumental-

1 Dabei ist aufgrund der generellen Interdependenz der
Marketing-~Instrumente selbstverstindlich eine exakte
und eindeutige Trennung zwischen unmittelbaren und mit-
telbaren Auswirkungen schwierig durchzufiihren, zumal
z.B. die primidr durch die Warengruppenstrategie bestimm-
ten produktpolitischen Strategien alle anderen Instru-
mente-Bereiche stark beeinflussen. Aufgrund der nicht
realisierbaren Simultanplanung erscheint trotz dieses
Mangels eine sukzessive Vorgehensweise, die auf einer
Hierarchie der Auswirkungen auf die Marketinginstrumente-
Strategie aufbaut, zur Verdeutlichung der Problem-
struktur sinnvoll.
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strategien der Sortiments- und Distributionspolitik ab-

geleitet, wobei die {ibrigen Rahmenentscheidungen als Neben-

bedingungen beachtet werden miissen. Dabei erfolgt durch
mehrfache Riickkoppelung einerseits eine Abstimmung mit

den Basisstrategien sowie andererseits eine Koordination

von sortiments—- und distributionspolitischen Strategien.

Damit ist die Basis fiir die zweite Stufe, die Ableitung der

ibrigen Marketing-Instrumentalstrategien geschaffen. Diese

sind durch die vorgelagerten Entscheidungen vorgepridgt

und milssen auf kreativ-deduktive Weise abgeleitet werden.1

Warengruppen- Filialgruppen-
=]
strategien strategien
Sortiments- Distributions~-
Stufe 1 politische politische
Strategien Strategien
Ziele
\ /
:::,<:: |-~ - und ~
%V \
" ~C Positio-
Kontrahierungs Kommunikations- nierung
Stufe 2 politische 4—————-|politische
Strategien Strategien

Abb. 25 : Mehrstufig~heuristische Vorgehensweise zur Ab-

leitung von Marketing~Instrumentalstrategien

1 Hierbei handelt es sich generell um einen systematisch-
geistigen ProzeB, der sich einer vollstdndigen formalen

Strukturierung - auf dieser globalen Ebene -~ weitgehend

entzieht.

(Vgl. hierzu z.B. Angehrn, O., System des Mar-

keting, Bern und Stuttgart 1973, S. 237). Lediglich in
Teilbereichen (auf disaggregierter Ebene) sind formale
Planungsmethoden einzusetzen, die unter bestimmten
Primissen "optimale” L&sungen generieren (z.B. Preis-
strategien, Werbebudgetierung, Streuplanung).
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Marketing-Instrumentalstrategien kdénnen im Wege der zwei-~
stufigen Vorgehensweise aufgrund der engen Verzahnung der
Marketing-Basisstrategien mit den sortiments- und distri-
butionspolitischen Instrumentalstrategien sinnvollerweise
nur fir klar umrissene Marketing-Basisstrategien konkret
formuliert werden. Betrachtet man dementsprechend die mit
Hilfe der Portfolio-Methode entwickelten Waren- und Filial-
gruppenstrategien, so ergibt sich flir ihre Gesamtheit

ein breites Spektrum von Strategiealternativen, das von
einem stufenweisen Abbau der Warengruppen bzw. Filialgrup-
pen Ulber eine Konsoiidierungsstrategie bis hin zu einer
Marktanteilssteigerung bzw. Expansionsstrategie reicht.

Diese Strategievielfalt zwingt zu einer beispielhaften,

die Strukturierung und Handhabung des Planungsproblems
verdeutlichenden Darstellung. Deshalb werden aus der
Vielzahl der abgeleiteten Basisstrategien einige wenige
herausgegriffen und an ihnen die Vorgehensweise exempla-
risch verdeutlicht.

Unter dieser Perspektive bietet es sich im Hinblick auf
eine differenzierte Darstellung der Marketing-Instrumental-
strategien an, zundchst die Extrema auf dem "Strate-
gienkontinuum", d.h. die Erhaltungs- bzw. Schrumpfungs-

strategie und die Expansionsstrategie, auszuwdhlen.

Dabei zielen Erhaltungs- bzw. Schrumpfungsstrategien

primdr auf eine Erhaltung des Status guo ab. Sie nehmen
eine Verschlechterung des Erfiillungsgrades qguantitativer
Marketingziele (wie z.B. Umsatz, Marktanteil, Verkaufs-

flache) in Kauf1. Dagegen streben Expansionsstrategien

1 Hier sind z.B. die Strategietypen "Desinvestition",
"stufenweiser Abbau" und "Abschdpfung" einzuordnen.
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danach, diese Ziele zu steigern1. Neben diesen beiden
"extremen" Strategietypen werden im folgenden weiter-

hin Marketing-Instrumentalstrategien flir einen Strate-
gietyp in der Mitte des Strategiekontinuums formuliert.

Diese mittlere Position nehmen die Konsolidierungs-

strategien ein, denen dariiber hinaus in der aktuellen
Situation der Warenhduser zentrale Bedeutung zukommt. Sie
sind darauf ausgerichtet, entweder quantitative interne
Ziele (z.B. ROI, DB, Gewinn, Rationalisierung) oder
qualitative externe Ziele (z.B. Image, Profilierung,

Kompetenz)2 zu verbessern.

Im Hinblick auf den durch die Positionierungsentscheidung
gelegten Rahmen gilt i.d.R.fiir Marketing-Instrumentalstra-
tegien die Richtlinie einer Profilierungsstrategie gegen-
iiber der Konkurrenz und einer gezielten Ansprache der

Kduferschaft der gehobenen Mitte.

Anhand der ausgewdhlten drei Strategietypen werden im
folgenden zunichst sortiments~ und distributionspoliti=-
schen Marketingstrategien von Warenhdusern beispielhaft

dargestellt und diskutiert 3.

5.2 Entwicklung sortimentspolitischer Marketingstrate-

gien von Warenhdusern

Die Sortimentspolitik, der Kern des Marketing von Wa-

renhdusern, beinhaltet einerseits als zentrales Element die

1 Hierzu zdhlen z.B. die im Rahmen der Warengruppenwahl
abgeleiteten Basisstrategien "Positionsverbesserung",
"Marktanteilsverbesserung"”, "Forcieren", "Investition".

2 Hier sind z.B. Basisstrategien wie "Positionspflege"
oder "Rationalisierung" einzuordnen.

3 Die aufgezeigten Strategien diirfen dabei keinesfalls als
konkrete Empfehlungen fiir die Praxis interpretiert wer-
den. Sie verdeutlichen nur beispielhaft den Gedankengang.
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Zusammensetzung eines zielgruppenspezifisch attraktiven
Sortiments1 und andererseits alle Entscheidungen lber
die Qualitdtslage, die Markenpolitik und die Service-

politik.

5.21 Sortimentsstrategien in Warenhdusern

Im Rahmen von Sortimentsstrategien2 wird die art- und men-

genmdfige Zusammensetzung des Warenhaus-Sortiments festge-
legt3. Ihre konkrete Ausgestaltung ist durch die jeweils

festgelegte Warengruppenstrategie vorausbestimmt.

Dabei wird bei expansionsorientierten Basisstrategien
eine stetige Ausweitung des Sortiments sowohl im Hinblick
auf die Sortimentstiefe als auch -breite angestrebt.

Dies impliziert im ersten Fall den starken Ausbau be-
stehender Warengruppen, d.h. die Diversifikation5 in neue

Branchen.

1 vgl. z.B. Lazer, W., Kelley, E.J., a.a.0., S. 11;
Petermann, G., Instrumentarium, a.a.O., S. 158.

2 Vgl. zur Sortimentspolitik allgemein z.B. Buskirk,
R.H., Buskirk, B.D., a.a.0., S. 210 ff.; Davidson,

W.R. et al., a.a.0., S. 312 ff.; Falk. B.R., Wolf. J.,
Handelsbetriebslehre, a.a.0., S§. 260 ff.; Giimbel, R.,
a.a.0., S. 53 ff.; Hansen, U., Marketing 1, S. 193 ff.;
Mangold, H.G., a.a.0., S. 65 ff..

3 vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 371.

4 Dabei wird die Forcierung aller Warengruppen durch eine
stdndige Aktualisierung, Umgestaltung und Ausweitung
auf der disaggregierten Artikelgruppen- oder Artikel-
ebene realisiert und ist somit der operativen Marketing-
planung zuzurechnen.

5 In Einzelhandelsunternehmungen wird iblicherweise be-
reits dann von Diversifikationsstrategien gesprochen,
wenn neue Warengruppen in das Sortiment aufgenommen
werden. Vgl. zur Begriffssystematik: Borschberg, E.,
Diversifikations-Strategien, a.a.0., S. 83 ff.. 2u
einer Analyse aus Herstellersicht vgl. z.B. Meffert,
H., Die Durchsetzung von Innovationen in der Unterneh-
mung und im Markt, in: ZfB 46 (1976}, S. 77-100.
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Beide Strategieausprdgungen miissen eine Reihe von Anfor-
derungen erflillen, die sich an den Marketingzielen (Umsatz,
Warenrohertrag, Lagerkosten, Image usw.), der Zielgrup-

penaddquanz und der Profilierung gegeniiber der Konkurrenz
orientieren.

In der Praxis wurde diese Ausbaustrategie von den Waren-
hdusern in den vergangenen Jahren primdr verfolgt. Da-
bei flihrte der stetige Ausbau der bestehenden Warengrup-
pen zu einer "Sortimentsaufbldhung", die heute vielfach
als Faktor fir die schlechte Ertragslage der Warenhduser
verantwortlich gemacht wird1.

Unter dieser Perspektive riickt die Konsolidierungsstrategie

in den Vordergrund, die in der Regel eine Umschichtung

des Sortiments impliziert. Dementsprechend werden die
sortimentspolitischen Uberlegungen neben den marktorien-
tierten Zielsetzungen in hohem MaBe von internen ertrags-
petonten Zielsetzungen gesteuert. Die Umschichtung

des Sortiments wird dabei idealtypischerweise so vollzo-
gen, daB ertragsstarke Warengruppen wie z.B. DOB, Haka,
Persdnlicher Bedarf sowie Freizeitbedarf ausgebaut und er-
tragsschwache Warengruppen wie z.B. Schuhe, Kleintextilien
sowie Lebensmittel reduziert werdenz. Hierzu bedarf es ei-
ner genauen Analyse und Prognose der relevanten Entwick-
lungen (z.B. Marktanteile, Markttrends), um zukinftige Ver-

schiebungen antizipieren zu k&nnen. Zum anderen miissen die

1 vgl. Kriiger, H., a.a.0., S. 63 f..

2 Die Umschichtungsstrategie darf nicht im Sinne einer
"wachstumsverhindernden" Strategie interpretiert wer-
den. Allerdings erfolgt durch die Bericksichtigung von
ertragsorientierten Kriterien bei der Sortimentsge-
staltung eine Abkehr vom "reinen" Wachstumsdenken.

Aus diesem Grunde spricht man in diesem Zusammenhang
oft vom "qualitativen" Wachstum.
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zu reduzierenden Warengruppen im Hinblick auf ihre Be-
deutung filir die Gesamtattraktivitdt des Warenhauses ana-
lysiert werden1, was im Einzelfall zur Revidierung der

Ausgangsentscheidung fihren kann.

Entscheidet sich die Warenhausleitung fiir eine Erhaltungs-
bzw. Schrumpfungsstrategie, so ist das Sortiment im Hin-

blick auf eliminierungsverddchtige Bereiche zu untersu-
chen. Zu ihnen gehdren primdr jene Warengruppen, die ent-
weder in gewinnorientierter Hinsicht oder unter dem Blick-
winkel marktlicher Akzeptanz und Profilierung schlecht

beurteilt werden.

Vor einer endgiiltigen Eliminierungsentscheidung ist jedoch
zu {iberpriifen, ob der durchschnittliche Kidufer die betroffe-
ne Warengruppe im Warenhaussortiment erwartet bzw. nur dann
das Warenhaus besucht, wenn die betreffende Warengruppe

auch gefiihrt wird. In diesem Fall miissen die negativen Aus-
wirkungen im Sinne von Image- oder Attraktivitdtsverlust als
Nebenbedingung der Entscheidung beriicksichtigt werden. Eine
weitere Restriktion kann sich dariber hinaus auch aus der
Sortimentsstrategie der Konkurrenten ergeben, wenn diese

eine Expansionsstrategie verfolgen.

Aufgrund dieser Gefahren, die aus dem fehlenden strate-
gischen "Gleichschritt" der Warenhauskonzerne resultie-
ren, bildet die Strategie der Sortimentsreduktion heute
noch die Ausnahme. Dariliber hinaus ist die Wachstumsorien-
tierung der Warenhduser noch keineswegs gebrochen, wie
die durchaus optimistischen Prognosen bzw. verkiindeten

Zielsetzungen verschiedener Warenhausvorstinde zeigenz.

1 So galt z.B. bislang die Reduzierung des Lebensmittel-
bereiches aufgrund der hohen akquisitorischen Wirkung
als nicht durchfihrbar. Inwiefern durch den Schritt
von Horten, die gesamte Abteilung Edeka zu iiberlassen,
ein Meinungsumschwung eingeleitet wird, bleibt abzu-
warten.

2 Vgl. z.B. o.V., Der Kaufhof will Vorwirtsstrategie bei-
behalten, in: FAZ, Nr. 116, 20. Mai 1980, S. 13; o.V.,
Der "neue Horten" will Freizeitspezialist sein, in: FAZ,
Nr. 124, 3o. Mai 1980, S. 17.
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5.22 Marken~, Qualitdts—- und Servicestrategien in Waren-

hdusern
Marken-, Qualitdts- und Servicestrategien nehmen im Rah-
men des Warenhausmarketing die Funktion flankierender

Strategien zur Unterstitzung der Sortimentsstrategie ein.

Im Rahmen der Markenstrategie1 ist zum einen iber den

Anteil der markierten Ware im Gesamtsortiment und zum
anderen liber die Eigenmarkenpolitik zu entscheiden. Un-
ter dem Gesichtspunkt, daB in jlngster Zeit die markierte
Ware wieder positiv in das BewuBtsein der Verbraucher
rﬁckte2, ist ihr auch im Warenhaussortiment groBe Bedeu-
tung zuzumessen. Denn durch attraktive Marken kdnnen die
Kundenfrequenz, die Kundentreue und damit der Umsatz
gesteigert werden. Grundsdtzlich kdnnen diese Ziele sowohl

mit Hersteller- als auch Handelsmarken3 erreicht werden.

1 Vgl. zum Problemkreis der Markenpolitik im Handel
z.B. Gross, H., Markenpolitik, in: Nieschlag, R., Eckard-
stein, D., Der Filialbetrieb als System. Das Cornelius-
Stissgen-Modell, K&ln 1972, S. 211-230; Hansen, U.,
Marketing 1, a.a.0., S. 249 ff.; Mangold, H.G., a.a.oO.,
S. 1o2.

2 Vgl. hierzu neuere Untersuchungen, z.B. Meffert, H.,
Der Markenartikel und seine Bedeutung flir den Verbraucher,
in: Gruner + Jahr Schriftenreihe, Band 24, Hamburg 1979,
insbesondere S. 23 ff. (im folgenden zitiert als: Mef-
fert, H., Markenartikel).

3 pas Problem der Herstellermarke versus Handelsmarke
ist in der Literatur ausfiihrlich diskutiert. vgl. z.B.
Angehrn, O., Handelsmarken und Herstellermarken im
Wettbewerb, Stuttgart 1969; Barth, K., Rentable Sorti-
mente im Handel. Zufall oder Ergebnis operationaler Ent-
scheidungshilfen? in: Sonderhefte der Mitteilungen des
Instituts fir Handelsforschung an der Universitdt zu
Kdéln, hrsg. v. E. Sundhoff, Nr. 26, Ko&ln 1980, S. 14 ff.
(im folgenden zitiert als Barth, K., Sortimente), Gross,
H., a.a.0., S. 211 ff.; Mangold, H. G., a.a.0., S. 102 ff.;
Schenk, 0., Hersteller- und Handelsmarken im Wandel ihrer
gegenseitigen Beziehungen, in: Der Markenartikel 2/1970,
S. 39-47; Steckenborn, I., Handelsmarken wachsen im Wind-
schatten, in: Rationeller Handel 3/1976, S. 48-52,
In jlingster Zeit wird die Diskussion durch das Aufkommen
s0g. "no-name-Produkte" wieder verstarkt gefiihrt.
Vgl. z.B. Raithel, H., Innovation ohne Namen, in:
MM 2/1979, S. 52-59; Theuer, G., Brisante Frage an
den Handel: Namenlose Billigsortimente oder Up-Tra-
ding? in: Markenartikel 1/1980, S. 20 ff..
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Dabei ist zu berilicksichtigen, daB bekannte Herstellermar-
ken das Warenhaussortiment profilieren und daB die mit
ihnen verbundenen Vorstellungen einer hohen Qualitdt das
Warenhaussortiment aufwerten. Somit kann das Warenhaus
durch die strategisch ausgerichtete Streuung der Herstel-
lermarken liber das ganze Sortiment als Einkaufsstdtte

am guten Produktimage partizipieren. Gerade in der aktuel-
len Situation der Profilierungsversuche hat die bewuBte
Orientierung der Warenhduser an Herstellermarken durch-

aus ihre Berechtigung.

Andererseits ist es flir Handelsunternehmungen unter &ko-
nomischen Gesichtspunkten oftmals sinnvoll, sich nicht
ausschlieBlich auf viele individuelle Produktmarken zu
stiitzen, sondern Eigenmarken- bzw. Eigenmarkenfamilien
zu schaffen, in denen Irradiationseffekte1 ausgenutzt

werden kdnnen.

Markiert ein Warenhaus Artikel verschiedener Eigenschaf-
ten mit einer einzigen Marke (z.B. Kaufhofmarke "Elite"),
so hat diese Marke den Charakter eines Giitesiegels. Nur
so lassen sich bei Wahrung der Markenpersdnlichkeit
vb6llig unterschiedliche Artikel mit einem Namen (als Mar-
kierungszeichen) benennen. Ebenso wie die Herstellermarke
dient auch die Eigenmarke als Orientierungs- und Einkaufs-
hilfe filir den Kéuferz. Dementsprechend kommen Eigenmar-
ken insbesondere in Sortimentsbereichen mit einem hohen
Anteil anonymer Ware bzw. in jenen Bereichen, in denen
die Herstellermarken einen entsprechenden Spielraum offen-

lassen, zum Einsatz. Um in den Augen der Konsumenten mit

1 Hierunter wird die Ubertragung von Images von einem
Produkt auf das andere verstanden., Vgl. Hansen, U.,
Marketing, Bd. 1, a.a.0., S. 259.

2 Als Funktionen des Markenartikels werden iliblicherweise
herstellerbezogene (z.B. Profilierung, Imagebildung),
handelsbezogene (z.B. Geschdftsstdttenprofilierung,
Kundensicherung) und verbraucherbezogene Funktionen
(z.B. Orientierung, Information, Identifikation, Ent-
scheidungshilfe) bezeichnet. Vgl. hierzu Meffert, H.,
Markenartikel, a.a.0O., S. 29 ff..
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der Eigenmarke keine Marke "zweiter Klasse" zu schaffen,
sind diese vornehmlich im mittleren bis hohen Qualitdts-

niveau anzusiedeln.

Im Hinblick auf das Verhdltnis von Hersteller- zu Eigen-
marken ist im Sinne einer kontinuierlichen Profilierung

eine "Mischstrategie" anzustreben, die neben bekannten

und beliebten Markenartikeln ein breites Angebot an
Eigenmarken vorsieht. Dem Kdufer gegeniiber wird damit eine
"doppelte" Qualitdtskompetenz demonstriert, die die Chan-
cen auf eine Honorierung deutlich erhdht. Dabei sind dem
Anteil der Eigenmarken Grenzen zu setzen, damit sie den
Charakter des Besonderen bewahren und das Glitesiegel

nicht als bloBe Herkunftsbezeichnung fungiertT.

Das relativ stark ausgeprdgte Qualitdtsempfinden der
Warenhauszielgruppe2 muB ebenso wie in die Markenpolitik auch

in die Qualitédtslagen-Strategie eingehen. In dieser Hin-

sicht kommt der technischen Qualitdt der Waren eine we-
sentliche profilierende Funktion zu3. Dementsprechend sind
die Artikel des unteren Qualit&tsbereichs den Kleinpreis-
geschdften zu lUberlassen.

Die hohen gqualitativen Anspriliche im Rahmen der Sortiments-

strategie bedingen ein gleichwertiges Serviceprogramm4.

1 Eine Quantifizierung dieser Aussage ist schwierig.
Orientiert man sich an der Warenhauspraxis, so kann man
als Beispiel die erfolgreiche Kaufhof-Eigenmarke "Elite"
heranziehen. Sie erreichte 1975 einen Anteil von ca. 10%
am gesamten Kaufhof-Umsatz.

Vgl. hierzu auch Kapitel 3.2.

Vgl. den guten Uberblick zum Problemkreis der Produkt-

qualitdt bei Hansen, U., Marketing 1, a.a.O., S. 249 ff.

sowie die dort angegebene Literatur.

4 Vvgl. zum Problemkreis der Servicepolitik im Handel die
grundlegenden Ausfilhrungen von Gerstung, F., Die Service-
funktion als Instrument des Handelsmarketing, G&ttingen
1979. Vgl. zum Uberblick weiterhin Bolen, W.H., a.a.O.,
S. 411 ff.; Falk, B.R., Wolf, J., Handelsbetriebslehre,
a.a.0., S. 273 ff.; Hansen, U. Marketing 2, a.a.O.,

s. 213 f£f.; Mangold, H.G., a.a.0., S. 178 ff.; vgl.

zu diesem Problemkreis im Herstellerbereich z.B. Lo, L.,
Prognoseinformationen flir kundendienstpolitische Ent-
scheidungen, dargestellt an Beispielen des Fotomarktes,
Diss. Miinster 1979.

w N
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Hierbei ist die art- und mengenmdBige Zusammensetzung des

Serviceprogramms festzulegen.

Im Hinblick auf die gewdhlten Basisstrategien impliziert
eine expansionsorientierte Strategie die Erweiterung des
Serviceprogramms. Ergeben sich hierdurch die gewlinschten
Imageverbesserungen beim Kdufer, so kann sich dies durchaus
in einem hdheren qguantitativen Zielerreichungsgrad (z.B.
Umsatz, Kauffrequenz usw.) niederschlagen. Gerade des-

halb werden die Warenhauskonkurrenten einen splirbaren
"Profilierungsvorsprung" im Servicebereich jedoch schnell

zu kompensieren suchen.

Bei einer ilibergeordneten Konsolidierungsstrategie muB

die Warenhausleitung einen KompromiB zwischen internen
ertragsorientierten und externen profilierungsorientierten
Zielsetzungen finden. Denn einerseits verbietet die starke
Kostenbelastung einen weiteren Ausbau des Serviceprogramms,
andererseits aber erfordert die Zielsetzung der Profilie-
rung gegeniliber den Konkurrenten ein gewisses MaB an
eigenstdndigen Aktivitdten in diesem Bereich. Deshalb mufB
unter dem Primat der Ertragsorientierung einer vorsichti-

gen Erweiterung des Serviceprogramms der Vorzug gegeben

werden. Thr Ziel muB es sein, einerseits den Konkurrenz-
vorsprung bei normalerweise erwarteten Servicearten flir

den Kidufer nicht offenkundig werden zu lassen und anderer-
seits durch punktuelle Eigenkonzepte Profil zu gewinnen. Da-
bei ist auch zu iiberpriifen, ob Serviceleistungen auf ex-
terne Organisationen Ubertracen werden konnen, bei denen

das Warenhaus nur noch vermittelnd tdtig wird.

Im Rahmen einer Erhaltuncsstrategie wird das Servicepro-

gramm ebenfalls auf dem gegenwdrtigen Niveau gehalten.
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Allerdings muB bei dieser Strategie mit negativen Auswir-
kungen im Hinblick auf die Akzeptanz beim Kunden (z.B.
Image, Kaufhdufigkeit) gerechnet werden, da sich die
Konkurrenten diesem passiven Verhalten kaum anschlieBen
werden1. Deshalb wird diese Strategie kaum realisiert wer-

den.

Neben der Sortimentspolitik ist in der ersten Planungsstufe
der Konkretisierung der Basisstrategien durch Marketing-In-
strumentalstrategien die Distributionspolitik festzulegen.
Hierbei dienen in erster Linie die Filialgruppenstrategien

als Planungsbasis.

5.3 Entwicklung distributionspolitischer Marketingstrate-

gien von Warenhdusern

Zu den strategischen Entscheidungen der Distributionspolitik

zdhlen die Standortwahl sowie die Festlegung der Art und

Anzahl der Verkaufsstéttenz. Da beide Entscheidungstat-

1 Dies belegt auch die reale Warenhaussituation. Sie zeigt,
daB8 jeder Warenhauskonzern versucht, den anderen durch
immer neue Serviceleistungen zu iberbieten. Vgl. hierzu
die beispielhafte Aufzdhlung bei: Heiner, H., Bis zu 6o
Dienstleistungsangebote filir den Warenhauskonzern, in:
BdwW, Nr. 77, 31.3.1979, S. 5.

2 Bei der Diskussion der distributionspolitischen Stra-
tegien wird auf die Analyse des Marketinginstrumentes
Logistik verzichtet. Die Logistik ist zweifellos stra-
tegischen Entscheidungen zuzuordnen, jedoch sind die
Problemstellungen aufgrund der bislang erreichten
GrdBe der Warenhduser flir die zugrunde liegenden Stra-
tegietypen nahezu identisch. Insofern soll hier der
Hinweis auf die im Zuge der aktuell verschlechterten
Ertragslage der Warenhduser verstdrkte Notwendigkeit
der rationellen logistischen Aktivitdten geniligen.

Einen anschaulichen Uberblick am Beispiel Kaufhof bie-
tet: Bruckhaus, M., Organisation der Kaufhof AG, in:
Z0 3/1979, S. 123~132, hier S. 128 ff.; vgl. zur all-
gemeinen Diskussion der Logistik als Marketinginstru-
ment im Einzelhandel z. B.: Bolen, W. H., a.a.oO.,

S. 225 ff., Buskirk, R. H., Buskirk, B. D., Retailing,
New York usw. 1979, S.268 ff..
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bestinde sehr langfristig Mittel binden und im Hinblick auf
ihre weitreichenden Konsequenzen bezliglich der Zielerrei-
chung nur schwierig revidierbar sind, kommt ihnen beson-

dere Bedeutung zu1.

5.31 Standortbezogene Strategien

Bei der Entwicklung von standortbezogenen Strategien

sind neben den aus den vorgelagerten Planungsstufen re-
sultierenden Entscheidungsrestriktionen eine Reihe von
Situationsfaktoren zu beachten, die die Qualitdt eines

Standorts charakterisieren. Hierzu zdhlen primdr

- kundenbezogene Faktoren, wie z.B. Passantenfrequenz,
Kaufkraftpotential, Einkaufsverhalten

- konkurrenzbezogene Faktoren wie z.B. Anzahl, Grofe,
Betriebstyp, Sortimentsschwerpunkte

- lagebezogene Faktoren wie z.B. Verkehrssituation2,
Pafkméglichkeiten, Entfernung zum Ortskern

- finanzielle Faktoren wie z.B. Miete, Grundstiickskosten,

Lohnniveau, 6rtliche Steuersidtze.

Gegenstand standortbezogener Strategien sind zum einen

1 Teilweise werden sie daher als "konstitutive Entschei-
dungen" bezeichnet. Vgl. hierzu Falk, B.R., Wolf, J.,
a.a.0., S. 238 ff..

2 Vgl. hierzu auch die aktuelle Diskussion liber die Be-
deutung von FuBgdngerzonen fiir den Einzelhandel, z.B.:
Spannagel, R., Strukturwandel im Einzelhandel durch
FuBgdngerzonen, in: FfH-Mitteilungen, Neue Folge,
Januar 1979, S. 1-6.
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die Standortneuwahl1 sowie die Festlegung der FilialgroBe

und zum anderen die Anpassung vorhandener Standorte.

Bei expansionsorientierten Basisstrategien bieten sich zwei

alternative Strategien an: der Ausbau bestehender Filialen
oder die Erhdhung ihrer Anzahl durch Neuer&ffnungen.

Im Hinblick auf die Ausbaustrategie verhindert allerdings
die Citylage der meisten Warenhaus-Filialen durch re-
striktive stddtebauliche Verordnungen eine spiirbare Ver-
grdBerung der Verkaufsfldche. Von daher ist die Stra-
tegie der Neugriindung von Filialen vordringlich zu be-

trachten, womit unmittelbar die Frage nach der Standort-

neuwahl aufgeworfen ist.

Fiir die Strategie der Standortneuwahl gelten jedoch
gleichermaBen die genannten externen Restriktionen und
schrdnken sie in ihrer Realisierungsmdglichkeit wesentlich
ein. Denn in der realen Situation sind die normalerweise
von Warenhdusern bevorzugten Citylagen in mittleren

bis groBen Stddten bereits vergeben. Dementsprechend

1 Die Wahl des Standortes wird iiblicherweise den stra-
tegischen Entscheidungen des Handels zugerechnet. G&dng-
igerweise wird die Entscheidung prozeBorientiert in
mehreren Phasen dargestellt: von der Problemerkennung
ilber die Festlegung potentieller Standorte, ihre Bewer-
tung anhand spezifischer Kriterien bis zur Auswahl
des endgiiltigen Standortes. Als Kernproblem der Stand-
ortwahl kann die Orientierung an bestimmten Standortbe-
dingungen interpretiert werden. Dies umfaBt insbesonde-
re die Auswahl relevanter zu erhebender Informationen
sowie ihre Gewichtung. Zu diesem Problemkreis finden
sich zahlreiche Beitrdge sowohl aus wissenschaftlicher
als auch praktischer Sicht. Vvgl. z. B. Berman, B., Evans,
J.R., a.a.0., S. 191 f£f.; Falk, B.R., Wolf, J.R., Handels-
betriebslehre, a.a.0., S.216 ff.; Hansen, U., Einzelhan-
del, Band I, a.a.0., S. 170 ff..Nauer, E., Standortmodell
und Standortpolitik im Einzelhandel, Bern/Stuttgart 1970;
Tietz, B., Die Standort- und Geschdftsfldchenplanung
im Einzelhandel, Riischlikon -~ Ziirich 1969; Wotzka,

P., Standortwahl im Einzelhandel, Hamburg 1970.
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kdnnen Warenhduser neue Standorte meist nur durch Aufkauf
anderer Unternehmen oder durch Ausweichen in weniger attrak-
tive Geschdftszonen (Randlage, Vorortlage) bzw. in klei-
nere Orte gewinnen1. Insbesondere die Ausweichstrate-

gie impliziert eine Anpassung der Standortkriterien auf

ein niedrigeres Anspruchsniveau.

Als Ausweg aus dieser problematischen Lage werden in
jingster Zeit insbesondere verschiedene Strategievarianten

diskutiert, die sich unter dem Begriff der "Branching-out-

Strategie" zusammenfassen lassenz. Dieser Strategietyp be-
inhaltet insofern mehrere Varianten, als er u.a. die
Mdglichkeit bietet

- Abteilungen bzw. Warengruppen v6llig aus der bestehenden
Filiale auszugliedern und nur noch im Spezialhaus zu
fihren

- Abteilungen bzw. Warengruppen sehr stark in der Filiale
zu reduzieren und den entstehenden Kaufwunsch im Spe-
zialhaus zu befriedigen

- Spezialhduser unter Beibehaltung des eigenen Namens
(z.B. Karstadt-Mobelhaus) oder

~ Spezialhduser unter fremdem Namen zu eréffnen3.

Die Realisierung dieser Strategien ist sehr stark von stand-

ortbezogenen situationalen Faktoren abhdngig. So werden in

der realen Warenhausplanung zwei dominante Beweggriinde fir
die Realisierung von Branching-out-Strategien unterschie-
den. Der erste Grund betrifft Abteilungen, die durch

1 Dies wird hdufig als wesentlicher Grund filir die aktuell
schwache Ertragssituation der Warenhduser angesehen.
vgl. z.B. Holler, P., a.a.0., S. 14; Kriger, H., a.a.O.,
S. 64.

2 Als "Vorreiter" dieser Strategie kann Karstadt gelten.
Dieser Konzern betrieb 1979 15 Spezialhduser: 1 Mobel-
haus, 5 Einrichtungshduser (M6bel und Heimtextilien), 2
Technikhduser, 6 Sport- und Freizeithduser sowie 1 Bou-
tique. Vgl. o.V., Sortimentsfight statt Fldchenklotzerei,
a.a.o0., 8. 7.

3 Damit vollziehen sie eigentlich den Ubergang zu einer
anderen Betriebsform (Beispiel: Mauritius-Moden der Kauf-

hof AG).
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besonders gute Umsatzchancen gekennzeichnet sind, so da8
der Markt am besten mit einem Spezialhaus ausgeschdpft
werden kann. Der zweite AnlaB liegt in einer sehr stark
angespannten Ortlichen Wettbewerbssituation verbunden mit
einer relativ schwachen eigenen Marktstellung begriindet,
so daB die Fortfilihrung der Warengruppe bzw. Abteilung

in der Filiale nicht mehr sinnvoll erscheint.

Eine endgiiltige Entscheidung iiber eine Branching-out-
Strategie muf auf einer detaillierten Analyse der Vor-

und Nachteile ihrer Realisierung beruhen. Hier sind ins-
besondere die Auswirkungen auf die Marketingziele detail-
liert zu untersuchen. So kann z.B. die Umwandlung von
Trendabteilungen in Spezialhduser filir die einzelne Filiale,
in denen die Abteilung bisher gefiihrt wurde, einen Attrak-

tivitdtsverlust bedeuten.

Zusdtzlich ist zu analysieren, ob die betrachtete Ab-

teilung sehr starke Verbundwirkungen zu anderen Abteilun-

gen aufweist und von daher eine Ausgliederung den Er-
folg anderer Abteilungen beeintrachtigt1.Ferner sind die

m8glichen Konkurrenzreaktionen in der Planung zu be-

riicksichtigen. Bezieht man schlieflich noch die prognosti-
zierten Zielwirkungen im Hinblick auf Ertrag, Marktanteil,
Kundenfrequenz usw. mit ein, so ergibt sich eine abge-
rundete Beurteilung einer warengruppen- bzw. abteilungs-

orientierten Spezialhausstrategie.

1 Dahinter steht u.a. die bislang noch nicht eindeutig
belegte Hypothese, daB jedes Warenhaus sog. frequenz-
bringende Warengruppen besitzt. Diese sorgen dafiir,
daB8 der potentielle Kunde das Haus betritt und somit
die Kaufvoraussetzung auch in anderen Abteilungen ge-
schaffen wird.
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Im Rahmen der Standortneuwahl stellt sich ebenso die Fra-
ge nach der GréB8e der neu zu griindenden Filiale. Dif-
ferenziert man die FilialgrdBen nach der jeweiligen Ver-
kaufsfldache grob in filinf TypeJ , so muBl sich die Warenhaus-
leitung filir einen bestimmten Filialtyp entscheiden. Da-
bei erfolgt die Entscheidung primdr unter dem Gesichts-
punkt der wahrscheinlichen zuklinftigen Zielerfillung.
Greift man beispielhaft die Zielsetzung Umsatz pro gm
einer neuen Filiale heraus, so zeigt eine Analyse der Aus-
prdgungen dieses Zieles in verschiedenen Filialgr&Ben-
klassen deutliche Unterséhiede (vgl. Tab. 11 ).

FilialgrdBen Umsatz pro gm *
(in gm) (in DM)
1. o - 4ooo 420
2. 4000 - 6000 477
3. 6500 - 9000 486
4. 9000 - 13000 551
5. 13000 und mehr 581

+ : . .
Durchschnitt liber alle 4 Warenhauskonzerne (je Monat)

Tabelle 11 : Umsatz pro gm nach Filialgrc’jrsenklassen2

Siehe hierzu die GroBenklassen (Typen) in der Tabelle 11
2 Quelle: Angaben der Marktforschungsabteilung eines W;ren—
hauskonzerns sowie eigene Berechnurcen. Die Angaben in
der Tabelle beziehen sich auf das Jahr 1969. Zeitreihen-
analysen bestdtigen die Giltigkeit der Aussage (auf
hdherem Niveau der Wertangaben) auch fiir die nachfolgen-
den Jahre.

-
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Demnach sind auf den ersten Blick Filialen mit relativ
groBer Verkaufsfldche besonders realisierungswilirdig. Auf-
grund der zahlreichen externen Beschrdnkungen haben die Wa-
renhduser in den vergangenen Jahren jedoch untere Filial-
grdBenklassen stark ausgebaut, um die Expansionsstrategie
zu realisieren1. Zieht man zur Beurteilung dieser Stra-
tegie zusdtzlich die Nebenbedingung der Ziélgruppen—
profilierung hinzu, so wird die Gefahr unmittelbar
deutlich: Die relativ geringe Verkaufsfldche ermdg-

licht lediglich die Realisierung einer atypischen Sor-
timentsstruktur, die hinsichtlich der Sortimentsbreite
und -tiefe eine deutlich geringere Auspridgung aufweist
als das "typische" Warenhaus. Die Erwartungshaltung

der Kdufer, die vom normalen, typischen (4.h. hier
groBfldchigen) Warenhaus geprédgt ist, kann hier nicht
erfiillt werden. Unter dieser Perspektive ist ein Ver-
zicht auf eine starke Expansionsorientierung fiir Wa-
renhduser zu ﬁberprﬁfen. Auch die reale Entwicklung der
vergangenen zwei Jahre scheint dafiir zu sprechen, daB
diese Strategie nicht mehr in dem MaBe wie bisher ver-

folgt wirdz.

Die expansionsorientierte Standortanpassung verlangt

die Erweiterung einer Filiale an einem vorhandenen Stand-
ort. Restriktive stddtebauliche Verordnungen auf der einen
Seite sowie das in der Regel vergebene Geschdftsumfeld
setzen meist einer spiirbaren Verkaufsfldchenausweitung

auch hier deutliche Grenzen3.

Vgl. Kriiger, H., a.a.O0., S. 64.

Als Indikator dient die Zahl der Neuerdffnungen von
Filialen, die in den vergangenen Jahren deutlich
niedriger lag als jemals zuvor (vgl. die Angaben

in den Geschdftsberichten der Warenhauskonzerne).

3 In der Regel sind nur geringe Korrekturen z.EBE. durch
die Umwandlung von Lager- in Verkaufsrdume méglich.

[
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Vor diesem Hintergrund riicken Konsolidierungsstrategien

als Basisstrategien stirker in den Vordergrund. Diese be-
inhalten eine eindeutige Ausrichtung der standortbezo-
genen Strategien auf erfolgsbestimmende Kennzahlen (z.B.
Filialrohertrag, DB, Umsatz pro gm usw.). Dementsprechend
orientiert sich auch die Beurteilung neuer Standorte
stdrker an ertragsorientierten Zielsetzungen. Daraus
resultiert zwar eine Verringerung der insgesamt zur Ver-
fiigung stehenden Standorte, die dann aber durch das Pri-
mat erfolgsorientierter Kriterien bei ihrer Besetzung

einen hdheren Erfolgsbeitrag versprechen.

Diese Verhaltensweise findet gerade in der letzten Zeit

in Filialumschichtungsstrategien der Warenh&duser ihren

Ausdruck. Diese beinhalten im Hinblick auf ein ausgewoge-
nes Filialsystem - dhnlich wie die Sortimentsumschich-
tungen - die Stdrkung erfolgreicher Filialen bzw. Fi-
lialgruppen, die Eliminierung schwacher Filialen sowie
die Erdffnung neuer Filialen. Die Intensitdt der Filial-
umschichtung ist neben den ertragsorientierten Zielsetzun-
gen primdr von den oben diskutierten Restriktionen ab-
héngig. Dariliber hinaus hdngt sie sehr stark von den sub-
jektiven Vorstellungen des zielsetzenden Gremiums ab

und entzieht sich somit einer generellen Empfehlung.
Allerdings miissen bei dieser Strategie negative Aus-
wirkungen auf die Marktstellung (gemessen am Marktanteil
oder dem regionalen Prdsenzgrad) in Kauf genommen werden,
zumal die Warenhauskonkurrenten in der Regel eine ande-

re Strategie verfolgen werden.

Strategische Uberlegungen der Warenhiuser in Bezug auf

Erhaltungs-/Schrumpfungsstrategien sind in der realen

Situation bislang selten zu beobachten. Idealtypischer-
weise beziehen sich diese auf eine Erhaltung der An-
zahl der Verkaufsstdtten bzw. auf ihre Verringerung. Flir

einen einzelnen Warenhauskonzern ist damit solange ein
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Marktanteilsverlust verbunden, wie die iUbrigen Warenhduser
oder Betriebsformen eine andere Strategie realisieren.

Bei einer Eliminierungsstrategie nimmt die Verkaufs-
fldche sogar absolut ab. Bei der aktuell grofSen Bedeu-
tung der Ziele des Umsatz- und Verkaufsfldchenwachstums

in Warenhdusern sind diese Strategien nicht realisierungs-
wirdig, zumal sie auch im Hinblick auf die‘Zielgruppen—
bearbeitung (wenn z.B. bestimmte Standorte nicht be-

setzt sind) sowie auf die Profilierung gegeniber der
Konkurrenz (z.B. durch Marktanteilsverluste) negative

Ausstrahlungseffekte verursachen.

Unabhdngig von der endgililtigen Standortstrategie gilt
der Pflege und Stdrkung der Marktstellung an bereits be-
setzten Standorten das besondere Interesse der Warenhaus-
leitung. Diese ist Gegenstand der verkaufsstdttenbezo-~

genen Marketingstrategie.

5.32 Verkaufsstédttenbezogene Strategien

Im Mittelpunkt stehen hier die La dengestaltung im Zu-
sammenhang mit notwendigen Umbaumafnahmen sowie die in-
nerbetriebliche Standortwahl (Fléchenschlﬁsselﬂ. Diese
Instrumente sind unabhdngig von der gewdhlten Art der
Basisstrategie in jedem Falle zur Absicherung der ge-

genwdrtigen Marktstellung einzusetzen.

2
Aufgabe der Geschdftsstdttengestaltung ist es, die Filiale
durch ein handelsspezifisches Image in den Augen der

1 Unter dem Fldchenschliissel versteht man in der Waren-
hausplanung die prozentuale Aufteilung der gesamten
Verkaufsfldche auf einzelne Artikel- bzw. Warengruppen.

2 Vgl. zu diesem Problemkreis z.B. Bearchell, C.A.,
a.a.0., S. 84 ff.; Davidson, W.R., et al., a.a.O.,

S. 516 ff.; Meffert, H., Bedeutung, Aufgaben und
Zukunftsperspektiven des Ladenbaus im Rahmen des Han-
delsmarketing, unverdffentlichtes Manuskript, Miinster
1979.
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Kunden eindeutig zu profilieren und damit unverwechsel-
bar von den Konkurrenzfilialen abzuheben. Dariber hinaus
hat sie filir das gesamte Filialsystem der Warenhduser
die Funktion , durch einen einheitlichen Stil insbe-
sondere in der Fassadengestaltung zur Identifizierung an
unterschiedlichen Standorten beizutragen. Die innerbe-
triebliche Gestaltung ist. ein wichtiges Instrument zur
Herbeifihrung einer angenehmen Einkaufsatmosphdre, auf die
der Warenhauskunde besonderen Wert legt . Unter dieser
Perspektive muB die Ladengestaltung einen kaufstimulie-
renden Rahmen fiir das Sortiment bieten, zu einer fiir den
Kunden iibersichtlichen Warenprédsentation filhren, die ge-
wiinschte Betonuny aktueller Artikel- oder Artikelgruppen
jederzeit ermdglichen und damit gleichzeitig die Abwick-
lung verkaufsférdernder MaBnahmen erlauben. Weiterhin
mul die Ladengestaltung eine ausreichende Flexibilité&t
gewdhren, da die aktuelle Geschdftseinrichtung eine we-
sentliche Imagekomponente eines erfolgreichen Handelsbe-
triebes darstellt1.

Wdhrend die Geschadftsstdttengestaltung in erster Linie die
Erreichung des Imagezieles eines Warenhauses unterstiitzt,

dient die innerbetriebliche Standortwahl bzw. die Vorgabe

eines detaillierten Fldchenschliissels ertragsorientier-

ten Zielsetzungen. In diesem Zusammenhang ist fiir jede

Einzelfiliale zu iiberpriifen, inwieweit Ertragsverbesse-

1 So zeigt eine empirische Untersuchung, daB Laden-
einrichtungen erfolgreicher Betriebe nur eine halb so
hohe durchschnittliche Lebenserwartung haben wie die von
leistungsschwachen Betrieben. Vgl. hierzu Berger,

S., a.a.0., 8. 36 ff.. Zu &hnlichen Ergebnissen gelangt
auch Barth, K., Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 177.
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rungen durch eine andere Verkaufsfldchenaufteilung még~
lich sind. Zielsetzung ist dabei eine Ertragsoptimie-
rung pro gm Verkaufsfldche. Der Fldchenschliissel gibt
in Form eines abteilungsweisen Soll-Ist-Vergleichs an,
wie die Fldchenverteilung in jeder Filiale - basierend
auf den Durchschnittswerten der vergangenen Jahre - aus-
sehen miiBte. Aus den Differenzen zwischen Soll und Ist
ist zu entnehmen, durch welche Fldchenverdnderung der

Filialertrag gesteigert werden kann.

Flir die Fl&dchenvorgabe als einem in den Filialen

sehr wichtigen Steuerungsinstrument zur Realisierung er-
tragsorientierter Zielvorstellungen gilt andererseits,
daf sie selbstverstdndlich unter Berlicksichtigung aller
hausspezifischen und standortrelevanten Besonderheiten
erfolgen muB. In der realen Planungssituation sollte die
ZweckmdBigkeit maBgeblicher Fldchenverdnderungen in je-
dem Fall durch Wirtschaftlichkeitsrechnungen nachge-
wiesen werden, ebenso wie Fldchenreduzierungen nur bei

ersatzweisem Ausbau ertragsstarker Abteilungen zul&ssig
Lo
sind .

1 Dieser Problemkreis hdngt natilirlich eng mit der fir das
gesamte Unternehmen geltenden Sortimentsstrategie
zusammen und stellt in der Warenhauspraxis ein oft-
mals schwieriges Abstimmungsproblem zwischen der Zen-
trale und den Filialen dar. Da sich die Sortiments-
struktur einer Filiale an den lokalen Daten (Filial-
gréBe , Standort, bauliche Eigenschaften usw.) orien-
tieren muB, wird sich in der Realitdt eine mehr oder
weniger starke Anderung zur zentralseitig erwiinschten
Sortimentsstruktur ergeben. Die realisierte Abweichung
ist vom Entscheidungsspielraum des Filial- bzw. SGE-
Management bzw. vom realisierten Planungssystem ab-
hdngig und stellt damit im weitesten Sinne ein orga-
nisatorisches Problem dar (siehe hierzu auch Kapitel 6
dieser Arbeit).
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Nach vorldufiger Festlegung der distributionspoli-
tischen Marketingstrategien miissen diese mit den sortiments-
politischen Entscheidungen abgestimmt werden. Durch einen
mehrfachen riickgekoppelten Generierungs- und Selek-
tionsprozeB muB8 ein konsistentes System von sortiments-
und distributionspolitischen Strategien entwickelt
werden, das die Konkretisierung der kontrahierungs-

und kommunikationspolitischen Marketingstrategien deter-
miniert. Dariiber hinaus orientiert sich diese zweite
Planungsstufe von Marketing-Instrumentalstrategien in
besonderem MaBe an der vordgelagerten Positionierungs-

entscheidung1.

5.4 Entwicklung kontrahierungspolitischer Strategien

von Warenhdusern

Im Rahmen der kontrahierungspolitischen Marketing-
instrumente kommt unter strategischem Blickwinkel der
Preisgolitik2 im Handel die grdBte Bedeutung zu. Ihr
gegeniiber erweisen die ilibrigen Instrumente Rabatt3,

Kredit4, Lieferungs- und Zahlungsbedingungen5 sowie Ga-

1 vgl. hierzu Kapitel 5.1 der Arbeit.

2 vgl. zum Uberblick z.B. Bearchell, C.A., a.a.O.,
S. 123 ff.; Bolen, W.H., a.a.0., S. 203 ff.; Bus-
kirk, R.H., Buskirk, B.D., a.a.0., S. 251 ff.;
Davidson, W.R. et al., a.a.0., S. 240 ff.; Falk,
B.R., Wolf, J., Handelsbetriebslehre, a.a.0., S. 267 ff.;
Hansen, U., Marketing 2, a.a.O., S. 327 f£f.; Mangold,
H.G., a.a.0., S. 123 ff..

3 Vvgl. z.B. den Uberblick bei Ahlert, D., Marketing, a.a.O.,
S. 129 ff.; Hansen, U., Marketing 2, a.a.0., S. 379 ff.;
Meffert, H., Marketing, a.a.O0., S. 316 ff..

4 vgl. z.B. den Uberblick bei Ahlert, D., Marketing,
a.a.0., S. 145 ff.; derselbe, Absatzfdrderung durch
Absatzkreditpolitik, wiesbaden 1972 (im folgenden zi-
tiert als: Ahlert, D., Absatzpolitik); Buskirk, R.H.,
Buskirk, B.D., a.a.0., S. 423 ff.; Hansen, U., Mar-
keting 2, a.a.0., S. 407 ff..

5 Vgl. z.B. den Uberblick bei Ahlert, D., Marketing,
a.a.0., S. 156 ff.; Mangold, H.G., a.a.0., S. 205 ff..
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rantie stark operativen Charakter auf (kurzfristig va-
riierbar, stark von der Srtlichen Situation abhdngig
usw.), sind teilweise relativ unbedeutend fir Warenhdu-
ser (z.B. Rabatte) und unterliegen teilweise nichtkon-
trollierbaren Einfliissen (z.B. gesetzliche Regelungen
der Lieferungs- und Zahlungsbedingungen sowie der Garan-
tie). Insofern stellt die Preispolitik das einzige stra-

tegisch zu planende kontrahierungspolitische Instrument
dar.

Entsprechend der zugrundeliegenden Planungssystematik muB
sich die Preispolitik unmittelbar an den sortimentspo-
litischen Strategien ausrichten wie die Abbildung 2¢
zeigt., Liegen als sortimentspolitische Strategien eine
mittlere bis hohe Qualitdtslage, ein relativ hoher Mar-

kenanteil sowie ein breites und tiefes Sortiment vor,

Sortiments-— “
niveau
< ///
[}
0
A
: ;22?2;22::;
o)
e
4+
-~
/ |
g /
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niedrig mittel hoch i;;ig:

Abb. 26: Zusammenhang zwischen Sortimentsniveau und

Preislagenstrategie
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was ein hohes Sortimentsniveau impliziert, so sind als
addquate preispolitische Strategie die meisten Artikel des
Sortiments in der gehobenen Preislage1 zu plazieren. Die

Realisierung dieser Preislagenstrategie bringt Vortei-

le im Hinblick auf die Profilierung gegeniiber den Kon-
kurrenten und zwar insbesondere gegeniber jenen Betriebs-
formen, die eine niedrige Preislage bevorzugen (SB-Wa-
renhduser, Discounter)z. Sie entspricht dariiber hinaus auch
weitgehend den Anforderungen der Basiszielgruppe an Preis-
und Qualitdtslagen im Warenhaus. Hierdurch bietet sie
zusdtzlich die Chance einer Erschliefiung der Zielgruppe

in Richtung einer hdheren sozialen Schicht.

Im Rahmen der unmittelbaren Konkurrenzstrategie muB je-
der Warenhauskonzern entsprechend seiner Ziele versu-

chen, die h&chsten, nachhaltig am Markt realisierbaren
Preise durchzusetzen. Die Preisfestsetzung orientiert sich
nicht an der Verhaltensweise der Konku.renz, sondern pri-
mdr an den eigenen Zielsetzungen und den Preisvorstellun-
gen der Kunden. Diese Vorgehensweise wird als Strategie
der Preisfilhrerschaft bezeichnet und kann realistischerwei-

se nur flr einen Warenhauskonzern nur in Teilbereichen

Leitmaxime sein.

1 Hierunter ist die Reduzierung von kontinuierlich
gestreuten Preisreihen auf wenige Preisschwerpunkte,
zwischen denen merkliche Preisspriinge entstehen, 2zu
verstehen. Vgl. Gilimbel, R., Sortimentspolitik, a.a.O.,
S. 184 ff.; Hansen, U., Marketing 2, a.a.0., S. 365;
vgl. auch die warenhausspezifische Diskussion bei Man-
gold, H.G., a.a.0., S. 145 ff..

2 In der Beurteilung der Strategie, die untere Preis-
lage auszubauen und den sich dort befindlichen Be-
triebsformen Gleiches entgegenzusetzen, ist man sich
heute weitgehend einig: sie war "falsch" und hat wesent-
lich zur schlechten Ertragslage der Warenhduser beige-
tragen. Vgl. hierzu z.B. Kriliger, H., a.a.0., S. 64;
steffenhagen, H., Marktfihrer, a.a.0., S. 3o.
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Wie die Preisfolgerstrategie der iibrigen Warenhauskonkur-

renten sowie der anderen Betriebsformen auszusehen hat,

ist situationsspezifisch zu entscheiden und basiert auf
einer detaillierten Analyse der jeweiligen Marktstellung
sowie der spezifischen Stédrken und Schwdchen. Generell

ist die Preisfiihrer-Strategie warengruppenspezifisch
differenziert zu sehen: liegen spezifische Kompetenzen bzw.
klare Profilierungen bei bestimmten Warengruppen vor,

so erlaubt dies dort die Preisfilhrerstrategie, wdhrend

in weniger profilierten Warengruppen eine Preisfolger-

strategie eingeschlagen werden muB.

Der enge Zusammenhang zur Sortimentspolitik wird

auch durch die Beriicksichtigung des Warencharak-

ters deutlich. Fir Gliter des t&dglichen Bedarfs' ist
aufgrund ihrer relativ hohen Markttransparenz eher eine
Preisfolgerstrategie zu empfehlen. Bei Shopping Goodsz,
bei denen die Kidufer i.d.R. weniger preisbewu8t kaufen,
hadngt die Kalkulation weniger von der Marktstellung im
Vergleich zur Konkurrenz ab, sondern vielmehr vom "Wert"

der Ware , den der Kunde ihr zumigt.

Die Restriktion der distributionspolitischen Strategien
findet dann ihren Niederschlag, wenn standortspezifische
Faktoren zu einer Modifizierung der zundchst festgelegten
Preisstrategie zwingen. Als wesentliche Faktoren sind
hier insbesondere die Ortliche Kduferschaft, das
allgemeine Preisniveau sowie die &rtliche Konkurrenz zu

nennen.

Die Gefahr der gehobenen Preislagenstrategie liegt in

der schlechteren Beurteilung bei Ader Imagedimension

1 Auch als Convenience Goods bezeichnet. Vgl. den grund-
legenden Aufsatz im Hinblick auf handelspolitische Stra-
tegien von Bucklin, L., Retail Strategy and the Classi-
fication of Consumer Goods, in: JOM, Vol. 27, Jan. 1963,
S. 50-55.

2 Vgl. ebenda, S. 5o0.
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"Preiswlirdigkeit". Dieser Problematik kann durch eine aktive

Sonderpreisstrategie1 begegnet werden, die das zeitlich

begrenzte Angebot spezieller Artikel zu besonders knapp
kalkulierten Preisen vorsiehtz. Durch ihren gezielten Ein-
satz ist die Leistungsfdhigkeit im Sinne der Preiswiir-
digkeit unter Beweis zu stellen3 und somit diese Image-
dimension in der gewlinschten Weise zu stabilisieren.

Da allerdings zu hdufige Sonderangebote zu einem Verlust
des Qualitdtsimage fiihren, kann die Sonderpreisstrate-

gie nur punktuell eingesetzt werden4.

Das breite Warenhaussortiment wirft zuletzt die Frage

nach der Strategie der Preisspreizung auf. Sie bringt den

Abstand zwischen dem niedrigsten und dem hdchsten Preis
einer Artikelgruppe zum Ausdruck (z.B. Herrenhemden
zwischen DM 18,- und DM 48,-). Im Hinblick auf die breite

1 Vgl. zu diesem Problemkreis z. B. Hansen, U., Marke-
ting, a.a.0., S. 361 ff.; Bearchell, C.A., a.a.oO.,
S. 134 ff.; Bolen, W.H., a.a.0., S. 217 ff.; Welzel,
K., a.a.0., 8. 37 ff.. vgl. auch den engen Zusammen-
hang zwischen der Planung von Sonderangeboten bei
Hersteller- und Handelsunternehmen z. B. bei Glinz,
M., Sonderpreisaktionen des Herstellers und des Han-
dels, Wiesbaden 1978.

2 Damit wird hier primdr auf das Marketinginstrument
"Preis" abgestellt. Im Grunde miissen jedoch auch die
ibrigen Marketinginstrumente -mit berilicksichtigt wer-
den. So muB z. B. der Sonderpreis kommunikativ
herausgestellt , der Artikel ad&dguat prédsentiert
und die Pridsenz am Standort ‘sichergestellt werden
usw...Somit stellt sich die Sonderpreisstrategie in
der realen Planung als eine Instrumentekombination
dar. Vgl. hierzu auch die Diskussion bei Welzel, K.,
a.a.0., S. 37 ff..

3 Vgl. Petermann, G., Marketinginstrumentarium, a.a.O.,
S. 163 f.. :

Betrachtet man die Realisierung dieser Strategie
in den Warenh&dusern in den vergangenen Jahren, so
kann man sich des Eindrucks eines "iiberzogenen"
Einsatzes der Sonderangebotsstrategie nicht er-
wehren.

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access



218

Zielgruppe der Warenhduser ist eine gr&Bere Preis-
spreizung als in anderen Betriebsformen zu realisieren.
Auch hier ergeben sich warengruppenspezifische Ansatz-
punkte: strebt die Warenhausleitung ein gehobenes Preis~
niveau an, so wird sie eine gr&Bere Preisspreizung be-
schlieBen, da diese eher eine Ausweitung der Preislagen
nach oben zul&dgt.

Weisen die preispolitischen Strategien in ihrer Gesamt-
heit einen besonders engen Zusammenhang zur Sortiments-
politik auf, so ist die im folgenden zu analysierende

Kommunikationspolitik insbesondere im Hinblick auf dis-

tributionspolitische Strategien zu diskutieren.

5.5 Entwicklung kommunikationspolitischer Strategien von

Warenhdusern

Ziel kommunikationspolitischer Aktivitéten1 ist es, sich
positiv von den Konkurrenten abzuheben sowie den aktuel-
len und potentiellen Kunden seine Leistungsfdhigkeit zu
demonstrieren. Damit kommt der Kommunikationspolitik

eine wesentliche profilierende und imagebildende Aufgabe

zu. Von den zur Verfiigung stehenden kommunikationspo-

litischen Instrumenten weisen die klassische Werbungz,

1 Vgl. den iberblick bei Handelsunternehmen von Scheele, W.,
Kommunikationspolitik, in: Nieschlag, R., Eckardstein, D.,

Der Filialbetrieb als System. Das Cornelius-Stiissgen-Mo-
dell, Kdln 1972, S. 231-262 sowie Mangold, H.G., a.a.O.,
S. 215 ff..

2 vgl., hierzu z.B. Berman, B., Evans, J.R., a.a.0., S.
430 ff.; Bolen, W.H., a.a.0., S. 332 ff.; Davidson, W.R.,
et al., a.a.0., S. 402 ff.; Hansen, U., Marketing 2,
a.a.0., S. 437 ff..
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der persdnliche Verkauf1, die Warenpréisentation2 sowie

die Bedienungsform3 eindeutig strategischen Charakter auf.
Einerseits sind sie langfristig wirksam und andererseits miis-
sen sie sich wegen der zur Kundenbefriedigung notwendi-

gen Kontinuitdt des Erscheinungsbildes bzw. Auftretens

ilber einen l&ngeren Zeitraum hinweg Gliltigkeit besitzen4.

Im Mittelpunkt der kommunikationspolitischen Aktiviti-

ten steht die klassische Werbung. Ihr kommt neben kurz-

fristig wirksamen Aktionsanst&Ben primidr die Aufgabe zu,
langfristig ein positives Vorstellungsbild des Waren-
hauses bei den aktuellen und potentiellen Kunden zu
verankern. Dabei muf die Warenhausleitung eine zweck-
addquate Kombination zwischen einer rein firmen- bzw.

institutionsbezogenen Werbung und einer leistungs-

1 vgl. z. B. Berman, B., Evans, J.R., a.a.O., S. 441 ff.;
Davidson, W.R. et al., a.a.0., S. 440 ff.; Bolen, W.H.,
S. 269 ff..

2 vgl, z. B.: Barth, K., Die Warenprisentation in Ein-
zelhandelsunternehmen, in: Mitteilungen des Instituts
fiir Handelsforschung an der Universitdt zu K&ln, hrsg.
von E.Sundhoff, 27.Jg9., 1975, Nr. 7, S. 93-97 (im fol-
genden zitiert als Barth, K., Warenprdsentation), Der-
selbe, Sortimente, a.a.0., S. 42 ff.; Hansen, U., Mar-
keting 1, a.a.0., S. 280 ff..

Vgl. z. B. den guten Uberblick bei Hansen, U., Mar-

keting 1, a.a.0., S. 282 ff. sowie die dort angegebe-

ne Literatur.

4 pie Verkaufsfdrderung wird primdr unter kurzfristig
erfolgsorientierten Zielsetzungen eingesetzt und des-
halb hier nicht weiter erdrtert. Auch die Public Rela-
tion wird aufgrund des lediglich unterstiitzenden Charak-
ters und der primdren Ansprache von sog. sekunddren Ziel-
gruppen (Aktiondre, Gldubiger, sonstige Offentlichkeit)
von einer detaillierten Betrachtung ausgeklammert. Vgl.
zu diesem Instrument z. B.: Bolen, W.H., a.a.O., S.

351 £ff.: Berman, B., Evans, J.R., a.a.O., S. 444 ff.,
Davidson, W.R., et al., a.a.0., S. 437 f..

2u einer Interpretation der Public Relations als stra-
tegischem Instrument fiir Hersteller vgl. z.B. Hat-
Fer, 5.8t., Strategic Planning for Public Relations,
in: LRP, Vol. 13, June 1980, S. 57-60.

w
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bzw. artikelbezogenen Werbung finden1. Wahrend im
ersten Fall das Warenhaus im Mittelpunkt der kommunika-
tiven Aussage steht, gilt im zweiten Fall dem Artikel
bzw. der Leistung das unmittelbare Interesse.

Im Hinblick auf das Profilierungsziel muB die Werbung
zundchst das Warenhaus als Ganzes in den Augen der Kon-
sumenten positiv erscheinen lassen. Da die aktuellen und
potentiellen Kdufer weniger an dem Warenhaus selbst, als
vielmehr an der Leistung interessiert sind, muB ebenso

die Leistungswerbung eingesetzt werden.

Die Entscheidung tiber die Gewichtung dieser beiden Ele-
mente ist situationsspezifisch zu treffen und entzieht
sich einer generellen Empfehlung. Tendenziell ist jedoch
fiir die Praxis der Warenhauswerbung eine leichte Dominanz
der Artikel- bzw. Leistungswerbung festzustellen. Bei
einer rdumlichen Differenzierung der Werbestrategie
greift allerdings auf der nationalen Ebene eher die
Firmenwerbung Platz, wdhrend am lokalen Standort die
Artikel- bzw. Leistungswerbung dominiert.

Umso wichtiger erscheint deshalb die Entwicklung eines
‘einheitlichen Werbestils als kommunikative Basis. Er musB
sich auf die Werbegestaltung, die Botschaft, die Headline,
die Farbkomposition usw. beziehen und fiir alle Unterneh-
mens- bzw. Planungsebenen gelten.

Im Rahmen der Werbegestaltung ist insbesondere auf die

differenzierte Zielgruppenansprache zu achten. Diese ist
durch eine divergierende Ansprache {iber unterschiedliche
Sortimente mit differierenden Werbeargumenten zu er-

reichen (z.B. lebendiges Angebot und betriebsame Kaufat-
mosphdre fiir den Jugendmarkt). Hierdurch gelingt es zwar,

die jeweils anvisierte Zielgruppe addquat anzusprechen,

1 Vgl. zur Darstellung dieses Entscheidungsproblems:
Hansen, U., Marketing 2, a.a.0., S. 441 ff. sowie
die dort angegebene Literatur.
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doch liegt das besondere Problem fiir die Warenhduser
darin, zu verhindern, daf sich bei den librigen - ebenfalls
mit dem Werbetrdger in Kontakt kommenden - Zielgruppen

negative Wirkungen ergeben1.

Die Zielsetzung, die aktuelle Zielgruppe um Randsegmente
zu erweiternz, muB ihren kommunikativen Niederschlag in
einer expansiv orientierten Werbestrategie finden.So impliziert

eine Sortimentsanhebung konsequenterweise eine Erweiterung
der Zielgruppe um héher angesiedelte Kduferschichten,
die nur durch zusdtzliche, speziell auf sie zugeschnit-

tene Werbemafnahmen erreicht werden kann.

Neben der unpersdnlichen Kommunikation riickt in jlingster

Zeit der persdnliche Verkauf3 in den Vordergrund, da

qualifiziertes Verkaufspersonal in der Lage ist, indi-
viduell modifizierte, d.h. auf den einzelnen Kunden zuge-
schnittene Informationen zu libermitteln und damit den
Kaufentscheidungsproze wesentlich zu beeinflussen. Ins-
besondere unter dem Aspekt der Profilierungsstrategie
gegeniiber den Konkurrenten stellt sich fiir Warenhduser
die Frage nach dem zu realisierenden Umfang bzw. dem

Niveau des persdnlichen Verkaufs..

1 Angesichts der Bedeutung dieses Problems verwundert
es nicht, daB Warenhduser in der realen Situation
einen Betriebsformenwechsel vollziehen (z.B. Kauf-
hof mit Mauritius-Moden) um so eine klare Tren-
nung zwischen Warenhauszielgruppe und neuer Ziel-
gruppe im kommunikativen Konzept zu ermdglichen.

2 Vgl. hierzu die Diskussion im Kapitel 3.1 der Arbeit.

3 Vgl. hierzu z.B. Freese, G., Verkdufer, a.a.0., S.
18; Hebbering, B., a.a.0., S. 23 ff.. Herder, H.von,
Bedienung - der wiederentdeckte Bedarf?, in: Rationel-
ler Handel 1/1980, S. 13-17.

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access



222

Da Imageuntersuchungen1 eine deutliche Schwidche der
Warenhduser im Hinblick auf den Umfang und die Qualit&t
des Verkaufspersonals aufzeigen, ist durch Schulungs-
maBnahmen und eine Erh8hung des Personalbestandes eine
deutliche Verbesserung anzustreben. In der realen Situation
ist im Hinblick auf die ertragsorientierten Zielsetzun-

gen der Warenhduser wegen der hohen Personalkosten nur
eine Strategie der qualitativen Verbesserung des persdn-

lichen Verkaufs zu realisieren.

Die notwendige Begrenzung des Verkaufspersonals erfor-
dert einennach Warengruppen differenzierten Einsatz von
Fremcdbedienung, Vorwahl mit Beratungsm&glichkeit und
Selbstbedienung. Dort, wo sich die Ware selbst mittels
Verpackung, Text oder Display-Material verkaufen

148t, ist die Selbstbedienung oder die Vorwahl mit Be-
ratungsmdglichkeit zu realisieren. Lediglich bei be-
sonders problemvoller, hochwertiger Ware ist auf die

reine Fremdbedienung zurlickzugreifen.

In engem Zusammenhang mit der Bedienungsform ist die

Warenpréisentation2 zu sehen. Insbesondere bei Selbst-

bedienung muB die Ware im Verkaufsraum bzw. im Regal
'so pridsentiert werden, daB der Kiufer sie selbstidndig
finden, priifen und eine Entscheidung iiber Kauf oder

Nichtkauf zu treffen vermag.

1 Schréder beschreibt diese Strategie folgendermaBen:
"... die Vorinformation der Kunden auch bei gehobe-
nem Niveau so verbessern, .. daB das eigentliche Ver-
kaufsgesprédch oder die Beratung erst im letzten
Drittel der EntschluBzeit des Kunden gefiihrt wird."
Schréder, B., Das Warenhaus der Zukunft (II), in:
Bddw Nr. 128, 21.6.1978, S. 1.

2 Vgl. hierzu die grundlegenden Ausfithrungen von
Barth, K., Warenprdsentation, a.a.0., S. 93 ff..
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5.6 Problem der Auswahl und Kombination der Marketing-In-

strumentalstrategien in Warenhdusern

Mit den skizzierten Marketing-Instrumentalstrategien steht
der Warenhausleitung ein breites Spektrum von Strategieal-
ternativen zur Verfiigung, dessen logisch-kreative Ablei-
tung wesentlich von den zuvor festgelegten Basisstrate-
gien und damit von der unternehmensspezifischen Situation
bestimmt wird. Die entwickelten Marketing-Instrumentalstra-
tegien sind nun im H;nblick auf ihre tlbereinstimmung mit
den unternehmensspezifischen Faktoren zu iiberpriifen.

Diese Bewertung und Auswahl der Strategiealternativen mu8

insbesondere im Hinblick auf die Unternehmensziele vorge-
nommen werden. Nur jene Strategien sind zu realisieren,

die einen Beitrag zur Zielerfiillung leisten. Liegen alter-
native Strategien vor, ist jener der Vorzug zu geben, die

den gréB8ten Beitrag zur Zielerreichung bringt.

Die Bewertung und Auswahl der Marketingstrategien anhand
ihrer Zielerreichungsgrade stellt die Warenhausleitung
zundchst vor das Problem, die notwendigen Informations-
grundlagen zu schaffen. Bereits in der Planungsphase miifte
die Wirkungsweise alternativer Marketingstrategien hinsicht-
lich bestimmter Ziele (z.B. Kundenfrequenz, Umsatz, Dek-
kungsbeitrag) - mithin die Marktaktionsfunktion1 - bekannt
seinz. Die Kenntnis der Marktreaktionsfunktion ist in der
realen Planungspraxis jedoch als Prdmisse kaum aufrechtzu-

erhalten . Insbesondere bei strategischen Fragestellungen

1 Die Ermittlung der Marktreaktionsfunktion stellt im
Grunde das zentrale Anliegen der Narketingtheorie dar; vgl.
hierzu Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 89 ff.. Zum
aktuellen Stand der Forschung vgl. Steffenhagen, H., Wir-
kungen, a.a.0., S. 9 ff..

2 Selbstverstdndlich sind neben Zielwirkungen fiir prakti-
sche Problemstellungen noch weitere Informationsbereiche
wie z.B. Konkurrenzreaktionen, Mitarbeitermotivation usw.
interessant. Flir das Entscheidungskalkiil erscheinen je-
doch die Zielwirkungen von primdrer Bedeutung.
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ist die Warenhausleitung darauf angewiesen, die Bewertung
und Auswahl von Strategien auf der Basis grob geschitzter
Zielwirkungen vorzunehmen. Dabei hat es sich bei realen
Planungsproblemen als niitzlich erwiesen, die Zielwirkungen -
unter Offenlegung der Planungspréamissen (z.B. Inflationsrate,
Einkommensprognosen, BevOlkerungsentwicklung, Kostenent-
wicklung) - alternative Szenarien1 zu zeichnen, die zu al-
ternativen Zielwirkungen fiihren. Uber eine von Experten
vorgenommene Beurteilung der Eintrittswahrscheinlichkeit

der Szenarien im Sinne der tatsdchlichen Planungssituation
ist es dann moglich, eine m&glichst realistische Zielent-
wicklung zu beschreiben und die Auswahl der erfolgverspre-
chenden Strategien vorzunehmen.

In diesem Zusammenhang spielen flir Warenhduser langfristi-

ge Zielstrukturanalysen bzw. Zielprojektionen eine zentrale

Rolle. Sie zeigen die geschdtzte Entwicklung einer oder
mehrerer ZielgrdBen in Abhdngigkeit von einer spezifischen
Marketing-Instrumentalstrategie oder einer Strategiekombi-
nation iiber mehrere Jahre hinweg filir eine spezifische Mar-
ketingsituation (Szenario) auf. Die aufgezeigte Planungs-
systematik legt dabei eine differenzierte Analyse im Hin-
blick auf die abgegrenzten strategischen Gesch&ftseinheiten
nahe. Die Warenhausleitung muB die projektierten globalen
Marketingziele wie z.B. den Gesamtumsatz, den Gesamt-
deckungsbeitrag usw. auf die Warengruppen bzw. Filialgruppen
beziehen, da die entwickelten Marketingstrategien diesem
Aggregationsgrad entsprechen. Die Tabelle 13 ver-
deutlicht diese Uberlegungen an einem BeiSpief.

1 Die Szenario-Technik wird inzwischen verstdrkt in der
strategischen Marketingplanung eingesetzt. Vgl. zu die-
sem Problemkreis z.B. Lehnen, F., Die Szenario-Technik
in der Unternehmensplanung, in: ZfbF-Kontaktstudium 31
(1979), s. 71-75; Nair, K., Sarin, R.K., Generating
Future Scenarios - Their Use in Strategic Planning, in:
LPR, Vol. 12, June 1979, S. 57-61 sowie die jeweils an-
gegebene Literatur.

2 Dpieses Beispiel basiert nicht auf realen Warenhausdaten,
sondern ist gedanklich entwickelt. Allerdings diirften in
der Praxis durchaus dhnliche Strukturen aufzufinden sein.
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Die Leitung des Warenhauses X muB davon ausgehen, daB
aufgrund der gednderten Betriebsformenlandschaft, dem ver-
dnderten Verbraucherverhalten sowie der weitgehenden Be-
setzung lukrativer Standorte eine expansionsorientierte
Strategie wie in den vergangenen 1o Jahren (vgl. die
Zahlenangaben des hypothetischen Beispiels in Tabelle 13)
nicht mehr zu realisieren ist. Vielmehr muBf der Schwer-
punkt der Aktivitdten auf eine Konsolidierung ausgerich-
tet sein. Dabei erlangen insbesondere jene Uberlegungen
Bedeutung, die auf eine Verbesserung der Ertragslage
hinwirken.

Diese iibergeordnetenStrategien sind auf der Ebene der stra-
tegischen Geschdftseinheiten (hier Warengruppen) zu spe-
zifizieren. Unter Berilicksichtigung der aufgrund der Port-
folio-Analyse festgelegten Marketing-Basisstrategien wer-

den fiir die einzelnen Warengruppen die folgenden Wachs-
tumsraten fiir die kommenden 5 Jahre festgelegt (vgl.Tab. 12}.

Relevante
Struktur- jdhrliche Wachstumsraten
grofen
Warengruppe VKF U DB
1 4 % 1o % 12 %
2 5 % 9 % 14 %
3 3,5% 7% 1o %
4 2 % 6 2 8 %
5 3 0% 5 % 6 %
6 4 % 8 % 6 %
7 2 % 6 % 9 %
8 6 % 12 % 15 %
9 3 % 7 % 8 %
1o 1 % 5 % 7 %
Tab 12: Wachstumsraten relevanter GrdBen als Prdmissen

fiir die Strukturanalyse

Mittels dieser festgelegten Wachstumsraten lassen sich die
jeweiliegen Projektionen wie in der Tabelle 13 ermitteln.eln.
Die filir 1985 ermittelten Werte zeigen dabei eindeutig die
Modifikation von einer reinen Expansionsstrategie hin zu
einer Strategie des deckungsbeitragsorientierten "gebrem~
sten" Wachstums. Dies belegen insbesondere die Gesamt-
werte, die flir die Verkaufsflichen ein Wachstum von durch-
schnittlich 2,3 % pro Jahr, fiir den Umsatz von 9,2 %
und flir den Deckungsbeitrag von 12,5 % anstreben. Dabei
verschiebt sich die Verkaufsfldchenstruktur deutlich
zu den ertragsstarken Warengruppen, insbesondere die
Warengruppen Damenkleidung (1), Herrenkleidung (2),
und verschiedener Bedarf (8) werden ausgebaut. Die er~
tragsschwachen Warengruppen Schuhe und Kleintextilien (4),
EinrichtungszubehSr (7) und Restaurant/Café (10) verlie-
ren dagegen weiterhin an Bedeutung.
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Das Beispiel zeigt zwar einerseits eine praktikable Vor-
gehensweise zur Uberpriifung der Zielwirkung von Marketing-
strategien auf, andererseits werden jedoch auch die damit
verbundenen Probleme deutlich sichtbar. Dies betrifft

zum einen die i.d.R. subjektiven Schdtzungen der Zieler-
reichungsgrade und zum anderen die Zurechnung der Zielwir-
kung zu konkreten Marketingstrategien. Die formal zwar
richtige ausschlieBliche Betrachtung der Verkaufsfl&chen-
strategie ist unter materiellen Gesichtspunkten nicht halt-
bar, da unter einer Fl&dchenausweitung ein ganzes Blindel
von Marketing-Instrumentalstrategien subsummiert ist, die
von Sortiments- ilber Plazierungs- bis hin zu Verkaufs-
personalstrategien reichen. Insofern miissen diese globalen
Analysen im Hinblick auf die Beurteilung der einzelnen
isolierten Marketing~Instrumentalstrategien ergdnzt wer-
den. Hier sind Methoden heranzuziehen, die den Vergleich
alternativer Marketingstrategien anhand einer oder
mehrerer Zielkriterien ermdéglichen.

Flir diese Fragestellungen kdnnen z.B. Punktbewertungsver-

fahren herangezogen werden. Die Tabelle 14 verdeut-
licht den Grundgedanken an einem hypothetischen Beispiel

aus der Distributionspolitik.

Die Warenhausleitung steht vor dem Problem, die
Moglichkeiten der Spezialhausstrategie fiir eine Fi-
lialgruppe zu iberpriifen. Die Einzelfilialen dieser
Filialgruppe weisen alle flir die Warengruppe X ein
sehr hohes, noch nicht ausgeschopftes Marktpotential
auf. Insofern stehen u.a. folgende strategische Al-
ternativen zur Verfligung:
(1) Ausgliederung der Warengruppe X ( = konsequente
Branching-out-Strategie)

(2) Sortimentsumschichtung auf bestehender Flidche ,

der Ausbau der ertragsstarken und Fldchenreduzie-
rung der ertragsschwdcheren Atrikelgruppen

(3) VergrdBerung der Verkaufsfldche fiir die Warengrup-~
pe X innerhalb der Filialen durch Lagerverlagerung,
andere Warenprédsentation, Fldchenfreisetzung bei
benachbarten Abteilungen.
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Alternativen A1 A 2 A3
Kriterien G Note| Wert Note|Wert Note|Wert
1 Marktpotential-

ausschopfung 15 5 75 1 15 3 45
2 Umsatz 25 5 | 1oo 2 5o 3 75
3 Marktanteil 25 51125 2 50 4 (100
4 Kosten

(Investitionen) 1o 1 1o 5 50 4 30
5 Deckungsbeitrag

(mittelfristig) 1o 1 1o ) 50 3 30
6 Rendite

(mittelfristigqg) 15 1 15 5 75 3 45
Summe 360 290 335
Rangplatz 1 3. 2.
Tab. 14 : Beispiel fiir ein Punktbewertungsverfahren zur

Bewertung und Auswahl von Strategien

Die Bewertung der Alternativen ergibt eine Bevorzugung
der konsequenten Branching-out-Strategie. Diese erste
Beurteilung, die sich im Grunde an den "Marktchancen"
orientiert, muB nun vor ihrer Realisierung noch mit
einer Reihe zusdatzlicher Analysen abgesichert werden.
Insbesondere ist das Risiko der Strategien genauer zu
erfassen. So kdnnen z.B. Imageverluste durch die Aus-
gliederung der attraktiven Warengruppe X auftreten,
Verbundeffekte wegfallen, die Kundenfrequenz sinken
usw., die eine Relativierung der Beurteilung notwen-
dig machen und evtl. eine andere Strategiealternative
realisierungswiirdiger erscheinen lassen.

Ungeachtet dieser Erweiterungsmtglichkeiten bieten
Punktbewertungsverfahren die M&glichkeit zur einfachen Grob-
bewertung von Marketingstrategien. Der Aussagewert der
solchermaBen getroffenen Entscheidungen muf allerdings

in realen Planungssituationen aufgrund der bereits ange-
sprochenen Kritikpunkte der notwendigen mehrfach subjek-

tiven Schdtzung, der zugrundeliegenden Verkniipfungsregel

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access




229

sowie der fehlenden Annahme- oder Ablehnungsschranken
jeweils kritisch hinterfragt werden. Insofern kann diese
Methode lediglich erste grobe Hinweise auf die Vorzugs-

wiirdigkeit von Strategiealternativen geben.

Aufgrund der berechtigten Kritikpunkte an solchen einfa-
chen Entscheidungsverfahren wird hdufig versucht, Detail-

probleme im Rahmen der strategischen Feinplanung mittels

anspruchsvoller analytischer Methoden zu l&sen. So wird
z.B. von Brauer der Vorschlag entwickelt, die optimale
Warengruppenstruktur mit der linearen Programmierung

zu ermitteln1. Er formuliert einen linearen Programmierungs-
ansatz flir drei Warengruppen und wdhlt als Zielgrdfe

die Gesamtleistung, die er als abhdngige Grdfe vom Umsatz
und den Arbeitsstunden definiert. Als relevante Restriktio-
nen berlicksichtigt er z.B., sinnvolle Ober- und Untergrenzen
fiir die erzielbaren Umsdtze in den einzelnen Abteilungen.
Weitere Varianten dieses Grundansatzes gehen z.B. vom
Deckungsbeitrag als ZielgrdBe aus und berilicksichtigen

eine Vielzahl weiterer Restriktionenz. Damit ist ein Modell
strukturiert, das eine im Hinblick auf die gewdhlte Ziel-
groBe optimale Warengruppenstruktur ermittelt. Flir die
praktische Anwendung bei realen strategischen Problemstel-
lungen der Warenhduser erscheinen diese Vorschldge jedoch
kaum geeignet, da ihre Anwendung mit einer Vielzahl von
Prdmissen verkniipft ist, die nicht erflillbar erscheinen. So
muB z.B. die Abhdngigkeit der Gewinngr&fe von beeinfluBba-
ren Faktoren bekannt und linear sein (additive Verkniipfung).

Wahrend die lineare Abh&ngigkeit lediglich einen formalen

1 Vvgl. hierzu Brauer, K., Die Ermittlung der optimalen
Warengruppenstruktur einer Filiale in Lebensmittelfilial-
betrieben, in: Grimbel, R., et al., Unternehmensforschung
im Handel, Riischlikon-Zirich 1969, S. 53-124.

2 Auf eine detaillierte Beschreibung der mathematischen Struk-

tur wird hier verzichtet. Vgl. dazu Brauer, K., a.a.O.,
S. 67 ff..
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Einwand darstellt, ist die Hauptkritik gegen die Kennt-

nis der exakten Abhidngigkeiten zwischen unterschiedlichen
Parametern zu richten. Sie setzt im Grunde die Kenntnis
der Marktreaktionsfunktion voraus -~ ein wie zuvor be-

reits erwdhnt-bislang ungeldstes theoretisches Problem.
Damit scheitert der Einsatz dieser Methode als globales
Planungskonzept an der fehlenden Informationsvoraussetzung.
Dies bedeutet allerdings nicht, daB dieser Vorschlag -

wie vom Autor auch primdr beabsichtigt - nicht fiir partiel-
le Probleme im Rahmen der strategischen Feinplanung Ein-
satz finden kann. Dies gilt auch fiir eine Vielzahl weiterer
analytischer Planungs- und Entscheidungsmethoden, die sich
z.B. mit dem Problem der Standortwahl1, der Warenprdsen-
tationz, der Mediaselektion3, der Werbebudgetierung4 usw.
befassen. Sie kdnnen wesentlich dazu beitragen, den Ein-
satz der Marketinginstrumente in Warenhdusern bei isolier-
ter, disaggregierter Betrachtungsweise zu planen und

somit die Zielerreichung innerhalb des durch die globa-

len Planungsmethoden - wie z.B. die Portfolio-Methode -
vorgebenenen Rahmens sicherzustellen.

Aufgrund ihres partiellen Charakters konnen diese Ansdt-~
ze nur begrenzt dazu beitragen, die einzelnen Marketingin-
strumente zu einem sinnvollen, d.h. zieladdquaten Marketing-

mix zu integrieren. Die Warenhausleitung steht vor der

1 Vvgl. hierzu z.B. Tietz, B., Standort- und Geschidfts-
fldchenplanung, a.a.0O., insbesondere S. 173 ff..

2 Vgl. hierzu z.B. den fiberblick bei Barth, K., Warenprédsen-
tation, a.a.0., S. 95 ff sowie die dort angegebene Litera-
tur.

3 Vgl. hierzu z.B. die modellanalytischen Ansadtze in:
Freter, H., Media-Selektion, Informationsgewinnung und
Entscheidungsmodelle fiir die Werbetrdgerauswahl, Wies-
baden 1974.

4 vgl. hierzu den Uberblick bei Meffert, H., Marketing,
a.a.0., S. 427 ff. sowie die dort angegebene Literatur.

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access



231

Aufgabe, die systematisch abgeleiteten - auf sukzessiv
riickgekoppelten Planungsschritten beruhenden - Marketing-
Instrumentalstrategien zu einem abgestimmten strategischen
Marketing-Mix zu kombinieren. Die grundsdtzliche Proble-~
matik der Kombination von Marketingstrategien 1ldB8t sich
mit der Darstellung eines "Spinnennetzes" verdeutlichen:
Unabhdngig von einer spezifischen Unternehmenssituation 1ldg8t
sich das warenhausaddquate Aktivitdtsniveau fir die zentra-
len Marketinginstrumente unter Beriicksichtigung der unter-
schiedenen idealtypischen Basisstrategien wie in Abbildung
27 darstellen1.

Die Form des Spinnennetzes veranschaulicht dabei das Zu-
sammenwirken der einzelnen Marketinginstrumente: es ist

je nach Basisstrategie enger oder weiter gefaBt. Grund-
sdtzlich zeigt die skizzierte qualitative Einschdtzung der
Abbildung 27 die Tendenz der Warenhduser zu einem relativ
weit gespannten Netz. Das damit verbundene relativ hohe
Aktivitdtsniveau in nahezu allen Instrumentebereichen ist
das Kennzeichen und die St&rke der Warenhduser. Hierdurch
gelingt eine deutliche Abhebung und Profilierung gegeniiber
jenen Betriebsformen, die sich lediglich auf eine oder
wenige Dimensionen konzentrieren (z.B. Discounter:

primdr Preislage). Unter der Primisse, daB die Verbraucher
profilierende Anstrengungen in nahezu allen Instrumentebe-
reichen auch honorieren, gewdhrt dieses breite und zu-
gleich hohe Aktivitdtsniveau die Chance, mdglichst viele
Verbraucher "einzufangen"z, was nicht zuletzt in der brei-

ten Zielgruppe der Warenhduser zum Ausdruck kommt.

1 Diese Abbildung dient lediglich der Veranschaulichung
des Grundgedankens, daB verschiedene Betriebsformen
in den Marketinginstrumenten unterschiedliche Aktivitdts-
niveaus realisieren. Die konkrete empirische Fundierung
scheitert an der Unterschiedlichkeit der Messung der
einzelnen Aktivitdtenausprdgung, so daB dieser
Abbildung lediglich eine plausibel~strukturierende Funk-
tion zukommt.

2 Vgl. zu diesem Gedanken: Steffenhagen, H., Marktfiihrer,
a.a.0., S. 28.
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Abb. 27 : Aktivititenniveau(Netzstrategie) der Marketing-

instrumente in Warenhdusern
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Die grunds&dtzliche Problematik bei der Ableitung von
Marketingstrategien fiir den einzelnen Aktionsparameter
besteht in den vielfdltigen vertikalen und horizontalen
Interdependenzen1, die in Abbildung 27 durch die ver-
schiedenen "Spinnenfdden" zum Ausdruck kommen.

Die vertikalen Interdeggndenzen2 beinhalten die Ab-

hdngigkeiten zwischen der Festlegung der Basisstrategien
und der Festlegung der Marketing-Instrumentalstrategien.
Sie finden einerseits in der gewdhlten Reihenfolge der
verschiedenen Planungsstufen sowie andererseits in dem
iterativen Charakter des gesamten Planungsprozesses
Berﬁcksichtigung3.

Die horizontalen Interdependenzen umfassen die vielfdlti-

gen, wechselseitigen Abhdngigkeiten zwischen den Ausprdgungs-
niveaus (z.B. Bedienungsform—~Qualitdtsniveau - Preislage -
Warenprdsentation - Persdnlicher Verkauf) der einzelnen
Marketinginsturmente. Deshalb muB die Warenhausleitung
bereits bei der isolierten Festlegung jedes einzelnen
Instrumenteniveaus die mdglichen Auswirkungen auf die
Ubrigen Marketinginstrumente mit beriicksichtigen, um
insgesamt die Zielerreichung sicherzustellen. Damit

folgt der isolierten Betrachtung der Marketinginstrumente

1 Vgl. zum Problemkreis der Interdependenz zwischen
Marketing-Instrumenten z.B. Kbhler, R., Marketing-Ent-
scheidungen als Anwendungsgebiet der guantitativen
Planung, in: KShler, R., Zimmermann, H.-J. (Hrsg.),
Entscheidungshilfen im Marketing, Stuttgart 1977,
S. 2-28, hier S, 3 ff.; Kiihn, R., Marketing-Mix,
in: Poth, L.G. (Hrsg.), Marketing 3, Neuwied 1979,
S. 1o ff.; Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 484.

2 Vgl. zum Begriff der vertikalen Interdependenzen:
wWild, J., Grundlagen, a.a.O., S. 189.

3 vgl. hierzu Gliederungspunkt 5.1 und Abbildung 27.
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das Problem der zieladdquaten strategischen Kombination
der einzelnen Aktionsparameter .

Aufgrund der Vielfalt von Kombinationsmoglichkeiten im
Marketinginstrumentarium, der Unsicherheit der Markt-
reaktion bzw. der Wirkungsprognose bei alternativen
Aktivitdtsniveaus sind bis heute noch keine methodischen
Ansdtze entwickelt, die dieses Problem befriedigend

16sen kénnenz. Vielversprechend erscheinen allerdings

1 Damit ist im Kern das Problem der Bestimmung des Mar-
keting-Mix angesprochen. Vgl. hierzu als grundlegen-
de Literatur: Balachandran, V., Gensch, D.H., LOsung
des Marketing-Mix-Problems mit Hilfe der geometrischen
Programmierung, in: Kdéhler, R., Zimmermann, H.-J.,
(Hrsg.), Entscheidungshilfen im Marketing, Stuttgart
1977, S. 449-469; Kotler, P., Marketing-Management,
a.a.0., S. 251 ff.; Kihn, R., a.a.0., S. 3 ff.; Lam-
bin, S.-J., Ein On-Line-Modell zur computergestiitzten
Planung des Marketing-Mix, in: Kohler, R., Zimmermann,
H.-J. (Hrsg.), Entscheidungshilfen im Marketing, a.a.o.,
Stuttgart 1977, S. 430-447; Meffert, H., Marketing,
a.a.0., S. 476 ff.; derselbe, Zum Problem des Mar-
keting-Mix. Eine heuristische Vorauswahl absatzpoli-
tischer Instrumente, in: Marketing heute und morgen,
Hrsg. H. Meffert, Wiesbaden 1975, S. 257-275;
Seeringer, W., Ein Ansatz zur LOsung des Marketing-Mix-
Problems, in: Jdav, 1977, S. 143-160; Thummel, D.,
Entwicklung einerx Konzeption zur Bestimmung des lang-
fristig~strategischen Marketing-Mix, Bern und Stutt-
gart 1972; Topritzhofer, E., Marketing-Mix, in: Hand-
worterbuch der Absatzwirtschaft, hrsg. v. Tietz, B.,
Stuttgart 1977, Sp. 1247-1264.

2 Insbesondere analytische Methoden, die durch eine si-
multane Betrachtung der Marketinginstrumente eine
optimale L&sung des Problems anstreben, erweisen sich
aufgrund der einschrdnkenden Prdmissen (Informationsbe-
darf, LOsungsalgorithmen usw.) fiir die praktische
Anwendung als irrelevant. Vgl. hierzu den Uberblick
bei Meffert, H., Marketing , a.a.0., S. 493 ff.;
Thummel, D., a.a.0., S. 14 ff.; Topritzhofer, E., Zur
programmatischen Brauchbarkeit marginal-analytischer
Marketing-Mix-Modelle, in: Kohler, R., Zimmermann,
H.-J. (Hrsg.), Entscheidungshilfen im Marketing,
Stuttgart 1977, S. 395-413.
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heuristische Methoden, die mit Hilfe von Verfahrensre-
geln suboptimale L&sungen anstreben1. Wie sie bei der
Ableitung der zieladdquaten Marketing-Instrumentalstra-
tegien in Warenhdusern zum Einsatz kommen, strukturiert
die Abbildung 28 . Demnach bildet die Analyse der
gegenwdrtig realisierten Kombination der Marketing-Instru-
mentalstrategien eines Warenhauses den Ausgangspunkt

der Planungsbemﬁhungenz.

Die realisierte Kombination 1l&Bt sich zun&dchst als un-
mittelbare Konsequenz der mit Hilfe der Portfolio-Metho-
de entwickelten Marketing-Basisstrategien begreifen.
Zusdtzlich werden sie von noch nicht beriicksichtigten si-
tuationalen Faktoren und Marketing-Zielen beeinfluBt.
Diese GréBen bilden gleichzeitig die Grundlage zur Uber-
priifung sowohl der einzelnen Marketing-Instrumentalstra-
tegien als auch ihrer realisierten Kombination. Im Ein-
zelfall muB liberpriift werden, ob
- die Bésisstrategien und Marketing-Instrumentalstra-
tegien kompatibel sind
- die logische Konsistenz der Marketing-Instrumental-
strategien im Hinblick auf die sachlichen und zeit-~
lichen Interdependenzen gewdhrleistet ist und
- sich die Aktivitdtsniveaus mit den strategischen

Zielsetzungen des Warenhauses vereinbaren lassen.

Als Ergebnis dieser Beurteilungsphase liegen die Konflikt-

bereiche der Instrumentalkombination des Warenhauses offen.

1 Vvgl. den Uberblick bei Kiihn, R., a.a.0., S. 28 ff.;
Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 487 ff.; Thummel,
D., a.a.0., 5. 55 ff..

2 Damit wird von der realistischen Prédmisse einer be-
stehenden Warenhausunternehmung, die den Markt mit
spezifischen Marketing-Instrumentalstrategien bear-
beitet, ausgegangen.

Friedrich Wehrle - 978-3-631-75094-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:26:46AM
via free access



236

Marketing- Basis- Marketing-

situation des strate- ziele des

Warenhauses X . Warenhauses X
gien

Gegenwdrtige Kombina-

— tion der Marketing- e

Instrumentalstrategien

'

Beurteilung der

gegenwdrtigen
Instrumentalkombination

Identifikation von
Konfliktbereichen

!

Beseitigung der
Konfliktbereiche durch

modifizierte Stra-
tegien

neue Strategien

Abstimmung und neue

Kombination der
Marketing-Instrumental]

strategien

Abb. 28: Heuristische Vorgehensweise zur Kombination
der Marketing-Instrumentalstrategien in Waren-

hdusern
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Folgerichtig wird die Warenhausleitung in der anschlieBen-

den Kreativitdtsphase die erkannten Konfliktbereiche zu

beseitigen suchen. In der realen Planungssituation

kommt normalerweise ein abgestuftes Vorgehen zum Zuge.
Zundchst wird versucht, die Konsistenz bzw. Zieladdquanz
durch die Modifikation aktueller Strategien zu erreichen.
Dabei bietet es sich entsprechend der hier vorgeschla-
genen Planungsfolge1 an, zunidchst die sortiments- und
distributionspolitischen Strategien festzulegen sowie
untereinander abzustimmen, um hierdurch die Basis fiir die
Festlegung der iibrigen Instrumentebereiche zu erhalten.
Nur fiir den Fall, daB8 die Schwachstellenermittlung gra-
vierende Abweichungen aufzeigt, wird die Warenhausleitung
unter Zuhilfenahme des gesamten methodischen Instrumen-
tariums der Strategieplanung neue Strategien generieren.
Die zweifellos schwierige Abstimmung und erneute Zusam-
menfliigung zu einer situations- und zieladdquaten Kombi-
nation stellt sicher, daB durch die modifizierten bzw.
neuen Strategien die Zielerreichungsgrade der beibehal-
tenen Strategien nicht negativ beeinfluft werden. Den
AbschluB dieses mehrfach rlickgekoppelten Abstimmungs-

und Anpassungsprozesses bildet die Integration zur

neuen - gegeniiber der Ausgangslage verbesserten - strate-
gischen Kombination der Marketinginstrumente.

Diese einfache heuristische Vorgehensweise kann nur als
grobe Richtschnur fiir die Verbesserung der Kombination
der Marketing-Instrumentalstrategien in Warenhdusern
angesehen werden., Sie beschreibt letztlich nur den prozes-
sualen Charakter der sukzessiven Verdnderung einer beste-
henden Marketing-Instrumentekombination, die durch mehr-
fache Strategieanpassung eine bessere Zielerreichung
sicherstellen soll. Bei allen Bedenken, die gegen eine

solche, vereinfachte Struktur eines Ldsungsansatzes

1 Vgl. Kapitel 5.1 dieser Arbeit.
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vorgebracht werden k&nnen, muB beriicksichtigt werden,

daB auf der hier betrachteten, durch groBe Komplexitédt
gekennzeichneten Planungsebene nur eine "Politik der
kleinen Schritte" weiterbringt. Diese Vorgehensweise er-
scheint so lange erfolgversprechend, wie der methodische
Erkenntnisfortschritt der Theorie die Entwicklung eines
Totalmodells, das simultan das strategische Ausprdgungs-
niveau aller Marketinginstrumente zielad&quat festlegt,
noch nicht ermSglicht.

Die erfolgreiche Durchflihrung dieses notwendigen mehrstu-
figen Abstimmungsprozesses setzt ein addquates Organi-
sationssxstem1 voraus. Dieses muB als Kern sowohl eine
vertikale Integration der auf unterschiedlichen hierar-
chischen Ebenen entwickelten Marketingstrategien ermég-
lichen als auch die horizontale Koordination der auf hie-=
rarchisch gleichrangigen Stufen entwickelten Marketing-
strategien flir die beiden Bereiche "Ware” und "Filiale"

sicherstellen.

1 Das Organisationssystem umfagt sowohl die Organisations-
struktur als auch den Ablauf der organisatorischen Pro-
zesse, die sich beide an dem vorgegebenen Planungs-
system orientieren miissen.
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6. Implikationen fiir die Durchsetzung der strategischen

Marketingplanung in Warenhdusern

6.1 Ansdtze zur Koordination und Integration der Mar-

ketingstrategien

Die aktuell realisierten Planungssysteme von Warenhdusern
stellen in der Regel die gesamtunternehmensbezogene
Sichtweise der Zentrale in den Vordergrund. Dementspre-
chend orientiert sich die strategische Marketingplanung
an den durchschnittlichen Merkmalen und Erfolgskennzif-
fern aller Waren- und Filialgruppen. Diese Vorgehenswei-
se erkldrt sich aus der friheren - in einer Verkdufer-
marktsituation1 sinnvollen - einkaufsorientierten Denk-
weise. Im Hinblick auf die gegenwdrtige Kiufermarkt-
situation und ihre notwendige Kundenorientierung ist bei
dieser Organisationsstruktur insbesondere die Vernach-
ldssiqung der verkaufsstrategischen Ausrichtung in den
einzelnen Filialgruppen und Filialen problematisch. Dies
impliziert, daB das gegenwdrtige Planungs- und damit das
Organisationssystem2 der Warenhduser im Hinblick auf eine
stdrkere Beteiligung der dezentralen Organisationsein-

heiten bei der strategischen Marketingplanung entwickelt

1 Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 34.

2 Dabei werden die Auswirkungen der Planungssystematik
auf die Aufbauorganisation der Warenhduser weitgehend
vernachldssigt. Vgl. hierzu den auch heute noch ak-
tuellen Uberblick i{iber alternative Ansidtze sowie ihre
kritische Diskussion bei Hanhart, E.W., Marktgerech-
te Koordination von Einkauf und Verkauf im Warenhaus,
Bern 1967. Gute praxisorientierte Darstellungen geben
Berger, R., Organisation der Unternehmensfihrung, in:
Der Filialbetrieb als System - Das Cornelius-Stilissgen-
Modell, hrsg. v. Nieschlag, R., Eckardstein, D.,

Koéln 1972, S. 91-145; Bruckhaus, M., a.a.0., S. 123 ff..
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werden mufl. Ein solchermafen neu entwickeltes Planungs-

und Organisationssystem muB einer Reihe von Anforderungen ge-
nligen, die Meffert mit "Integration", "Flexibilit&dt"”,
"Kreativitdtsfdrderung", "Spezialisierung", "Effizienz" um-
schreibt’ Auf der Basis dieser Anforderungskriterien sind

im folgenden die im Zusammenhang mit Warenh&dusern disku-

tierten idealtypischen Planungsverfahren zu analysieren.

6.12 Darstellung und kritische Wiirdigung idealtypischer

Planungsverfahren in Warenhdusern

Idealtypischerweise kann die Entwicklung und Durchsetzung
von Marketingstrategien im Warenhaus iiber verschiedene
Hierarchieebenen hinweg in zwei Richtungen verlaufen:

Von oben nach unten (rein zentrales Planungssystem =
"top-to-down"-Planung) oder von unten nach oben (rein de-

zentrales Planungssystem = “bottom—up"—Planungz).

Bei der "top~to-down'-Planung in Warenhdusern werden die

Marketingstrategien ausschlieBlich von der zentralen
Fiilhrungsspitze bis ins Detail erarbeitet. Die nachgelager-
ten Planungsebenen haben diese Strategien als Datum zu
akzeptieren und lediglich die Kompetenz, die Strategien

zu konkretisieren, die MaBnahmenplédne zu erstellen und

1 vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 508 ff..

2 Vgl. zur Darstellung und kritischen Wiirdigung dieser
beiden Verfahren z.B. Aghte, K., Strategie und Wachstum,
a.a.0., 8. 93 ff.; Eckhardt, A., Strategien der organi=-
satorischen Gestaltung, Frankfurt 1979, S. 74 ff.;
Teichmann, H., Planungsprobleme der Zentralen im dezen-
tralisierten Unternehmen und L&sungsm&glichkeiten fir
die Praxis, in: DBW 39 (1979), Heft 3, S. 377-395,
hier S. 377 f£.; Wild, J., Grundlagen, a.a.0., S. 189 ff..
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den nachgelagerten Planungsstellen vorzuschreiben. Gegen
diese Vorgehensweise spricht insbesondere die ungenii-
gende Berlicksichtigung des spezifischen Wissens und der
Erfahrungen nachgelagerter Planungsstufen1. Dariiber hinaus
hat die hohe Zentralisationswirkung negative Auswirkungen
auf die Motivation und Zufriedenheit der nachgelagerten
Planungsinstanzen. Nicht zuletzt wird durch die strenge
hierarchische Ordnung die Flexibilitdt im Planungssystem
stark eingeschrénkt.

In dieser Vorgehensweise stellt die "bottom-up"-Planung

die Antithese dar. Die Planung beginnt mit der untersten
noch an der strategischen Marketingplanung beteiligten
Ebene. Sie entwickelt spezifische disaggregierte Strate-
gien und reicht diese an die ndchste ibergeordnete In-
stanz weiter. Diese faft die Substrategien zusammen,
koordiniert und integriert sie zu einem konsistenten

Strategiensystem und reicht sie ihrerseits weiter.

Gegen diese Planungsweise spricht insbesondere die fehlen-
de Ausrichtung auf lbergeordnete gesamtunternehmensbezo-
gene (Ziele bzw.) Strategien. Hierdurch entsteht die
Gefahr, daB die auf disaggregierter Ebene entwickelten Stra-
tegien untereinander unvertrdglich sind und nicht auf

ein gemeinsames, ibergeordnetes Ziel hinflihren. Dies er-
fordert entweder eine sogenannte negative Koordination

(= Anpassung an das unterste gemeinsame Zielniveau) oder
eine Neuplanung, die von den ﬁbergeordnéten Ziel- und
Strategievorstellungen des Topmanagement ausgeht und

nach unten fortschreitend sdmtliche Teilpldne entsprechend
iiberarbeitet und erneut koordiniertz. Hinzu kommt das Pro-
blem, daB das - der Planung von Strategien immanente -

Konfliktpotential auf einem vergleichsweise breiten Feld

1 vgl. wWild, J., Grundlagen, a.a.0., S.189% f..
2 Vgl. ebenda, S. 194 f..
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ausgetragen werden muB, auf dem zudem die Mechanismen der
Konfliktaustragung weniger stark ausgearbeitet sind als
innerhalb der Geschéftsleitung1. Im Vergleich zur "top-to-
down"~Planung werden bei dieser Vorgehensweise aber die
Innovationsbereitschaft, Motivation und Spezialisierung
der Planungsbeteiligten stdrker beriicksichtigt.

Insgesamt sind damit beide Planungsverfahren in ihrer
idealtypischen Form nicht verwendbar, da sie das Problem
der vertikalen Interdependenzen nicht zufriedenstellend
1l6sen k&nnen. Denn fiir beide Fdlle gilt, daB die unter-
geordneten (Ziele und) Strategien nicht ohne Kenntnis der
Ubergeordneten (Ziele und) Strategien festgelegt werden
kénnen und umgekehrtz. Daraus ergibt sich die Notwendig-
keit, beide Vorgehensweisen zu vereinen. Dazu sind zu-
ndchst die (Ausgangsziele bzw.) Ausgangsstrategien in
einem ProzeB der "top-do~down"-Planung herunterzubrechen,
um dann anschliefend in einer aufwidrts gerichteten
"bottom-up"-Planung die konkreten Strategien als realisier-
bar zu bestdtigen und verbindlich festzuschreiben.

Dieses Vorgehen entspricht der Planung nach dem Gegen-—

stromverfahren3 ("down—-up-Planung").

Die konkrete Ausgestaltung dieses Planungsverfahrens fir
die hierarchisch~dualistische strategische Marketingpla-
nung in Warenhdusern wird im folgenden fir die drei
Planungsebenen Warenhausleitung, SGE~Leitung (Warengruppen-
und Filialgruppenleitung) und Subgruppenleitung (Artikel-

gruppen- und Einzelfilialleiter) beschrieben4.

1 Vgl. Eckhardt, A., a.a.0., S. 8o.

2 Wild spricht hier vom "logischen Zirkelproblem". Vgl.
wild, J., Grundlagen, a.a.O., S. 195.

3 Diesen Begriff entwickelte Wild. vgl. Wild, J., Grund-
lagen, a.a.0., S. 196 ff..

4 Die Beschrdnkung auf diese drei hierarchischen Ebenen
ist ausreichend, da nur sie echte strategische Problem-
stellungen zu l1l8sen haben, wobei dies bereits fiir die
dritte Ebene nur einschrédnkend gilt.
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6.13 Planung von Marketingstrategien in Warenhdusern nach

dem Gegenstromverfahren

Ausgangspunkt des Prozesses der Ableitung von Marketing-
strategien bilden die planerischen Aktivitdten des Vor-
standes (vgl. Abbildung 29 ). Aufgrund seiner primdren
Aufgaben, dem Management der Warengruppen sowie dem
Management der Filialgruppen,legt er zusammen mit dem
zentralen Planungsstab die Rahmenentscheidungen fest und
entwickelt die Basisstrategien sowie die groben Richt-
linien fiir die darauf aufbauenden Marketing-Instrumental-
strategien. Hierbei werden die Warengruppen- und Filial-

gruppenleiter beratend hinzugezogen.

Die von der Werenhausleitung entwickelten Strategien

sind einerseits bewuBt so vage gehalten, daB der moti-
vations- und kreativitdtsfdrdernde Freiraum fiir die nach-
gelagerte Planung der SGE-Leitung gewihrleistet ist.
Andererseits erfiillen sie die notwendige richtungsweisende
Funktion, da sie die Strategiealternativen auf der SGE-
Ebene einengen. Hinzu tritt als motivationsf&rderndes
Element die zumindest partielle Mitwirkung nachgelager-
ter Planungsinstanzen bei der Strategieentwicklung, die
die Identifikation mit den Basisstrategien vergrdBert

und ihr Spezialwissen nutzt.

Die auf diese Weise festgelegten vorldufigen Strategien
werden nun der Leitung der strategischen Geschaftsein-

heiten vorgegeben. Dabei erfolgt zundchst eine getrennte
Vorgehensweise fir die strategische Warengruppenplanung

und die strategische Filialgruppenplanung.

Die Aufgabe der Warengruppenleitung ist die Ausgestaltung

der Marketing-Instrumentalstrategien und speziell der

Sortiments- und Preispolitik. Hierbei sind die Breite und
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Tiefe jeder Warengruppe exakt umschrieben. Dies betrifft
zum einen die Struktur bzw. Gewichtung der Artikelgruppen
sowie die Entscheidungen iber die Qualitdtslage und

die Markenpolitik. Diese Entscheidungen determinieren un-
mittelbar die Preislagen- sowie die Preisspreizungsstra-
tegie innerhalb der einzelnen Artikelgruppen. Ferner ist

zu entscheiden, welche Artikelgruppen kommunikativ besonde-
re Aufmerksamkeit erhalten missen, wovon sowohl die Wer-
bestrategien als auch das Bedienungssystem sowie die Waren-
rpdsentation betroffen sind. Darliber hinaus sind eventuel-
le Besonderheiten in der Zielgruppen- und Konkurrenzstra-
tegie zu beriicksichtigen. So wird in der Regel warengrup-
penspezifisch eine Schwerpunktbildung bei Subsegmenten der
Basiszielgruppe erfolgen odexr im Einzelfall auch eine
auBerhalb liegende 2Zielgruppe angesprochen werden. Bei
diesen strategischen Entscheidungen mufl die Warengrup-
penleitung insbesondere die Erfahrungen und Informationen
der nachgelagerten Ebene, der Artikelgruppenleiter,
berlicksichtigen, denen entsprechende Beratungs- und Mit-

. . " Lol
wirkungsrechte einzurdumen sind .

Parallel zur strategischen Marketingplanung der Waren-

gruppenleitungen missen die Filialgruppenleitungen die

distributions- und sortimentspolitischen Instrumental-
strategien spezifizieren.

Im Rahmen der distributionspolitischen Strategien erar-
beiten die Filialgruppenleiter Vorschldge filir Verdnde-
rungen innerhalb ihrer Filialgruppen, z.B. beziiglich bau-

licher Verdnderungen, Neuerdffnungen, Schliefungen sowie

1 Diese Ebene wird im folgenden nicht weiter berilicksich-
tigt, da sie keine eigenstdndige strategische Aufgabe
zu erfiillen hat, sondern lediglich an den vorgelager-
ten Entscheidungen mitwirkt.
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Art und Ausstattung bei einzelnen Filialen. Dabei stiitzen
sie sich auf die Erfahrungen und Informationen der bera-
tend an der Planung mitwirkenden (Einzel-) Filialleiter.
Auf der exakten Analyse der filialgruppenspezifischen
Situation, die als Zusammenfassung gleicher bzw. dhn-
licher lokaler Gegebenheiten interpretiert werden kann1,
nimmt die sortimentspolitische Planung insbesondere auf
standortspezifische zielgruppen~ und konkurrenzbezogene
Besonderheiten Bezug . Ausgehend vom "Idealsortiment",
das durch die Warengruppenleitung erarbeitet wurde,

wird ein filialgruppenspezifisches Sortiment zusammenge-
stellt, das in der Regel vom Idealsortiment abweicht.
Dies erfordert eine horizontale Abstimmung, d.h. die
Koordination zwischen der Warengruppenleitung und der
Filialgruppenleitungz. Als Ergebnis des Koordinationspro-
zesses liegen die Sortimentsstrategien der Filialgruppen
fest, die zusammen mit den Distributionsstrategien die
preis- und kommunikationspolitischen Strategien deter-
minieren. Die standortspezifische Situation der einzel-
nen Filialen erfordert insbesondere fiir die Kommunikations-
politik differenzierte Strategien, deren Konsistenz im
Hinblick auf die Basis- und Instrumentalstrategien der

Gesamtunternehmung noch ilberpriift werden mus.

Nach dem Durchlaufen dieses ersten Planungszyklus lie-
gen horizontal abgestimmte SGE-Strategien vor, die nun an
den Vorstand zurilickgegeben werden. Gleichzeitig werden die
vorldufigen SGE-Pldne an die Subgruppenleiter (Artikel-

gruppen- und Einzelfilialleiter) weitergeleitet, damit

1 Vgl. die Uberlegungen zur Filialgruppenbildung in
Kapitel 2.21 der Arbeit.

2 Da diese Koordination ein zentrales Problem der
planungsgerechten Organisation von Warenhdusern dar-
stellt, wird es im nachfolgenden Kapitel gesondert
behandelt.
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diese auf dieser Basis ihre vorlaufigen Marketing-MaB-

nahmenpldne erstellen kénnen1.

Der Vorstand hat die Konsistenz der SGE-Strategien in
zweierlei Hinsicht zu Uberpriifen, einerseits - insbeson-
dere im Konfliktfall - im Hinblick auf die horizontale
Abstimmung der Waren- und Filialgruppenstrategien und
andererseits im Hinblick auf die Integration der SGE-
Strategien in die gesamtunternehmensbezogenen Strategien.
Im Falle der vollstdndigen horizontalen und vertikalen
Konsistenz sind die SGE-Strategien untereinander kompa-
tibel und in die ilibergeordneten Strategien integriert.
Dies bedeutet gleichzeitig das Ende des strategischen
Planungsprozesses; die Strategien gelten als verabschie-
det,werden den SGE-Leitungen zurilickgegeben und bilden
die Basis fiir die nachgelagerte operative und taktische
Planung.

Die Komplexitdt des Problems der Planung von Marketing-
strategien in Warenhdusern 148t jedoch diesen Fall als
unrealistisch erscheinen. I.d.R. werden sowohl horizon-
tale als auch vertikale Inkonsistenzen vorhanden sein,
die ein erneutes Durchlaufen des Planungsprozesses not-
wendig machen. Dabei sollte als Ergebnis der ersten Kon-
sistenzpriifung eine endgiiltige Festlegung der gesamtun-
ternehmensbezogenen Strategien angestrebt werden. Da-
durch kdnnen die an die SGE-Leitungen zuriickgegeberien
Strategievorschldge unmittelbar im Hinblick auf die nun
als Datum geltenden ilbergeordneten Strategien modifi-
ziert und nach weiterer horizontaler Abstimmung zur er-

neuten Uberpriifung eingereicht werden. Dieser Abstimmungs-—

1 Da hier der grundlegende Aufbau und Ablauf der Planungs-
systeme im Vordergrund steht, wird auf die Beschreibung
dieser Ebene verzichtet.
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prozeB ist so lange zu wiederholen, bis ein als ausrei-

. : . o]
chend erachtetes Konsistenzniveau erreicht ist .

Wenn auch der Kommunikations-, Arbeits~ und Zeitaufwand
fir diese Vorgehensweise der Strategieplanung in Waren-
hiusern relativ groB erscheint, fiihrt die Uberwindung
der einseitigen Ausrichtung der "top-do-down"- oder der
"bottom-up"-Planung zur Motivation, Ziel-, Strategien-
und Planidentifikation der nachgelagerten (dezentralen)
Planungseinheiten2. Dariiber hinaus verlangt die Komplexi-
tdt strategischer Marketingprobleme in Warenhdusern,

die u.a. in der Notwendigkeit der differenzierten Betrach-
tung der primdren Erfolgsfaktoren "Ware" und "Filiale"
begriindet liegt, geradezu eine stdrkere Berlicksichtigung
der SGE-spezifischen Besonderheiten, was durch die Pla-
nung im Gegenstromverfahren gewdhrleistet wird. Hier-
durch werden insbesondere auch durch informations- und
organisationsbedingte Fehler entstehende (Ziel- und)
Strategiekonflikte zwischen den Planungstrdgern recht-
zeitig ge165t3. Damit wird eine weitgehende Strategien-
konsistenz erreicht, die das Risiko einer Suboptimierung

in der Strategienplanung deutlich verringert4.

1 Aufgrund der Vielfalt der Strategieninhalte sowie der
beteiligten Personen erscheint die vollstdndige Reali-
sierung, d.h. eine optimale vertikale und horizontale
Abstimmungrals unmdglich. Insofern muB dieser ProzeB
dann abgebrochen werden, wenn ein ausreichendes Konsi-
stenzniveau erreicht ist, d.h. Strategien entwickelt
sind, die die Zielerreichung des gesamten Warenhauskon-
zerns sicherstellen.

2 Berlicksichtigt man, daB auch bei den anderen Planungs-—

verfahren - bei gleicher Qualitdt der Planungsergebnis-—

se - vertikale und horizontale Abstimmungsprozesse
durchlaufen werden miissen, so wird die negative Beur-
teilung deutlich relativiert. Vgl. hierzu auch Wild,J.,

Grundlagen, a.a.0., S. 200; Topfer, A., a.a.O., S. 116.

vgl. Topfer, A., a.a.0., S. 116.

Vgl. wWild, J., Grundlagen, a.a.O., S. 200.

W
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Insgesamt férdert die Planung im Gegenstromverfahren ins-
besondere die vertikale Integration der strategischen
Entscheidungen auf den unterschiedlichen Planungsebenen,
wdhrend sie fiir die besonders konflikttrdchtige horizon-
tale Koordination zwischen Warengruppen- und Filial-
gruppenleitung in der Sortimentspolitik keine konkreten
Abstimmungsmechanismen aufzeigt. Diesem Problembereich sind

die nachfolgenden Ausfiihrungen gewidmet.

6.14 Horizontale Abstimmung (Koordination) von Marke-

tingstrategien auf der SGE-Ebene

Die besondere Brisanz der horizontalen Abstimmung zwi-
schen den Warengruppenleitungen und den Filialgruppen-
leitungen liegt in ihrer unterschiedlichen Sichtweise be-
griindet. Bei der Warengruppenleitung steht grundsdtzlich
die "Ware" aus gesamtunternehmensbezogener Sicht im Mit-
telpunkt. Dagegen basieren die planerischen Bemiihungen der
Filialgruppenleitungen auf standortspezifischen Besonder-
heiten, was zur Entwicklung von differenzierten Marketing-

strategien fiihrt.

Bei hierarchischer Gleichrangigkeit der Warengruppen-
und Filialgruppenleitung stellt sich mit der Frage der
Koordination der Marketingstrategien zugleich die Frage
nach der Verteilung der Planungskompetenzen auf die zen-
tralen (= Warengruppenleitungen) und dezentralen (= Fi-
lialgruppenleitungen) Einheiten. Fiir den Bereich der
Sortimentspolitik bedeutet dies in erster Linie die Fra-

ge, wer Ulber die Sortimentsstruktur zu entscheiden hat.

In diesem Zusammenhang entwickelt die Warengruppenlei-
tung primdr aus zentralseitiger Sicht (wobei z.B. Aspek-
te der Einkaufsmdglichkeit, des Kaufverbunds usw. domi-

nieren) einen Vorschlag zur Sortimentsstruktur filir den
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Warenhauskonzern als Ganzes. Die Filialgruppenleiter ent-
wickeln ihrerseits unter primdr filialbezogener Sicht
(wobel insbesondere standortspezifische Besonderheiten
der Zielgruppen- und Konkurrenzsituation dominieren)

eine standortspezifische Sortimentsstruktur. Diese diffe-
renzierten Filialgruppensortimente werden in der Regel
mehr oder weniger stark von der warengruppenorientierten,
durchschnittlichen Sortimentsstruktur abweichen und be-
dirfen somit einer Abstimmung, die je nach Intensitdt der

Abweichung unterschiedlich umfangreich sein wird.

Dabei treten die wesentlichen strategischen Koordinations-

probleme auf der Artikelgruppenebene auf. Denn die Art
und Anzahl der Warengruppen wird bereits bei der iberge-
ordneten strategischen Grobplanung auf der Vorstands-
ebene festgelegt und auch der SGE-Ebene vorgegeben. In-
sofern muB die Verdnderung der Warengruppenstruktur die
Ausnahme bleiben. Dementsprechend sollen alle Filial-
gruppen die gleichen Warengruppen im Sortiment fihren,
lediglich die Gewichtung bzw. Auffiillung der Warengruppen
durch Artikelgruppen ist variierbar. Auf der Artikelebene
ist zu kldren, inwieweit Vorstellungen von Filialgruppen-
leitern, die vom durchschnittlichen Sortiment abweichen,
berechtigt sind. Dabei ist zu priifen, ob die filialgrup-
penspezifische Konkurrenz- oder Zielgruppensituation das
Streichen von Artikelgruppen oder die Hinzunahme norma-
lerweise nicht gefiihrter Artikelgruppen rechtfertigt.
Dabei sind eine Vielzahl von Entscheidungskriterien zu
berilicksichtigen, die insbesondere die Zielerreichung
(z.B. Umsatz-, Wachstum-, Flidchenziele) sowie die Restrik-
tionen (z.B. Ressourcen, Beschaffungsmdglichkeiten,

Einkaufsverbund) betreffen.

Fiir die konkrete Ausgestaltung der sortimentspolitischen

Koordination im Rahmen der Planung im Gegenstromverfahren
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sind unterschiedliche Vorgehensweisen mit differierenden

Partizipationsgraden1 der Filialgruppen zu diskutieren.

Eine eher zentralistische Variante stellt die Differen-

zierung in Pflicht- und Wahlsortiment darz. Die Waren-

gruppenleitung entwickelt ein Gesamtsortiment, das in
exakt umrissene Sortimentsbausteine differenziert ist.

Die Filialgruppenleitung kann die Zusammensetzung

ihres Sortiments durch Kombination der entwickelten
Bausteine mitbestimmen. Allerdings stellt die Vergabe

der jeweiligen Sortimentsbausteine nach filialgruppenspe-
zifischen Kriterien im Grunde keine echte Partizipation
dar, da die wesentlichen strategischen Parameter weiterhin
von der zentralen Warengruppenleitung bestimmt werden.

Im Rahmen einer echten Partizipation sind mehrere Abstu-
fungen denkbar, die von der Vorgabe eines Pflichtsorti-
ments (oder Kernsortiments) mit zusdtzlicher Wahlmog-

lichkeit bis hin zu einer vdlligen Freigabe der Wahlm&g-
lichkeiten aus den nach wie vor von der zentralen Waren-

gruppenleitung festgelegten Bausteinen reicht.

Der Grundgedanke des Konzepts der filialgruppenspezifi-
schen Zusatzsortimente besteht darin, den Filialgruppen

relativ weitgehende Freiheit beziliglich der Anpassung an
die standortspezifischen Besonderheiten zuzugestehen und
dennoch als notwendig erachtete zentrale Aspekte in der
Sortimentsstrategie sicherzustellen. Hierzu legt die
zentrale Warengruppenleitung ein verbindliches Kernsorti-
ment fest. Es beinhaltet exakt spezifiziert jene Artikel-

gruppen, die Bestandteil jeder Filialgruppe sein miissen.

1 Vgl. zum Problemkreis des Partizipationsgrades dezen-
traler Stellen im Handel insbesondere Steffenhagen, H.,
Strategie, Teil I und Teil II, a.a.0., S. 7 ff..

2 Vgl. hierzu Herder, H., Zentralisation, Teil II,
a.a.0., S. lo; Steffenhagen, H., Strategie, Teil I,
a.a.0., S. 8.
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Jede Filialgruppe entwickelt zusdtzlich zu diesem Kern-
sortiment ein spezifisches Zusatzsortiment, das in freier
Planungskompetenz festgelegt wird1. Dieses Konzept

kann dariiber hinaus durch die Bereitstellung eines zu-
sdtzlichen, zentralseitig entwickelten Wahlsortiments er-
gdnzt werden.

Im Hinblick auf den notwendigen Partizipationsgrad kann
dariber hinaus der Filialgruppenleitung ein Mitsprache-
recht bei der Planung des Kernsortiments und ein Vor-
schlagsrecht fiir das Wahlsortiment eingerdumt werden.
Diese Mitspracherechte fiir die Filialgruppenleitung
sichern dabei bereits eine weitgehende horizontale Ab-

stimmung.

Durch die relative Entscheidungsfreiheit der SGE-Lei-
tungen wird zum einen die Motivationswirkung bzw. die
Identifikation mit den entwickelten Strategien gef&r-

dert und kann zum anderen die bei den Filialgruppen vorhan-
denen differenzierte und fundierte Marktkenntnis st&rke--
ren Eingang in die Strategienplanung finden. Hiermit

ist ein addquates Planungsverfahren gefunden, das den
Grundgedanken der hierarchisch-dualistischen strategischen
Marketingplanung entspricht.

Die am Beispiel der Sortimentsstrategie aufgezeigte Pro-
blematik 1ld8t sich unmittelbar auf die ibrigen strate-
gischen Fragestellungen lbertragen. Jeder Problembereich
der strategischen Marketingplanung ist durch eine vari-
ierende Verteilung der strategischen Planungskompetenz

zwischen der Warengruppen- und Filialgruppenleitung

1 Dies hat zur Konsequenz, daB das Zentralsortiment nicht
mehr mit der Summe der Filialgruppensortimente {iberein-
stimmt. Dennoch erlaubt auch dieser Vorschlag die Aus-
nutzung z.B. von zentralen Einkaufsvorteilen, denn die
Beschaffung der Ware, d.h. der Vollzug des Einkaufs, auch der
des Zusatzsortiments,kann von der zentralen Warengrup-
penleitung erfolgen.
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gekennzeichnet. Bei konsequenter Weiterentwicklung bzw.
Verfeinerung dieser Planungssystematik ist eine waren-
gruppenspezifische Differenzierung méglich, d.h. die
Verteilung der Planungskompetenz variiert zus&tzlich zum
spezifischen strategischen-Problem (z.B. Zielgruppenab-
grenzung, Kommunikationspolitik) in Abhdngigkeit von der
Warengruppe. Dies erdffnet einerseits der Gesamtleitung
(Vorstand) den direkten Durchgriff iiber alle Planungs-
ebenen, wenn z.B. eine spezifische Warengruppe aus gesamt-
unternehmenspdlitischen Griinden eine strategische Son-
derstellung einnehmen soll1. Der Vorstand kann dann im
Rahmen einer strengeren top-to-down-Planung die Vorgaben
enger handhaben und die Freiheitsgrade der Warengruppen-
und der Filialgruppenleitungen weitgehend beschrénken.
Hierdurch wird auch die Moglichkeit erdffnet, flir spe-
zifische Warengruppen die strategischen Planungskompe-
tenzen lUber das normale Ausmaf hinaus zu vergrdfern
(z.B. bei besonders stark von der &rtlichen Situation

abhdngigen Warengruppen)z.

Mit diesen Ausfiihrungen sind AnsJ‘:itze3 aufgezeigt, die da-
zu beitragen, die "Kluft" zwischen dem bestehenden,
iiberwiegend zentral orientierten strategischen Planungs-

1 Als Beispiel ist hier die von Karstadt und Kaufhof ver-
folgte Strategie des Ausbaus des Sport- und Freizeitbe-
reiches zu nennen (vgl. o.V., Kein Gleichlauf, Waren-
hduser kdmpfen nach wie vor mit Schwierigkeiten, in:
Der Handelsvertreter und Handelsmakler, Nr. 14/15,
30.7.1980, S. 800-802, hier S. 800). In diesem Bereich
kann die Warenhausleitung die Marketingstrategien bis
zu einem relativ konkreten Formalierungsgrad selbst er-
arbeiten und den Warengruppen- und Filialgruppenleitun-
gen lediglich die gerative Vollzugsplanung zugestehen.

2 Hier ist als Beispiel der gesamte Lebensmittelbereich
anzufiihren, der bereits heute tendenziell stdrker als
andere Bereiche der Planungskompetenz der Filialen un-
terliegt.

3 Das Problem der optimalen Verteilung der Planungs-
kompetenz ist hiermit zweifellos nicht geldst.

Vgl. hierzu auch die Diskussion bei Steffenhagen, H.,
Strategie, Teil II, a.a.0., S. 7.
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systemund einem in der aktuellen Situation besseren bzw.
idealen Planungssystem1 zu Uberwinden. Aufgrund der hier-
zu notwendigen Umorientierung sowohl in der grundsdtz-
lichen Denkweise als auch im organisatorischen Aufbau
und Ablauf kann die Durchsetzung bzw. Realisierung des
Konzeptes der hierarchisch-dualistischen strategischen
Marketingplanung nicht ad-hoc erfolgen, sondern mu8 kon-
tinuierlich und schrittweise durch die Schaffung ent-
sprechender Voraussetzungen, die aus konzeptioneller Ge-

samtsicht gesteuert sind, angestrebt werdenz.

6.2 Stufenweise Realisation eines hierarchisch-dualisti-

schen Marketing-Planungssystems in Warenh#dusern

Die Implementierung des Konzepts der hierarchisch-dua-
listischen strategischen Marketingplanung bedarf
einer systematischen Einbeziehung der Probleme des or-

ganisatorischen Wandels3. Dementsprechend muB sich die

langfristig-strategische Entwicklung der Warenhduser

1 Dabei darf nicht Ubersehen werden, daB der zu einem
bestimmten Zeitpunkt angestrebte Idealzustand - z.B.
die konsequente Verwirklichung des Konzepts der
hierarchisch-dualistischen strategischen Marketing-
planung - auf der Basis spezifischer Annahmen iiber die
Zukunft entwickelt wurde und somit von Zeit zu Zeit
selbst einer Uberpriifung bedarf.

2 Damit sind im Grunde die wesentlichen Merkmale des
"strategischen Management" angesprochen, das somit -
wie bereits zu Beginn der Arbeit ausgefiihrt - als
Planungsphilosophie fiir die Warenhduser geeignet ist.
Vgl. hierzu z.B. Trux, W., Kirsch, W., a.a.O., S. 226 ff..

3 Vgl. hierzu die umfassende Diskussion, literarische
Fundierung und Forschungsperspektiven bei Kirsch, W.,
Esser, W.-M., Gabele, E., Reorganisation, Miinchen 1978,
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in einem schrittweisen Planungs- und Lernprozeﬁ1 voll-
ziehen, der aus konzeptioneller2 Gesamtsicht gesteuert
wird. Als Voraussetzung der Implementierung sind auf
der Basis einer konsequenten Marketingorientierung ins-
besondere die Informations~ und Kontrollgrundlagen, die
Erfahrungen bei der Anwendung von Planungsmethoden, die
organisatorischen Regelungen zur Koordination und zur
Konfliktldsung sowie die Qualifikation des Management

ZUu nennen.

Die Informationsgrundlagen betreffen zum einen die Gewin-

nung, Verarbeitung und Aufbereitung marketingspezifischer
Informationen insbesondere im Hinblick auf die stand-
ortspezifische Kunden-, Konkurrenz- und sonstige Umwelt-
situation% Dieses primdr als Dokumentations- und Planungs-

1 Dies entspricht dem Grundgedanken der geplanten Evolu-
tion. Dieser Ansatz ist auf die Beobachtungen bei der
Einfiihrung von Management~Informationssystemen zuriick-
zufiihren. Er fordert die stetige, schrittweise Verdnde-
rung bzw. Systemverbesserung durch geplantes Lernen. Vgl.
zur Darstellung des Ansatzes den Sammelband von: Rosove,
P.E. (Hrsg.), Developing Computer-Based Information
Systems, New York usw. 1967. 2Zur Ubertragung des Ansat-
zes auf die strategische Planung vgl. z. B. Gbtzen, E.,
Kirsch, W., a.a.0., S. 190 ff.; Kirsch, W., Esser, W.-M.,
Gabele, E., Reorganisation, a.a.0., S. 423 ff.; Roventa,
P., a.a.0., S. 97 ff.; Trux, W., Kirsch, W., a.a.0., S.
226 ff..

2 Konzeptionell bedeutet in diesem Zusammenhang, dag die
Ausgestaltung des strategischen Management und das ge-
samte strategische Planungssystem nicht vollsténdig,
sondern lediglich in Umrissen als Grobkonzeption skiz-
ziert ist. Diese wird im Ablauf der schrittweisen Rea-
lisierung stets weiter konkretisiert. Vgl. auch Roventa,
P., a.a.0., S. 97.

3 vgl. hierzu auch die Aspekte zu Marketing-Informations-
systemen z.B. von Meffert, H., Computergestiitzte Mar-
keting-Informationssysteme, Wiesbaden 1975 sowie Lientz,
B.P., Chen, M., Long Range Planning for Information
Services, in: LRP, Vol. 13, Febr. 1980, S. 55-61.
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grundlage konzipierte Informationssystem1 bedarf zum anderen
fir strategische Fragestellungen des Ausbaus zu einem waren-
hausspezifischen Frﬁhwarnsystemz. Es beinhaltet jene
Indikatoren, die bei einer splirbaren Verdnderung we-
sentliche Auswirkungen auf die Marketingstrategien zeigen
und infolgedessen zur rechtzeitigen Kurskorrektur frithzei-
tig erkannt werden miissen. Insbesondere in der aktuellen,
turbulenten Umweltsituation ist es wichtig, sich
abzeichnende Diskontinuitdten bereits in einem frithen Sta-
dium als schwache Signale3 zu erkennen und in die stra-
tegische Marketingplanung mit einzubeziehen. Dabei ist

den Entwicklungen auf der Kdufer-(z.B. Kaufgewohnheiten,
Mobilitdt, Einstellungen, Altersstruktur, Einkommen

usw.) und Konkurrenzseite (z.B. neue Strategien, neue
Betriebsformen usw.) besondere Aufmerksamkeit zu widmen,

da sie die zentralen Grundlagen filir die strategische

1 Damit wird gleichzeitig die Voraussetzung zur Reali-
sierung einer "strategischen Kontrolle" geschaffen,
die die Einhaltung bzw. Realisierung der Strategien
tiberwacht und steuert. Vgl. zu den hiermit verbunde-
nen Problemen: Horovitz, J.H., Strategic Control. A
New Task for Top Management, in: LRP, Vol. 12, June
1979, S. 2-7; Kbhler, R., Die Kontrolle strategischer
Pldne als betriebswirtschaftliches Problem, in: ZfB 46
(1976), S. 301-318; vgl. in diesem Zusammenhang auch
die verstdrkte Diskussion liber das "Marketing-Control-
ling"”. Einen Uberblick iiber den aktuellen Stand der
Forschung gibt: Kiener, J., Marketing-Controlling,
Darmstadt 1980.

2 Vgl. die Literaturangaben auf S. 6 der Arbeit. Eine
sehr gute Darstellung findet sich zusdtzlich bei:
Kirsch, W., Trux, W., Strategische Friihaufkl&rung und
Portfolio~Analyse, in: ZfB-Erg.~Heft 2/1979 ("Friih-
warnsysteme"), S. 47-69.

3 Diese Grundgedanken gehen auf Ansoff zurilick, der das
Konzept der "schwachen Signale" in den Mittelpunkt
strategischer Uberlegungen riickt. Vgl. Ansoff, H.I.,
Weak Signals, a.a.0., S. 129 ff.; derselbe, Planned
Management, a.a.0., S. 2 ff.. Hierzu erscheint es wich-
tig, daB8 das Management die relevanten Informationen
selbst bestimmt. Vgl. hierzu Hahn, D., Klausmann, W.,
Indikatoren im Rahmen betrieblicher Friihwarnsysteme, in:
Ifo-Schnelldienst 35-36/1979, S. 63-69; Rockart, J.F.,
Topmanager sollen ihren Datenbedarf selbst bestimmen,
in: Harvard Manager, II/1980, S. 45-48.
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. . 1
Marketingplanung in Warenhdusern darstellen .

Die anschlieBende Entwicklung von Marketingstrategien
setzt die Kenntnis und Anwendungserfahrung geeigneter
strategischer Planungsmethoden voraus, die die Fiille
vorhandener Informationen verdichten und flir strategische
Entscheidungen handhabbar machen. Dabei ist auch die

Portfolio-Methode noch weiter zu verbessern bzw. zu er-

gdnzen. Dies betrifft z.B. die empirische Absicherung

der relevanten Einfluffaktoren in Warenhdusern, die
Einbettung der Methode in den gesamten Prozef der Stra-
tegieplanung sowie die Verkniipfung mit zusdtzlichen Pla-
nungsmethoden. Aufgrund der mit der Portfolio-Methode ver-
bundenen Gesamtsicht der Unternehmung sowie der zugleich
differenzierten Betrachtung von strategischen Geschédfts-
einheiten stellt diese Methode einen ersten Schritt auf
dem Wege zu einem verbesserten Planungssystem filir Wa-
renhduser darz.

Denn durch die Bildung strategischer Geschédftseinheiten
werden wesentliche Impulse filir organisatorische Verdnde-
rungen deutlich. Diese beziehen sich zum einen auf die

Aufbauorganisation (z.B. die organisatorische Verankerung

des Warengruppen- und Filialgruppendenkens) und zum
anderen auf die Ablauforganisation und zwar insbeson-
dere im Hinblick auf Regelungen zur notwendigen hori-
zontalen und vertikalen Abstimmung von Strategien (z.B.
die Bildung von Teams, Ausschiissen, regelmdBSigen Pla-

nungssitzungen usw.). Die Organisation muB so gestaltet

1 Dabei muf das Frithwarnsystem so ausgestaltet sein,
daB es nicht nur Risiken aufzeigt, sondern zugleich
auch Chancen rechtzeitig erkennen 1l&8t. Vgl. zu die-
sen Gedanken auch: Bilirgel, H.D., Friihwarnsystem der
SEL AG, in: ZfbF,32 (1980), S. 270-275, hier S. 273.

2 Kirsch bezeichnet die Portfolio-Methode als ersten
"robusten" Schritt, was besagt, daB8 durch die Einfih-
rung der Portfolio-Methode ein bedeutsamer Schritt im
Hinblick auf die Anndherung an das Leitbild eines am
strategischen Management orientierten Planungssystems
erfolgt. Vvgl. Trux, W., Kirsch, W., a.a.0., S. 228.
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werden, daB die entwickelten Marketingstrategien ohne
groBen Aufwand an Abstimmungs- und Konfliktl&sungsprozes-

sen durch die Organisation umgesetzt werden kdnnen.

Die organisatorischen Aspekte, aber auch die Erfahrungen
mit neuen Planungsmethoden machen deutlich, daf8 die Ent-
wicklung zu einem neuen, besseren Planungssystem von einem

systematischen Management Development begleitet sein muB1.

Das Management muf mit den Planungstechniken vertraut
gemacht und flir strategische Fragestellungen sensibili-
siert werden sowie seine Konfliktldsungsfdhigkeit ver-
bessern. Dies ist insbesondere unter dem Gesichtspunkt

der partizipativen Flhrung bei der Planung im Gegenstrom-
verfahren wichtig, da umfassendere Kompetenzen und hthere
Verantwortung eine hShere Qualifikation des dezentralen
Management (Warengruppen- und Filialgruppenleiter) er-
fordernz. Diese Verbesserung der Qualifikation trdgt fer-
ner dazu bei, sowohl Angste und Befiirchtungen der von Ver-
dnderungen Betroffenen abzubauen als auch die spezifischen
Kenntnisse nachgelagerter Plénungs- und Entscheidungsin-

stanzen besser zu nutzen.

Diese zentralen Ansatzpunkte zur Realisierung des Kon-
zepts der hierarchisch-dualistischen strategischen Mar-
ketingplanung zeigen die notwendigen Verdnderungen im
Planungssystem der Warenhduser auf, um die aktuellen

strategischen Probleme besser handhaben zu kénnen3.

1 Dies betont auch G6tzen/Kirsch. Vgl. G6tzen, G., Kirsch,
W., a.a.0., S. 182.

2 Diese Ansicht vertritt auch Steffenhagen. Vgl. Steffen-
hagen, H., Strategie, Teil I1I, a.a.O., S. 7.

3 Dabei wird nicht verkannt, daB eine Reihe der angespro-—
chenen Probleme noch einer weiteren theoretischen Durch-
dringung bediirfen (z.B. Friihwarnsysteme, Konflikthandha-
bungsprozesse, strategische Kontrollsystems usw.) und
normative Aussagen nur begrenzt abzuleiten sind (vgl.
auch Hinweise zum aktuellen Stand der Planungstheorie
im Kapitel 1.1 der Arbeit).
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Aufgrund ihrer Tragweite sind sie nur langfristig im Sin-
ne einer geplanten Evolution erfolgversprechend zu rea-
lisieren. Das entwickelte Konzept der hierarchisch-dua-
listischen strategischen Marketingplanung beschreibt
dabei den anzustrebenden Systemzustand und dient zur
Steuerung seiner Entwicklung. Das Konzept entspricht dem
Grundansatz modernen strategischen Denkens, die Uber-
einstimmung zwischen den internen Mdglichkeiten und den
externen relevanten Anforderungen unter Berilicksichtigung
psychologischer und politischer Aspekte herbeizufihren.
Basierend auf einer konsequenten Marketingorientierung
wird es mit Hilfe dieser Uberlegungen den-Warenhdusern ge-
lingen, schrittweise die Voraussetzungen fiir eine {jber-
windung der aktuellen Krise und damit der Riickgewinnung

einer starken Marktposition zu schaffen.
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