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Yorwort des Herausgebers

Der Identifikation von strategischen Erfolgsfaktoren als Determi-
nanten des Unternehmenserfolges ist in Wissenschaft und Praxis in
jiingerer Zeit veratdrktes Interesse entgegengebracht worden. Der
Grofteil der zum Teil vielbeachteten Untersuchungen 1liegt jedoch
auf Hersteller- bzw. auf brancheniibergreifender Ebene. Damit bleibt
der Aussagewert dieser Forschungsansatze fiir den Einzelhandel ver-
gleichsweise gering. Dariiberhinaus sind handelsspezifische Konzepte

bislang nur in Ansédtzen vorhanden.

Vor diesem Hintergrund hat sich der Verfasser der vorliegenden Ar-
beit das Ziel gesetzt, auf der Grundlage der theoretischen und empi-
rischen Erkenntnisse allgemeiner Erfolgsfaktorenforschung am Bei-
spiel des Bekleidungsfachhandels einen Beitrag 2zur handelsspezi-
fischen Erfolgsfaktorenforschung zu liefern. Aufbauend auf einer
umfangreichen Befragung der Inhaber und Manager von Bekleidungs-
fachgeschiften sollen unter Anwendung multivariater Analyseverfah-
ren zentrale strategische Erfolgsfaktoren ermittelt werden. Damit
folgt der Verfasser einer im Herstellerbereich weit verbreiteten em-
pirischen Forschungstradition (z.B. PIMS), die zur Erforschung strate-
gischer Erfolgsfaktoren im Einzelhandel bislang wenig Beachtung ge-

funden hat.

Ausgehend von einer Kennzeichnung der Erfolgsfaktorenforschung als
Baestandteil der strategischen Analyse entwickelt der Verfasser ein
Grundkonzept zur Fundierung der Erfolgsfaktorenforschung im Ein-
zelhandel. Die auf dieser Basis vollzogene Systematisierung relevan-
ter Einflufgroéfen des Unternehmenserfolges stellt die Struktur fir
die Auseinandersetzung mit den in verschiedenen handelsbezogenen

Forschungsansidtzen diskutierten und analysierten Bestimmungsfakto-
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VI

ren des Unternehmenserfolges dar. Die Erkenntnisse der Bestandsauf-
nahme flieflen in den abschlieBand entwickelten empirischen Bezugs-

rahmen ein.

Den Schwerpunkt der Arbeit biidet die empirische Uberpriifung des
Bezugsrahmens. Dabei weist der Verfasser die Relevanz der verschie-
denen Bestimmungsfaktoren des Unternehmenserfolges im Einzelhandel
durch sorgfiltig angelegte statistische Testverfahren sowie durch
Anwendung von Korrelationsanalysen nach. Ausgewdhlte Detailana-
lysen <zeigen iberdies nicht-lineare Zusammenhénge auf und mit Hilfe
der Clusteranalyse konnen beispielsweise besonders erfolgstridchtige
Unternehmensphilosophie-Grundhaltungen oder Betriebstypenstrategien
herauskristallisiert werden. Dariiber hinaus gelingt es dem Verfasser,
das Wettbewerbsstrategiekonzept von Porter auf den Facheinzelhandel
zu iibertragen und empirisch zu iiberpriifen. Nicht zuletzt erméglicht
eine faktorenanalytische Verdichtung und regressionsanalytische
Weiterverarbeitung aller erfolgsbeeinflussenden Variablen die Re-
duktion auf zehn zentrale Erfolgsfaktoren. Mit den daraus abgelei-
teten Erfolgsgrundsitzen gibt die Arbeit dem Praktiker Hilfestellung
fir eine effizientere Unternehmensfiihrung und eine bewufitere

Steuerung relevanter Einflufifaktoren des Unternehmenserfolges.

Insgesamt ist dem Verfasser mit seiner Arbeit die Synthese zwischen
theoretischer Fundierung und empirischer Uberpriifung praxisrele-
vanter Fragestellungen der Unternehmensfiihrung im Einzelhandel
sehr gut gelungen. Damit wird erstmalig im deutschsprachigen Raum
eine umfassende empirische Studie iiber Erfolgsfaktoren im Einzel-
handel vorgelegt. Der Verfasser weist sich dabei als vorziiglicher
Kenner der Branche und der Literatur auf dem Gebiet der strate-
gischen Unternehmensfiihrung im Handel aus. Die Untersuchung be-

stitigt die Erkenntnisse erster Forschungsansdtze und belegt in

Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access



IX

weiten Bereichen die Erfahrungen von Handelspraktikern. Zusdtzlich
bringt sie jedoch viele eigenstdndige und weiterfiihrende Ergebnisse.
Insofern ist die Arbeit gewinnbringend und gibt zahlreiche Anregun-
gen fiir die weitere Forschung auf diesem bislang vergleichsweise
vernachlédssigten Gebiet der Handelsforschung. Es ist daher zu wiin-
schen, daB sie in Wissenschaft und Praxis entsprechende Beachtung

erfahrt.

Die Erhebung der umfangreichen Datenbasis der vorliegenden Unter-
suchung erfolgte mit Unterstiitzung der h+p Unternehmensbheratung in

Bad Oeynhausen. Dafiir gilt mein besonderer Dank.

Minster, im Juli 1987 Prof. Dr. Heribert Meffert
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XI

Yorwort

Aspekte eines strategischen Management im Einzelhandel werden im
Rahmen wissenschaftlicher Auseinandersetzungen mit strategiachen
Fragestellungen durchweg stiefmiitterlich behandelt. Es kann daher
kaum verwundern, dafl auch der Erforschung strategischer Erfolgs-
faktoren im Einzelhandel, im Rahmen der strategischen Analyse eine
der Grundvoraussetzungen des strategischen Management, in der Ver-
gangenheit wenig Aufmerksamkeit geschenkt wurde. Gleichwohl zeigt
die intensive forsacherische Durchdringung dieses Problemkreises im
Herstellerbereich und die grofe Akzeptanz der entsprechenden For-
schungskonzepte in der Praxis, daB der Nutzenbeitrag der Erfolgs-
faktorenforschung zur effizienteren Unternehmensfiihrung weitest-

gehend unstrittig ist.

Die vorliegende Arbeit hat sich daher zum Ziel gesetzt, zum Abbau
dieses Forschungsdefizites im Handel beizutragen. Ausgehend von
einer kurzen Bestandsaufnahme geeigneter Theorieansdtze aus ver-
schiedenen Forschungsbereichen wird dazu ein Grundkonzept zur Ana-
lyse strategischer Erfolgsfaktoren im Einzelhandel erarbeitet. Der
dabei entwickelte Bezugsrahmen stellt zugleich die Grundlage der am
Beispiel einer Stichprobe von Bekleidungsfachgeschéften durchge-
fiihrten empirischen Analyse dar. Hier werden zunichst die Einfliisse
der Situation des Fachgeschidftes auf den Unternehmenserfolg anhand
ausgewidhlter Variablen untersucht. Daran schlielt sich eine Analyse
von Merkmalen der Unternehmensphilosophie an, die einige klare
Erfolgsfaktoren identifiziert und Unternehmensgrundtypen mit diffe-
renzierter Unternehmensphilosophie und unterschiedlichem Unterneh-
menserfolg herauskristallisiert. In der Analyse von Erfolgsfaktoren

im Bereich der Marketing-Strategien werden die Einflilsse verschie-

Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access



XH

denartiger Sortiments-, Zielgruppen- und Betriebstypenstrategien auf
den Unternehmenserfolg verdeutlicht. Die ausfiihrliche Untersuchung
des Marketing-Instrumentariums der Handelsbetriebe kennzeichnet die
Bedeutung zentraler Marketingparameter fiir den Unternehmenserfolg.
Ein letzter Komplex ist der Untersuchung ausgewdhlter Organisa-
tions- und Fiihrungsmerkmale gewidmet, bevor die Gesamtheit der er-
mittelten Bestimmungsgrdfen des Unternehmenserfolges auf zentrale

Erfolgsfaktoren verdichtet wird.

Die Abfassung der vorliegenden Arbeit war nur mit der vielfdltigen
Unterstiitzung verschiedener Personen mdglich. Mein besonderer Dank
gilt an dieser Stelle meinem akademischen Lehrer, Herrn Professor
Dr. Heribert Meffert, der die Anregung fiir die Themenstellung gab

und die Fertigstellung der Arbeit fdrderte.

Die empirische Untersuchung erfolgte mit Unterstiitzung der
h + p Unternehmensberatung in Bad Oeynhausen, wofiir ich an dieser
Stelle den Geschéaftsfithrern Dr. Dieter Schweckendiek und ganz be-
sonders Dr. Lothar Gissinger herzlich danken mdchte. Sie gaben mir
auch Gelegenheit, in intensiven Diskussionen Konzeption und Durch-
fiihrung des Forschungsprojektes immer wieder kritisch 2u hinter-

fragen und weiter zu vervollkommnen.

Weiterhin méchte ich all den Kolleginnen und Kollegen am Institut
fir Marketing danken, die mich wdhrend der Abfassung dieser Arbeit
von anderen Aufgaben entlastet haben. Mein Dank gilt in diesem Zu-
sammenhang vor allem Herrn Dipl.-Kfm. Gerrit Heinemann fiir die
jederzeitige Bereitschaft zur kritischen Diskussion und die wert-~
vollen Hinweise bei der Erstellung der Arbeit sowie Herrn Dipl.-Kfm.
Kay Hafner fir die konstruktiven Anregungen in der konzeptionellen

Phase der Arbeit.
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Schliefilich gebithrt Frau Dipl.-Kfm. Sabine Decker ein herzliches
Dankeschén. Sie hat nicht nur die Schreibarbeiten in perfekter und
reibungsloser Weise abgewickelt, sondern trotz eigener Examensbe-
lastungen die Fertigstellung der Arbeit durch vielfidltige Entlastung

umfassend unterstiitzt.

Miinster, im Juli 1987 Paul-Josef Patt
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A. Stellenwert der Erfolgsfaktorenforschung im Einzelhandel

1. Erfolgsfaktorenforschunqg als Bestandteil der strateqischen Analyse

im Einzelhandel

Die "Dynamik der Betriebsformen"' im Einzelhandel deutet darauf hin,
daB sich das "Rad des Einzelhandels"? immer schneller dreht. Neue oder
abgewandelte Betriebsformen etablieren sich im Markt, bedrohen altein-
gesessene und beschleunigen deren Erosion.? Gleichzeitig ist der Handel
mit einer anhaltend schnellebigeren und komplexeren Umwelt konfron-
tiert, und schwerwiegende Verdnderungen im wirtschaftlichen, sozio-kul-
turellen und politischen Umfeld stellen ihn vor stets neue Herausfor-
derungen.® Im Zuge dieser Entwicklungen kann es daher nicht verwun-

dern, daB das Problembewuftsein fiir strategische Fragestellungen auch

1 Schon 1954 stellte Nieschlag fest, dafl es sich bei der Entwicklung
neuer Betriebsformen um eine gewisse innere GesetzmdBigkeit han-
delt. Nieschlag, R., Die Dynamik der Betriebsformen im Handel, Essen
1954, S.6. Diese "Theorie" hat zu einem wesentlich besseren Ver-
stdndnis iiber ein erfolgreiches Hirtschaften im Einzelhandel beige-
tragen. Vgl. Meffert, H., Das wissenschaftliche HWerk Robert
Nieschlags, Laudatio anldfllich der Verleihung der Ehrendoktorwiirde
am 31, Jan. 1985, in: Schriften der Gesellschaft zur Férderung der
HWestfidlischen Hilhelms-Universitdt Minster, 1985, H. 72, S.45.

2 Das Phanomen der Betriebsformendynamik wird von Mc Nair auch als
"wheel of retailing” bezeichnet. Mc Nair, M., Significant Trends and
Developments in the Postwar Period, in: Competitive Distribution in
a free highlevel Economy and its Implications for the University,
Hrsg.: Smith, A.B., Pittsburgh 1958, S.17 ff.

3 Als neue Betriebsformen, die in den vergangenen zwei Jahrzehnten
enorme Zuwachsraten fiir sich verbuchen konnten, sind beispielsweise
die Verbrauchermdrkte und Discounter zu nennen. In jiingerer Zeit
kamen Fachmadrkte und Fachdiscounter hinzu. Vgl. Rehmann, K., Gierl,
H., Die Marktbedeutung der Betriebsformen des Einzelhandels in
Vergangenheit wund Zukunft, in: MA, 1985, H.2, S.69 ff.. Alteinge-
sessene und in ihren Marktanteilen riicklaufige Betriebsformen sind
vor allem die Warenhduser und der (nicht-organisierte) Fachhandel.
Vgl. dazu insbesondere Meffert, H., Marketingstrategien der Waren-
hduser, Wege aus der Krise?, in: HM, 1985, H.2, S.20 ff. (im folgenden
zitiert als: Meffert, H., Marketingstrategien).

4 So prognostizieren die Forscher des Batelle-Instituts beispielsweise
in ihrem Szenario "Handel 2000" die zunehmende Polarisierung des
Handels in einen sogenannten Erlebnis- und einen Versorgungshan-
del. Vgl. hierzu: o.V.,, Handel 2000, in: Sonderdruck aus LZ, Nr.52,
30.12.82, S10 f..
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im Einzelhandel spatestens seit Beginn der 80er Jahre gescharft und
die Bemithungen =2zu ihrer Losung intensiviert wurden.’ Diese wachsende
strategische Orientierung® duflert sich insbesondere in einer verstdrk-
ten Beschaftigung des Handels mit Aspekten der strategischen Unter-

nehmensplanung.

Die strategische Unternehmensplanung wird 1in der Praxis begrifflich

recht unterschiedlich interpretiert.” Einigkeit besteht jedoch dariiber,
"dafl sich die strategische Unternehmensplanung generell mit der globa-
len Analyse der Erfolgsquellen und der Entwicklung langfristig ange-

legter Konzepte zur Zukunftssicherung befant”.®

Betrachtet man die strategische Unternehmensplanung im Handel als um-

fassenden, iterativen und dynamischen Prozef, so sind dabei - vereinfa-

) Diese Entwicklung 2zeichnet sich ab, obwohl Handler gern als “"pro-
totypische Nichtstrategen' bezeichnet werden. Vgl. dazu: Bernhardt,
P., Maximow, J., Strategisches Marketing 1im Handel, 1in: Handbuch
Strategisches Marketing, Hrsg.: Hieselhuber, N., T6pfer, A., Landsberg
am Lech 1984, S.569. Die Autoren bemiihen sich jedoch, dieses “"harte
Urteil" umgehend 2zu relativieren, indem sie feststellen, dal grofie
Handelsunternehmen lediglich selten e x p 1l i z 1 t strategische
Planung betreiben, bzw. liber elgene Abteilungen fiir strategische
Planung verfiigen. Vgl. ebenda S.570. In einem &hnlichen Zusammen-
hang sehen Ahlert und Giinther in einer "(grundsdtzlich) unter-
schiedlichen Qualitidt des Handelsmanagements" sogar eine der we-
sentlichen Ursachen fir die eingangs geschilderte enorme Dynamik
der Betriebsformen. Ahlert, D., Giinther, H., Die Controllingfunktion
im Steuerungssystem des stationdren Einzelhandels, in: Handelsfor-
schung 1986, Jahrbuch der Forschungsstelle fir den Handel, Berlin
(FfH) e.V., Bd.1, Hrsg.: Trommsdorff, V., Heidelberg 1986, S.67.

6 Vgl. Meffert, H., Thesen zum kiinftigen Stellenwert der strategi-
schen Unternehmensplanung im Einzelhandel, Vortrag im Rahmen des
GDI-Seminars “Strategisches Management im Handel" vom 6.-8. Novem-
ber 1986 in Rischlikon, S.4 ff.. Siehe auch Cornwall, D.G., Say Good-
bye to the Merchant Mystique, in: BH, September - October 1984,
5.78 ff..

7 Vgl. hierzu Steffenhagen, H., Der Strategiebegriff in der Marke-
tingplanung, Arbeitspapier Nr.29 des Instituts fir Marketing der
Universitat Miinster, Hrsqg.: Meffert, H., Miinster 1982.

8 Meffert, H., Hehrle, F., Strategische Unternehmensplanung, in: HM,
1983, H.2, S.50. Siehe auch die dort zitierte Quelle von Gdlweiler,
A., Unternehmensplanung, Frankfurt, New York 1974, S.113 ff. und
S.229 ff.. Im folgenden werden die Begriffe "strategische Unterneh-
mensplanung" und “"strategische Planung" synonym verwandt.
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chend gesehen - die im folgenden inhaltlich beschriebenen Aufgaben-
stellungen zu bearbeiten:’

1. Formulierung der strategischen Grundkonzeption (Betriebsformen-
strategie), d.h. Festlegung der Sortiments-, Segmentierungs- und
Standortstrategien.

2. Definition der strategischen Geschiédftseinheiten (Segment-Sorti-
ment-Kombinationen), 2.B. auf Rarengruppen-, Abteilungs- oder
Hausebene.

3. Bestimmung der Mission der Geschidftseinheit(en), 2.B. Festlegung
strategischer Ziele wie Umsatzwachstum, Deckungsbeitrag oder
Marktanteil.

4. Beschreibung funktionaler Ziele und Teilatrategien (Marketing,
Beschaffung, Logistik, Finanzierung, Personal).

Umfassender im Sinne einer konsequenten Weiterentwicklung des strate-

gischen Verstandnisses ist das System des strategischen Managements zu

interpretieren. Das strategische Management hat dabei "die Steuerung
und Koordination der langfristigen Evolution des Unternehmens"'® aus
seiner konzeptionellen Gesamtsicht zum Gegenstand. Beides sollte unter
einer fortschrittsorientierten Leitidee stehen und einer stadndigen Prii-
fung unterliegen. '

9 Diese Problemfelder wurden hier in Anlehnung an Abell, D.F.,, Ham-
mond, G.S., Strategic Marketing Planning, Englewood Cliffs, New
Jersey 1979, S.9 ff. auf den Handel iibertragen. Zur strategischen
Planung im Einzelhandel sind letzlich drei zentrale Quellen zu
nennen: Arnold, D.R., Capella, L.M, Smith, G.D.,, Strategic Retail Ma-
nagement, Reading, Mass. wu.a., 1983; Drexel, G.,, Strategische Unter-
nehmungsfithrung im Handel, Berlin, New York 1981 (im folgenden zi-
tiert als: Drexel, G., Strategische Unternehmungsfiihrung); Wehrle, F.,
Strategische Marketingplanung in Warenhdusern, 2. Aufl., Frankfurt,
Bern 1984 (im folgenden zitiert als: Wehrle, F., Strategische
Marketingplanung).

10 Trux, W, Kirsch, W., Konzeptuelle Gesamtsicht und Frithaufklarung
als zentrale Probleme des strategischen Managements. Eine Einfiih-
rung, in: Portfolio-Analyse und strategisches Management, Roventa,
P., Minchen 1979, S.XXI. Siehe da2u auch: Ansoff, H.I, Declerck, R.,
Hayes, R., (Hrsg.), From Strategic Planning to Strategic Management,
London 1976.

11 Insofern vollzieht sich die langfristige Entwicklung des Handels-
unternehmens in einem schrittweisen Planungs- und Lernprozef, so-
daB das strategische Management auch als ein “Management of
Change" und "Management of Evolution” verstanden werden kann.
Vgl. Trux, H., Kirsch, W, a.a.0., S.XXII.
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Der Hauptbestandteil des strategischen Managements im Handel bleibt
dabei die beschriebene strategische Unternehmensplanung. Als ein weite-

rer Baustein wird ihr Jjedoch explizit die strateqische Analyse vorge-

schaltet.'? Ihre Zielsetzung liegt in der Beschaffung und Bereit-
stellung strategisch entscheidungsrelevanter Informationen und der

damit verbundenen Sensibilisierung des strategischen Problembewufit-

3

seins. '’ Im Mittelpunkt der strategischen Analyse steht eine inte-

grierte Unternehmens- und Umweltanalyse, die strategische Problemfel-
der aufspiiren helfen soll. Strategische Problemfelder sind im Handels-

12 Damit wird der Analysebereich aus der strategischen Unternehmens-
planung ausgegliedert und der strategischen Planung als eigen-
standiger Komplex vorangestellt. Vgl. Trux, W., Miiller, G., Kirsch, W.,
Das Management strategischer Programme, 1. Halbband, Miinchen 1984,
S.45, Zum strategischen Management vgl. auch Meffert, H.,
Strategisches Management 1im Handel, Vortrag im Rahmen des GDI-Se-
minars “Strategisches Management im Handel® vom 6.-8. November
1986 in Riischlikon, S.3 (im folgenden =zitiert als: Meffert, H.,
Strategisches Management).

13 Auf weltere Bausteine des strategischen Managements soll an dieser
Stelle nicht ndher eingegangen werden. So schlieBt sich an die
strategische Unternehmensplanung die strategische Steuerung an,
welche die Durchfithrung und Kontrolle der verabschiedeten Strate-
gien zur Aufgabe hat. Eng mit ihr verkniipft ist das strategische
Krisenmanagement, das die Bewdltigung eventuell auftretender Stér-
féalle durch geeignete "Alarmplane” gewdhrleisten soll. Nichtzu-
letzt sind als flankierende Bausteine das Management-Development
(Management- und Personalentwicklung), ein strategisch ausgerich-
tetes Anreiz- bzw. Sanktionssystem, sowie ein Informations- und Do-
kumentationssystem mit strategischem Charakter zu nennen. Eine um-
fassende Darstellung und Beschreibung der Bausteine des strate-
gischen Managements findet sich bei: Kirsch, H.,, Roventa, P. (Hrsg.),
Bausteine eines Strategischen Managements. Dialog zwischen HWissen-
schaft und Praxis, Berlin, New York 1983 (im folgenden =zitiert als:
Kirsch, W., Roventa, P. (Hrsqg.), Bausteine). In den verschiedenen Bau-
steinen des strategischen Management ist dariiber hinaus das stra-
tegische Marketing als grundlegendes Fiihrungskonzept verankert.
Das strategische Marketing nimmt dabei vor allem in der strategi-
schen Planung eine zentrale Rolle ein, denn “"eine strategische
Unternehmensplanung, die nicht markt- und damit marketingorien-
tiert ist, hat in Zukunft noch weniger Erfolgschancen als bisher.”
Raffée, H., Strategisches Marketing, in: Strategische Unterneh-
mensfihrung und Rechnungslegung, Hrsg.: Gaugler, E., Jacobs, O.H.,
Kieser, A., Stuttgart 1984, 5.66. Zum Begriff des strategischen
Marketing siehe auch: Meffert, H, Marketing. Eine Einfiihrung in die
Absatzpolitik, 7. iiberarb. u. erw. Aufl., Wiesbaden 1986, S.30 und die
dort angegebenen Quellen. Zu den Beziehungen zwischen Marketing
und strategischem Management siehe den Beitrag von Kirsch, W,
Trux, W, Vom Marketing zum strategischen Management, in: Bausteine,
Hrsg.: Kirsch, W, Roventa, P, a.a.0, S5.39 ff..
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unternehmen 1n Form von Stdrken und Schwédchen 2u lokalisieren, wdh-~
rend sie sich in der Umwelt als Chancen bzw. Risiken fiir das Unterneh-

men offenbaren.'*

Neben dieser Aufgabe mit eher deskriptivem Charakter ist es eines der
Hauptanliegen der strategischen Analyse, die Entstehungsbedingungen
zukiinftigen Erfolges zu analysieren. Sie tragt somit zur Gewinnung
und Fundierung von "Erfolgstheorien® bei.'® Dabei ist zu unterscheiden
2wischen den mehr pragmatischen "Alltags- bzw. Laientheorien”'® und

den wissenschaftlichen Theorien.

Alltagstheorien als Erkenntnisse langjdhriger Berufstédtigkeit entbeh-
ren haufig nicht eines gewissen Aussagewertes fiir den Praktiker und
kdnnen fir ihn wertvolle Orientierungshilfen sein. Sie sind jedoch
hdufig aus dem Einzelfall des Berichtenden abgeleitet und verallge-
meinert (induktive Analyse). Ihre unkritische Anwendung kann daher in
der evtl. vOllig andersartigen Situation eines Betroffenen keine oder

sogar negative Hirkungen zeigen.

Angesichts dieser Schwdchen haben wissenschaftliche Theorien demgegen-

iber die Aufgabe, empirisch fundierte, allgemeingiiltige Modelle zu
konstruieren (deduktive Analyse). Im Mittelpunkt der wissenschaftlichen

Erfolgstheorien stehen dabei die Erkenntnisse der sogenannten Erfolgs-

14 Vgl. hierzu Mauthe, K.D., Strategische Analyse, Miinchen 1984, S.3,
und zu den hier verwendeten Begriffen die dort zitierte Literatur.
Zum Vorgehen bei der Unternehmens- und Umweltanalyse im Handel
siehe: Drexel, G., Strategische Unternehmensfiihrung im Handel, a.a.0.,
S.45 ff. und S.126 ff..

15 Damit sind Theorien iiber erfolgsdeterminierende Faktoren angespro-
chen. Vgl. hierzu Trux, H., Miller, G., Kirsch, W, a.a.0., S.226 und die
dort zitierte Literatur.

16 Ebenda. Grimm nennt diese Alltags- oder Laientheorien auch "stra-
tegische Daumenregeln”: Grimm, U, Analyse strategischer Faktoren.
Ein Beitrag =zur Theorie der strategischen Unternehmensplanung, in:
Beitrdge 2ur betriebswirtschaftlichen Forschung, Bd.56, Hrsg.: Al-
bach, H., u.a., Wiesbaden 1983, S.11 f..
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faktorenforschung.'’ Dieser Forschungsbereich, dem in jingster Zeit
verstarkte Aufmerksamkeit zuteil wurde, zielt .darauf ab, strategische
Erfolgsfaktoren als Determinanten des Unternehmenserfolges aufzudek-
ken. In Anlehnung an die unterschiedlichen Erhebungs- und Analyseme-
thoden der Erfolgsfaktorenforschung werden die str"ategischen Erfolgs-
faktoren dabei in quantitative wund qualitative Faktoren unterschie-

den.'®

Unter qualitativen strateqischen Erfolgstfaktoren sind inhaltlich be-

schriebene und verallgemeinerte Unternehmensgrundsitze bzw. Grundtu-
genden unternehmerischen Handelns zu verstehen, die iiberdurchschnitt-

lich erfolgreiche Unternehmen von anderen unterscheiden. Die Ermitt-

17 Neben der Erfolgsfaktorenforschung gibt es im Handel verschiedene,
meist &dltere Konzepte wund Theorien zur Erkliarung des Unterneh-
menserfolges. Beispielsweise sei an die Theorie der Betriebs-
formendynamk oder die Economies of Scale erinnert. Vgl. Nieschlag,
R., a.a.0., 5.6 und Giimbel, R., Handel, Markt und Okonomik, Hiesbaden
1985, S.37 ff.. An die Theorie der Economies of Scale kniipft unmit-
telbar der Portfolioansatz an. Auch er soll Aufschlufl {iber die Be-
stimmungsfaktoren des zukiinftigen Unternehmenserfolges geben. Sie-
he WHehrle, F., Strategische Marketingplanung, a.a.0.. Eine Reihe von
Beispielen =zu wissenschaftlichen Erfolgstheorien im Hersteller-
bereich listen Trux, Miilller und Kirsch auf. Vgl. Trux, W, Miiller, G.,
Kirsch, W., a.a.0, S$.227. Sie fihren u.a. das Konzept der stra-
tegischen Gruppen an. Vgl. Porter, M.E, Hettbewerbsstrategie. Me-
thoden =zur Analyse von Branchen und Konkurrenten, Frankfurt
a.Main 1983, S.177 ff. (im folgenden zitiert als Porter, M.E., HWettbe-
werbsstrategie). Dieses Konzept hat Harrigan auf den Handel iiber-
tragen und dabei empirisch fundiert. Siehe: Harrigan, K.R,, An Ap-
plication of Clustering for Strategic Group Analysis, in: SMJ, Vol.6,
January-March 1985, S55 ff. (m folgenden =zitiert als: Harrigan,
K.R.,, Strategic Group Analysis). Im Mittelpunkt der vorliegenden
Arbeit steht die Erfolgsfaktorenforschung des Einzelhandels. Auf
eventuelle Forschungsansdtze und Besonderheiten des Grofhandels
kann an dieser Stelle nicht eingegangen werden. Im weiteren
Verlauf der Arbeit werden daher die Begriffe Handel und Ein-
zelhandel synonym verwandt.

18 In der Literatur findet sich eine Fille von unterschiedlichen Be-
griffen mit gleichem Bedeutungsinhalt fir die Erfolgsfaktoren. So
werden 1n der quantitativen Forschung strategische Erfolgsfaktoren
hdufig auch als strategische Faktoren, strategische Schliissel-
faktoren, Erfolgsfaktoren, Erfolgsdeterminanten und EinfluB- oder
Bestimmungsgréfien des Erfolges bezeichnet. In der qualitativen
Forschung werden Erfolgsfaktoren gleichgesetzt mit Unternehmens-
grundsatzen, Erfolgs- oder Fuhrungsprinzipien, unternehmerische
Grundtugenden, Handlungsmaximen, Erfolgsregeln und ahnlichen Be-
zeichnungen.

Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access



lung derartiger Erfolgsfaktoren erfolgt iiber meist explorative oder
strukturierte Gesprache mit Fihrungskraften sowie iliber eine umfang-
reiche fallstudienartige Analyse von Sekunddrmaterialien der betroffe-
nen Firmen. Die Differenzierung der untersuchten Unternehmen in uber-
durchschnittlich und weniger erfolgreiche wird dazu anhand von Er-
folgsindikatoren wie Eigenkapitalwachstum, Gesamtkapitalrendite oder
Umsatzrendite vollzogen.'’ Ein Beispiel fiir eine solche qualitative
Analyse von Erfolgsfaktoren stellt die vielbeachtete Untersuchung von

Peters/HWaterman dar.?®

Als quantitative strateqgische Erfolgsfaktoren werden hingegen Situa-

tionen, Elemente, Strukturen oder Leistungsfaktoren bezeichnet, die

einen signifikanten Einfluf auf den Erfolg einer Unternehmung oder

19 Auf die Messung des Unternehmenserfolges soll in Kapitel B.2
dieser Arbeit noch ausfiihrlich eingegangen werden.

20 Die Autoren stellen bei ihrer Analyse von 62 amerikanischen Unter-
nehmen fest, daB es trotz aller Verschiedenheit eine Reihe von ge-
meinsamen Erfolgsfaktoren gibt, die ein exzellentes Unternehmen
von einem weniger erfolgreichen HWettbewerber unterscheiden. Vgl.
Peters, Th.J., Waterman, R.H, Auf der Suche nach Spitzenleistungen,
S. Aufl., Miinchen 1984. Einen ahnlich hohen Aufmerksamkeitswert
diirfte in Wissenschaft und Praxis in den vergangenen Jahren kaum
ein Managementbuch erreicht haben. Vgl. 2u dieser Einschitzung
auch Simon, H., Herausforderungen an die Marketingwissenschaft, in:
Marketing ZfP, 1986, H3, S.206 f.. Vgl. =zur Resonanz, die das Buch
von Peters/Waterman hervorgerufen hat: RiiBmann, K.H.,, Acht Regeln
fiir Erfolg, in: MM, 1983, H.4, S.144 ff.; RHiegmann, V.T., Wie man ganz
oben bleibt, in: LZ, 1984, Nr.47, S.F9 £, o.V.,, Erfolgreiche
Unternehmen. Das Blickfeld verdndern, in: IM, 1985, H.7, S.72 ff;
0.V., Exzellent gefiihrte Unternehmen: Balance an der Spitze, in: HH,
1985, Nr.43, S.74 ff.;, Heismann, G., Eine Frage des Stils, in: MM, 1985,
H.9, 5.202 ff.. Zu einer Kritik an Peters/Waterman wvgl. Carroll, D.T.,
A Disappointing Search for Excellence, in: HBR, Vol.63, 1983, No.8,
S.78 ff.; oV, Who's Excellence Now? in: Business HWeek, 5.11.84,
S.46 ff.; Frese, E., Exzellente Unternehmungen - Konfuse Theorien.
Kritisches =zur Studie von Peters und Haterman, in: DBW, 45.Jg., 1985,
H.5, S.604 ff..
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einer strategischen Geschiftseinheit ausiiben.?' Ihre Ermittlung erfolgt
iiber die standardisierte Erhebung quantitativer und quantifizierter
Unternehmensdaten und deren multivariate statistische Analyse zur Auf-
deckung von Wirkungszusammenhdngen 2zu einem 2.B. durch ROI oder Um-
satzwachstum gemessenen Unternehmenserfolg.?? Quantitative strategi-

sche Erfolgsfaktoren sind dabei im betrachteten Bezugsobjekt selbst
oder in seiner Umwelt langfristig wirksam. Als Beispiel fiir eine quan-
titative Erfolgsfaktorenforschung 148t sich die PIMS-Studie anfiih-

ren.?? Bis heute geht eine Fiille von Erfolgsfaktoren-Untersuchungen

21 Damit konnen bestimmte Markt- oder Wettbewerbssituationen, Ele-
mente der Unternehmensphilosophie, Organisations- oder Fiihrungs-
strukturen oder Leistungsfaktoren des Marketing-Instrumentariums
angesprochen sein. Die Definition erfolgt in Anlehnung an Steiner,
G.A.,, Strategic Factors in business success, New York 1969, S.2;
Grimm, U, a.a.0, S.26 und Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung
im Handel, in: Handelsforschung 1986, Jahrbuch der Forschungsstel-
le fir den Handel, Berlin (FfH), e.V.,, Hrsg.: Trommsdorff, V., Heidel-
berg 1986, 5.39 (im folgenden 2zitiert als: Hildebrandt, L., Erfolgs-
faktorenforschung).

22 Zur Definition des ROI vgl. Buzzell, R.D.,, Gale, B, Sultan, R.GM,
Market share: a key to profitability, in: HBR, January-February
1975, S.105: ROI = pretax operating profits : sum of equity and
long term debt.

23 Profit Impact of Market Strategies. Im Mittelpunkt des PIMS-Pro-
gramms steht eine Datenbank, die die Daten von rund 2000 Ge-
schdftsfeldern der ca. 250 Mitgliedsfirmen aufnimmt. Zielsetzung
von PIMS ist es, aus den jeweils 200 quantifizierbaren Angaben der
Mitgliedsfirmen die unabhdngigen Variablen herauszufiltern, die die
abhingigen Variablen ROI und cash flow erklaren. Vgl. Schoeffler,
S., Buzzell, R.D., Heany, D.F., Impact of Strategic Planning on Profit
Performance, in: HBR, Vol.52, March - April 1974, S.140. Vgl. zu den
bei PIMS identifizierten Erfolgsfaktoren auch: Schoeffler, S.,, Nine
Basic Findings on Business Strategy, in: PIMSletter, 1977, No.1,
S.3 f..
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auf diese Anfang der 70er Jahre gegriindete Datenbank zuriick.?*

Hahrend sich die beiden beispielhaft angefiihrten Erfolgsfaktorenkon-
zepte amerikanischen Ursprungs hinsichtlich ihres Vorgehens vdllig
voneinander unterscheiden, gibt es im deutschsprachigen Raum einen
Ansatz, der die fallstudienartige und die statistische Analyse miteinan-
der verbindet. Es handelt sich dabei um das Konzept "strategischer Er-

folgspositionen” (SEP) des Schweizers Pilimpin.

24 Vgl. dazu beispielsweise die ausfiihrliche Analyse der ermittelten
Erfolgsfaktoren "Investitionsintensitdt" und "Marktanteil” in:
Schoeffler, S.,, The Unprofitability of "Modern” Technology, in:
PIMSletter, 1977, No.2, S.1 ff., bzw. Schoeffler, S., Market Position:
Build, Hold or Harvest?, in: PIMSletter, 1978, No.3, S1 ff.; vgl. zur
Ermittlung eines neuen Erfolgsfaktors "Konsistenz": Farris, P.H.,
Reibstein, D.J., How Prices, Ad Expeditures and Profits are Linked,
in: HBR, Vol.57, November - December 1979, S.173 ff.; vgl. die Uber-
priifung von PIMS-Ergebnissen mit Hilfe eines verfeinerten Auswer-
tungsverfahrens in Form der Kausalanalyse: Phillips, L.H, Chang,
D.R., Buzzell, R.D., Product Quality, Cost Position and Business
Performance: A Test of Some Key Hypotheses, in: JOM, Vol.47, Spring
1983, S.26 ff.; siehe auch die Aufsatze, in denen der Einflufl des
Marktanteils auf den Unternehmenserfolg in Frage gestellt wird:
Woo, C.Y., Market Share Leadership - not always so good, 1in: HBR,
Vo0l.62, January-February 1984, S.50 ff.; Jacobson, R., Aaker, D.A, Is
Market Share all that it's cracked wup to be, in: JOM, Vol.49, Fall
1985, S.11 ff.; nichtzuletzt wurden auch Untersuchungen dariiber
angestellt, wie sich beispielsweise der EinflufB auf den Erfolg im
Zeitablauf &ndert: Wagner, HM., Profit Honders, Investment Blunders,
in: HBR, Vo0l62, September-October 1984, S121 ff.. Zur Kritik an der
PIMS-Untersuchung siehe beispielsweise: Anderson, C.R., Paine, F.T,
PIMS: A Reexamination, in: AMJ, Vol.18, 1978, No.1, S.87 ff.; Bam-
berger, J., Theoretische Grundlagen strategischer Entscheidungen,
in: WiSt, 1981, H.3, S.100 und v.a. Lange, B., Bestimmung strategischer
Erfolgsfaktoren und Grenzen ihrer empirischen Fundierung, in: DU,
36.Jg., 1982, H.1, S.33 ff..

25 Vgl. Pimpin, C., Management strategischer Erfolgspositionen, Bern,
Stuttgart, 3.Aufl., 1986 (im folgenden =zitiert als: Pumpin, C., Er-
folgspositionen); siehe auch: RiiBmann, K.H, Extrovertierte sind er-
folgreicher, in: MM, 1982, H9, 35.120 ff.; Meier, ¥, Durchsetzen von
Strategien: Verhaltensorientiertes Fiilhrungskonzept zum Aufbau
stra-tegischer Erfolgspositionen, Zlirich 1983, und Pimpin, C., Stra-
tegische Erfolgspositionen: das eigene Unternehmen fir die Reali-
sierung gewinnen, in: MJ, 1984, H.6. S.560 ff.. Unter einer Erfolgs-
position versteht er dabel eine in einer Unternehmung durch den
Erwerb von Fahigkeiten bewufit geschaffene Voraussetzung, die es
dieser Unternehmung erlaubt, langfristig iiberdurchschnittliche Er-
gebnisse 2zu erzielen. Derartige SEP's diirfen daher vom Wettbewerber
nicht ohne weiteres imitierbar sein und sollen sich auf in der Zu-
kunft bedeutsame Felder beziehen. Nichtzuletzt sollte eine SEP den
langfristigen Erfolg des Unternehmens sicherstellen. Vgl. Piimpin,
C., Erfolgspositionen, a.a.0., S.34.
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Ein zentrales Element qualitativer wie quantitativer Erfolgsfaktoren
ist ihre strateqgische Dimension. 2 Darin kommt zum Ausdruck, daf der
Einfluf von Erfolgsfaktoren grundsatzlich {iber einen Zeitraum von
mehreren Jahren zu untersuchen ist.?” Dadurch lassen sich kurzfristige
(z.B. saisonale) Schwankungen in den Ausprégungen der abhingigen und
unabhdngigen Variablen weitgehend eliminieren. Zufallsbedingte, nicht
mel~ oder erkldrbare kurzfristige Zusammenhinge werden zugunsten der

Identifizierbarkeit gesetzmafiger Abhdngigkeiten ausgeschaltet.

Durch die Analyse der Zusammenhdnge 2zwischen Erfolgsfaktoren und
-indikatoren iiber mehrjadhrige Zeitradume ist demnach sichergestellt, dah
identifizierte strategische Erfolgsfaktoren grundsitzlich 1langfristig
wirksam sind.?® Die Langfristigkeit der Wirkung strategischer Erfolgs-
faktoren ist jedoch hier nicht als rein untersuchungs- und definiti-
onsgemadf 2zu betrachteten. Die Langfristorientierung des Erfolgsfakto-
renkonzeptes 148t sich unmittelbar durch die Tatsache begriinden, dapn
das Modell 1letztlich auf einer Fillle von Handlungsaktionen und Kauf-
akten der Konsumenten basiert, und dafl es erfahrungsgemidf einer ge-
wissen Zeit bedarf, bis vom Handel gednderte Aktionsparameter im Nach-
fragemarkt diffundiert sind (z.B. verdnderte Sortimentszusammensetzung,

Harenplazierung, Werbung, Personalqualifikation).

26 Vi)lA Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.0.,, S$.39. Zur
strategischen Dimension des vergleichbaren Konzeptes von Piimpin
siehe: Piimpin, C., Strategische Erfolgsposition, a.a.0, S.34.

27 In der Regel handelt es sich dabei um eine Zeitspanne von 3-5 Jah-
ren. Vgl. hierzu die Ausfiihrungen des Kap.B.2 der vorliegenden Ar-
beit.

28 Das bedeutet einerseits, daB z.B. eine im vergangenen Halbjahr aus-
gebaute besondere Sortimentstiefe als unabhdngige Variable erst
langerfristig als denkbarer Erfolgsfaktor zum Tragen kommen kann.
Andererseits wird ein bislang zentraler Erfolgsfaktor, der bei-
spielsweise voriibergehend ausfallt, nicht unmittelbar Auswirkungen
auf den Miflerfolg des Unternehmens haben.
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Es wird somit deutlich, daf Erfolgsfaktoren wegen ihres grundsitzlich
strategischen Charakters zwar kurzfristig veranderbar, aber nicht
kurzfristig wirksam sein konnen. Unabhdngig davon elso, ob der Erfolg
des Unternehmens durch die nur langfristig veranderbare Philosophie
des Unternehmens oder durch relativ kurzfristig beeinfluBbare Marke-
ting-Instrumente determiniert wird,?’ handelt es sich in beiden Fillen

um strategische Erfolgsfaktoren.?®

Wahrend die strategische Dimension sowohl den qualitativen wie auch
den quantitativen Erfolgsfaktoren immanent ist, deutete die Begriffs-
bestimmung bereits an, daf der quantitative Erfolgsfaktor deutlich um-
fassender angelegt ist. Ein zentraler Unterschied 1liegt darin, daf
quantitative strategische Erfolgsfaktoren auch in der Umwelt des Un-
ternehmens wirksam sein kénnen, wie z.B. in einer speziellen Markt- bzw.

Hettbewerbssituation. !

Die Kenntnis dieser, wenngleich unkontrollier-
baren Faktoren ist fiir die Unternehmenspolitik insofern von Bedeu-
tung, als 2zumindest andere steuerbare Unternehmensaktivitdten darauf

ausgerichtet werden kdnnen.

Damit stellt sich die Frage nach der Relevanz kontrollierbarer Er-
folgsfaktoren fir die strategische Unternehmensplanung. Zielsetzung

jeglicher Erfolgsfaktorenforschung ist es, festzustellen, welche Ele-

mente des Entscheidungsfeldes der strategischen Planung einen wesent-

lichen Einflufl auf den Unternehmenserfolg ausiiben. Die Information

29 Bei Hise, R.T, u.a., Factors Affecting the Performance of Individual
Chain Store Units: An Empirical Analysis, in: JoR, Vo0l.59, 1983, H.2,
S.23 wird daher zwischen short-run und long-run variables unter-
schieden.

30 Infolge der grundsdtzlich strategischen Dimension der zugrundege-
legten Erfolgsfaktorendefinition werden im weiteren Verlauf der
Arbeit die Begriffe Erfolgsfaktor und strategischer Erfolgsfaktor
synomym verwandt.

31 Vgl. dazu Steiner, G.A., Strategic Factors, a.a.0., S.2, und Grimm, U,
a.a.0., S.26. Zur Problematik der Faktorenauswahl unter dem Ge-
sichtspunkt der Beeinflufbarkeit siehe Lange, B, a.a.0., S.30.
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iiber diese erfolgshbestimmenden Faktoren kann dann beispielsweise bei
der Formulierung von Strategien wertvolle Anhaltspunkte zur Konzen-
tration auf strategisch relevante Entscheidungstatbestdnde 1liefern.
Auch zur Bewertuny bereits vorliegender Strategien ist die Kenntnis
von Erfolgsdeterminanten von zentraler Bedeutung. Fiir iiberdurch~
schnittlich erfolgreiche Unternehmen kann schlieflich die Identifika-
tion von Erfolgsfaktoren eine Bestdtigung ihrer praktizierten Ge-
schidftspolitik erbringen und Hinweise fiir eine weitere Optimierung
liefern. Weniger erfolgreichen Unternehmen sollten die Erfolgsfaktoren
Anhaltspunkte fiir eine insgesamt effizientere Unternehmensfiihrung und

somit eine bewuBtere Steuerung relevanter Einflufifaktoren ermdglichen.

2. Stand der Brfolgsfaktorenforschung _im Einzelhandel

Vor dem Hintergrund der zentralen Bedeutung strategischer Erfolgsfak-
toren fiir die strategische Unternehmensplanung iiberrascht die bislang
wenig intensive Erfolgsfaktorenforschung im Einzelhandel. Obwohl in-

zwischen eine Reihe brancheniibergreifender Erfolgsfaktorenuntersu-

chungen vorliegen, in denen auch Handelsunternehmen Beriicksichtigung

fanden, ist ihr Aussagewert fiir den Einzelhandel noch &duflerst ge-

2

ring.’? So wird bei der Schilderung der gewonnenen Erkenntnisse auf

spezielle Handelsbelange kaum Bezug genommen. Dariiber hinaus sind die
ermittelten Erfolgsursachen - infolge der Branchenheterogenitit not-
wendigerweise - stark verallgemeinert. Der konkrete Aussagewert fir

die Unternehmensfiihrung im Handel ist daher eher gering. Aus diesen

32 Bei Peters/Waterman werden Kmart und Ral-Mart beriicksichtigt. Vgl.
Peters, Th.J, Raterman, R.H,, a.a.0.,, S.44. Goldsmith/Clutterbuck be-
ziehen in ihre Stichprobe englischer Unternehmen mit Marks und
Spencer sowie J. Sainsbury 2zwel reine Einzelhandelsunternehmen ein.
Vgl. dazu Heismann, G., a.a.0, 5.204. Im PIMS-Projekt sind 4% aller
Geschaftsbereiche dem Sektor Dienstleistungen und Handel zuzurech-
nen. Vgl hierzu: Strategic Planning Institute (Hrsg.), The PIMS-
Program-Selected Findings, Cambridge (Mass.) 1977, S.8.
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Griinden, und um den Besonderheiten des Handels gerecht werden 2u kdén-

nen, erscheint eine handelsbezogene Erfolgsfaktorenfoschung notwen-

33

dig.

Betrachtet man die vorhandenen Ansdtze zur Erfolgsfaktorenforschung

im Einzelhandel, so f&llt zundchst eine Analyse von Applebee/Nitzberg
auf, welche die folgenden sechs Erfolgsfaktoren von Warenhdusern vor-

stellen: ™

Standort

. Ware / Sortiment

Personalqualitat

Harenpridsentation und Ladenraumgestaltung
Managementqualitat

finanzielle Aspekte

Zwar ist bei Applebee/Nitzberg nicht zu entnehmen, auf welche Art die
Autoren diese Erfolgsfaktoren ermittelt haben. Es ist jedoch davon
auszugehen, daB sie durch Plausibilitdtsiiberlegungen und qualitative

Analyse gewonnen wurden. »

33 So zeichnet sich der Handel durch eine absolute Vorrangigkeit der
Sortimentscrientierung vor der Produktorientierung des Herstellers
aus. Eng damit verkniipft ist die Gleichrangigkeit von Absatz und
Beschaffung. Weiter ist der Handel durch eine gro&fere Verbraucher-
ndhe gekennzeichnet. Nichtzuletzt wird das Einzelhandelsmarketing
durch eine grdéflere Orientierung an rdumlich engen Markten ("all
business is local") gepriagt. Eine herausragende Besonderheit des
strategischen Marketing im Handel ist schlieflich die Vielzahl von
Betriebsformen und Betriebstypen.

34 Applebee, E., Nitzberg, S., Factors Contributing to a Successful Ope-
ration of a Retail Department Store, Research Paper, 0.0., 1974, zi-
tiert bei: Arnold, D.R., Capella, L.M, Smith, G.D.,, a.a.0, S.43 f..

35 Hildebrandt stellt fest, daB eine relativ grofle (berschneidung zwi-
schen einzelnen Marketing-Instrumenten und den hier beispielhaft
aufgezeigten Erfolgsfaktoren von Applebee/Nitzberg besteht. So
werden die Erfolgsfaktoren (1), (2), und (4) in der Regel den Mar-
ketinginstrumenten zugerechnet. Vgl. dazu die Gegeniiberstellung bei
Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.0.. Dies 1ist jedoch
unmittelbar einsichtig, wie auch Hildebrandt andeutet, da jedes ab-
satzpolitische Instrument sowohl taktische als auch strategische
Komponenten enthalt. Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S.115. Dar-
iiber hinaus sind Erfolgsfaktoren immer aber auch in anderen Be-
reichen auferhalb des Marketing-Mix wirksam, wie etwa in der Be-
schaffungs-, Nachfrage- oder HWettbewerbssituation.
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Neben diesem relativ friihen qualitativen Erfolgsfaktorenkonzept fiir
eine Betriebsform sind andere qualitative Analysen unter gleichzeitiger
Beriicksichtigung mehrerer Betriebsformen zu nennen,> deren Entste-
hung 2zweifellos durch Verdffentlichungen wie die von Peters/Waterman

oder Pumpin angeregt wurde.

So iibertriagt Meffert das Konzept der strategischen Erfolgsposition auf
den Einzelhandel. In einer mehrdimensionalen Betrachtung mdéglicher SEP
kénnen diese "in bestimmten Sortimentsbereichen, in bestimmten Ziel-

gruppen oder in bestimmten Funktionsbereichen (des Handelsunterneh-

36 "Bei den Betriebsformen handelt es sich um eine in der Regel mehr-
dimensionale Kennzeichnung der Unternehmenspolitik (vor allem in
Bezug auf die Grofe der Verkaufsfldche, das Bedienungssystem, die
Sortimentszusammenstellung und die Preispolitik)”. Miiller-Hagedorn,
L, Handelsmarketing, Stuttgart 1984, S.26. Bekannte Betriebsformen
sind etwa das Fachgeschaft, das Warenhaus, der Verbrauchermarkt
etc.. Betriebstypen wiederum sind einzelne Geschdftstypen einer Be-
triebsform. So verfiigt die Firma Gortz iiber folgende Schuh-Fachge-
schaftstypen (Betriebstypen) Goértz, Mini-Goértz, Gortz 17, Lauf-
Gortz. Betriebstypen sind in der Regel iiber die angestrebte
Zielgruppenstruktur und das Zielgruppenpotential am Standort zu
definieren. Karstadt hat zum Beispiel die Warenhduser in derartige
Betriebstypen eingeteilt. Sie werden intern Weltstadthaus, Herz-
stiick A, Herzstiick B, Spartaner usw. genannt. In der Literatur wer-
den die Begriffe Betriebsform und Betriebstyp auch hdufig synonym
verwandt. Vgl. z.B. Drexel, G., Strategische Planung im Einzelhandel,
in: DU, 37.Jg., 1983, H.3, S.186 (im folgenden zitiert als: Drexel, G.,
Strategische Planung).

37 HWie grof das Interesse im Handel an einer handelsspezifischen Un-
tersuchung nach dem Vorbild von Peters/Waterman ist, 148t sich
daraus ableiten, daf ganze Kongresse unter dieses Thema gestellt
wurden. Vgl. z.B. GDI (Hrsg.), Internationale Handelstagung 1985:
Spitzenleistungen im Handel - Erreichen und Halten, Conference
Proceedings, Vol.I und II, Riischlikon, Ziirich 1985. Zur 10. Welt-
konferenz des Einzelhandels 1986 in Ziirich wurde Mc Kinsey eigens
vom Veranstalter gebeten, auf diese Tagung hin die Frage nach dem
Hintergrund von Spitzenleistungen speziell fiir den Einzelhandel zu
wiederholen. Siehe dazu: NRMA und GDI (Hrsg.), 10. Weltkonferenz des
Einzelhandels, Tagungsband, New York, Riischlikon 1986.
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mens), wie etwa im Einkauf oder im Vertrieb aufgebaut werden”.®® Die
SEP ist dabei eine spezielle Form des strategischen Erfolgsfaktors, da
sie gleichzeitig das Verhdltnis zum Wettbewerber ausdriickt und sich
somit auch als Hettbewerbsvorteil umschreiben 1a8t.3* Der Verfasser
analysiert in seinem Beitrag beilspielhaft die SEP von Handelsunterneh-
men wie Benetton, IKEA, Aldi oder Fielmann wund erldutert, wie sie 2u

1ihrem Erfolg beigetragen haben.

Als eine weitere qualitative Analyse sind die Uberlegungen von Tietz
2zu  nennen. Er arbeitet u.a. vier Bedingungen fir eine erfolgverspre-
chende Politik im Einzelhandel heraus:*°

. Eine klare Zielgruppenkonzeption

. Flexible Reaktionen

. Eine klare Unternehmensphilosophie
. Zufriedenstellung der Kunden

& WN =

38 Meffert, H., Erfolgsfaktoren im Einzelhandelsmarketing, in:
32. Betriebswirtschaftliche Arbeitstagung, Baden-Baden, 6.-7. Mai
1985, Hrsg.: BAG Kd&ln, S.21 ff. (im folgenden zitiert als: Meffert, H.,
Erfolgsfaktoren). Die Untersuchung basiert auf einer strukturierten
Befragung von Fihrungskraften (aus 10 Einzelhandelsunternehmen)
und einer umfassenden Sekunddranalyse. Siehe hierzu auch die
vollstdndige Fassung: Meffert, H., Patt, P.-J, Erfolgsfaktoren im
Einzelhandelsmarketing, in: Jahrbuch des Marketing, 4. Ausgabe,
Hrsg.: Schottle, K .M., Essen 1987, S.40 ff..

39 Hildebrandt bezeichnet den Hettbewerbsvorteil als lediglich all-
gemeinen Begriff des Erfolgsfaktors. Vgl. Hildebrandt, L., Er-
folgsfaktorenforschung, a.a.0., S.38.

40 Vgl. oV., Spitzenleistungen im Handel: Was Sie von Ihren Kollegen
lernen konnen, in: ehb, 1986, H.11, 3570 ff.. Vgl. dazu die ausfiihr-
liche Dokumentation des Tagungsbeitrages: Tietz, B., Prioritdten und
Harnzeichen fiir das Handelsmanagement, in: 10. Weltkonferenz des
Einzelhandels, Tagungsband, Hrsg.: NRMA und GDI, New York, Riischli-
kon 1986, S.13 ff. (im folgenden zitiert als: Tietz, B., Handelsma-
nagement). Siehe zu diesem Thema aber auch: Tietz, B., Auf den Kun-
den einstellen, vom Konkurrenten lernen, in: BAG-Nachrichten, 1986,
H.9, S.18 (im folgenden =zitiert als: Tietz, B., Auf den Kunden ein-
stellen). Dort stellt Tietz 10 Leitsdtze fir erfolgreiche Unterneh-
menspolitik vor. Nichtzuletzt siehe: Tietz, B., Erfolgreiche Unter-
nehmen in den Bereichen Handel, Dienstleistungen und Industrie,
Textgrundlage zu einem Vortrag der IfM-Tagung am 23.April 1986,
“Der neue Konsument - Chance fir das Marketing", Saarbriicken,
Zirich 1986. In diesem Beitrag wird auf den Handel jedoch nur am
Rande eingegangen.
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Belegt werden diese Erfolgsgrundsédtze anhand von Beispielen erfolgrei-
cher Handelsunternehmen wie Asko, Hennes 8 Mauritz, Stefanel, Gortz,

Toys"R" und anderen.

Nichtzuletzt hat sich Mc Kinsey mit einer Analyse von erfolgreichen
US-Handelsunternehmen auseinandergesetzt.*' Dazu unterscheiden die Un-
ternehmensberater u.a. zwischen den drei Betriebsformen "HWarenhaus”,
"Discountbetrieb” und "grofle Fachgeschéftskette”. Die jeweils erfolg-
reichsten Geschdfte wurden daraufhin mit Hilfe der Kriterien Eigen-
kapitalrendite und Eigenkapitalwachstum identifiziert und naher unter-
sucht. So sind die US-Warenhduser heute besonders erfolgreich, die
frithzeitig zur Spezialisierung und Diversifizierung iibergegangen sind.
Bei den Discountbetrieben haben die starken Firmen iiberlebt, die als
Reaktion auf den harten Hettbewerb verstdrkt neue Technologien ein-
setzten und v.a. thre Logistikprobleme l&sen konnten. Die erfolgreichen
Fachgeschiédftsketten zeichnen sich hingegen dadurch aus, daB sie es
verstanden haben, folgende spezifische Stdrken dieser Betriebsform voll
auszuspielen:

- flexibler in der Standortpolitik

- schneller in der Reaktion auf sich wandelnde Einkaufsgewohnheiten
- preisgiinstig durch Zusammenschlufy in schlagkraftigen Einkaufsge-
- sellschaften

- vorbildlich in der exakten Definition und konsequenten Ansprache
- von Kundenzielgruppen

- anpassungsfihig im Merchandising, kurze Reaktionszeiten in der

- Werbung

-~ fithrend in der Personalmotivation, sehr hoher Identifikationsgrad
- der Mitarbeiter mit ihrem Betrieb.*? ‘

41 Vgl. dazu die Anmerkungen zu FuBnote 37 auf S.14.

42 o.V.,, Blick iiber die Grenzen: Was den US-Fachhandel so stark macht,
in: ehb, 1986, S.588. Siehe dazu den Tagungsbeitrag von Karch, N.,
The Universal Challenge: Reaching for Excellence in Retailing.
Observations and Developments in the US, in: 10. Weltkonferenz des
Einzelhandels, Tagungsband, Hrsg.: NRMA und GDI, New York,
Riischlikon 1986, 5.264 ff..
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Gleichzeitig unterzieht Mc Kinsey nach dem Vorbild von Peters/Waterman
den britischen Einzelhandel einer Analyse. Dabei wurden vier Gruppen
von "Gewinnern" ermittelt: die wiedererstarkten Giganten (z.B. Marks
und Spencer), die etablierten "Power houses™ (2.B. Sears), die neuen
Herausforderer (z.B. Bodyshop) und die neuen Spezialisten (2.B. Mother-
care). *® Der Schliissel zum Unternehmenserfolg, der allen Firmen der ge-
nannten Gruppe gemeinsam ist, liegt in den folgenden sechs Punkten:

"1. Sie haben visiondre Fiihrer.
Ihre Geschafte haben eine klare Aussage.
. Die Kundenpolitik ist zielgerichtet.
. Das Personal ist gut und motiviert.

. Es wird Ware von hoher Qualitat verkauft.
. Die Lieferanten unterliegen einer strengen Kontrolle.”**

Damit sind die zentralen qualitativen Analysen in der Erfolgsfaktoren-
forschung des Einzelhandels angesprochen. Die einzige hinreichend be-
kannte quantitative Erfolgsanalyse mehrerer Betriebsformen ist die des
Hollinders Thurik.*® Im Mittelpunkt steht dabei die Untersuchung der
Beziehung zwischen Fliche und Umsatz, sowie der Beziehung zwischen Ar-
beitseinsatz und Umsatz der Einkaufsstdtten. Interessant an diesem An-

satz ist, daB bei der Uberpriifung der genannten Relationen die Ein-

43 Vgl. o.V, Blick liber die Grenzen: Has den US-Fachhandel so stark
macht, a.a.0., S5.589.

44 Ebenda. Siehe hierzu ausfiihrlich: Brady, C.J., The Universal Chal-
lenge: Reaching for Excellence in Retailing. Observations and De-
velopment in the UK, in: 10. Weltkonferenz des Einzelhandels, Ta-
gungsband, Hrsg.: NRMA und GDI, New York, Riischlikon 1986,
S.254 ff.. Im gleichen Tagungsband findet sich auch eine Analyse
des deutschen und des franzdsischen Einzelhandels. Vgl. dazu Bar-
renstein, P., Kaas, Ph., The Universal Challenge: Reaching for Ex-
cellence in Retailing. Observations and Developments in Germany
and France, in: ebenda, S.279 ff..

45 Dieser bezieht nicht nur verschiedene Betriebsformen und Branchen
in die Untersuchung ein (z.B. Supermarkt, Backerei, Schuhfachge-
schift, Blumenladen etc.), sondern beriicksichtigt ausdriicklich auch
grofe und kleine Geschidfte, Unabhdngige und Filialbetriebe sowohl
in Holland als auch in Frankreich und greift dazu auf Daten aus
den frithen wie auch den spidten siebziger Jahren zuriick. Vgl. Thu-
rik, A.R,, Quantitative Analysis of Retail Productivity, Delft 1984,
S.4, S.69 und S.112.
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fliisse weiterer Variablen von Food-Verteilern wie 2z B, Raumkosten, Ha-
renrohertrag, Sortimentstiefe, Frischwarenanteil, Offnungszeiten, Exi-

stenz einer Cafeteria oder Stadtgrdfe mit erfaft werden.*®

Zahlreicher werden die quantitativen Forschungsansdtze - zumindest in
der amerikanischen Handelsforschung - , die sich im Gegensatz z2u Thu-
rik nur mit einer Betriebsform auseinandersetzten. Ihr Entstehen diirfte
dabei nicht selten durch das PIMS-Projekt inspiriert worden sein. Nur
die Studie von Dalrymple ist deutlich &dlter. Er rechnete schon 1966
eine schrittweise Regressionsanalyse, um festzustellen, welche zehn Va-
riablen eines Warenhausese den gréfiten Einfluf auf den Unternehmens-

gewinn ausiiben.*’

Erst 1983 folgt in der amerikanischen Literatur mit einer Untersu-

chung von Hise u.a. wieder eine Studie zur Erfolgsfaktorenforschung.

46 Vgl. ebenda, S.6. Nur infolge der Beriicksichtigung und Uberpriifung
dieser =zusatzlichen Variablen ist der Ansatz von Thurik letztlich
der quantitativen Erfolgsfaktorenforschung zuzurechnen. Damit soll
Hildebrandt gefolgt werden, der feststellt, daf Untersuchungen von
bivariaten Zusammenhidngen wie etwa zwischen Flachen- und
Arbeitseinsatz und einer Erfolgsgréfile noch nicht zur Erfolgsfak-
torenforschung zu rechnen sind. Vgl. Hildebrandt, L., Erfolgsfakto-
renforschung, a.a.0.,, S.42 f.. Thurik stellt u.a. fest, daf die Fla-
chenleistung mit der Sortimentstiefe und dem Frischwarenanteil
steigt. Auch die Existenz einer Cafeteria, einer Tankstelle oder an-
derer Zusatzaktivitdten (bt einen positiven Einflufi auf die Fl&-
chenleistung eines Supermarktes aus. Andererseits nimmt sie ab,
wenn die wdchentliche Offnungszeit verlangert wird. Vgl. Thurik,
AR, a.a.0.,, S.58.

47 Er fand heraus, daf allein die Umsdtze 65% der Varianz des Gewinns
erklarten, wahrend Preisabschriften, Preisheraufzeichnungen und die
Miete zusammen nur 16% erkldren konnten. Basis waren 21 Ab-
teilungen des Harenhauses und 501 monatliche Beobachtungen. Vgl.
Dalrymple, D.J., Merchandising Decision Models for Department Stores,
East Lansing 1966, zitiert bei: Dalrymple, D.J.,, Thompson, D.L.,
Retailing: an Economic View, Toronto 1969, S.253. Der Verfasser teilt
hier nicht die Ansicht von Hildebrandt, der das noch dltere Konzept
von Baumol/Ide zur Erfolgsfaktorenforschung rechnet. Die Autoren

konstruieren lediglich ein mathematisches Modell - wunter Ein-
beziehung verschiedenster unternehmensinterner und -externer
Variablen - zur Gewinnmaximierung. Dieses Modell beruht auf reinen

Plausibilitdten und ist empirisch nicht gestiitzt. Vgl. Baumol, ¥.J.,
Ide, E.A., Variety in Retailing, in: Mathematical Models and Methodes
in Marketing, Hrsg.: Bass, F.M., wu.a.,, Homewood/Ill. 1962, S.138. Vgl.
Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.0.,, S.43.
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Sie ermittelten den Erklarungsbeitrag von 18 Variablen auf den Erfolg
von Filialgeschidften. Die unabhdngigen Variablen sind in vier Gruppen
zusammengefasst: **

. Merkmale des Filialleiters (z.B. Alter, Einkommen. Ausbildung)

. Geschaftsstdttenmerkmale (z.B. Grofle, Anlagevermdgen, Beschaftigte)

. Wettbewerbsmerkmale (z.B. Anzahl der HWettbewerber)
. Standortmerkmale (z.B. Grofe des Marktvolumens)

B W =

Als Erfolgsfaktoren identifizieren die Verfasser schlieBlich vor allem
die folgenden Groéfen: Anzahl der Beschdftigten, Warenbestand, Anzahl
der Jahre des Filialleiters in seiner derzeitigen Position, Anlagevermd-
gen und Dauer der Betriebszugehdrigkeit des Filialleiters. Besonders
aufschlufireich ist dabei die nicht unerhebliche Bedeutung der beiden

Filialleiter-Variablen.

In einer anderen Studie untersuchen Lusch/Moon*® den Einfluf von
Marketingvariablen (wie z.B. Standort, Preisniveau), Unternehmensmerk-
malen (wie 2zB. Besitzverhdltnisse der Einkaufsstdtte) und "klassischen
dkonomischen Kennziffern" (wie 2.B. Gehaltsniveau, Verkaufsfliche der
Geschidftsstitte) auf die Wertschdpfung pro Beschaftigten.?® Als zen-

trale Erfolgsfaktoren deuten sich dabei das Gehaltsniveau und die Ge-
schiftstdttengrdfe (in qm) an. Besonders interessant an der Analyse ist,

dafl sie sich nicht nur auf Filialgeschdfte erstreckt, sondern gréften-

48 Vgl. Hise, R.T., u.a, a.a.0., S.24 ff.. Die Stichprobhe umfaft 132 Fili-
algeschdfte, deren Branche von den Autoren aus Griinden der Ver-
traulichkeit nicht angegeben werden kann. Das Sortiment umfaft
shopping goods mit "some of the character of a speciality good”.
Ebenda, 5.26.

49 Vgl. Lusch, R.F., Moon, S.J., An Exploratory Analysis of the Corre-
lates of Labour Productivity in Retailing, in: JoR, Vol.60, 1984, H.3,
S.46 und S.59 f.. Zur Relevanz von Marketingvariablen als denkbare
strategische Erfolgsfaktoren siehe die Ausfilhrungen des Kap.A.1.

50 HWHertschopfung = Betriebshandelsspanne = Bruttoertrag = Handlungs-
kosten + kalkulatorische Kosten + betriebswirtschaftliches Ergeb-
nis. Vgl. 2zum Begriff der Wertschépfung: Klein-Blenkers, F., Die
Hertschopfung als Betriebsvergleichsmafistab im Handel, in: Mittei-
lungen des Instituts fir Handelsforschung an der Universitiat zu
K&1n, 38.Jg., 1986, Nr.9, S.117 ff..
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teils selbstdndige Betriebe erfat. Die Beriicksichtigung von lediglich
neun unabhdngigen Variablen, sowie deren etwas "willkiirliche" 2Zu-
sammensetzung ist auf die Tatsache zuriickzufiihrer, dafl die empirischen

Daten sekundirer Natur sind. !

Das umfassendste und beststrukturierte Konzept amerikanischer Handels-
erfolgsfaktorenforschung diirfte zweifelsohne die Studie von Hise u.a.
sein.?? Damit folgt der Verfasser der Einschidtzung von Hildebrandt, der
feststellt, daf die Hise-Untersuchung "kennzeichnend fiir den gegenwir-
tigen methodischen Ansatz der Handelserfolgsfaktorenforschung” ist.??

Er begriindet dies nicht zuletzt dadurch, dafd sich die Analyse am Vor-

51 Die in die Untersuchung eingegangenen Daten stammen aus dem Be-
triebsvergleich der "National Retail Hardware Association" der USA
von 1976 und umfassen 751 Eisenwaren- und Baumaterialgeschifte.
Vgl. ebenda, S.47.

52 Eine Reihe weiterer Untersuchungen im amerikanischen Raum greift
zwar auch den “Erfolgsfaktorengedanken" in der Form auf, dai der
Einfluf meBbarer Variablen auf den Unternehmenserfolg iberpriift
wird. Der eigentlichen Erfolgsfaktorenforschung sind sie jedoch
nicht mehr unmittelbar 2zuzurechnen, da sie sich 2zu sehr auf aus-
gewdhlte Teilprobleme konzentrieren. Zu dieser Einschatzung siehe
auch Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.0.,, S.43 f..
Stellvertretend fiir die Fille derartiger Ansdtze seien an dieser
Stelle nur 3 Beispiele aufgefihrt., So untersuchen Hawes/Crittenden
Hettbewerbsstrategien von Supermarkten unter besonderer Beriick-
sichtigung der Aufnahme von Generics in das Sortiment. Nach der
Bildung von 3 Geschédftsgruppen mit jeweils unterschiedlichen Stra-
tegien priifen die Autoren, in welcher dieser Gruppen das Angebot
von Generics den grdften Beitrag zum Unternehmenserfolg liefern
konnte, um somit die erfolgreichste Hettbewerbsstrategie zu ermit-
teln. Vgl. Hawes, J.M., Crittenden, HWF., A Taxonomy of Competitive
Retailing Strategies, in: SMJ, Vol.5, 1984, S.275 ff.. Zum hier ange-
wandten Konzept der strategischen Gruppen siehe auch Harrigan,
K.R., Strategic Group Analysis, a.a.0, S$.55 ff.. Cronin/Skinner be-
schrdanken sich in ihrem Beitrag auf die Analyse der Zusammenhinge
zwischen Marketing-Kennziffern (z2.B. Marktanteil, Warenrohertrag,
Lagerumschlag), Finanzstruktur (Liquiditdt und Fremdkapitalanteil)
und Unternehmenserfolg (ROI). Vgl. Cronin, J.J., Skinner, S.J., Mar-
keting Outcomes, Financial Conditions and Retail Profit Perfor-
mance, in: JoR, 1984, H4, 5.9 ff.. Anderson hingegen analysiert in
Einkaufszentren den Einflufl der Existenz von "“anchor stores" (at-
traktive, frequenzbringende Geschdfte) auf den Erfolg von filiali-
sierten Fachgeschdften und beriicksichtigt damit ausschlieflich
Standortvariable. Vgl. Anderson, P.M., Association of Shopping Center
Anchors with Performance of a Monanchor Speciality Chain's Stores,
in: JoR, Vol.61, 1985, H.2, S.61 ff..

53 Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.0., S.44.
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gehen der PIMS-Studie orientiert, und daf i sie a&hnlich wie diese ver-
sucht, mit Hilfe eines multiplen Regressionsmodells den Erklirungsbei-
trag der unabhingigen Variablen an der Varianz des Erfolgsindikators

2zu ermitteln.

Regressionsanalytisch geht auch der bislang umfassendste deutsche An-
satz zur quantitativen Erfolgsfaktorenforschung vor. Bierbaum bezieht
am Beispiel des textilen Einzelhandels betriebliche Leistungsfaktoren
als wunabhdngige Variablen 1in eine schrittweise multiple Regression
ein.** Dazu gehdren wu.a. Beschaftigtenzahl, Geschidftsflache, Sorti-

mentsstruktur und Preispolitik. Als abhdngige Erfolgskennziffer fun-
giert die relative Wertschoépfung (Nettowertschdpfung, bezogen auf die
Flache). Deren Varianz wird zu 46% durch die folgenden vier Variablen
erklart: Verkaufsform (Beratungsintensitdt), Sortimentspolitik I (span-
nenbetont), Preispolitik (Preisabschriften-Niveau) und Personal (Zahl der
Beschaftigten). Diese Untersuchung ist 2war mit der von Hise u.a. kaum
vergleichbar, da sie beispielsweise Wettbewerbs- oder Standortvariablen
nicht beriicksichtigt. Es gelingt ihr aber zumindest, vom VYerfasser in-
tendierte methodische Anregungen fiir die weitere Erfolgsfaktorenfor-

schung zu geben.?®®

Wenngleich d@hnlich wie in der amerikanischen auch in der deutschen Li-
teratur ein Fiille von Ansdtzen zu finden ist, die sich vornehmlich mit
dem EinfluB der Inputgrdfien Arbeit und Fldche auf den Betriebserfolg
auseinandersetzen, so sind diese Jjedoch ebensowenig als reine Er-
folgsfaktorenkonzepte zu bezeichnen. Auch neuere Untersuchungen, die

dariiber hinausgehende Leistungsparameter in ihrem Beitrag zum Unter-

54 Bierbaum, H.,, Leistung und Leistungsbedingungen im Einzelhandel,
Rationalisierungsgemeinschaft des Handels beim RKW e.V. K3ln, Kdln
1979, S.30 ff.. Die Daten stammen aus 24 Betrieben des Textileinzel-
handels, die alle demselben Einkaufsverbund angehéren. Ebenda, S.29.

55 Vgl. Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.0., S.43.

Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access



22

nehmenserfolg priifen, konnen infolge ihrer geringen Komplexitit bzw.
ihrer bewufiten Beschrankung auf einen Teilbereich der betrieblichen
Leistungsfaktoren dieser Forschungsrichtung nicht zugeordnet werien.>®
Daher ist ohne jeden Zweifel Hildebrandt 2zuzustimmen, der in seinem
Beitrag zur Erfolgsfaktorenforschung im Handel zu dem Schlufl kommt,
dafl Konzepte, die iiber den Untersuchungsansatz von Bierbaum hinausge-
hen, "in der deutschen Handelsforschung bislang nicht vorzufinden~?’

sind.

Eine abschliefende Betrachtung der hier vorgestellten Erfolgsfaktoren-
untersuchungen fiihrt dariiber hinaus zu folgender Erkenntnis. Beli der
qualitativen Analyse dominieren die betriebsformeniibergreifenden An-
sitze. Die quantitativen Konzepte konzentrieren sich hingegen auf be-

triebsformenspezifische Untersuchungen. Diese bewufite Einschrinkung

56 So konzentrieren sich Miiller-Hagedorn/Heidel auf die Analyse des
Zusammenhangs zwischen Sortimentstiefe und Absatz, Kirchner stellt
konkret die Wirkung von Présenzliicken und Uberbestinden auf Um-
sat2, Spanne und Ergebnis dar, und Diller/Kusterer priifen speziell
den Einfluf von erlebnisorientierter Ladengestaltung auf beispiels-
welise Umsatz oder Deckungsbeitrag eines Bicher- bzw. Hifi-
Fachgeschaftes. Vgl. Miller-Hagedorn, L., Heidel, B., Die Sortiment-
stiefe als absatzpolitisches Instrument, in: ZIfbF, 38.)g., 1986, H1,
S.59 f.; Kirchner, J.D., Strukturkrise - Folge von Fiihrungsschwi-
chen, 1n: asw, 1986, H.10, 5.186; Diller, H., Kusterer, M., Erlebnisbe-
tonte Ladengestaltung im Einzelhandel - eine empirische Studie, in:
Handelsforschung 1986, Jahrbuch der Forschungsstelle fiir den Han-
del, Berlin (FfH) e.V,, Bd.1, Hrsg.: Trommsdorff, V., Heidelberg 1986, S.
121. Auch die duBerst interessante Untersuchung der BBE iiber den
Zusammenhang 2zwischen Betriebsklima und Unternehmenserfolg bleibt
trotz ihrer aufwendigen Erfassung der Variablen Betriebsklima
durch 6 verschiedene Variablenbldcke nur eine Teilanalyse. Die BBE
stellt 1n der gesamten Studie fest, daf Unternehmen mit gutem
Betriebsklima tendenziell weniger erfolgreich sind als Betriebe mit
eher schlechtem Klima und fiihrt dieses Phdnomen auf die "absolute
Dominanz der ausschliefllich =zielgerichteten Flhrung" zuriick. BBE
(Hrsg.), Die Auswirkung des Betriebsklimas auf den Erfolg von
Einzelhandelsunternehmen. Zusammenfassende Kurzdarstellung, 0.0,
o0.J., S.8. Ebenfalls nennenswert 1ist in diesem Zusammenhang der
Beitrag von Hruschka, der auf Basis von Vorjahreskennzahlen mit
Hilfe einer Diskriminanzanalyse Filialgeschdfte in 2zwei Gruppen
thoher, bzw. niedriger DB) trennt, dabei jedoch iiber eine Einbe-
ziehung von Kennzahlen nicht herauskommt. Vgl. Hruschka, H,
Kennzahlenanalyse mit Hilfe multivariater Auswertungsverfahren,
DM, 1980, H.4, S.126 ff..

57 Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.0., S.43.
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auf eine Betriebsform erscheint vor allem infolge der hohen Komplexi-
tat und des Detailliertheitsgrades derartiger Modelle ratsam. Ferner
wiirde eine gleichzeitige Bericksichtigung mehrerer Betriebsformen die
quantitativen Ergebnisse aufgrund der enormen Heterogenitdt der Be-
triebsformen des Einzelhandels 2weifellos verzerren bzw. Zusammenhidnge

kompensieren. >*

3. Das_textile Bekleidungsfachgeschéft als Gegenstand der Untersuchung

Yor dem Hintergrund der bislang vernachladssigten wissenschaftlichen
Erforschung strategischer Erfolgsfaktoren im Einzelhandel erscheint
daher die Entwicklung eines umfassenden Erfolgsfaktorenkonzeptes fir
den Einzelhandel geboten. Entsprechend dem Vorgehen quantitativer An-

sdtze empfiehlt sich dazu die Konzentration auf eine Betriebsform.

Einen besonders geeigneten Untersuchungsbereich zur Analyse strategi-
scher Erfolgsfaktoren im Einzelhandel stellt die Betriebsform des
Fachqgeschiftes dar.>® Fiir die Beriicksichtigung von Fachgeschiften
spricht, daB in dieser Betriebsform das gesamte Spektrum des Marke-

ting-Instrumentariums zum Einsatz kommt, wdhrend in jingeren Betriebs-

58 Zum dhnlichen Problem der Beriicksichtigung mehrerer Branchen in
der PIMS-Studie siehe die Kritik bei Lange, B., a.a.0.,, S.38. Siehe
dazu auch die Untersuchung der Produktivitidt von 4 Einzelhandels-
branchen bei Bierbaum, der beispielsweise feststellt, daf "eine fiir
alle betrachteten Branchen gleich giinstige Geschdftslage" nicht
festzustellen ist. Bierbaum, H, a.a0, S17 f.. Auch die einzige
quantitative Analyse mehrerer Betriebsformen untersucht diese nicht
in aggregierter Form, sondern einzeln. Vgl. Thurik, A.R., a.a.0,
S3 f.

59 "Das Fachgeschadft ist ein Einzelhandelsbetrieb, der ein in sich
zusammenhidngendes Sortiment in grofer Auswahl und unterschied-
lichen Qualitdten und Preislagen mit ergidnzenden Dienstleistungen
(z.B. Kundenberatung) anbietet.” Ausschuf3 fiir Begriffsdefinitionen
aus der Handels- und Absatzwirtschaft (Hrsg.), Katalog E - Be-
griffsdefinitionen aus der Handels- und Absatzwirtschaft,
3.Ausgabe, Koln 1982, S.26.
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formen wie 2.B. bei Discountern, SB- oder Fachmidrkten {iberwiegend der

Preis als Marketing-Instrument im Vordergrund steht.

Im Rahmen der Konzentration auf eine Betriebsform ist dariiber hinaus
die Schwerpunktlegung auf eine Branche zweckmidfig, um eine hinrei-
chende Konkretisierbarkeit zu vergleichender Variablen und damit einen
hohen Aussagewert der Analyseergebnisse sicherzustellen. So sind bei-
spielsweise verfolgte Zielgruppen- oder Sortimentsstrategien oder ange-
botene Dienstleistungen sowie angewandte Pridsentationstechniken nur
fiir Bekleidungsfachgeschdfte unmittelbar vergleichbar. Denen eines
Hifi- oder Lebensmittelfachgeschaftes 1lassen sie sich aufgrund struk-
tureller Unterschiede 2.B. in den Sortimenten kaum noch gegeniiberstel-
len. Diese Vorgehensweise schliefit sich dabei der anderer quantitativer
Erfolgsfaktorenansidtze im Einzelhandel an, deren Analyse sich eben-

falls auf die Betriebsform ausschlieflich einer Branche erstreckte.*®®

Das Fachgeschidft fir textile Bekleidung ist als Untersuchungsobjekt
schlieBlich besonders interessant, da es in verschiedener Hinsicht
fachgeschaftstypisch ist. Die Sortimentszusammensetzung ist saisonal
bedingt und die Ware modischer Obsoleszenz unterworfen. Das Sortiment
setzt sich einerseits aus stark erkldrungsbediirftigen Produkten (z.B.
GroBkonfektion) und andererseits aus selbstbedienungsfédhiger Ware (z.B.
Artikel) zusammen, Die Markenpolitik im textilen Fachgeschaft (Herstel-
ler- versus Eigenmarken) gewinnt zunehmend an Bedeutung. Fachge-
schiaftstypische Merkmale wie Auswahl, Service und Personal spielen
auch im textilen Bekleidungsfachgeschdft eine besondere Rolle. Dabei
geht das Betriebsgréfienspektrum von "kleinen" Spezialisten (Haka, Dob,

Kiko) bis hin zu Vollsortimentern. Nicht zuletzt ist der Standort im

60 Vgl. dazu 2z.B. Dalrymple, D.J,, a.a.0,, S.11 ff.; Bierbaum, H, a.a.0.,
S.25 ff.; Hise, R.T., u.a, a.a.0, S.22 ff.; Lusch, R.F.,, Moon, S.Y., a.a.0,
S.37 ff..
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Hinblick auf Kaufkraft, Marktpotential und vor allem Lebensstil fiur

das textile Bekleidungsfachgeschdft von besonderer Bedeutung.

Die Nachfragesituation im textilen Bekleidungs-Finzelhandel der Bun-

desrepublik 1ist, wie die im gesamten Einzelhandel, zundchst gepragt
durch eine stagnierende bis riickldufige Bevdlkerungsentwicklung.®*
Eng damit einher gehen einschneidende Verdnderungen in der Alters-
struktur.®? Ein weiterer Faktor, der die Nachfragesituation nachhaltig
beeinfluft, ist die anhaltend hohe Arbeitslosenquote ®’ Ungiinstig wirkt
sich daiiber hinaus fiir den Textileinzelhandel die Verdnderung der Ver-

brauchsstrukturen der Konsumenten aus. So ist der Anteil fir Kleidung

4

am privaten Konsum unaufhaltsam gefallen.** Ferner ist inshesondere

die Nachfragesituation des textilen Facheinzelhandels durch die infra-

strukturellen Probleme der Stadtzentren beeinfluft worden.®®

Neben diesen strukturellen Merkmalen des Absatzmarktes sind schliefi-
lich die Verdnderungen im Konsumentenverhalten zu erwdhnen.®® Die
Einstellungen der Verbraucher 2zu Arbeit wund Freizeit haben sich

61 Vgl. BBE (Hrsg.), Textil-Bekleidung, 3.Jg., K&ln 1985, S.2.

62 Vgl. ebenda, S.3 ff., und zur zukiinftigen Entwicklung: Miiller-Lenz,
P., Pro Indianer ein H&uptling?, in: asw, 1985, H.10, S.178 ff.; BBE
(Hrsg.), Textil-Bekleidung, a.a.0., 5.27.

63 Vgl. Statistisches Bundesamt (Hrsg.), Statistisches Jahrbuch 1986
fir die Bundesrepublik Deutschland, Wiesbaden 1986, S.110 f..

64 Vgl. BTE (Hrsg.), Marktfiithrer, Marktpartner, Textileinzelhandel,
7.Aufl., Koln 1987, S.11 (im folgenden zitiert als: BTE (Hrsg.), Tex-
tileinzelhandel).

65 Vgl. Wachholz, F., Untersuchung Kundenverkehr der BAG 1965-1984.
Folgerungen und Konsequenzen, 1n: 33. Betriebswirtschaftliche Ar-
beitstagung, Baden-Baden, 5.-6. Mai 1986, BAG K&6ln, S.16 ff..

66 Siehe hierzu Hindhorst, K.-G., Wertewandel und Konsumentenverhal-
ten, Bd.2 der Schriften der Wissenschaftlichen Gesellschaft fir
Marketing und Unternehmensfihrung eV., Hrsg.: Meffert, H., Wagner,
H., 2.Aufl., Munster 1985, S.98 ff,; Trommsdorff, V., Wertewandel und
Wandel im Handel, in: Handelsforschung 1986, Jahrbuch der For-
schungsstelle fiir den Handel, Berlin (F{H) e.V, Hrsg.: Trommsdorff,
V., Heidelberg 1986, S.3 ff.; Meffert, H.,, Der neue Konsument: Chance
fir das Marketing, in: IHA-news, 1986, H.2, S12 ff..
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grundsdtzlich verédndert und sind weiter im Umbruch. Der Wertewandel
begiinstigt den zunehmenden Lebensstilpluralismus, wodurch gerade im
textilen Bereich die Mode wund die individuelle Kombinierbarkeit der
Garderobe zunehmende Bedeutung erfahrt. Eine besondere Entwicklung im
Absatzmarkt ist nicht 2zuletzt die wachsende Polarisierung des Ein-
kaufsverhaltens.®’ Einerseits ist der Konsument im Bereich der eher
grundnutzen-orientierten Produkte extrem preissensibel geworden ist.
Andererseits wird zusatznutzen-orientierte Ware vermehrt iiber Qualitat,

Image oder zusdtzliches Einkaufserlebnis verkauft. ®®

Die Wettbewerbssituation im textilen Einzelhandel®® ist, wie in vielen

anderen Handelsbranchen, durch Verdrédngungswettbewerb und Konzentra-
tion gekennzeichnet. Im Gegensatz zur Entwicklung im Lebensmittelein-
2zelhandel’® ist die hohe Konzentration jedoch keine Zeiterscheinung

jiingerer Jahre, sondern bereits “Tradition". Obwohl 1982 1,8% der Un-

67 Vgl. hierzu Meffert, H.,, Marketingstrategien der Warenhiuser - HWege
aus der Krise?, in: HM, 1985, 5.21 f. (im folgenden zitiert als: Mef-
fert, H., Marketingstrategien).

68 Siehe dazu Barrenstein, P., Kaas, Ph, a.a.0, S.279 f., die den Grund
fir die zunehmende Polarisierung darin sehen, daB sowohl die Zahl
der Haushalte mit einem Einkommen "unter 1000,~ DM pro Monat als
auch der mit einem monatlichen Einkommen von ca. 10.000,- DM iiber-
proportional 2ugenommen hat, wihrend die Anzahl der Haushalte mit
mittlerem Einkommen unterdurchschnittlich stieg. Vgl. hierzu auch
das Szenario des Batelle-Instituts, dal eine Weiterentwicklung die-
ser Polarisierung in Richtung Versorgungs- und Erlebnishandel
prognostiziert: o.V.,, Handel 2000, a.a.0.,, S.10 ff.. Vgl. auch Unkel-
bach, H., Wandel im Handel, in: RH, 1982, H6, S.15.

69 Hier wird bewuBt auf den umfassenderen Begriff des textilen Ein-
zelhandels zuriickgegriffen, da die verwendeten Angaben fiir den
textilen Bekleidungseinzelhandel nicht verfigbar sind. Dariiber
hinaus liegt der Anteil der textilen Bekleidung am Gesamtmarkt fiir
Textilien bei iiber 75%. Vgl. BTE (Hrsg.), Textileinzelhandel, a.a.0.,
S.13.

70 Siehe hierzu die Entwicklung der Lebensmittelfilialbetriebe: 1960
erzielten 91 Filialbetriebe 12,4% Marktanteil, 1985 entfiel auf 25
Betriebe ein Marktanteil von 31,8%. Vgl Deutsche Unilever GmbH
(Hrsg.), Der Lebensmittelhandel in der Bundesrepublik 1985/86, Ham-
burg 1986, S.14a. Zum Problem der Konzentration 1m Lebensmittel-
einzelhandel und der daraus entstehenden Nachfragemacht des Han-
dels siehe Ahlert, D., Distributionspolitik, Stuttgart, New York 1985,
S.116 ff..
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ternehmen 50,1% des Umsatzes realisierten, représentierten schon 1954
1,3% der Unternehmen 42,2% des Umsatzes.”' Es ist deshalb wenig ver-

wunderlich, daf es dem Textilfachhandel (Einzelhandel =it textilem
Sortimentsschwerpunkt) gelungen ist, seit 1968 seinen Maiktanteil in
einer Spannbreite zwischen 65% und 68% zu halten.’? Harenhduser muf-
ten demgegeniiber ebenso wie die Sortimentsversender von 1980 bis 1985

in jedem Jahr einen riickldufigen Marktanteil hinnehmen.”?

Besonders erfolgreich waren innerhalb des Textilfachhandels in den
vergangenen Jahren vor allem Groffilialisten’* wie C&A, P+C, Hettlage,
Sinn, Leffers, K+L Ruppert oder W&hrl. Ihr Marktanteil diirfte nicht
unerheblich gewachsen sein.’® Dabei ist festzustellen, daf dieser Zu-
wachs zulasten des kooperierenden und vor allem des nicht kooperie-

renden Fachhandels gegangen ist. Zum Textilfachhandel werden auch

71 Vgl. BTE (Hrsg.), Der Textilmarkt in Zahlen, K6ln 1986, S.32 f. (im
folgenden zitiert als: BTE (Hrsg.), Textilmarkt). Dabei sind fiir 1982
alle Betriebe mit einem Umsatzvolumen von iiber 5 Mio. DM und fiir
1954 mit {liber 1 Mio. DM beriicksichtigt. Siehe dazu auch o.V., Kon-
zentration kommt zum Stillstand, in: TW, 1986, Nr.45, S.3.

72 1985 lag der Marktanteil bei 66,2%. Vgl. BTE (Hrsg.), Textileinzel-
handel, a.a.0., S.26. Siehe auch: o.V.,, BTE-Mitteilungen: Fachhandel
behauptet sich, in: TH, 1986, Nr.45, S.3. Eine Gesamtiibersicht der
Hettbewerbssituation, wie auch der Grofhandels- und Beschaffungs-
situation im textilen Einzelhandel findet sich in Abbildung 56 im
Anhanq der Arbeit. Die Strukturanalyse stammt zwar aus dem Jahre
1984 und greift auf die Situation von 1981 zuriick, eine aktuellere
Analyse 1liegt jedoch nicht vor. Tendenzielle Anteilsverschiebungen
werden dariiber hinaus im Text angesprochen.

73 Der Marktanteil der Warenhduser am Textilmarkt sank von 13,1% in
1980 auf 11,2% in 1985 Der Anteil der Sortimentsversender (Ver-
sandhandel mit Vollsortiment im Gegensatz zum Spezialversand) ging
von 8,6% in 1980 auf 7,7% in 1985 zuriick. Vgl. ebenda, S.30.

74 Unter Grofifilialisten sollen hier Unternehmen subsumiert werden,
die aus mindestens 5 Filialen bestehen, und die dariiber hinaus auch
1n jeder Filiale iiber eine Verkaufsfldche von mindestens 2.000 gm
verfiigen. Vgl. BBE (Hrsg.), Textil-Bekleidung, a.a.0., S.72.

75 Vgl. o.V., Filialisten, die Mafstdbe setzen, 1in: ehb, 1987, H.3,
S.118 ff..
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Textil-SB-Geschiifte bzw. Textilfachmirkte gerechnet.’® Hier konnten

Firmen wie Adler, Bessmann, Gentner, Kleine oder Végele zum Teil auf

7

iiberdurchschnittliche krfolge verweisen.’” Ihr Anteil am Gesamtmarkt-

volumen ist 2war immer noch vergleichsweise gering,’® fiir die Zukunft
werden dieser Betriebsform jedoch iiberdurchschnittliche Zuwachsraten
prognosiziert.”® Nicht zuletzt ist in diesem Zusammenhang zu erwdhnen,
daf sich im Textilfachhandel, dhnlich wie in anderen Branchen, in den
vergangenen Jahren einige ausldndische Wettbewerber etabliert haben.
Erfolgreiche Handelsbetriebe wie Benetton, Hennes & Mauritz, Prenatal,
Stefanel oder Marc O'Polo sind fast ausnahmslos im Fachhandelsbereich
aktiv und operieren mit haufiqg stark zielgruppenorientierten Filial-

oder Franchisekonzepten.®®

76 Dabei handelt es sich um preisaggressive Handelsbetriebe, die nach
dem Discountprinzip arbeiten und auf aufwendige Prédsentation, La-
denraumgestaltung, sowie auf Bedienung und Beratung weitestgehend
verzichten. In der Bundesrepublik hat sich der Facheinzelhandel
seit 1978 verstdrkt mit den Textil- und Bekleidungsfachmérkten
auseinanderzusetzen. Vgl. BBE (Hrsg.), Textil-Bekleidung, a.a.0., S.91.
Zu einer ausfiihrlichen Definition vgl. Tietz, B., Der Handelsbetrieb,
Miinchen 1985, 5.39. Tietz setzt den Fachmarkt-Begriff dort mit dem
des in den USA sehr erfolgreichen Off-price Stores gleich. Vgl.
dazu auch Tietz, B., Off-price Stores und Factory Outlets, in: Mar-
keting IfP, 1985, H.2, S.77 ff. tim folgenden zitiert als: Tietz, B.,
Off-price Stores).

77 Vgl. BBE (Hrsg.), Textil-Bekleidung, a.a.0., S.91. Siehe beispielsweise
zum Konzept der Adler-Fachmiarkte: Hirn, W, Wagners letzter Akt, in:
MM, 1986, S.72 ff.; und Wagner, H.,, Die Anatomie des Erfolges, in: 10.
Heltkonferenz des Einzelhandels, Hrsg.: NRMA und GDI, New York,
Riischlikon 1986, S.93 f.. Zum Konzept von Bessmann und anderen Be-
kleidungsfachmidrkten vgl. =z.B. Heiner, H., Ladenketten geben dem
Textil- und Modemarkt neue Impulse: Filialisierung, Franchising,
Fachmiarkte, Marktstudie, Krefeld 1985, S.99 ff..

78 Fiir 1984 ist von einem realisierten Umsatzvolumen von ca. 1 Mrd.
DM auszugehen. Vgl. BBE (Hrsg.), Textil-Bekleidung, a.a.0., S.96.

79 Siehe dazu 2.B. Tietz, B., Off-price Stores, a.a.0.,, S.82 ff., oder BTE
(Hrsg.), Textileinzelhandel, a.a.0.,, S.25.

80 Vgl. Hirn, ¥, Immer neue Maschen, in: MM, 1987, H.3, S.124 ff.; Mef-
fert, H, Erfolgsfaktoren, a.a.0., S5.22 ff.; Heiner, H., a.a.0., S.40 f.
und S.54; Augsberger, A., Das Geschdft der jungen Garde, in: MM,
1986, H.1, S.100 ff.; siehe dazu auch Titz, B., Handelsmanagement,
a.a.0., S.36.
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Es 14Nt sich somit festhalten, da der Hettbewerb innerhalb des tex-
tilen Fachhandels kontinuierlich gestiegen ist, wenngleich der Einzel-
handel mit textilem Sortimentsschwerpunkt in den vergangenen Jahren
seine Anteile insgesamt etwa halten konnte. So wird das klassische
textile Bekleidungsfachgeschaft zunehmend von Groﬂfiiialisten, textilen
Fachmiarkten und potenten zielgruppenorientierten auslandischen Filial-

unternehmen bedroht.

4. Zielsetzung und Gang der Untersuchung

Ausgehend vom besonderen Stellenwert einer handelsspezifischen Er-

folgsfaktorenforschung besteht die generelle Zielsetzung der Arbeit

darin, unter Zugrundelegung der vorhandenen theoretischen und empi-
rischen Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung einen Beitrag zur
theoretischen Fundierung und umfassenden empirischen Ermittlung stra-
tegischer Erfolgsfaktoren im Einzelhandel 2zu leisten. Im Mittelpunkt
der vorliegenden Untersuchung, die dem Bereich der theoriegeleiteten
empirischen Forschung zuzurechnen ist, steht damit die Frage, wodurch
sich Spitzenunternehmen von den weniger erfolgreichen Handelsunter-

nehmen unterscheiden.

Die generelle Zielsetzung der Arbeit 1&Bt sich in mehreren Teilzielen
und Untersuchungsschwerpunkte konkretisieren. Eine vielfach geduferte
Kritik an den vorgestellten Erfolgsfaktorenansdtzen, gleich welcher
Art, bemdngelt ihre fehlende oder unzureichende theoretische Fundie-
rung.® Daraus ist unmittelbar das erste Teilziel der vorliegenden Ar-

beit abzuleiten:

81 Vgl. Lange, B, a.a.0, S.34; Grimm, U, a.a.0, S.48; Hildebrandt, L., Er-
folgsfaktorenforschung, a.a.O., 5.45 ff.; Bamberger, J., a.a.0,,
5.98 ff..
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(1) Brarbeitung eines geeigneten theoretischen Grundkonzeptes
zur Erfolgsfaktorenforschung im Handel.

Insbesondere die wenigen vorhandenen Forschungsansdtze im Handel se-
hen sich der Kritik ausgesetzt, mit ihren erfassten Variablenaus-
schnitten insgesamt &uflerst unvollstédndig zu bleiben. Zentrale Variab-
len des Einzelhandels, wie 2z.B. Marktanteil, Kaufkraft oder Image des
Einzelhandelsbetriebes bleiben unberiicksichtigt.®? Marketingvariable

gehen, wenn iiberhaupt, hochstens ansatzweise in die Analyse ein. Daraus
folgt das zweite Teilziel der Arbeit:

(2) Aufbauend auf dem zuvor erarbeiteten Grundkonzept ist ein
empirischer Bezugsrahmen zur Analyse strategischer Erfolgs-
faktoren im Einzelhandel zu entwickeln, welcher die EinfluB-
gréfen des unternehmerischen Erfolges mdéglichst vollstdndig
erfaft.

Daran schlieft sich das dritte Teilziel der Arbeit an, das aus der ein-

gangs gegebenen Definition der quantitativen Erfolgsfaktorenforschung

hervorgeht:
(3) Statistische Ermittlung der strategischen Erfolgsfaktoren.

Dabei sind keineswegs nur die Einfliisse der Erfolgsfaktoren auf den
Erfolgsindikator zu (berpriifen. Dariiber hinaus miissen auch die Bezie-
hungen der unabhdngigen Faktoren untereinander untersucht werden, um
eventuelle indirekte Wirkungszusammenhdnge aufzudecken. ZIZu diesem
Zweck sind im Anschlufl an eine detaillierte Einzelanalyse denkbarer
Erfolgsfaktoren im Rahmen einer Gesamtbetrachtung die Interdependen-
zen der Erfolgsfaktoren sowie ihre Wirkung auf die abhdngige Variable

Erfolg simultan zu ermitteln.

Zur Bearbeitung der Zielsetzung soll ein Erfolgsfaktorenansatz gewihlt
werden, der in den Bereich der kombiniert qualitativ-quantitativen Ana-

82 Zur mangelnden Beriicksichtigung des Geschiafltsimages siehe: Hilde-
brandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.0., S.46.
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lyse einzuordnen ist, um so jeweils vorhandene Schwédchen der Analyse-

methoden weitestgehend zu vermeiden.®?

Mit der beschriebenen Ziel- und Schwerpunktsetzung ist bereits der

Gang der Untersuchung vorgezeichnet: Im Kapitel B wird zundchst die

theoretische Konzeption zur Analyse strategischer Erfolgsfaktoren er-
arbeitet. Im Anschlufi daran zeigt der Verfasser auf, wélche Variablen
in vorliegenden Erfolgsfaktorenansdtzen des Einzelhandels Beriicksich-
tigung fanden, um damit Ansatzpunkte fiir die empirische Analyse zu
gewinnen. Ausgehend von einem in Kapitel B schlieBlich abgeleiteten
detaillierten Bezugsrahmen der Untersuchung erfolgt in Kapitel C die
empirische Analyse strategischer Erfolgsfaktoren im Einzelhandel. Dazu
wird eingangs das Design der Untersuchung wund die Situation der in
die Stichprobe einbezogenen textilen Bekleidungsfachgeschifte beschrie-
ben. Im AnschluB daran werden die Erkldrungsbeitrige der erfassten Va-
riablen in der Situation, in Philosophie und Organisation und im Mar-
keting deé Handelsunternehmens auf den Unternehmenserfolg untersucht.
Abschliefend werden die ermittelten Faktoren unter Beriicksichtigung
vorliegender Interdependenzen verdichtet und zu zentralen Erfolgsfak-
toren zusammengefaBft, um damit ihren Gesamteinfluf auf den Unterneh-
menserfolg herausarbeiten zu kénneﬁ. Das Kapitel D dient der Formulie-

rung von Implikationen fiir die Praxis und fiir die weitere Forschung.

83 Die dargestellten Ergebnisse qualitativer Untersuchungen deuten
namlich daraufhin, unabhdngig davon, ob sie auf branchenunab-
hédngiger oder -spezifischer Ebene angestellt wurden, dafl ihre
Grenzen zu den pragmatischen Laientheorien fliefBend sind, auch
wenn sie von Wissenschaftlern oder Unternehmensberatern durchge-
fiihrt werden. Die Allgemeingiiltigkeit derartiger Erkenntnisse ist
daher mit dhnlicher Vorsicht wie die der pragmatischen Laientheo-
rien zu "geniessen". Die quantitative Erfolgsfaktorenforschung
verzeichnet dagegen eine Reihe von Vorzigen, wie etwa den der sta-
tistischen Absicherung durch empirisch erhobende Daten. Sie mufl
sich gleichwohl den Vorwurf gefallen lassen, dafl bestimmte Sach-
verhalte, die fir eine erfolgreiche Unternehmenspolitik im Einzel-
handel ausschlaggebend sein kdnnen, nur schwer quantifizierbar
sind, wie etwa Fiihrungsstil, die Motivation der Mitarbeiter oder das
duBere Erscheinungsbild eines Handelsbetriebes.
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B. Theoretische Konzeption aur Zrfolgsfaktorenforschung im Einzelhandel

1. Grundkonzept zur Analyse strategischer Erfoligsfaktoren

Vor dem Hintergrund der vorgestellten Erfolgsfaktorenansdtze ergibt sich

zundchst die Notwendigkeit, ein theoretisch fundiertes und empirisch

iberpriifbares Grundkonzept zu entwickeln. Ein derartiges handelsspezifi-

sches Konzept hat zum Ziel, 2u einer grundlegenden Systematisierung
denkbarer Erfolgsfaktoren beizutragen und damit die Vergleichbarkeit
verwendeter Strukturen und Variablensysteme sicherzustellen. Dabei ist
einerseits auf den Erkenntnissen branchenunabh&ngiger sowie handelsspe-
zifischer Erfolgsfaktorenforschung und anderersaeita auf den Grundlagen

geeigneter Theorieansidtze aufzubauen.

Das in Abbildung 1 wiedergegebene Konzept setzt zunichst bei den Er-

kenntniassen der organisationstheoretischen Forschung an, indem es als

Ausgangspunkt die Situation des Handelsunternehmens und bei den kon-
trollierbaren Variablen dessen Organisationsstruktur und -prozesse be-
riicksichtigt.! Grundlegend ist dabei der auf Basis bestehender organisa-
tionstheoretischer Konzepte weiterentwickelte kontingenatheoretische An-
satz ? Dieser situative Ansatz ist vor allem aus der Kritik an bestehenden

organisationstheoretischen Konzepten entstanden, die den "fundamentalen

1 Zu einer Erlauterung organisationstheoretischer Ansdtze siehe Kieser,
A., Kubicek, H., Organisation, Berlin, New York 1976, S.25 ff.. Eine gute
systematisierende Ubersicht findet sich bei Schertler, H. Unterneh-
mensorganisation, 2.Aufl., Miinchen, Wien 1985, 5.75 Auch Hildebrandt
empfiehlt, zur Fundierung der Handelserfolgsfaktorenforschung wu.a.
die managementorientierte Organisationsforschung neben der Indu-
strieorganisationsforschung als benachbarte Forachungsgebiete heran-
zuziehen, etwa um sie als Quellen zur Hypothesenformulierung 2zu
nutzen. Er geht jedoch auf diese Gebiete nicht ndher ein. Vgl. Hilde-
brandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.0., S.46.

2 Vgl. zu diesen Uberlegungen: Kieser, A.,, Kubicek, H, a.a.0., S.34 ff;
Schreydgg, G., Umwelt, Technologie und Organisationsstruktur, Eine
Analyse des kontingenztheoretischen Ansatzes, Bern, Stuttgart 1978,
S.3; Schertler, W, Unternehmensorganisation, 2.Aufl., Miinchen, Wien
1985,, S.75; Lawrence, P.R., Lorsch, J.H, Organization and Environment,
Homewood 1969.
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Abb.1: Entwicklung eines Konzeptes zur Analyse strategischer
Erfolgsfaktoren im Einzelhandel
Tatbestand ignorieren, dafB die Gestaltung organisatorischer Strukturfor-
men in Zusammenhang mit den jeweils vorherrschenden Situationsbedin-
gungen (Kontextbedingungen) und deren Erfordernissen gesehen werden

mup".’

Dariiber hinaus wird das Konzept den Uberlegungen der Industrial Orga-
nization Analysis gerecht, indem es im Rahmen der Situationsvariablen
speziell auf die Marktstrukturen und Wettbewerbsverhdltnisse einbezoge-
ner Untersuchungsobjekte abzielt, sowie wettbewerbsstrategische Aspekte
als kontrollierbare Variable beriicksichtigt.® Im Mittelpunkt der Indu-

3 Schreydgg, G., a.a.0., S.3 f.. Siehe zur Kontingenztheorie auch die dort
zitierte Literatur.

4 Vgl. dazu den auf Basis dieses Grundkonzeptes entwickelten empiri-
schen Bezugsrahmen der Untersuchung in Abbildung 5.

Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access



34

strieorganisationsforschung steht die Analyse von Wettbewerbadeterminan-
ten auf der Basis des "Structure-Conduct-Performance-Paradigm”. Dieses
Paradigma resultiert aus der grundsdtzlichen Uberlegung, daf spezielle
Marktstrukturen (structure) einen bestimmten Einfluf auf die Verhaltens-
waisen von Industriebetrieben (conduct) ausiiben, welche seinerseits wie-
derum das Markt- bzw. Unternehmensergebnis (performance) erkléren.®> Khn-
lich wie bei der Erfolgsfaktorenforschung werden auch hier Bestimmungs-

faktoren des Unternehmensergebnisses gesucht.

Die Einbeziehung der Marketing-Strategien sowie des Marketing-Instrumen-
tariums als erfolgsdeterminierende Groflen des Handelsbetriebes erfolgt

vor dem Hintergrund einer konzeptionell-theoretischen Basis des Handels-

marketing.® Allein mit diesem am Funktionenschema angelehnten Ansatz ist
eine Prﬁzisieruﬁg von Ausgsagen fiir einen bestimmten Handelsbetrieb je-
doch noch nicht mdéglich. Zu diesem Zweck ist zusdtzlich die Methode der
Aufgabenanalyse aus der betriebswirtachaftlichen Organisationslehre her-
anzuziehen.” Mit ihrer Hilfe wird das allgemein gehaltene Funktionen-

schema unter Beriicksichtigung eventueller Nebenbedingungen auf den kon-

5 Marktstrukturen konnen dabei Kostenstrukturen oder Markteintritts-
barrieren sein, widhrend sich das Verhalten der Industriebetriebe z.B.
im Preis-, Forschungs- oder Investitionsverhalten niederschldgt. Vgl.
dazu: Bobel, I., Industrial Organization, Tiibingen 1978, S.19, und
Scherer, F.M., Industrial Market Structure and Economic Performance,
2.Aufl., Chicago 1980, S.5.

6 Dieser Vorschlag einer konzeptionell-theoretischen Basis zukiinftiger
Handelsforschung stammt von Hasitschka, der dazu das Funktionensche-
ma von Oberparleitner adaptiert, welches er geringfiigig erweitert
hat. Siehe Oberparleitner, K., Funktionen und Risiken des Warenhan-
dels, 2.Aufl, Hien 1955 Dieses Paradigma ist somit als die allgemeine
Grundlage fiir das Handelsmarketing jedweder Art von Handelsbetrieben
zu verstehen. Vgl. Hasitschka, W., Pragmatische Basis der marke-
tingwissenachaftlichen Handelsforschung, in: Handelsmarketing, Hrsg.:
Hasitschka, W., Hruschka, H., New York 1984, S.19 (im folgenden zitiert
als: Hasitschka, W., Handelsforschung).

7 Zur Definition und Beschreibung der Aufgabenanalyse siehe: Frese, E.,
Grundlagen der Organisation - Die Organisationsstruktur der Unter-
nehmung, Wiesbaden 1980, S.40 ff..
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kreten Fall iibertragen.® Die nach dem Funktionenschema generell systema-
tisierten Marketing-Aufgaben sind dabei 32undchst einer Verrichtungs-
analyse 2u unterziehen.’ Darauf aufbauend wird in der Zielobjektanalyse
gemessen, welcher Umsatz beispielsweise aufgrund der 2zuvor erhobenen
Marketing-Verrichtung realisiert werden konnte. Das Ergebnis ist schlief-
lich einerseits eine (bersicht der spezifiaschen Marketing-Aktivititen
(Verrichtungen) und andererseits eine hypothetische oder empirische Wir-
kungsfunktion 2zwischen den betrachteten Input-Output-Gréden.*® Im Rah-
men der Erfolgsfaktorenforschung wird 3usidtzlich die Forderung erhoben,
daf untersuchte Marketing-Inatrumente ilber Jahre mit vergleichbarer In-
tensitdt zum Einsatz kommen. Damit kann eine langfristige HWirksamkeit im

Sinne der Definition der Erfolgsfaktoren festgestellt werden.

Die Einbeziehung der Unternehmensphilosophie innerhalb des Grundkonzep-
tes zur Analyse strategischer Erfolgsfaktoren geht schlieflich auf die
gestiegene Bedeutung der sogenannten "soft factors" im Konzept der Br-

folgsfaktorenforachung zuriick.'!

Aufbauend auf dem damit erarbeiteten Grundkonzept wird im folgenden ei-
ne Systematisierung der relevanten Bestimmungsfaktoren des Unterneh-

menserfolges erarbeitet, die sich in der Formulierung eines in Abbildung

8 Vgl. Hasitachka, W., Handelsforschung, a.a.0., 5.19.

9 Fir die Kommunikationsfunktion wiirde das bedeuten, festzustellen,
welche Werbetridger mit welchen Werbebotschaften fiir welche Zielgruppe
eines Handelsbetriebes eingesetzt werden. Darilber hinaus ist 2zu
priifen, welche Verkaufsfdrderungsaktivitdten und welche Arten des
persdnlichen Verkaufs zum Tragen kommen.

10 Die Erlduterung der Methode der Aufgabenanalyse ist an die beispiel-
hafte Explikation von Hasitschka angelehnt. Siehe ebenda, S5.21.

11 Unter soft factors werden dabei "weiche" Erfolgsfaktoren verstanden,
die etwa im Stil, Stammpersonal, im System oder im Selbstverstidndnis
eines betrachteten Unternehmens liegen. Demgegeniiber steht die "or-
ganisatorische Hardware” in Strategie und Struktur des Unternehmens.
Vgl. dazu Peters, Th.J., Haterman, R.H., a.a.0., S.33. Soft bzw. hard fac-
tors s8ind sowohl bei qualitativen wie auch bei quantitativen Erfolga-
faktoren 2zu finden.
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2 dargestellten allgemeinen Bezugsarahmens niederschlagt. Dieser allgemei-
ne Bezugsrahmen hat zum Ziel, eine theoretische Ausgangsposition zu er-
arbeiten. Ihm kommt damit eine Selektions- und Steuerungsfunktion bei

der Analyse problemrelevanter Fragestellungen zu.

Der Bezugsrahmen geht, dem Anliegen situativer Ans#tze entsprechend, zu-
nlichst von der Situation des Handelsbetriebes aus, wobei zwischen exter-

ner und interner Situation unterschieden wird.!? Neben diesen Situations-
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F1SCHE UMWELT
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i
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/
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Abb.2: Allgemeiner Bezugsrahmen zur Systematisierung relevanter Einfluf-
grofien des Unternehmenserfolges im Einzelhandel

12 Dabei handelt es sich um Merkmale der Umwelt (2.B. Marktvolumen) oder
(z.B. Alter), die sich dem unmittelbaren Rin-
fluBbereich des Unternehmens entziehen.

des Handelsunternehmens
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variablen wird ein umfassender Komplex von vom Handelsunternehmen
selbst -kontrollierbaren Variablen erfaft. Dazu gehdért neben der Philo-

asophie des Handelsbetriebes seine Zielsetzung.'®

Der Zielsetaung folgen
verschiedene Marketing-Strategien als denkbare Einflufigréfien des Unter-
nehmenserfolges. Daran schlieft sich die Beriicksichtigung des aus den
Strategien abgeleiteten Marketing-Mix-Bereiches an. Nichtzuletzt geht aus
dem Bezugsrahmen hervor, daf neben den Organisationsmerkmalen des Han-
delsbetriebes seine Fllhrungsgrundsiitze untersucht werden. Hiermit ist
schlieflich ein fiir den Handel zentraler Bestimmungsfaktor des Unterneh-

menserfolges angesprochen, da von ihrer Auspridgung die im Einzelhandel

so wichtige Personalqualitdt und -motivation mit beeinfluft werden.

2. Unternehmenserfolqg als abh#ngige Variable

Um die Fiille von unterschiedlichen Erfolgsindikatoren, die in der For-

schung zur Operationalisierung des_Unternehmenserfolqes herangezogen

werden, zu veranschaulichen, wurde in Tabelle 1 eine umfassende Ubersicht

erstellt. In diese Aufstellung sind insgesamt 9 handelsspezifische'* und

13 Auf die Uberlegungen zur Beriicksichtigung von Zielsetzungen wird im
Rahmen der detaillierten Erarbeitung des Bezugsrahmens néher einge-
gangen.

14 Meffert, H., Erfolgsfaktoren, a.a.0., S.20 ff.; Tietz, B.,, Auf den Kunden
einstellen, vom Konkurrenten lernen, a.a.0., S.18 ff.; Barrenstein, P.,
Kaas, Ph, a.a.0, S.279 ff.; Thurik, AR, a.a.0.; Applebee, E., Nitzberg, S.
a.a.0,; Dalrymple, D.J, a.a.0; Bierbaum, H, a.a.0.; Hise, R.T., u.a.,, a.a.0,,
S.22 ff.; Lusch, R.P.,, Moon, S.J., a.a.0., S.37 ff..

»
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20 brancheniibergreifende'® Forschungsansitze eingegangen. Die Stichprobe

liegt mit n = 22 jedoch unter der Zahl der insgesamt analysierten Unter-

suchungen. Dies ist darauf zuriickzufiihren, daB einerseits aus den Bei-

trdgen nicht hervorgeht, auf welchen Erfolgsindikator zuriickgegriffen

wird,'® bzw. andererseits aus methodischen Grlinden auf die Erfassung

15

16

Peters, Th.J., Waterman, R.H., a.a.0.; Goldsmith, H., Clutterbuck, D., The
Hinning Streak. Britain's Top Companies Reveal Their Formulas for
Success, London 1984; Piimpin, C., Erfolgspositionen, a.a.0.; Steiner, G.A.,
Strategic Factors in Business Success, a.a.0.; Schoeffler, S., Buzzell,
R.D., Heany, DF., a.a.0, S.137 ff.; Hooley, G.J.,, Lynch, J.E.,, Marketing
Lessons from the UK's High-Flying Compenies, in: JoMM, 1985, H.1,
S.65 ff.; Hoffmann, F., Kritische Erfolgsfaktoren - Erfahrungen in
grofien und mittelstdndischen Unternehmungen, in: IfbF, 38.Jq., 1986,
H.10, S.831 ff.; Albach, H., Die Innovationsdynamik der mittelstdndi-
schen Industrie, Vortrag gehalten anldflich der Jahrestagung des
Verbandes der Hochschullehrer fiir Betriebswirtachaft in Bonn am 13.
Juni 1984; Albach, H., May-Strobl, E., Erfolgsfaktoren neugegriindeter
Unternehmen, in: DB, 1986, H.2, S.84 ff.; Harrigan, K.R,, Strategies for
Declining Businesses, Lexington (Mass.), Toronto 1980; Farley, J.U,
Unternehmensstrategie und Geschidftserfolg - Ergebnisse einer empi-
rischen Studie in den USA, Zusammenfassung des Vortrages, in: Unter-
nehmensstrategie und Marketing aus europdischer und amerikanischer
Perspektive. Dokumentation des 11. Miinsteraner Flhrungsgespriaches,
Arbeitspapier Nr.34 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Marketing
und Unternehmenafihrung e.V., Hrsg.. Meffert, H., Wagner, H., Miinster
1986, S.34 ff.; Cavusgil, S.T., Success Factors in Export Marketing: An
Empirical Analysis, in: JIMMR, Vol.8, 1983, No.2, S.63 ff.; Toépfer, A,
Erfolgsfaktoren des strategischen Marketing in deutschen Unterneh-
men, in: Handbuch strategisches Marketing, Hrsg.: Wieselhuber, N., Top-
fer, A, Landsberg a. Lech 1984, S.49 f,; Hayes, R.H.,, Clark, X.B.,, Why
Some Factories Are More Productive Than Others, in: HBR, Vol.64, 1986,
H.5, S.66 ff.; Rockart, J.F.,, Chief Executives Define Their Own Data
Needs, in: HBR, Vo0l.57, March-April 19789, S.81 ff{.; Hinder, W, Wirtz, S.,
Strategisches HWettbewerbsverhalten mittelstindischer Unternehmen in
stagnierenden Mdarkten - am Beispiel der Damenoberbekleidungsindu-
strie der Bundesrepublik Deutschland, Arbeitspapier, Miinchen 1985;
Schendel, D., Patton, G.R., A Simultaneocus Equation of Corporate Stra-
tegy, in: MS, Vol.24, 1978, No.15, S.1611 ff.; Ohlsen, G., Marketing-
Strategien in stagnierenden Markten, in: Bd.3 der Schriftenreihe der
Wissenschaftlichen Gesellschaft fir Marketing und Unternehmensbe-
ratung e.V. Minster, Hrsag.: Meffert, H.,, Wagner, H., Miinster 1985; Booz,
Allen & Hamilton, Inc. (Hrsg.), Analyse multinationaler Unternehmen der
Informationsindustrie, Diisseldorf 1985

Vgl. 2z.B. Applebee, E., Nitzberg, S., a.a.0,, oder Tietz, B., Auf den Kun-
den einstellen, vom Konkurrenten lernen, a.a.0., S.18 ff..
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Tab.1: Systematisierende (bersicht iiber Erfolgsindikatoren aus 22
verschiedenen Erfolgsfaktorenkonzepten

einer Erfolgskenngrdfie

zuweisen, daB die Ubersicht Mehrfachnennungen enthilt,

17 So werden in einigen

tisch

welche

halten. Siehe

S5.63 ff.. Bei Booz, Allen
dennoch

genen Firmen jeweils in
dazu: o.V.,

H.10, S.136 ff..

Untersuchungen Erfolgsfaktoren

nach

verzichtet wurde.!’ Nicht zuletzt ist darauf hin-

da zum Teil bis

nicht analy-

ermittelt, sondern Manager beispielsweise direkt danach gefragt,
aus einer Liste vorgelegter Faktoren sie fiir Erfolgsfaktoren
dazu: Hoffmann, F., a.a.0.,, S.831 ff,; Cavusgil, S.T., a.a.0.,
und Hamilton, die @hnlich verfahren, werden
Erfolgsindikatoren gekennzeichnet,
eine Rangreihenfolge gebracht werden. Siehe
Die Informationsindustrie auf dem Priifstand, in: asw, 1985,

denen die einbezo-
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zu sieben verschiedene Erfolgsindikatoren gleichzeitig Beriicksichtigung

fanden.'®

Aus der Aufstellung ist zu entnehmen, daf im weitaus liberwiegenden Fall
zur Operationalisierung des Unternehmenserfolges auf vorhandene Unter-
nehmens- oder Marktdaten zurilckgegriffen wird. Dabei fallen mit je-
weils 5 Nennungen vor allem die Erfolgskriterien Umsatzwachstum, Bigen-
kapitalrendite und Umsatarendite auf. Mit je vier Nennungen folgen die
Gréfen Gewinn und Produktivitdt. Interessant ist in diesem Zusammenhang,
festzustellen, daf das Kriterium Eigenkapitalrendite vorzugsweise bei
qualitativen Erfolgsanalysen zum Tragen kommt, wdhrend die Tendenz be-
aiiglich der Umsatzrendite umgekehrt verlauft. Dariiber hinaus sind die
Nennungen des Merkmals Umsatazwachstum anndhernd gleichverteilt. Die bei-
den letztgenannten Gréfilen Gewinn und Umsatz hingegen kamen beide fast

ausschlieflich in quantitativen Forschungskonzepten zum Einsatz.

Interessant ist, daB neben der Mehrzahl von Erfolgskennzahlen in Form
von quantitativen Daten auch eine Reihe subjektiver Einschdtzungen her-
angezogen wird, um den jeweiligen Unternehmenserfolg zu operationali-
sieren.'!’ Diese scheinen jedoch relativ untersuchungsspezifisch zu sein,
da sie jeweils nur einmal genannt werden. Eine vielleicht 2u erwartende

Dominanz dieser Kriterien auf Seiten der qualitativen Forschungsansitze

18 Siehe dazu: Peters, Th.J., Waterman, R.H., a.a.0.,, S.43 ff..

19 Zum Begriff der "subjektiven Schiétzung” und seiner Beurteilung sie-
he: Hruschka, H., Betriebsorientierte Handelsforschung, in: Handels-
marketing, Hrsg.; Hasitschka, W., Hruschka, H., Berlin 1984, S5.134 f. (im
folgenden zitiert als: Hruschka, H., Handelsforschung).
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bestdtigt sich nicht. Sie verteilen sich iiber alle betrachteten Analyse-

verfahren.?°

Nicht =zuletzt soll der zeitliche Horizont der betrachteten Erfolgsindika-

toren angesprochen werden. Unter Beriicksichtigung der Definition der Er-
folgsfaktoren als langfristig wirksame Determinanten des Unternehmenser-
folges?' ist es kaum verwunderlich, wenn einige Ansétze die Erfolgsfak-
toren iiber Perioden bis zu 20 Jahren beobachten.?* Eine Stichprobe geht
sogar auf Datenmaterial zuriick, welches 40 Jahre umfaft.?® Praktikabel,
und im Sinne der Definition auch ausreichend, diirfte jedoch ein Zeitraum
von drei bis finf Jahren sein.?* Zu bemiingeln ist aber zweifelsohne die

Ausrichtung einer Untersuchung auf einen Zeitraum von lediglich einem

20 In diesem Zusammenhang sei schlieflich noch auf die Untersuchung
von Chakravarthy hingewiesen, der sich ausschlieBlich damit be-
schdftigt, Variablen 2zu ermitteln, die den strategischen Erfolg von
Unternehmen optimal wiedergeben. Er stellt fest, das finanzielle
Gréfen nicht in dem Mafe wie subjektive Einschétzungen geeignet sind,
um erfolgreiche Firmen von weniger erfolgreichen zu diskriminieren.
Vgl. Chakravarthy, B.S., Measuring Strategic Performance, in: SMJ,
1986, H.5, S.437 ff..

21 Vgl. dazu die Ausfilhrungen des Kapitels A.1 der vorliegenden Arbeit.

22 Peters/Haterman erheben einen umfassenden Kriterienkatalog fiir den
Zeitraum von 20 Jahren. Die gleiche Zeitdauer geht in die Untersu-
chung von Schendel/Patton ein. Albach bezieht seine Analyse der er-
folgreichsten Industrieaktiengesellschaften auf 15 Jahre, und Ohlsen
erhebt seine beiden Erfolgsmerkmale iiber zehn Jahre. Vgl. dazu Peters,
Th.J., Waterman, R.H.,, a.a.0.,, S.43 ff.; Schendel, D., Patton, G.R., a.a.0.,
S.1611; Albach, H., a.a.0., S5.10; Ohlsen, G., a.a.0., S.74.

23 Dabei handelt es sich um die Analyse von Dalrymple, dessen Daten auf
501 monatlichen Beobachtungen basieren. Siehe DBalrymple, D.J., a.a.0.,
S.1 ff..

24 So geht beispielsweise die Untersuchung der ersten Veréffentlichun-
gen zu PIMS auf drei Jahre zuriick. Thurik verfiigt in seinem Konzept
iber eine Reihe verschiedenster Stichproben und beriicksichtigt dabei
einen Zeithorizont von bis 2zu fiinf Jahren. Albach beobachtet in sei-
ner Analyse mittelstdndischer Unternehmen die definierten Erfolgsin-
dikatoren iiber fiinf Jahre. Vgl. dazu: Schoeffler, S., Buzzell, R.D., He-
any, D.F., a.a.0, S.139; Thurik, AR, a.a.0,, S.152, siehe aber auch S.69,
S.112, S.201 und S.219; Albach, H., a.a.0., S.14.
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Jahr, da hier die strategische Dimension des Erfolgafaktorenkonzeptes

nicht zum Tragen kommen kann.?®

3. Bestimmungsfaktoren des Unternehmenserfolges als unabhéngige Variable

Als Ausgangspunkt einer Erdérterung relevanter Bestimmungsfaktoren des

Unternehmenserfolges im Einzelhandel sind in Abbildung 3 die in friihere
Untersuchungen eingegangenen Variablen zusammengetragen. Dazu fanden
die vorgestellten quantitativen handelsspeaifischen Analysen Beriicksich-
tigung.?* Die Zuordnung der Variablen in den vorgegebenen Bezugsrahmen
erfolgte dabei in Anlehnung an die Systematisierung der Verfasser in den
jeweiligen Untersuchungen, Es 2eigt sich, daB ein eindeutiger Schwerpunkt
bereits vorhandener Forschungskonzepte auf der Ermittlung des Erkla-
rungsbeitrages von Merkmalen der Geschéftsstdtte und des Leistungsmixes
liegt. Elemente der Unternehmensphilosophie oder der -zielsatzung, sowie
Organisationsmerkmale und Fiihrungsgrundsdtze wurden in keiner der be-

trachteten Studien beriicksichtigt.

25 Dazu ist festzustellen, daf in diesem Zusammenhang in keiner der ge-
nannten Analysen explizit angegeben wird, lediglich iliber einen Zeit-
horizont von einem Jahr zu verfiigen. Dies ist jedoch nicht auszu-
schliefen, da zu diesem Problembereich in einer Reihe von Untersu-
chungen keine Angabe erfolgt. Vgl. beispielsweise: Hooley, G.J., Lynch,
J.E., a.a.0, S.65 ff.; Bierbaum, H., a.a.0, S.25 ff.; Hise, R.T., u.a., a.a.0.,
S.22 ff.; Lusch, R.F.,, Moon, S.J., a.a.0, S5.37 ff.. Auffallend ist dabei die
hohe Zahl der Handelsuntersuchungen.

26 Qualitative Analysen kdnnen hier nicht mit einbezogen werden, da sie
infolge ihrer andersartigen Untersuchungsmethodik die jeweils be-
riicksichtigten unabhiangigen Einflufgrdfen nicht im einzelnen anfiih-
ren, sondern erst die zu Erfolgsfaktoren verdichteten Ergebnisse an-
nahernd systematisiert angeben. Ihre Erkenntnisse werden jedoch
ebenso wie die der brancheniibergreifenden und der handelsfremden Er-
folgsfaktorenforschung in die weiteren Ausfiihrungen dieses Kapitels
eingehen.
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3.1 Situation des Handelabetriebes

3.11 Externe Situation

Die externe Situation des Handelsunternehmens umfaft eine Vielzahl von
umweltbedingten Faktoren, die von der Handelsunternehmung nicht steuer-
bar sind, die aber gleichwohl auf kontrollierbare Variable und Ergebnis-
variable des vorliegenden Konzeptes einen nicht unerheblichen Einflu8
ausiiben. Dabei ist zundchst grundsiétzlich zwischen der aufgabenspezifi-

schen und der globalen Umwelt zu unterscheiden.?’

Zur globalen Umwelt sind einzelne sogenannte Subumwelten zu rechnen, wie
etwa die Skonomische, soziale, technische, natilrliche und die rechtlich-
politische Umwelt.2® Der Skonomischen Umwelt ist beispielsweise die Kon-
junkturentwicklung oder der Iuwachs bzw. Riickgang einzelhandelsrelevan-
ter Nachfrage zuzuordnen. Als soziale Umwelt sind Lebens-, Kauf- und
Verbrauchsgewohnheiten, soziale Normen oder Mode und Zeitgeist zu nennen.
Die technische Umwelt steht fiir die Entwicklung neuer Technologien und
sonstiger Innovationen, die fiir den Einzelhandel von Bedeutung sind.
Zentralen Einfluf auf die Handelssituation iiben in Form der allgemeinen
Verkehrslage und des Klimas auch 2wei Paktoren der natfirlichen Umwelt
aus. Nicht zuletzt bedarf die rechtlich-politische Umwelt mit Wettbewerbs-
iiberwachung oder Baunutzungsverordnung einer gesonderten Erwidhnung.
Die globale Situation des Handelsbetriebes ging jedoch in keines der un-

tersuchten Konzepte ein.?' Da die globale Umwelt fiir einbezogene Handels-

27 Vgl. zur Unterscheidung zwischen externer und interner Situation, so-
wie zur Differenzierung in aufgabenspezifische und globale Umwelt:
Kieser, A., Kubicek, H., a.a.0.,, S.191.

28 Siehe zu dieser Strukturierung Meffert, H., Marketing. Einfiihrung in
die Absatzpolitik, 6.Aufl., Hiesbaden 1982, S.46 f..

29 Vgl. dazu Abbildung 3.
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unternehmen i.d.R. die gleichen Ausprigungen aufzuweisen hat, 8oll sie
daher auch im vorliegenden Ansatz nicht explizit, d.h. standortaspezifisch,

erfaft werden.?

Die Merkmale der aufgabenbezogenen Umwelt weisen hingegen fur die je-
weils betrachteten Handelsunternehmen fallspezifische Unterschiede auf.?'
Dabei geht es im Einzelhandel vor allem um die Beschaffungs- und Absatz-
marktsituation der einzelnen Firmen, sowie deren Konkurrenzverhdlt-

nisse. ?

Beziiglich der Beschaffung kann 2.B. unterschieden werden, ob sich ein
Handelsbetrieb selbst mit der ndtigen Ware versorgt, bzw. in welchem Aus-
mal er von einer zentralen Stelle beliefert wird (z.B. Zentraleinkauf cder
Einkaufsverband).®® Hinter der Einbeziehung dieser Variablen steht die
Frage, ob die Kostenvorteile einer 2entralen Beschaffung von gréBerem
Einfluf auf den Erfolg sind als etwa die Beriicksichtigung standortspezi-
fischer Erfordernisse durch eine dezentrale Beschaffung. Ein Einfluf auf
den Unternehmenserfolg kann nicht zuletzt auch vom Niveau der Vororder-
sdtze des Unternehmens ausgehen, womit eine weitere denkbare Beschaf-

fungsvariable angesprochen ist.

Hinsichtlich des Absatzmarktes kann die Gr8fe des Marktes am Standort
eines Unternehmens in einer positiven Beziehung zum Unternehmenserfolg
stehen. Zur Operationalisierung dieser Variable liegen i.d.R. sekundarsta-

30 Damit wird der Vorgehensweise der empirischen Untersuchungen zur
Organisationstheorie gefolgt, die s8ich ebenfalls primdar mit der Ana-
lyse der aufgabenbezogenen Umwelt auseinandersetzen. Vgl. dazu: Kie-
ser, A., Kubicek, H. a.a.0., S.50.

31 Vgl. ebenda.

32 Vgl. Kieser, A, Kubicek, H., a.a.0, S.191.

33 Vvgl. Thurik, AR, a.a0, S5.160.

34 Bierbaum schldgt die Binbeziehung der Vorordersatze der untersuchten

Firmen vor, muB aber letztlich auf ihre Beriicksichtigung verzichten,
da sie nicht fiir alle Firmen vorlagen. Vgl. Bierbaum, H., a.a.0, S.29.
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tistische Informationen zum Einzugsgebiet des Handelsbetriebes vor, die

> Auch eine relative

von Marktvolumina oder Einwohnerzahlen ausgehen.?
Grofe wie die Bevdlkerungsdichte an einem Standort kann Anhaltspunkte

iiber die Absatzmarktsituation eines Standortes liefern.

Ein weiterer Bestimmungsfaktor unternehmerischen Erfolges diirfte zwei-

felsohne die Wettbewerbssituation sein. Leicht 2zu erfassen ist hier

zundchst die Anzahl der Wettbewerber, um erste Anhaltspunkte iiber die
Hettbewerbssituation in eine Untersuchung einflieflen zu lassen.®® Dar-
iiberhinaus 8ind aber auch die Marktanteile der Wettbewerber als Indika-
tor der Wettbewerbsituation am Standort =2.B. durch Schdtzungen der Ge-

schéftsfithrung ermittelbar.’’

Weiterhin sind Einfliisse auf den Erfolg von anderen Situationsvariablen
auferhalb der vorgegebenen Struktur denkbar. So diirfte beispielsweise
die GréBe eines Shopping-Centers, in dem ein Geschdft liegt, einen positi-
ven Einfluf auf die Kundenfrequenz und damit auf das Geschéftsergebnis
ausliben.?® Erfolgsbeeinflussend kann auflerdem die Beriicksichtigung even-
tueller Verbundkaufgeschiéfte oder sonstiger Handelsbetriebe =sein, die

einen positiven Ausstrahlungseffekt auf das Ergebnis des betrachteten

35 Siehe dazu Hise, R.T.,, u.a., a.a.0, S.24 f. und Thurik, A.R., a.a.0.,, S.81.

36 Vgl. ebenda. Dabei kann auch 2zwischen Primérwettbewerbern (vergleich-
bare Einzelhandelsgeschédfte) und Sekundédrwettbewerbern (vergleichbare
Abteilungen etwa eines Warenhauses) weiter differenziert werden. Siehe
dazu die Operationalisierung bei Hise, R.T., u.a., a.a.0., S.24 f..

37 Diese Einschdtzung teilt auch Hildebrandt, der in seinem Vorschlag zu
einem Erfolgsfaktorenkausalmodell jedoch ansonsten keine Situations-
variablen berlicksichtigt. Vgl. Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenfor-
schung, a.a.0., S.46.

38 Vgl. Hise, R.T.,, u.a, a.a.0, S24 f und Thurik, A.R.,, a.a.0.,, S.81. Siehe
dazu auch Anderson, P.M., a.a.0, S5.66.

Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access



47

Unternehmens ausiiben konnten.?' SchlieBlich kann auch die Parkplatzai-
tuation eines Standortes das Unternehmensergebnis positiv oder negativ

beeinflussen. *°

3.12 Interne Situation

Wahrend zur externen Situation alle Merkmale gehéren, die aus dem Ver-
halten vieler Beteiligter resultieren, umfaft die interne Situation Er-
folgsdeterminanten, die auf das Unternehmen selbsat zurlickgehen. Sie sind
jedoch hochstens léngerfristig von diesem selbst beeinfluBbar. *' Zur in-
ternen Situation des Unternehmens zdhlen Merkmale wie Gréfe, Rechtsform
und Eigentumsverhdltnisse oder Alter der Organisation.*? Bei filialisier-
ten Handelsunternehmen kann dabei zusdtzlich unterschieden werden zwi-
schen Merkmalen, die sich auf das Gesamtunternehmen beziehen und sol-

chen, die die einzelne Geachaftsstidtte betreffen.*®

39 Thurik ermittelt beispielsweise einen positiven Einflufl der Existenz
von Fleischfachgeschdften auf die Produktivitdt wvon Supermdrkten.
Siehe Thurik, A.R., a.a.0.,, S.33 und S.45. Anderson stellt einen positi-
ven EinfluB der Zahl von “Anchor-Stores” auf den Umsatz pro gm und
den Gewinn pro qm von "nonanchor Speciality Chain's Stores" fest.
"Anchor Stores" sind dabei Geschéfte mit einer besonderen Anziehungs-
kraft wund "Nonanchor Speciality Chain's Stores" sind kleine un-
bekannte Filialgeschéfte, die nicht iiber eine solche Anziehungskraft
verfiigen. Ygl. Anderson, P .M., a.a.0, 5.71.

40 Vgl. Thurik, A.R, a.a.0, S.133.
41 Vgl. Kieser, A., Kubicek, H.,, a.a.0, S.199.

42 Kieser/Kubicek trennen dabei noch zwischen gegenwartsbezogenen und
vergangenheitsbezogenen Faktoren, worauf jedoch an dieser Stelle
verzichtet werden soll. Vgl. ebenda.

43 Siehe dazu Topfer, der im Bezugsrahmen zu seinem Erfolgsfaktoren-
ansatz auch 2zundchst 2wischen unternehmensexternen und -internen
Determinanten differenziert und die internen Determinanten dann wei-
ter aufteilt in unternehmensbezogene und produktgruppenbezogene, was
dem hier vorgeschlagenen Vorgehen entspricht. Vgl. Tépfer, A., a.a.0,
S.51.
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Betrachtet man aundchst die Merkmale des Unternehmens, so dilrfte hier
aweifellos das Unternehmensalter von Bedeutung sein. Dabei ist zu priifen,
inwieweit das Lebenszykluskonzept der Betriebsformen auf die jeweils un-
tersuchten Unternehmen iibertragbar ist.** Es ist denkbar, daB Unterneh-
men - vorausgesetzt sie sind auf eine Betriebsform konzentriert - im
Laufe der Jahre einen #dhnlichen Lebenszyklus durchlaufen. Zur genauen
Ermittlung von Erfolgsfaktoren ist daher auf die jeweilige Lebenszyklus-
phase eines Unternehmens Riicksicht zu nehmen, um eine Verfidlschung der

Analyseergebnisse zu vermeiden.

Ein weiterer zentraler Bestimmungsfaktor des Unternehmenserfolges im Be-
reich der internen situativen Unternehmensmerkmale ist die Unternehmena-
griéBe, iiber die festgestellt werden soll, inwieweit sich Erfahrungskur-
veneffekte auf die Ergebnislage des Handelsunternehmens auswirken.*’
Operationalisiert werden kann die UnternehmensgréBe durch das Gesamt-

Umsatzvolumen oder z.B. bei Filialbetrieben durch die Anzahl der Filialen.

In den untersuchten Forschungsansédtzen wurde grundsdtzlich nicht zwi-
schen Unternehmens- und Geschéftsstdttenmerkmalen getrennt. Die Analyse
der internen Situation konzentriert sich vielmehr in allen Untersuchun-
gen ausschlieflich auf die Geschéftsstdttenmerkmale des Handelsunterneh-

mens. Hier geht es zundchst ebenfalls um die Erfassung der GréBe. Dazu

44 Die Lebenszyklustheorie besagt u.a., daB im Zeitablauf der Marktanteil
einer Betriebsform zundchst kontinuierlich zunimmt, um dann in der
Reifephase nach (berschreiten des Maximums rapide abzufallen. Die
maximale Rentabilitdt wird sogar bereits vor Erreichen der Reifephase
- etwa im Wendepunkt der Marktanteilskurve - erzielt. Vgl. Davidson,
W.R., Bates, A.D., Bass, St.J., The Retail Life Cycle, in: HBR, Vol.54, 1976,
H.6, S.91; Matthieu, G., Lebenszyklen als Entscheidungshilfe, in: MJ,
1978, H.2, S.127.

45 Zum Erfahrungskurveneffekt siehe: Bamberger, 1., a.a.0., S.98 f.; Giim-
bel, R., a.a.0, S.37 f.; Henderson, B.D., Die Erfahrungskurve in der
Unternehmensstrategie, Frankfurt, New York 1974.
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werden Variablen wie Umsatazvolumen®’, Anzahl der Beschéftigten®’, Ge-
achiiftsfl8che*® oder etwa das Anlagevermdgen®’' der Geschidftsstidtte

herangezogen.

khnlich wie auf Unternehmensebene ist auch auf Geschéftsstidttenebene das
Alter eine situative Grofe. Damit kann in Analogie zum bisherigen Vorge-
hen das “"Ladenverschleif”-Konzept zum Tragen kommen.>° Zur Erfolgsana-
lyse eines Betriebes ist daher in Kenntnis 2zu bringen, in welcher Ver-
schleifiphase er sich befindet. Dazu sollten allerdings neben dem Alter des
Handelsbetriebes auch Informationen liber eventuelle Renovierungen und
Umpositionierungen vorliegen. Dies 1ist bei Hise, der als einziger das Al-
ter der PFiliale in seine Untersuchung einbezieht, nicht der Fall. Das er-
klart offenaichtlich, warum diese Variable keinen Einflufl auf den Ge-
schidftserfolg hat.®* Das Alter kann also im Rahmen des genannten Kon-
zeptes nur dann einen Erkldrungsbeitrag liefern, wenn glaichzeifig an-
dere, zusédtzliche Informationen gegeben sind. Damit wird das Procedere
recht aufwendig. Es erscheint folglich ratsam, diesen Teilaspekt u.U. bes-~

ser durch eine direkte Beurteilung der Geschaftsrdume zu erfassen.

46 Vgl. Dalrymple, D.J., a.a.0., S.11 ff..
47 Vgl. Bierbaum, H., a.a.0., S.30; Hise, R.T, u.a, a.a.0, S.24 ..

48 Vgl. Bierbaum, H.,, a.a.0., S.30; Hise, R.T., u.a, a.a.0.,, S.24 f. und Lusch,
R.F., Moon, S.Y., a.a.0., S.45 f..

49 Vgl Hise, R.T, u.a, a.a0, S.24 f..

50 Ladenverschleifl bedeutet vereinfacht gesehen, daB ein Geschdft den
Anforderungen der Konsumenten nicht mehr entspricht. Ladenverschleifs
fihrt zu geringeren Umsdtzen, hoheren prozentualen Kosten und bela-
stet die Ertragssituation. Vgl. Berger, S., Ladenverschleifl (Store Ero-
sion). Ein Beitrag 2zur Theorie des Lebenszyklus von Einzelhandelsge-
schiaften, Gottingen 1977, Holler, P, Ladenverschleifl aus der Sicht
eines Filialbetriebes, in: Selbstbedienung und Supermarkt, 1973, H.7,
S.12 ff., und siehe dazu die durchachnittliche Gewinnkurve im zehn-
jdhrigen Lebenszyklus eines Supermarktes bei: o.V., Lebenszyklus eines
Supermarktes, in: Selbstbedienung und Supermarkt, 1973, H.10, S.38.

51 Vgl. Hise, R.T.,, u.a, a.a.0, S.24 . und 5.29 ff..
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Ein anderes 2zentrales Geschliftstidttenmerkmal der internen Situation ist
die Lage des Handelsbetriebes. Diese Variable ging in zwei der vorliegen-
den Untersuchungen ein. In einem Fall wurden signifikante Zusammenhénge
zwischen dem Standort und dem Erfolg der betrachteten Handelsunterneh-
men festgestellt, ohne daB jedoch eine Tendenzaussage zustande kam.>? In

der anderen Untersuchung konnte kein Zusammenhang ermittelt werden.®?

Ein weiterer situativer Bestimmungsfaktor des Unternehmenserfolges kann
im Besitaverhdltnis eines Betriebes 1liegen. Lusch/Moon konnten dazu in
ihrer Analyse feststellen, dafl Betriebe, die in partnerschaftlichem Besitz

waren, h5here Ergebnisse erzielten.

Abschliefend ist auf einen Komplex interner situativer Variablen einzuge-
hen, die in den vorliegenden organisationstheoretischen Strukturierungen
des situativen Kontextes keine Erwdhnung finden, und die deshalb hier
ergidnzt werden sollen.?® Es geht dabei um die Pera¥nlichkeitsmerkmale des
jeweiligen Geschidftsfilhrers einer Geschaftsstdtte. Intern situativ sind
diese Variablen, da sie nicht in gleichem Sinne wie Aktionsparameter va-
riierbar sind. Dennoch unterliegen sie in gewisser Heise dem Einflufl des
Handelsunternehmens. So kann das Handelsunternehmen bei der Neueinstel-
lung von Geschéftsstidttenleitern etwa bewuBt auf die Auspridgung spe-
zieller Persdnlichkeitsmerkmale Wert legen, die sich fiir den Geschiéftser-

folg in der Vergangenheit als foérderlich erwiesen haben. In eine der un-

52 Siehe dazu Lusch, R.F., Moon, S.Y., a.a.0.,, S.51. Die Lage eines Handels-
betriebes wird h&ufig auch im Rahmen der Standortstrategie erfaft. Da
explizit formulierte Standortstrategien jedoch primér von stark
expansiven Handelsunternehmen verfolgt werden diirften, fiir das Gros
der Handelsbetriebe die Lage aber als ein langfristig gegebenes Merk-
mal zu betrachten ist, wurde die Lage hier den internen Situa-
tionsparametern zugerechnet.

53 Vgl Thurik, A.R, a.a.0, S.124 und S.133.
54 Vgl. Lusch, R.F., Moon, S.Y.,, a.a.0,, S.55.

55 Vgl. 2.B. Kieser, A., Kubicek, H., a.a.0., S.191; Schertler, W, a.a.0,
5.63 ff..
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tersuchten Auswertungen gehen solche Persdnlichkeitsmerkmale von Filial-
leitern ein. Dabei wird das Alter, das jdhrliche Einkommen, der Status, die
Anzahl der Kinder, die Ausbildung, die wochentliche Arbeitszeit und die
Erfahrung des Geschéftsfiihrers erhoben.? Es stellt sich heraus, daB vor
allem die wochentliche Arbeitszeit sowie die Ausbildung, der Status und
die Erfahrung einen Erkldrungsbeitrag zum Unternehmenserfolg liefern.
Damit erweist sich eine Beriicksichtigung dieser Merkmale 2weifelsfrei als
vorteilhaft.?” Sinnvoll ist diese Einbeziehung jedoch nur, wenn es sich
um eine Stichprobe von vergleichbaren kleineren Filialgeschaften handelt.
Bei grdéBeren selbstdndigen Betrieben, die noch dazu von mehreren Ge-
schdftsfiihrern geleitet werden, diirfte sich eine Erfassung als zu auf-
wendig erweisen. Hier wird ein @hnlicher Sachverhalt vielmehr durch die
Operationalisierung der Unternehmensphilosophie und der Fiihrungsgrund-
sidtze erhoben, welche mafngeblich durch die Persdnlichkeit und den Fiih-

rungsstil der Geschédftsleitung gepragt werden.

3.2 Philosophie und Ziele des Handelsbetriebes

Betrachtet man die vorliegenden quantitativen Forschungaansiétae des Ein-
zelhandels, so wird deutlich, da die Unternehmensphilosophie als Be-
stimmungsfaktor des Unternehmenserfolges bislang vernachlidssigt wurde.

Die Ursache diirfte in der verhdltnismédlig aufwendigen Operationalisie-

56 Vgl. Hise, R.T, u.a., a.a.0.,, S.24.

57 Vql. ebenda, 5.29 und S5.32 ff..
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rung und Quantifizierung dieses vielschichtigen Problembereiches lie-

gen.>®

Die zentrale Bedeutung der unterschiedlichen Auspridgungen der Unterneh-
mensphilosophie fiir den Unternehmenseérfolg wird jedoch durch die quali-
tativen Analysekonzepte unterstrichen. So liegen die acht Erfolgsprinzi-
pien von Peters/Haterman vorrangig im kulturellen Bereich des Unterneh-
mens. >’ Meffert und Tietz geben die Unternehmenskultur explizit als ei-

genstéindigen Erfolgsfaktor an.*®® Die Unternehmensphilosophie darf folg-

lich auch in einem umfassenden quantitativen Erfolgsfaktorenkonzept fiir

den Einzelhandel nicht fehlen.

Auf welche Heise Aspekte der Unternehmensphilosophie quantifiziert werden
kénnen, 1ist z B. dem brancheniibergreifenden Forschungsansatz von Steiner
zu entnehmen. Er 1aAt insgesamt 71 strategische Variablen mit Hilfe ordi-

naler Skalen nach ihren Ausprdgungen bewerten. Darunter sind unter an-

58 “Die Unternehmensphilosophie beinhaltet die allgemeinen Zielvorstel-
lungen und Werte. Sie bildet die Grundlage fiir die Bestimmung kon-
kreter Zielsysteme. In der Unternehmena- oder Management-Philosophie
spiegeln sich die Wertvorstellungen und Motivationen der 2um Wil-
lensbildungszentrum gehdrenden Personen ebenso wider wie die Ein-
schidtzung von Gegebenheiten und Entwicklungstendenzen der Umwelt. Es
werden unternehmenspolitische Grundsdtze formuliert, wie etwa "Re-
spekt vor dem einzelnen, stédrkste Betonung des Kundendienstes, soziale
Verantwortung und Umweltschutz". Meffert, H., Marketing, a.a.0.,, S.26 f..
In jiingerer Ieit findet sich in der Literatur vermehrt der Begriff
"Unternehmenskultur". Er wird definiert als "Gesamtheit der Normen,
Hertvorstellungen und Denkhaltungen, die das Verhalten der
Mitarbeiter aller Stufen und somit das Erscheinungsbild des Un-
ternehmens prédgen". Piumpin, C., Kobi, J.-M., Withrich, H.A., Unter-
nehmenskultur, in: Die Orientierung, Nr.85, Schriftenreihe der Schwei-
zerischen Volksbank, Bern 1985 , S.8. Damit wird deutlich, dafl der Be-
griff Unternehmenskultur umfassender zu verstehen ist als der der
Unternehmensphilosophie. Zu einer Begriffsabgrenzung siehe: Meffert,
H., Hafner, K., Unternehmenskultur und marktorientierte Unternehmens-
filhrung - Bestandsaufnahme und Wirkungsanalyse, Arbeitspapier Nr.35
der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Marketing und Unternehmens-
fithrung e.V., Hrsg.: Meffert, H., Wagner, H., Miinster 1987.

59 Vgl. dazu Peters, Th.J., WHaterman, R.H., a.a.0., S.36 ff..

60 Vgl. Meffert, H., Erfolgsfaktoren, a.a.0.,, S.29, und o.V., Spitzenleistun~
gen im Handel: Was Sie von Ihren Kollegen lernen kénnen, a.a.0.,
S.570 fF..
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derem solche, die durchaus der Ebene der Unternehmensphilosophie zuzu-
rechnen 8ind. So beziehen sich die folgenden Statements auf die Einstel-
lung und das Verhliltnis der befragten Flihrungskrifte zu den Mitarbei-
tern:

e "Establishing better personnel relations with employees”

e "Utilizing much better the skills of employees" oder

e "Stimulating more employees at all levels to continue to educate

themselves.. *.*!

Auch PUmpin zeigt, wie Merkmale der Unternehmenskultur erfaBt werden
kdnnen und welchen Einflufl sie auf den Erfolg von Unternehmen ausiiben.
Er befragte Fiihrungskrdfte danach, mit welchen fiinf von 27 vorgelegten
Kriterien sich das Management in den vergangenen fiinf Jahren am inten-
sivsten auseinandergesetzt hat. Kriterien waren dabei beispielsweise:
"Erkennen neuer Kundenbedirfnisse"

"Hervorragende Kundenberatung"

"Konstruktive Zusammenarbeit innerhalb der Firma (Betriebsklima)"
“Intensive Kostenbewirtschaftung/Sparmafinahmen®.®?

Die Unternehmensphilosophie stellt schlieflich auch den Rahmen fiir die
Ableitung von Zielsetzungen dar. Diese sind ein weiterer wesentlicher Be-
standteil der Bestimmungsfaktoren des Unternehmenserfolges. Dahinter
steht die Uberlegung, daf Unternehmer und Manager ihren Betrieb mit je-
weils individuellen Zielsetzungen fiihren, und daB die Ausrichtung an
diesen Zielen auf unterschiedliche Art und Heise zum Erfolg des Unter-
nehmens beitrédgt.®® In der Erfolgsfaktorenforschung des Handels wurden

Zielsetzungen bislang nicht als erkldrende Variablen des Unternehmenser-

61 Steiner, G.A, a.a.0, S4 f..
62 Vgl. Pumpin, C., Erfolgspositionen, a.a.0., S.139,

63 Ziele sind generelle Imperative, "welche den erwiinschten Zustand der
Unternehmung auf weitere Sicht bestimmen... Ein Zielsystem ist als ge-
ordnetes Programm genereller Imperative zu verstehen." Meffert, H.,
Marketing, a.a.0.,, S.27. Zur Darstellung eines marketingorientierten
Zielsystemes im Handel am Beispiel der Warenhduser siehe: Hehrle, F.,
Marketingplanung, a.a.0., S.91.
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folges iliberprift. Gleichwohl gibt es in der empirischen Organisations-
forachung eine Fiille von Ansdtzen, die sich mit diesem Aspekt befassen.**
Auch in nicht-handelsspezifischen Erfolgsfaktorenuntersuchungen wird
der Erkldrungsbeitrag von Zielgewichtungen auf den Unternehmenserfolg
ermittelt. So stellt Ohlsen beispielsweise einen positiven Zusammenhang
der Zielprioritdten Gewinnbeitrag, Wachstum und Eigenkapital mit dem Un-
ternehmensergebnis fest.*®> Es empfiehlt sich daher fiir zukiinftige Han-
delsforschungskonzepte, Zielprioritdten gleichermafen mitzuberiicksichti-

gen.*

3.3 Marketing des Handelsbetriebes

3.3t Marketing-Strategien

Die Marketing-Strateqien stellen das zentrale Bindeglied 2wischen der

Zielsetzung und dem operativen Marketinginstrumentarium des Handelsbe-
triebes dar.®” Im Rahmen der Marketing-Strategien werden strategische
Grundsatzentscheidungen i{ber die anzubietenden Sortimente, die anzu-

sprechenden Zielgruppen und die zu formulierenden Betriebsformen- bzw.

63 Siehe hierzu Lenz, R.T., Determinants of Organizational Performances -
An Interdisciplinary Review, a.a.0.,, S.1139 ff. und die dortige Literatu-
riibersicht.

65 Vgl. Ohlsen, G.T., a.a.0., S.77.

66 Auf Bedeutungsinhalte und Bedingungen von Unternehmenszielen im
Handel geht die Untersuchung von Fritz wu.a. ein. Sie zeigt, daB vor
allem die Ziele Rentabilitdt, Sicherung des Unternehmensbestandes, Ge-
winn und Umsatz eine generell hohe Gewichtung erfahren. Vgl. Fritz,
H., u.a., Unternehmensziele in Industrie und Handel, in: DBW, 45.Jg., H.4,
S.375 ff..

67 Die Marketingstrategie ist "als bedingter, langfristiger, globaler
Verhaltensplan 2zur Erreichung der Unternehmens- und Marketingziele
zu charakterisieren"”. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S.55.
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-typenkonzepte gefillt. *® Die Zusammenstellung eines attraktiven Sorti-

mentes gehdrt heute nach wie vor 2u den wichtigsten Erfolgsfaktoren der
Handelsfilhrung.®’ Wenngleich die Ausstrahlung des Sortimentes erst durch

eine Fiille von einzelnen Einkaufsentscheidungen begriindet wird, so ist es
doch unabdingbar, durch die Formulierung von Sortimentsstrategien auf
der HWarengruppenebene globale langfristige Verhaltensweisen z.B. fiir die
Einkdufer vorzugeben. Dadurch ist eine Kontinuitdt in der Sortimentspo-
litik 2zu gewdhrleisten. Auf dieser strategischen Ebene steht beispiels-
weise die Entscheidung, eine bestimmte Harengruppe in der Zukunft anzu-
bieten oder nicht bzw. nicht mehr zu filhren.”® Von Interesse ist in die-
sem Zusammenhang die Prage, welchen Einfluf bestimmte Sortimentsstrate-
gien auf den Erfolg eines Handelsunternehmens ausiiben.” Unmittelbar

verkniipft mit den Sortimentsstrategien ist das Problem des grundsétz-
lichen - 1langfristig orientierten - Preisniveaus des angebotenen Sorti-

ments und dessen Einfluf auf den Handelserfolq.

Von den 1in die Untersuchung einbezogenen Forschungsansédtzen untersucht
nur der von Lusch/Moon den Zusammenhang zwischen unterschiedlichen Sor-

68 Die hier angesprochenen Marketing-Strategien befinden sich damit auf
der PEbene der strategischen Grundkonzeption der strategischen Unter-
nehmensplanung und nicht auf der der funktionalen Teilstrategien, im
Rahmen derer u.a. Marketing-Instrumentalstrategien formuliert werden.
Vgl. dazu Meffert, H., Strategisches Management, a.a.0., S.34 und S.3 der
vorliegenden Arbeit.

69 Vgl. Hehrle, F., Marketingplanung im Handel, a.a.0., S.109.

70 Zur Fundierung derartiger Entscheidungen wird im Handel inzwischen
vermehrt die Portfolioanalyse herangezogen. Die Portfolioanalyse
stellt Chancen und Risiken von Warengruppen in einem System ausge-
widhlter Erfolgsfaktoren graphisch dar. Die Position der Warengruppen
in einer auf diese Heise ermittelten Matrix geben Hinweise auf zu er-
greifende sogenannte "Normstrategien", die zu einer Verbesserung der
Position wund damit 2u einem ausgewogenen Portfolio fiihren. Vgl.
Wehrle, F., Stratgische Marketingplanung, a.a.0., S.25 ff. und als
neuere Verdffentlichung 2u diesem nach wie vor aktuellen Thema:
Dambmann, K., Strategische Planung im Einzelhandel, in: BAG-Nach-
richten, 1986, H.11, S17 ff..

71 So ist denkbar, daB sich erfolgreiche Handelsbetriebe dadurch aus-
zeichnen, daf sie andere Warengruppen baw. Warengruppen in einer an-
dersartigen Biindelung filhren als weniger erfolgreiche.
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timentsstrategien und Unternehmenserfclg.’? Bei der Analyse von Geschaf-

ten fiir Bau- und Heimwerkerbedarf stellen die Autoren z.B. fest, daf die
Outlets mit einem Holz- und Baustoffsortiment hohere Produktivitdten
erzielen als solche mit einem Eisenwarensortiment. Sie fiihren dies auf
eine vermutete hdéhere Professionalitdt der entsprechenden Klientel und
den damit verbundenen geringeren Beratungsbedarf, sowie groflere Absatz-

mengen zuriick.”?

Eine weitere zentrale Frage, die im Mittelpunkt der strategischen Grund-

satzentscheidungen steht, ist die der Zielgruppen- oder Segmentierungs-

strategie.’* Weitgehend Einigkeit besteht in Theorie und Praxis, “daB die
richtige Hahl der Zielgruppe(n) die Heichen fir den Erfolg einer spezifi-
schen Einzelhandelskonzeption stellt.”’® Die Notwendigkeit zur Marktseg~
mentierung erwdchst dabei im Handel nicht nur aus der Verschiedenartig-
keit der Anforderungen des Konsumenten an den Einzelhandelebetrieb, son-

dern auch aus der besonderen Heterogenitdt des Einzelhandelsangebotes.

72 Die Verfasser veratehen die Variation dieser betrachteten YVariablen
in ihrer Systematisierung eigentlich als unterschiedliche Betriebsty-
penstrategie. Da sie dabei aber lediglich von zwei verschiedenen Sor-
timenten ausgehen und eine Variation sonstiger betriebstypenprdgen-
der Variablen - wie 2.B. Preisniveau, Auswahl, Servicegrad - nicht er-
folgt, bzw. in diesem Zusammenhang nicht darauf eingegangen wird,
wurde die Variable an dieser Stelle, entgegen der Intention der Ver-
fasser als Merkmal der Sortimentsstrategie interpretiert. vgl. Lusch,
R.T., Moon, S.Y., a.a.0.,, 5.44.

73 Vgl. ebenda, S.54 f..

74 Bei der Marktsegmentierung wird an jedes Segment die Forderung ge-
stellt, daB es in sich mdglichst homogen und zu den anderen Segmen-
ten mdglichat heterogen ist. "Hauptziel der Marktsegmentierung ist
immer, einen hohen Grad von Identitdt zwischen der angebotenen
Marktleistung und einer bestimmten Z2Zahl von K&ufern zu erzielen.”
Meffert, H.,, Marketing, a.a.0., S.243.

75 HWehrle, F.,, Marketingplanung im Handel, a.a.0., S.107. Zur Bedetung der
Marktsegmentierung im Handel siehe auch: Meffert, H., Marketingstrate-
gien, a.a.0.,, S.25, und Unkelbach, ¥, Brinkmann, W., Fihrungselemente
zur Leistungsoptimierung, in: RH, 1983, H.1, S.29 f..
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Die Formulierung einer Segmentierungsstrategie vollzieht sich dabei in

den Phasen Markterfassung, Segmentauswahl und Marktbearbeitung.’®

Von Interesse fir die Erfolgsfaktorenforschung ist schlieflich, inwieweit
gich die Auswahl bestimmter vergleichbarer Kundensegmente, sowie die
Festlegung der Marktbearbeitungsstrategie - konzentrierte versus diffe-
renzierte Marktbearbeitung’’ - auf den Erfolg des Handelsunternehmens
auswirkt. So ist denkbar, dafl sich von untersuchten Pachgeschidaften dieje-
nigen als erfolgreicher darstellen, die sich auf eine oder wenige - mit-
einander harmonierende - Zielgruppen konzentrieren. Dagegen diirften Wa-
renhauser und Versandhandelsunternehmen umso erfolgreicher sein, je mehr
es ihnen gelingt, durch differenzierten Einsatz der Marketing-Instrumente
alle verschiedenen Segmente gezielt anzusprechen.’® In die beriicksich-
tigten Ansdtze zur Erfassung von Handelserfolgafaktoren findet jedoch
die Untersuchung jeweils verfolgter Segmentierungsstrategien iiber-

raschenderweise in keinem Fall Eingang.’’

76 Ebenda.

77 Zum Begriff der konzentrierten und differenzierten Marktbearbai-
tungsstrategie vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S.254.

78 Vgl. zur erfolgreichen Zielgruppenkonzentration die Beispiele von Be-
netton, Esprit oder IKEA, und zur differenzierten Marktbearbeitung im
Versandhandel das erfolgreiche Beispiel der Zielgruppenkataloge des
Otto-Versands. Siehe: o0.V., Der, stille Boom, in: asw, 1984, H11, S.41;
0.V.,, Mit Lebensstil zur Heltspitze, in: asw, 1985, H.8, S.32 ff.; Knapp-
stein, M., Die Marketingstrategie des Hauses IKEA, in: Strategisches
Marketing, Hrsg.: Raffée, H., Wiedmann, K.-P., Stuttgart 1985, S.38; o.V,,
Wie die Spezialkataloge den Markt ausschdpfen, in: ehb, 1984, H.3,
S.112 f.; Kullmann, M., Entwicklungstendenzen und Durchsetzung neuer
Kommunikationstechnologien 1im Handelsmarketing, in: Marktorientierte
Unternehmensfiihrung und Innovation, Hrsg.: Meffert, H., Minster 1985,
S.185 ff. und zur Zielgruppenorientierung als strategischer Erfolgs-
position: Meffert, H., Erfolgsfaktoren, a.a.0., S.21 ff..

79 Auch die Forschungsansdtze aufBlerhalb des Einzelhandels beziehen Seg-
mentierungsaspekte nicht mit ein. Vgl. dazu beispielsweise die Unter-
suchung von Topfer, die zwar zumindest explizit eine ganze Reihe von
Marketing-Strategien erfaft, wie =z.B. Neuprodukt-, Lebenszyklus-,
Markt-, Auslands-, Service-Strategien etc., aber auf Zielgruppenstra-
tegien nicht weiter eingeht. Siehe Tdpfer, A. a.a.0., S.50 ff..
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Durch die Festlegung der anzubietenden Sortimente sowie der anzuspre-

chenden Zielgruppe(n) ist die Wahl der Betriebsformen- bzw. -typenstrate-

gie bereits entscheidend vorgeprdgt. Sie wird aber dariiber hinaus durch
weitere Merkmale wie Standort, Servicegrad oder Werbung mitbestimmt.®®
Bine extensive Segmentauswahl bzw. ein extensives Sortimentsangebot
kennzeichnet beispielsweise das klassische Warenhaus des "Alles unter ei-
nem Dach".® Auf der anderen Seite steht mit einer exklusiven Segment-
und Sortimentsauswahl das Spezialgeschidft.®? Die Betriebsformenstrategie
beschreibt also, mit welcher Betriebsform ein Handelsunternehmen den
Markt bearbeitet. Ist die grundsidtzliche Entscheidung iiber die Betriebs-
form getroffen, so besteht darilber hinaus iiber eine Akzentuierung ver-
schiedener Marketinginstrumente die Moglichkeit, unterschiedliche Be-
triebstypenstrategien zu verfolgen.®® So unterscheiden sich Fachgeschéfte
beispielsweise dadurch, dafl das eine stdrker auf Qualitdt und Auswahl ab-
stellt, wahrend das andere sich mehr an modischer Aktualitdt und Hoch-
wertigkeit orientiert. Damit kann 2zwischen einem Betriebstyp des "klassi-
schen Fachgeschédftes” und einem "Modehaus von Rang" differenziert wer-

den .

Im Rahmen einer handelsbezogenen Erfolgsfaktorenforschung ist zu prii-
fen, inwieweit die Orientierung an bhestimmten Betriebstypenstrategien in
einem positiven Zusammenhang mit dem jeweils erzielten Erfolg steht. In
der vorliegenden Literatur zur Erfolgsfaktorenforschung ist 1lediglich

ein Ansatz bekannt, der diese Fragestellung untersucht. Dabei wird jedoch

80 Vgl. Berman, B., Evans, J.R., Retail Management - A Strategic Approach,
a.a.0., S.85.

81 Vgl. Steffenhagen, H., Marktfiihrer im Zwielicht, 1in: MM, 1979, H.5,
S.25 f. (im folgenden zitiert als: Steffenhagen, H., Marktfiihrer), und
Meffert, H.,, Marketingstrategien, a.a.0., S.20 ff..

82 Vgl. Steffenhagen, H., Marktfihrer, a.a.0., S.26.

83 Siehe dazu auch Drexel, G., Strategische Unternehmungsfiihrung, a.a.0.,
5.58.
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nicht wunmittelbar der Einflufl der Betriebstypenstrategie auf den Erfolg
erfaft, sondern in einer Gegeniiberstellung der Erkldrungsbeitridge ver-
gleichbarer Erfolgsfaktoren lediglich der Unterschiedlichkeit dreier

verschiedener Betriebstypen im Lebensmittelbereich Rechnung getragen.®*

Die Festlegung einer Betriebstypenstrategie stellt gleichzeitig die Posi-
tionierung im Konkurrenzumfeld dar. Dabei gilt es, die in der Hettbe-
werbsasituation erkannten Chancen aufzugreifen und Risiken zu umgehen.®®
Eine von Porter fiir den Herstellerbereich entwickelte These besagt in
diesem Zusammenhang, daf Unternehmen um 8o erfolgreicher sind, je mehr
ea ihnen gelingt, eine umfassende Kostenfiihrerschaft, bzw. eine Differen-
2ierung vom Wettbewerber 2u erreichen oder aber sich auf Schwerpunkte
au  konzentrieren.®® Dieses Konzept ldBt sich auch auf den Handel iiber-
tragen, wie in Abbildung 4 veranschaulicht ist.?’ Durch die im Rahmen
der Betriebstypenstrategie bereits angesprochene Sortiments- und Ziel-
gruppendimension - hier zusammengefaBt als: Gesamtmarkt- versus Teil-
marktabdeckung - und eine HWettbewerbsdimension, die hinsichtlich Lei-
stungs- bzw. Kostenvorteil unterscheidet, wird ein Raum aufgespannt. In
diesen Raum wird daraufhin ein Spektrum von Betriebsformen entsprechend

den im folgenden erléuterten Wettbewerbsstrategien eingetragen.

liel einer Kosten- baw. Preisfilhrerschaft ist es, durch Ausnutzung von
Kostenvorteilen (z.B. geringe Personalkosten, niedrige Mietkosten, Beschaf-

fungsvorteile, niedrige Verkaufsanteile, Rationalisierung durch WHS, etc.)

84 Thurik zeigt, daf fiir die 3 von ihm einbezogenen Betriebstypen, "Su-
permarché”, "Hypermarché" und '"Magasin Populaire”, die sich bei-
spielsweise u.a. deutlich in ihrer Verkaufsflache unterscheiden, un-
terschiedliche Erfolgsfaktoren wirksam werden, die aber jeweils ins-
gesamt einen dhnlich hohen Anteil der Varianz der Erfolgsvariablen
erklaren. Vgl. dazu Thurik, A.R.,, a.a.0, S.169 und S.180.

85 Zur Positionierung im Konkurrenzumfeld vgl. auch: Wehrle, F., Marke-
tingplanung im Handel, a.a.0.,, S.107.

86 Vgl. Porter, M.E, Hettbewerbsstrategien, a.a.0., S.67.

87 Vgl. Meffert, H., Marketingstrategien, a.a.0., S5.22.
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die Kosten unter das Niveau der anderen Wettbewerber zu senken und
durch relative Preisvorteile Wettbewerbserfolge zu realisieren. (Vgl. dazu

2.B. die Strategie der SB-Warenhauser) *®
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| NISCHENSTRATEGIE HENSTRATES

@ KRITISCHES BEREICH: “VERLUST DER MITTE”
Abb.4: Wettbewerbsstrategien im Einzelhandel

(Quelle: in Anlehnung an Meffert, H., Marketingstrategien, a.a.0., S.22)

Die Leistungsfilhrerachaft verfolgt dagegen das Ziel, durch Schaffung von
Sortiments- und Leistungsvorteilen den Anspriichen der Kdufer besser ge-
recht zu werden. Dadurch besteht die M8glichkeit, spezifische Kompetenz zu
erlangen und Wettbewerbsvorteile auszubauen. (Vgl. dazu z.B. die Strategie

erfolgreicher Waeltstadtwarenh#iuser) ®’

Die Konzentration auf Teilmlirkte schliefilich ist immer mit einer Speziali-

sierung auf spezifische Zielgruppen und bestimmte Sortimentsbereiche ver-

88 Als erfolgreiche Beispiele dazu sind die Basar-Warenh&user der Asko-
Gruppe, die Marktkauf- und Dixi-H#user der AvA oder die Suba-Center
2zu nennen. Vgl. Hirn, W, Wagners 1letzter Akt, a.a.0, S.72 ff.; Cor-
nelfien, I, Auf Borsenkurs, in: MM, 1986, H.1, S.116 ff., und Cornelfen,
1., Die neue Dimension, in: MM, 1986, H.4, S.286 ff..

89 Vgl Meffert, H, Marketingstrategien, a.a.0.,, S.22 ff; o.V.,, Am Beispiel
K8ln/Diisseldorf: Warenhduser als Trendsetter, in: BAG-Nachrichten,
1985, H.2, S.8 ff; oV., Warenhduser: Angriff auf Fachhandelsdomdnen,
in: asw, 1986, H9., S.12 ff..
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bunden. Insofern ist diese Strategie von jeher eine Domidne des "Fach'-
handels, set s nun als leistungsorientierte Nischenstrategie in Form der
Fachgeschidftastrategie’™ oder in jiingerer Zeit als kostenorientierte Ni-

schenstrategie als Fachmarkt oder Fachdiscounter.™

Es liegt nahe, das Grundkonzept aus Abbildung 4 von der Betriebsformen-
ebene auf die Betriebstypenebene zu iibertragen. So 1ist beispielaweise
denkbar, daB ein kleines Fachgeschaft um 8o erfolgreicher ist, je kon-
zentrierter es Teilmdrkte bearbeitet. Ein groéBeres Fachgeschdaft dirfte
dagegen um so erfolgreicher sein, Je differenzierter die Strategie aus-
fallt, wahrend Fachgeschdfte ohne klares Profil in "Grauzonen" zwischen
den beschriebenen Strategien oder im kritischen Bereich der Mitte wahr-
scheinlich durch einen deutlich geringeren Erfolg gekennzeichnet sind. Es
ist daher von besonderem Interesse, den Einfluf unterschiedlicher Wettbe-
werbsstrategien auf den Unternehmenserfolg zu analysieren. Im Rahmen der
vorliegenden Untersuchungen fiir den Handelsbereich ist dies bislang

nicht geschehen.’

90 Beispielhaft fir Leistungsfihrerschaften im Fachhandelsbereich sol-
len stellvertretend fiir viele nur Gortz, Wohrl und die Fachhandels-
aktivitdten der Hussel Gruppe genannt werden. Vgl. von Viereck, St.,
Schrittwechsel im Schuhgeschaft, in: MM, 1985, H.6, S.153 ff.; Wohrl,
H.R., Die Entwicklung einer Marketing-Konzeption fiir ein Beklei-
dungshaus, in: 24. Betriebswirtschaftliche Arbeitstagung, Baden-Baden,
9.~10. Mai 1977, Hrsg.: BAG, S.32 ff.; Hirn, H., Der fliegende Handler,
in: MM, 1986, H.4, S.260 ff., und Kreke, J., Strategien zur Hachstums-
und Ertragssicherung, in: 31. Betriebswirtschaftliche Arbeitstagung,
Baden-Baden, 7.-8. Mai 1984, Hrsg.: BAG, S.17 ff..

91 Hier 8ind beispielaweise die klaren Konzepte von Fielmann, Schlecker,
Adler oder Praktiker =zu nennen. Vgl. Kéhler, P., Fielmann. Der andere
Optiker, in: MJ, 1985, H4, S5.320 ff.; Hillebrand, W., Sparsam an die
Spitze, in: MM, 1986, H.6., S.136 ff.; Hirn, W.,, Hagners letzter Akt, a.a.0.,
S.72 ff..

92 Lediglich im Herstellerbereich ist eine Untersuchung bekannt, die
aufzeigen kann, daf Unternehmen der Damenoberbekleidungsindustrie,
die iiber eine klare Hettbewerbsstrategie verfiigen, erfolgreicher sind
als solche ohne eine Grundstrategie. Vgl. Bartosch, S., Hinder, W., In-
tuitiv oder geplant? Mittelbetriebe strategisch positioniert, in: asw,
1985, H.10, S5.98 ff..
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3.32 Marketing-Mix

Fin weiterer umfassender Komplex, der Erfolgsfaktoren beinhaltet, ist das
Marketing-Mix des Handelsbetriebes. Bei der Marketing-Mix-Formulierung
werden alle absatapolitischen Instrumente so aufeinander abgestimmt, dapf
sich innerhalb der durch die Marketing-Strategien gesetzten Rahmenbedin-~
gungen eine optimale Kombination im Hinblick auf die Erreichung der Un-
ternehmensziele ergibt. Dabei wird insbesondere eine geschlossene und in-

tegrierte Marketingkonzeption angestrebt.”

Die Gesamtheit der Marketinginstrumente des Handels®* l&Bt sich in vier
Teilbereiche unterteilen, die durch folgende Fragestellungen charakteri-

siert werden:”?

“a

~

Helche Waren, bzw. Leistungen sollen dem Kunden wie angeboten
werden? (Leistungsmix)

(2) An wen, wann und esuf welche Weise oder in welchen Verkaufsstitten
sollen die Leistungen wie angeboten werden? (Distributions-Mix)

(3) Zu welchen Bedingungen sollen die Leistungen am Markt angeboten
werden? (Rontrahierungs-Mix)
(4) Helche Informations- und BeeinfluBungsmafnahmen sollen ergriffen

werden, um die Leistungen abzusetzen? (Rommunikations-Mix)

In den vorliegenden Ansdtzen 2ur Erfolgsfaktorenforschung im Handel
liegt bisher ein eindeutiger Schwerpunkt auf den Aktionsparametern des
Leistungs-Mix. Bierbaum erfaBft in seiner Untersuchung allein vier ver-

schiedene Variablen des Leistungs-Mix. Zundchst konstruiert er eine Kenn-

93 Vgl. Meffert, H.,, Strategisches Management, a&.a.0., S.36. Siehe auch:
Hehrle, F., Marketingplanung im Handel, a.a.0, S.111, und Drexel, G.,
Strategisches Marketing in der Praxis, in: DU, 38.Jg., 1984, H.2,
S.113 ff. (im folgenden zitiert als: Drexel, G., Strategisches Marke-
ting).

94 Marketinginstrumente, bzw. -aktivitdten sind die kontrollierten Vari-
ablen, die Aktionsparameter oder Freiheitsgrade des absatzpolitischen
Entscheidungsfeldes. Sie umfassen die Gesamtheit der Aktionen baw.
Handlungsalternativen, die s8ich auf die Beeinflussung der Absatz-
markte bzw. Umwelten richten mit dem Ziel, das akquisitorische Poten-
tial des Handelsunternehmens zu erhdhen. "Marketingaktivitaten sind
stets Kombinationen von Aktionsparametern mit bestimmten Herten oder
Ausprdgungen.” Meffert, H., Marketing, a.a.0., S.114.

95 Vgl. dazu ebenda, S.114 f..
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zahl 2zur Beschreibung der Sortimentsstruktur nach Umsatzanteilen, wobei
die Struktur jedes Betriebes mit der theoretischen Gleichverteilung ver-
glichen wird. Durch Gegeniiberstellung der Ordnung der Warengruppen nach
Spannen und nach Umschlag zur Rangordnung nach Umsatz ermittelt er an-
schlieBend auf dhnliche Heise eine Kennziffer, die Aufschlufl dariber gibt,
"inwieweit Harengruppen mit hoher Spanne bzw. Schnelldreher bevorzugt
abgesetzt werden konnten”. " Nicht zuletzt bezieht Bierbaum in seine
Analyse die Umschlagsh#dufigkeit als denkbaren Bestimmungsfaktor des

Unternehmenserfolges ein.?’

Die Umschlagh#dufigkeit als Determinante des Unternehmenserfolges findet
auch in die Untersuchung von Dalrymple Eingang, der dariiber hinaus -
ebenso wie Hise - den durchschnittlichen Harenbestand beriicksichtigt, ?®

Dagegen 1lassen Lusch/Moon den durchschnittlichen Warenbestand pro gm in
ihren Ansatz einfliefen und relativieren diese Grdéfe somit auf die Ge-
samtfldche des Geschédftes, um GroBeneinfliisse auszuschalten. Die Autoren
2ziehen diese Variable ersatzweise zur Operationalisierung der Sortiments-
breite und -tiefe heran, da ihnen direkte MeBgrdfen nicht zur Verfiigung
stehen, und da ihrer Meinung nach ein Geschdft mit einem gr&dfieren Waren-
bestand dem Kunden auch eine gréfere Auswahl bieten kann als eines mit

einem geringeren Warenbestand.®’

96 Die von Bierbaum gerechnete Regressionsanalyse ermittelt fir eine
dieser 4 Variablen einen signifikanten positiven Zusammenhang mit dem
Unternehmenserfolg, gemessen durch die Wertschépfung. So zeigt sich,
dafl eine gezielte Schwerpunktbildung des Sortimentes im Hinblick auf
die erreichbaren Spannen die Wertschdpfung positiv beeinfluft.
Bierbaum, H., a.a.0., S.28 f..

97 Ebenda, S.33.

98 Der HWarenbestand stellt sich in beiden Fédllen als Erfolgsfaktor her-
aus. Bei Hise gehdrt er sogar zu den zentralen Faktoren. Dahingegen
wird der Lagerumschlag bei Dalrymple zwar in die Regressionsanalyse
einbezogen, sein Erkldrungsbeitrag ist jedoch eher gering. Vgl. Dal-
rymple, D.J., a.a.0.,, S.11 ff. und Hise, R.T, u.a., a.a.0, S.37.

99 Vgl. Lusch, R.F, Moon, S.Y., a.a.0, S.42.

Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access



64

Eine Reihe von Aktionsparametern des Leistungs-Mix wird auch von Thurik
erfaft. So beriicksichtigt er die Sortimentstiefe und den Prisch- baw. den
Fleischwarenanteil als sortimentspolitische Instrumente von Supermédrkten.
Ferner bezieht er in seine Untersuchungen die wdchentliche Uffnungszeit
der Geschiifte, sowie bei groéferen Supermdrkten auch die Existenz einer
Tankstelle, einer Cafeteria und sonstiger Serviceangebote als denkbare

Erfolgsdeterminanten mit ein. '°®

Hahrend somit das Leistungs-Mix durch vergangene Untersuchungen recht
intensiv abgedeckt werden konnte, werden in keinem der betrachteten Han-
delsforschungsansitae Aktionsparameter des Distributions-Mix als denkbare
Bestimmungsfaktoren des Unternehmenserfolges herangezogen. Dabei diirfte
gerade in diesem Zusammenhang die Frage von Interesse sein, nach welchen
Kriterien beispielsweise innerhalb eines Handelsbetriebes die Plazierung
der Ware erfolgt, bzw. nach welchen Richtlinien eine Verkaufafl&chenzu-
teilung vorgenommen wird und welcher EinfluB davon auf den Unterneh-

menserfolg ausgeht.

Zum Kontrahierungs-Mix hingegen lassen sich zumindest 2zwei Variablen

finden, die jeweils 1in verschiedenen Untersuchungen angefithrt werden.
Scwohl Dalrymple als auch Bierbaum beziehen Preisabschriften!®' als
denkbare Erfolgsdeterminanten in ihre Konzepte ein. In beiden Fédllen

kann nachgewiesen werden, dafl es sich dabei um einen zentralen Erfolgs-

100 vgl. Thurik, A.R, a.a.0, S.31 ff. und S.159 f. Thurik stellt beispiels-
weise fest, daf von Sortimentstiefe und Frischwarenanteil ein positi-
ver Effekt auf den Geschéftserfolg ausgeht, wdhrend die Offnungszeit
in einem negativen Zusammenhang zur abhéngigen Variablen steht. Die
Existenz zusidtzlicher Angebote wie Tankstelle, Cafeteria etec. wirkt
sich hingegen wiederum positiv auf den Erfolg aus. Vgl. ebenda, S.58.

101 Bei den Preisabschriften handelt es sich um eine in Prozent vom Um-
satz angegebene Grofle, die Aufschlufl dariiber gibt, in welcher Gréfen-
ordnung Hare am Saisonende herabgezeichnet werden mufite, um Lager-
bestinde abzubauen.
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faktor handelt.'°? Eine andere Grdfe, die wiederholt in die Forschungs-
ansdtze einflieft, ist die der Handelsspanne. Bei Dalrymple geht &sie
ebenso in die Untersuchung ein wie bei Lusch/Moon und bei Thurik. !%
Durch beide Variablen wird die Preispolitik der analysierten Handelsbe-
triebe jedoch nur unzureichend erfaft.'°* Empfehlenswert wire zusdtzlich
zur Abdeckung des Kontrahierungs-Mix 2zumindest auch eine Erhebung der
Hiufigkeit preisbetonter Aktionen oder weiterer preispolitischer Aktions-
parameter wie z.B. Einsatz des Instrumentes der Preishervorhebung, der
Preisgegeniiberstellung oder stdndiger Preisabschriften zur Sortiments-

bereinigung.

Das Kommunikations-Mix als 1letzter Bereich des Marketing-Mix-Instrumen-
tariums wird in den betrachteten Erfolgsfaktorenansiatzen durch vier ver-
schiede Variable erfaft und hinsichtlich seines Einflusses auf den Unter-
nehmenserfolg gepriift. Dalrymple beispielsweise operationalisiert die Kom-

munikationsaktivitdten von Warenhausabteilungen iiber die jeweiligen Wer-

102 Bei Dalrymple wird diese Variable an 2weiter Stelle in die schritt-
weise multiple Regression einbezogen und bei Bierbaum an dritter
Stelle. Vgl. Dalrymple, D.J., a.a.0.,, S.11 ff,; Bierbaum, H., a.a.0., S.33.
Bierbaum stellt zur Operationalisierung der Preispolitik durch diese
VYariable einschrdnkend selbst fest: "Als Kriterium der Preispolitik
standen lediglich die Preisabschriften zur Verfiigung, was zweifellos
zur Erfassung dieses wichtigen unternehmerischen Entscheidungsraumes
nicht geniigt, 2zumal man in den Preisabschriften eher ein Indiz fiir
die - mehr oder weniger modebetonte - Sortimentspolitik sehen kann.”
Ebenda, S.32.

103 Khnlich wie Bierbaum notgedrungen die Preisabschriften zur Operatio-
nalisierung der Preispolitik heranzieht (Vgl. FuBnote 102), wird bei
Lusch/Moon das Preisniveau ersatzweise durch die Handelsspanne (Ha-
renrohertrag in Prozent vom Umsatz) gemessen. Vgl. Lusch, R.F., Moon,
S.Y., a.a.0, S.41. Sowohl bei Lusch/Moon als auch bei Dalrymple liefert
diese Variable einen nicht unerheblichen positiven Beitrag zur Erkla-
rung der abhdngigen Gro&fe Erfolg. Bei Thurik ist zwar zum Teil eben-
falls ein Zusammenhang feststellbar, jedoch besteht keine Ein-
deutigkeit hinsichtlich der Richtung der Wirkung. Vgl. ebenda, S.54;
Dalrymple, D.J., a.a.0.,, S.11 ff. und Thurik, AR, a.a.0.,, S.59.

104 Siehe dazu die Anmerkungen in den beiden vorangegangenen Fufinoten.

Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access



66

bekosten. !°> Lusch/Moon beriicksichtigen in ihrer Untersuchung die glei-
che Grofe, beziehen diese jedoch 2ur Relativierung auf den jeweiligen

Warenbestand des betrachteten Handelsbetriebes.!®

Auf ungewdhnliche Weise erfaft Biarbaum die Verkaufsform als Bestandteil
des Kommunikations-Mix. Er misst die "Beratungsintensitit”, in dem er den
Anteil der Vorwahlflache mit dem "Verkaufspersonal" gewichtet. Ob dabei
das Verkaufspersonal in "Ko&pfen", umgerechneten Vollzeit- oder anteiligen
Stellen abgebildet wurde, bleibt bei Bierbaum offen. Interessant ist, daf
die so definilerte Variable diejenige mit dem gr&BAten - wenn auch negati-
ven - Einfluf auf den Unternehmenserfolg ist. Der Autor folgert daraus,
daB die Mbglichkeiten der Selbstbedienung fiir den in seiner Stichprobe

beriicksichtigten Textileinzelhandel begrenzt sein diirften.'®’

Ein anderes Merkmal, welches in diesem Zusammenhang in 2wei Forschungs-
ansédtzen Beriicksichtigung findet, ist das Gehaltsniveau. Ausgangspunkt
ist in beiden FP#llen die Uberlegung, daB das Verkaufspersonal mit h&he-
rem Gehalt besser qualifiziert ist und somit das Gehaltsniveau als Krite-

rium fiir die Qualitdét des persdnlichen Verkaufs herangezogen werden

105 Die Werbekosten werden immerhin als fiinfte Variable zur Erhéhung
des Gewinns als abhdngige Variable in die Regressionsanalyse einbe-
zogen. Vgl. Dalrymple, D.J., a.a.0, S.11 ff..

106 Sie stellen dazu fest, daf Einzelhdndler normalerweise ihre Werbeko-
sten auf den Umsatz beziehen. Die Autoren lehnen dieses Verfahren je-
doch ab, da ihnen eine "Herbekosten in Prozent vom Umsatz-Gréfe", die
sich aus der unabhiéingigen Variablen Herbung und der abhéngigen Va-
riablen Umsatz (die gesteigert werden soll) gleichzeitig zusammensetzt,
als nicht geeignet erscheint, die Erfolgsgréfe der Studie, die Pro-
duktivitdt, zu erkldren. Vgl. Lusch, R.F.,, Moon, S.Y.,, a.a.0., S.43. Hie aus
den Untersuchungsergebnissen hervorgeht, steht die so bestimmte
Herbekosten-Kennziffer aber schlieBlich in keinem positiven Zusammen-
hang zur abhdéngigen Variablen. Vgl. ebenda, S.54.

107 Vgl. Bierbaum, H., a.a.0., 5.33.
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kann.!%® Nicht 2zuletzt wird in einer dieser beiden Studien auch der As-

pekt der Teilzeitarbeit aufgegriffen und durchleuchtet. Es bestdtigt sich
dabei fiir Geschdfte mit einem geringen Selbstbedienungs- und Vorwahl-
grad die Hypothese, daf ein positiver Einfluf vom Anteil der Teilzeit-
arbeit auf die abhadngige Erfolgsgrofie ausgeht. Demgegeniiber ist der
festgestellte Zusammenhang bel Selbstbedienungsgeschidften fast durchweg

achwicher. '*?

Keine der betrachteten Erfolgsfaktorenuntersuchungen im Einzelhandel
{iberpriift jedoch beispielsweise den EinfluB3 des HuBeren Ersacheinungsbil-
des oder der Pridsentation und Ladenraumgestaltung eines Geschiftes auf

den Erfolg.''® Auch der unterschiedliche Einsatz von Herbe- und Ver-

108 Die sich daran anschliefenden SchluBfolgerungen sind jedoch unter-
schiedlicher Art. Lusch/Moon sehen beispielsweise eine positive Bezie-
hung 2wischen Gehaltsniveau und Unternehmenserfolg mit der aller-
dings ungewdhnlichen Begriindung, dafB weniger erfolgreiche Handels-
unternehmen infolge ihrer geringeren Gewinne ein niedrigeres Ge-
haltsniveau rechtfertigen konnen. Vgl. Lusch, R.F.,, Moon, S.Y., a.a.0,
S.44 f.. Dahingegen vermutet Thurik einen negativen Zusammenhang
zwischen dem Gehaltsniveau einer Verkaufsstelle und ihrem Erfolg.
Dahinter steht die Annahme, daB der Faktor Arbeit umso effizienter
und produktiver eingesetzt wird, je knapper er ist, und er wird um so
knapper sein, Jje niedriger das Gehaltsniveau eines Handelsbetriebes
ausfiallt. Vgl. Thurik, AR, a.a.0,, S5.159. Beide Ansidtze finden ihre ge-
genldufigen Hypothesen bestétigt. Die Ursache fiir die Verschieden-
artigkeit der Ergebnisse diirfte in der Unterschiedlichkeit der ein-
bezogenen Stichproben zu sehen sein. HWahrend sich die Analyse von
Lusch/Moon auf zwei Typen von Geschéften filir Bau- und Heimwerker-
bedarf richtet, erstreckt sich die Untersuchung von Thurik iiber drei
Betriebtypen des Lebensmitteleinzelhandels. Vgl. Lusch, R.F.,, Moon, S.Y.,
a.a.0., S.55, und Thurik, AR., a.a.0,, 5.169 und S.173.

109 Vgl. ebenda, S.189 und S.197. Auch Bierbaum schldgt vor, die Struktur
der Beschidftigten mit dem Verhdltnis von Teilzeit zu Vollzeit als
denkbaren Erfolgsfaktor in eine Untersuchung einzubeziehen, ver-
zichtet spdter aus unbekannten Griinden jedoch selbst darauf. Vgl.
Bierbaum, H., a.a.0, S.27 ff..

110 Diese Aspekte werden 1lediglich im Rahmen einiger Spezialuntersu-
chungen durchleuchtet, die aber wegen ihrer Konzentration auf diese
Teilbereiche nicht der Erfolgsfaktorenforschung zuzurechnen sind.
Vgl. beispielsweise: Bellizi, J., Crowley, A, Hasty, R, The Effects of
Color in Store Design, in: JoR, Vol.59, 1983, H.1, S.21 ff.; Diller, H.,
Kusterer, M., a.a.0.,, S.105 ff., und Hruschka, H., Handelsforschung,
a.a.0., S.143 ff. und die dort zitierte Literatur.
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kaufsfdrderungsinstrumenten und ihre Beziehung zum Einzelhandelserfolg

bleibt unberiicksichtigt.

3.4 Organisation und Fiihrung des Handelsbetriebes

Inwieweit Marketing-Strategien und Marketing-Mix-Aktivitdten am Markt

wirksam werden, ist nichtzuletzt eine Frage der Organisation und Fiihrung

des Handelsbetriebes.''' Die vorliegenden Erfolgsfaktorenkonzepte des

Handels verzichten durchweg auf eine Erfassung dieser Komplexe.''? Zur
fundierten Auseinandersetzung mit diesem - aus der Sicht des vorliegen-
den Ansatzes flankierenden - Instrumentarium ist daher u.a. auf die Fiille
der organisationstheoretischen Unterauchungen und Erkenntnisse zuriick-

zugreifen. '*?

Zu den zentralen Organisationsmerkmalen, die im Rahmen eines Erfolgs-
faktorenkonzeptes im Einzelhandel zu Dberiicksichtigen sind, gehdren bei-
spielsweise die Anzahl der Hierarchieebenen und der verantwortlichen Ge-
schédftsfiihrer. Weiterhin ist zu beachten, ob ein Handelsbetrieb durch den

Inhaber oder durch ein fremdes Management gefiihrt wird.''* Dariiber hin-

111 Vgl. Hehrle, F., Marketingplanung im Handel, a.a.0., S.111.

112 Brancheniibergreifende Forschungsansatze greifen diese Aspekte zumin-
dest teilweise auf. Vgl. dazu beispielsweise: Topfer, A, a.a.0., $.51, der
Merkmale der Marketing-Organisation als denkbare Bestimmungsfakto-
ren des Unternehmenserfolges beriicksichtigt.

113 Siehe dazu die Beriicksichtigung der Organisationsstruktur in ver-
schiedenen kontingenztheoretischen Ansédtzen bei: Kieser, A., Kubicek,
H., a.a.0.,, S.285 ff. und die dort zitierte Literatur, sowie die Litera-
turiibersicht bei Lenz, R.T., a.a.0, S.133 ff. und die Ubersicht iiber
Mafe zur Abbildung von Organisationsstrukturen bei: Frese, E., a.a.0,
S.202.

114 "Die Hauptfunktion von Organisationsstrukturen besteht darin, der
Organisation eine stabile Grundlage fiir die Abwicklung der zur Ziel-
erreichung notwendigen Aktivitdten zu verleihen." Ebenda, 5.313. Zur
Beriicksichtigung der Hierachieebenen als Variable der Organisations-
struktur und weiterer Organisationsmerkmale siehe: Schreydgg, G.,
a.a.0, 5133 ff..
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aus ist es von Interesse, inwieweit ein untersuchtes Handelsunternehmen
iiber eine kurzfristige Erfolgsrechnung oder eine Personaleinsataplanung
verfiigt, und in welchem AusmaB es Wert auf Kooperation mit externen

Partnern im Beschaffungs- baw. Absatzbereich legt.

Neben den Organisationsmerkmalen diirfte auch die Existenz und die Aus-

prdgung der Fihrungsgrundsdtze im Handelsbetrieb nicht ohne EinfluB auf

den Betriebserfolg bleiben.''> Nachdem die allgemeinen Wertvorstellungen

und Unternehmensgrundsidtze des Handelsunternehmens bereits im Rahmen
der Unternehmensphilosophie zum Tragen Kkommen, geht es hier darum, die
zielbezogenen Verhaltensweisen der Unternehmensfiihrung gegeniiber ihren
Mitarbeitern zu erfassen. Daher ist festzustellen, wie sich in den analy-
sierten Handelsbetrieben die Entscheidungssfreirdume der leitenden Mit-
arbeiter beschreiben lassen, inwiefern klare Leitlinien zur Mitarbeiter-
fihrung vorliegen und inwieweit beispielsweise die Information der Mit-
arbeiter iiber aktuelle Unternehmensentscheidungen gewdhrleistet ist.'‘*

Dariiber hinaus steht in diesem Zusammenhang die Frage nach der Art und

115 Nach den Unternehmensgrundsiétzen, die im vorliegenden Erfolgsfakto-
renkonzept innerhalb des Bereiches der Unternehmensphilosophie er-
faft wurden, kennzeichnet die Literatur sogenannte Fiihrungsgrund-
sdtze als denkbare EinfluBfaktoren des Erfolges. Hahrend Unterneh-
mensgrundsédtze an verschiedene Adressaten gleichzeitig gerichtet sind
(z.B. Kunden, Lieferanten, Konkurrenten, Eigentiimer, Gesellschaft und
Mitarbeiter), konzentrieren sich Fiihrungsgrundsédtze "auf Fragen, die
allein das Verhiltnis 2zwischen Unternehmen bzw. Manager und Mitar-
beiter betreffen". Gabele, E.,, Unternehmens- und Fiihrungsgrundsitze,
in: DU, 1982, H.3, S.187, und Gabele, E., Kretschmer, H., Unternehmens-
grundsatze, Frankfurt u.a. 1985, S5.17 ff.. Vgl. dazu auch den Begriff
"Fiihrungssystem” bei Pimpin, C., Kobi, J.-M., Wiithrich, H.A., a.a.0,
S.12 f.. Meffert/Hafner verwenden in diesem Zusammenhang den Begriff
der “mitarbeiterorientierten Unternehmensgrundsdtze”. Vgl. Meffert, H.,
Hafner, K., a.a.0,, S.6 f.. Der Versuch einer begrifflichen Abgrenzung
einzelner Bestandteile der Unternehmenskultur innerhalb dieses Bei-
trages zeigt zugleich die nicht unerheblichen Uberschneidungen der
hier zuletzt aufgefilhrten Organisations- und Fihrungsmerkmale zur
Unternehmensphilosophie auf. Vgl. ebenda, S.7.

116 Zu einer Ubersicht iiber unterschiedliche Fiihrungsgrundsitze vgl.
Stddler, A., Hierarchie in Unternehmungen. Eine Analyse der theoreti-
schen Grundlagen sowie der Mdglichkeiten und Grenzen einer Enthier-
archisierung durch Organisation und Partizipation, Diss., Miinster
1984, S.448 ff..
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Intenaitit der betrieblichen Aus- und Weiterbildung ebenso wie nach Art

und AusmaB der Erfolgsbeteiligung der Mitarbeiter im Vordergrund.

Damit ist die Erlduterung des Spektrums relevanter Bestimmungsfaktorea
des Unternehmenserfolges im Einzelhandel vollzogen. Abschlieflend ist dar-
auf hinzuweisen, daf erst das Zusammenwirken einer mdglichst vollstdndi-
gen Auswahl in Frage kommender Einflufigrdfen sinnvolle Riickschliisse
auf EBrfolgsfaktoren 2ulédft. Dem Begehren nach einer umfassenden Beriick-
sichtigung mdéglichst aller denkbaren Erfolgsfaktoren steht jedoch das
Problem gegeniiber, daB mit steigender Anzahl der einbezogenen Variablen
ihre Abhéngigkeiten untereinander zunehmen, und damit vermehrt Zurech-
nungs-, MeB- und Bewertungsprobleme auftreten.'!” Je vollstidndiger ein

Erfolgsfaktorenkonzept ausfdllt, umso grdfler muf daher das Bemiihen sein,
eventuell auftretende gegenseitige Abhdngigkeiten der einbezogenen Vari-

ablen aufzudecken und auszuschalten.

Die bisherigen Forschungsansédtze konnten insgesamt bereits eine Vielzahl
der Bestimmungsfaktoren des Unternehmenserfolges untersuchen. Gleichwohl
ist es ihnen bislang nicht gelungen, auch die {iber den einzelnen Ansatz
hinausgehenden Variablen im Sinne eines Gesamtmodells zu beriicksichtigen
und die Problematik umfassend zu analysieren. Ein erweiterter Ansatz, der
ein breites Spektrum mdglicher Bestimmungsfaktoren in ein Gesamtkonzept
integriert, soll daher im folgenden in Form des Bezugsrahmens der durch-

gefiihrten empirischen Untersuchung vorgestellt werden.

117 Vgl. Lange, B, a.a.0., 5.29.
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4. Beaugsrahmen der empirischen Untersuchung

Fiir die empirische Untersuchung ist der allgemeine Bezugsrahmen zur Sy-
stematisierung der relevanten EinfluBgréfien des Unternehmenserfolges im
Einzelhandel hinsichtlich der abhdngigen wund unabhidngigen Merkmale zu
konkretisieren. Dabei wird das Ziel verfolgt, sowohl geeignete Indikatoren
des Unternehmenserfolges zu spezifizieren, als auch diejenigen EinfluB-
gréBen herausaufiltern, die den Unternehmenserfolg allein und im Verbund

mit dariiber hinaus beriicksichtigten Variablen erklaren.

Zur Operationalisierung des Erfolges des Handelsbetriebes wird zwischen
objektiven Daten und subjektiven Einschétzungen unterschieden. Im Rahmen
der objektiven Daten sollen zwei unterschiedliche Gr&Ben zur Messung des
Erfolges herangezogen werden. Dabei geht es einerseits um das Umsatz-
wachstum des Handelsbetriebes und andererseits um seinen Gesamtge-
winn.''® Beide Erfolgsmefgrdfen werden zur Eliminierung kurzfristiger

Schwankungen und zur Sicherstellung des langfristigen Charakters des
Erfolgsfaktorenkonzeptes iliber einen Drei-Jahres-Durchschnitt beobachtet.
Dariiber hinaus wird eine subjektive Einschdtzung des Unternehmenser-
folges iber ein Expertenrating erhoben, wobei den einbezogenen Handels-
betrieben eine Erfolgskennziffer zuzuordnen ist. Als iiberdurchschnittlich
erfolgreich sind hierbei schliefilich solche Betriebe zu bewerten, die in
den vergangenen drei Jahren iiberdurchschnittliche Umsatzzuwachsraten,
Gewinne, Marktanteilssteigerungen oder Umsatzrentabilitdten verzeichnen
konnten. Die subjektive Einschédtzung mit Hilfe einer Erfolgskennziffer
stellt somit eine Verdichtung und simultane Beriicksichtigung mehrerer

Erfolgsindikatoren dar.

118 Einerseits wird dabei mit dem Umsatzwachstum eine GréBe fiir das Un-
ternehmenswachstum erfaft. Andererseits kommt mit dem Gesamtgewinn
als Erfolgsindikator eine absolute Grdfle zum Tragen, die die EBr-
tragskraft des Handelsbetriebes =zum Ausdruck bringt. Beide Er-
folgsindikatoren finden auch in vielen anderen Erfolgsfaktorenun-
tersuchungen Anwendung. Vgl. dazu Tabelle 1 der vorliegenden Arbeit.
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LaBt sich nachweisen, daf diese subjektive Einschatzung als Indikator des
Unternehmenserfolges geeignet ist,''” so sollen anhand dieser Grdfe die

einbezogenen Handelsbetriebe in iiberdurchschnittlich erfolgreiche und
durchschnittlich, bzw. weniger erfolgreiche klassifiziert werden. Als Er-

folgs- bzw. Miferfolgsfaktoren gewinnen dann die Bestimmungsfaktoren

Relevanz, die bei der Gruppe der iberdurchschnittlich erfolgreichen Han-
delsunternehmen deutlich unterschiedliche Auspréigungen annehmen. Im ein-
zelnen ist dabei von einem Erfolgafaktor auszugehen, wenn der betreffen-
de Faktor in besonderem MaBe bei den erfolgreichen Betrieben zutrifft,
und zugleich bei den anderen Einheiten unterdurchschnittlich ausgeprégt

ist.

Neben dieser Gesamtbetrachtung sind dariiber hinaus die Paktoren zu er-
mitteln, die einen besonders hohen Einfluf auf die objektiven Erfolgsin-
dikatoren Umsatzwachstum baw. Gewinn ausiiben. Diese parallele Einzelana-
lyse der Bestimmungsfaktoren von Umsatzwachstum und Gewinn empfiehlt
sich zusidtzlich zur Globalanalyse, da sich die Verschiedenartigkeit der
abhangigen Variablen erfahrungsgemédf auch in einem recht unterschied-
lichen Set von erkldrenden Variablen duflert.'?® Den jeweiligen Erfolgs-
operationalisierungen entsprechend lassen sich die dabei identifizierten

Erfolgsfaktoren auch als “"Hachstums-" bzw. "Ertragsfaktoren" bezeichnen.

Als Auswahlkriterium fir die Einbeziehung einzelner Bestimmungsfaktoren
in die empirische Untersuchung wird zum einen ihre aus den Erkenntnissen

119 Diese Variable ist dann hinreichend geeignet, den Unternehmenserfolg
abzubilden, wenn deutliche Zusammenhénge 2wischen ihr und den objek-
tiven Daten festatellbar sind.

120 Vgl. dazu verschiedene Untersuchungen, die ebenfalls 2zwei oder mehr
abhdngige Variable gleichzeitig untersuchen und dafiir jeweils un-
terschiedliche Erfolgsfaktoren ermitteln. Siehe dazu: Horovitz, J.H.,
Thietart, R.A, Strategy, Management Design and Firm Performance, in:
SMJ, 1982, S.70; Anderson, P.M, a.a.0, 3564 f.; Hise, R.T., ua., a.a0,
S5.30 ff.. Horovitz/Thietart beispielsweise ziehen als abhidngige Va-
riable Wachstum und Gewinn heran, wdhrend Anderson Gewinn und Um-
satz jeweils bezogen auf die Flache, und Hise u.a. Umsatz, Warenro-
hertrag und den ROA beriicksichtigen.
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anderer Untersuchungen zu erwartende Relevanz herangezogen.'?!' Zum an-

deren miissen die Bestimmungsfaktoren einer empirischen ErfaBbarkeit zu-
génglich sein. Insgesamt ergibt sich dabei der in Abbildung 5 wiedergege-
bene Bezugsrahmen der Untersuchung, der entsprechend der Struktur des
allgemeinen Bezugsrahmens die im einzelnen erfaften Bestimmungsfaktoren
des Unternehmenserfolges im Einzelhandel aufnimmt. Khnlich wie die Er-
gebnisvariable setzen sich Situations- und kontrollierbare Variablen
teils aus objektiven Daten und teils aus subjektiven Schdtzungen zusam-
men.'22 So ist im Rahmen der externen Situation des Handelsbetriebes die

Kaufkraft im Einzugsgebiet beispielsweise sekundérstatistisch belegbar
und die Anzahl der Wettbewerber objektiv beobachtbar.!?® Demgegeniiber
muf das fachgeschdftsrelevante Marktvolumen eines Standortes ebenso wie
der Marktanteil der Hettbewerber geschidtzt werden. Auch die internen Si-
tuationsvariablen sind teils objektiv (Alter, Anzahl der Hauser, Umsatz,
Flédche), teils nur schdtzbar (Marktanteil, Wettbewerbsvorteile) oder liegen
im Grenzbereich 2wischen objektiver Meflbarkeit und subjektiver Einschidtz-
ung (z.B. Lage). Die intervenierenden Variablen basieren grdftenteils auf
subjektiven (Selbst-)Einschédtzungen, die jedoch soweit wie méglich 2zu

relativieren und zu iiberpriifen sind.'?*

Nicht zuletzt ist darauf hinzuweisen, daf im Bezugsrahmen der empirischen
Untersuchung mehrere Ebenen des Handelsunternehmens gleichzeitig Be-

riicksichtigung finden. So ist zunédchst von der Unternehmensebene auszu-

121 Dariiber hinaus flieBen dabei die in 2zahlreichen explorativen Vorge-
sprdchen gewonnenen Erfahrungen des Verfassers mit ein.

122 Siehe dazu auch die Kennzeichnung der Variablen im Bezugsrahmen der
Abbildung 5.

123 Dies gilt unter der Voraussetzung, daf Einigkeit iiber den "relevanten
Markt"” und damit iiber die Frage, wer dem Konkurrenzumfeld zuzurech-
nen ist, besteht. Dabei geht es um das AusmaB der Sortimentsiiber-
schneidungen und die relative Grdfe der Wettbewerber.

124 Auf diesen Aspekt ist im folgenden Kapitel noch ndher einzugehen.
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gehen. Auf dieser Ebene sind die Unternehmensmerkmale der internen Situ-
ation des Handelsbetriebes, sowie Unternehmensphilosophie, Organisati-
onsmerkmale und Fiihrungsgrundsétze angesiedelt. An die Unternehmensebe-
ne schlieft sich die der Geschiiftsstdttenebene an. Dazu sind die standort-
bezogenen Merkmale der externen Situation, Geschdftsatdttenmerkmale der
internen Situation, Geschédftsstéttenzielsetzung, sowie alle Faktoren aus
Marketing-Strategien und -Mix zu rechnen. Eine letzte Ebene ist die ein-
zelne Abteilung innerhalb der Geschédftsstidtte. Sie kommt in den Bestim-
mungsfaktoren der Situation und des Marketing zum Tragen, wenn zur Ver-
besserung der Datenqualitdt beispielsweise die Kaufkraft im Einzugsgebiet,
die Marktanteile, die Zielgruppenanteile oder die Sortimentstiefe auf Ab-
teilungsebene erhoben wird. Entsprechend der Ebene der in die Analyse
einbezogenen Bestimmungsfaktoren ist die jeweils betrachtete Ergebnisva-
riable zu spezifizieren. Zu diesem IZweck sind die Erfolgsgréfen Umsatz-
wachstum und Gewinn sowohl auf Haus- als auch auf Abteilungsebene be-
riicksichtigt. Dagegen bezieht sich die Erfolgskennziffer jeweils auf die

einzelne Geschliftastitte sowie auf das Unternehmen.

Aufgabe der empirischen Analyse strategischer Erfolgsfaktoren im Einzel-

handel ist es nun im einzelnen, in Erfahrung zu bringen,

- ob und in welcher Heise die ausgewdhlten Bestimmungsfaktoren zur Un-
teracheidung von erfolgreichen und weniger erfolgreichen Handelsbe-
trieben beitragen und somit als generelle Erfolgs- (oder Mifler-

folgs-)faktoren anzusehen sind,

- in welchem Zusammenhang die einbezogenen Faktoren zum Umsatzwachstum,

bzw. zum Gewinn der untersuchten Handelsbetriebe stehen, und

~ welchen Erkldrungsbeitrag die so ermittelten Erfolgs-, Wachstums- und
Ertragsfaktoren unter Beriicksichtigung ihrer Verbundbeziehungen fiir

die jeweiligen Ergebnisvariablen erbringen.
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C. BEmpirische Analyse strategischer Erfolgsfaktoren im Einzelhandel

1. Design der Untersuchung

Zur empirischen Uberpriifung des Bezugsrahmens wurde eine Stichprobe
von 55 textilen Bekleidungsfachgeschliften einer Analyse unterzogen.
Die beriicksichtigten Fachgeschdfte fiihren die Sortimentsbereiche Her-
ren-, Damen-, Kinder- und Sportbekleidung ihrer jeweiligen Marketing-
Strategie entsprechend entweder einzeln (z.B. nur Herren), gebiindelt (z.B.
Damen und Kinder) oder als Vollsortimenter. Ihre Standorte verteilen
sich ilber das gesamte Bundesgebiet, wobei bis auf 2zwei Ausnahmen kein
Standort mehrfach vertreten ist.! Einbezogen wurden sowohl Unterneh-
men, die aus einer Geschidftastédtte bestehen, als auch solche, denen
mehrere Verkaufsstellen zuzurechnen sind.? Alle Handelsunternehmen
sind im gleichen Beschaffungsverbund® organisiert und werden von ei-
ner angegliederten Unternehmensberatung - seit z.T. mehr als 20 Jahren

- betreut.

Die Einbeziehung selbsténdiger Handelsbetriebe ist insofern von Yor-

teil, als dadurch die vergleichende Analyse von Unternehmensmerkmalen,
-philosophie, -organisation und -filhrung erst ermdglicht wird. Dieses

Vorgehen entspricht keineswegs der Regel in der Erfolgsfaktorenfor-

1 Dabei wurden Grofistddte wie Berlin, Hannover, Diisseldorf, Stuttgart
ebenso beriicksichtigt wie Stddte mittlerer Gréfenordnung wie Frei-
burg, Trier, Miinster, Paderborn, Liibeck und nichtzuletzt Kleinstddte
der GréBenordnung Neumiinster, Oldenburg, Lippstadt, Hattingen,
Lineburg oder Konstanz. Mehr als einmal vertreten sind die
Grofistddte Berlin und Diisseldorf, wobei die Geschédfte jedoch je-
weils in verschiedenen Stadtteilen angesiedelt sind.

2 Bei filialisierten Unternehmen wurden i.d.R. nicht alle Geschafts-
stdtten erfaBt, sondern wenn mdglich verschiedenartige und weitest-
gehend eigenstdndige Filialen.

3 Es handelt sich dabei um die abz mit Sitz in Essen. Da alle be-
riicksichtigten Betriebe somit iiber weitestgehend vergleichbare Be-
schaffungsmdglichkeiten verfiigen, wurde auch auf eine explizite
Erfassung der Beschaffungsmarktsituation verzichtet. Vgl. dazu den
Bezugsrahmen in Abbildung 3.
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schung des Einzelhandels, deren Untersuchungen hdufig auch auf den

Daten von Filialbetrieben basieren.*

Bei der Datenerfassung wurde folgendermaBen verfahren. Kernbestandteil
der Erhebung war ein 32-seitiger Fragebogen, auf dessen Basis ein bis
zu sieben Stunden dauerndes Interview mit der Geschidftsleitung des je-
weiligen Handelsunternehmens gefihrt wurde. Der Schwerpunkt des Fra-
gebogens lag auf standardisierten Fragen, mit deren Hilfe subjektive
Einschdtzungen der Geschiédftsleitung erfapt werden sollten. In Anbe-
tracht der Tatsache, daB die Geschéftsleitungen fast ausschliefilich aus
mehreren Personen bestanden, waren nicht einstimmig beantwortete Fra-
gen auszudiskutieren. Im Iweifelsfall wurde eine Mehrheitsentscheidung
herbeigefiihrt. Die Erfassung komplexer und schwer operationalisierba-
rer Sachverhalte erfolgte durch die Schilderung bestimmter Situationen
und die Beurteilung der darauf aufbauenden Entscheidung der Ge-
achédftsleitung.? Diese Interpretationshilfen waren schriftlich fixiert
und jedem Interviewer zugédnglich. Die Bestandteile des Fragebogens, die
keiner ausfiihrlichen Erlduterung bedurften, bzw. deren Beantwortung

erst nach intensivem Aktenstudium erfolgen konnte, wurden aus dem

4 Lediglich Bierbaum, H., a.a.0.,, S5.25 ff. und Lusch, R.F, Moon, SY,,
a.a.0.,, S.37 ff beziehen in ihre Untersuchungen nur selbstidndige Be-
triebe ein.

5 Zur Erlduterung des Statements "Wir stellen nur besonders qualifi-
zierte Mitarbeiter ein" wurde den Befragten beispielsweise die fol-
gende Situation geschildert: "Sie s8suchen einen Verkdufer. Auf dem
Arbeitsmarkt finden Sie aber keinen, der Ihren Anforderungen ent-
spricht. HWie reagieren Sie? Stellen Sie den besten "Zweitklassigen”
ein, oder warten Sie <zundchst ab, ob Sie 2u einem spiteren Zeit-
punkt (2.B. ein halbes Jahr spater) vielleicht doch noch jemanden
nach Ihren Vorstellungen finden?” Je nach Reaktion der Geschafts-
leitung wurde dann vom Interviewer das Statement bewertet. Die
Langfristorientierung eines Handelsbetriebes wurde {iber folgenden
Fall operationalisiert: "Sie haben die Mdglichkeit, &uferst glinstig
an einen Container mit billigen T-Shirts und Sweatshirts zu kom-
men, und diese (auflerhalb der Schlufiverkaufszeit) in ihrer Ein-
gangszone 2zu verkaufen. Diese Aktion verspricht schnellen und zu-
sdtzlichen Ertrag, die Ware paft jedoch eigentlich nicht in ihr
langfristiges Sortiments- und Marketing-Konzept. Wie wiirden Sie
reagieren?”
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Hauptfragebogen herausgeldst und den Gesprachsteilnehmern vorab zur

schriftlichen Beantwortung zugeschickt.?

Neben dieser miindlichen und schriftlichen Befragung fand im Anschluf
an das Gesprdch jeweils vor Ort eine ausfiihrliche Betriebsbesichtigung
statt, in deren Verlauf zuvor gegebene Antworten etwa hinsichtlich
Prédsentation, Ladenraumgestaltung oder Personal noch einmal iiberpriift

und gegebenenfalls relativiert werden konnten.’

Dariiber hinaus konnte fir die untersuchten Handelsbetriebe die Be-
triebsergebnisrechnung auf Geschéftsstdtten- und Abteilungsebene aus-
gewertet werden. Dazu gehdren Umsdtze, Wachstumsraten und Rohgewinn-

rechnung sowie eine Aufstellung von direkten Kosten und Gemeinkosten.

Nicht zuletzt gingen in die Untersuchung auch eine Reihe von sekun-
didratatistischen Materialien ein. So wurden die Ergebnisse durchge-
fihrter Markt- und Standortanalysen, Informationen zum Kaufkraftni-
veau am Standort oder die Erkenntnisse unternehmensspezifisch durch-
gefithrter Imageanalysen, wie auch Verdffentlichungen iiber die einbezo-

genen Firmen beriicksichtigt.

Die Inhalte der Erhebung basieren auf den im empirischen Bezugsrahmen

erfafiten und systematisierten Bestimmungsfaktoren des Unternehmenser-
folges 1im Einzelhandel. Deren Operationalisierung ist im einzelnen der
Abbildung 57 im Anhang der Arbeit zu entnehmen.® Die zu erwartenden

Zusammenhdnge zwischen den einzelnen Faktoren des Bezugsrahmens und

6 Zu den Vor- und Nachteilen der schriftlichen Befragung, sowie zum
im folgenden anzusprechenden Instrument der Beobachtung vgl. Mef-
fert, H, Marktforschung, Wiesbaden 1986, S.34 ff..

7 Dabei konnten die gegebenen Einschdtzungen vor allem in Anbe-
tracht der jeweils beobachteten Situation zu anderen vom Intervie-
wer gesehenen Hdusern und deren Beurteilung in Relation gesetzt
werden.

8 Insgesamt wurden so fiir jeden der 55 Handelsbetriebe bis zu 1284
Variablen aufgenommen.
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dem Unternehmenserfolg werden jeweils bei der Analyse der empirischen
Befunde aufgezeigt und diskutiert. Der detaillierte Fragebogen schliefi-
lich wurde unter Zugrundelegung der Erkenntnisse aus einer Reihe von
explorativen Expertengesprichen konzipiert® und vor dem endgiiltigen

Beginn der Erhebung mehrmals in der Praxis getestet.!°®

Die statistische Datenauswertung erfolgte mit Hilfe des am Rechenzen-

trum der Universitat Minster implementierten Softwarepaketes SPSS*

Version 2.1.'!

2. Situation der in _die Untersuchung einbeazogenen textilen Beklei-

dungsfachqeschifte

Die im folgenden 2u analysierenden Bekleidungsfachgeschafte'?

beschreiben einen breiten Bereich unterschiedlicher Verkaufsstellen-

gréfen. Betrachtet man zundchst die Verkaufsfldche der einbezogenen
Fachgeschafte, so verfiigt das kleinste Geschdft {iber 75 qm und das

Grofte iliber 7.600 qm. Damit wird das Betriebsgrdfienspektrum im textilen

] In dieser explorativen Vorphase des Forachungskonzeptes wurden
Gespriache mit Fihrungskréften zundchst noch unterschiedlicher Be-
triebsformen gefihrt.

10 An diesen Tests, sowie an den spdter erfolgten ersten Interviews
nahmen neben dem Verfasser jeweils bis zu 3 Berater teil, um damit
die Voraussetzungen fiir eine - nach erfolgter Aufteilung der In-
terviewer in 2zwei Gruppen - mdglichst identische Befragungssitu-
ation und Interpretation zu schaffen. Die Anzahl der Gepriéchspart-
ner auf Firmenseite lag 1i.d.R. ebenfalls in einer GrdBenordnung
2wischen 2 und 4 Personen.

11  Vgl. Schubd, W., Uehlinger, H.-M., SPSS". Handbuch der Programmver-
sion 2, Stuttgart, New York 1984, und Steinhausen, D., Idorkendorfer,
S., Statistische Datenanalyse mit dem Programmsystem SPSS* Soft-
ware-Information 13 des Universitdtsrechenzentrums, Westfidlische
Wilhelms-Universitat Miinster, 3.Aufl., Miinster 1986.

12 Dabei handelt es sich durchweg um klassiasche Facheinzelhandelsge-
schifte. Ein Grofifilialist im Sinne der Definition des vorangegan-
genen Kapitels wird in der Stichprobe nur einmal beriicksichtigt.
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Facheinzelhandel nahezu vollstdndig abgedeckt.'® Im Durchschnitt re-

pridsentieren die erfafiten Betriebe eine Verkaufsfldche von 1.330 qm.
Ein Grofteil der Fachgeschédfte liegt in einer Gréfenordnung zwischen
700 und 2.000 qm und demnach deutlich iiber der durchschnittlichen

Betriebsgréfe im textilen Facheinzelhandel.'*

Hinsichtlich des Umsatzvolumens zeichnet sich eine #@hnliche Situation
ab. Die Betriebe erzielten 1985 Umsiitze zwischen 900.000 DM und 80 Mio.
DM pro Geschéftsstdtte. Der durchschnittliche Umsatz lag bei 11,8 Mio.
DM und somit ebenfalls um ein Vielfaches iiber dem Durchschnittssatz
des Einzelhandels mit Textilien und Bekleidung in Hdhe von 843.590

DM, *?

Nachdem festgestellt werden konnte, daB die Betriebe hinsichtlich ihrer
Verkaufsfldche und ihres Umsatzes erheblich iiber dem jeweiligen Durch-
schnitt des Textileinzelhandels angesiedelt sind, ist zu priifen, welche
Umsatzentwicklung und welche Ergebnisse sie im Vergleich 2zum Bran-

chendurchachnitt verzeichnen konnten.

Fiir die Betriebe der Stichprobe konnten die Betriebsergebnisse der ver-

gangenen drei Jahre erhoben werden. Aus diesen Angaben wurden die Um-

13 So gab es nach einer Handels- und Gaststdttenzdhlung des Jahres
1979 insgesamt nur 21 Betriebe im textilen Pacheinzelhandel mit
einer Verkaufsfldche von mehr als 8.000 gm. Vgl. BTE (Hrsg.), Tex-
tilmarkt, a.a.0., S.37.

14 Vgl. ebenda. Ca. 50% des Gesamtumsatzes in der Bundesrepublik wird
von Betrieben mit einer Verkaufsfldche von bis zu 400 gm reali-
siert. Die durchschnittliche Verkaufsfléche pro textiles Fachge-
schdft 1dBt sich aus den Angaben der letzten Handels- und Gast-
stédttenzahlung in 1979 mit 204 qgm berechnen. Vgl. ebenda. Diese
Grossen sollten jedoch lediglich als Tendenz gewertet werden, da
sie zu weit 2zuriickreichen. Neuere Daten zur Verkaufsfléche waren
nicht zugdnglich.

15 Dabei handelt es sich um den Durchachnittsumsatz pro Einzelhan-
delsunternehmen nach einer Angabe fiir das Jahr 1984. Vgl. o.V,
BTE-Mitteilungen: Konzentration kommt zum Stillstand, a.a.0., S.3. Der
Durchschnittsumsatz pro Arbeitsstdtte, wiederum nur fir 1979
verfiigbar, 148t sich als 690.670 DM berechnen. Vgl. BTE (Hrsg.),
Textilmarkt, a.a.0., S.36.
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satzwachstumsraten der Jahre 1983-1985 berechnet und denjenigen des
Gesamtmarktes gegeniibergestellt. Abbildung 6 2zeigt, daf die Fachge-
schafte der Stichprobe 1983 und 1984 einen leicht héheren Umsatzzu-
wachs als der Durchschnitt erzielten , wdhrend das Wachstum in 1985
hinter dem Branchenmittelwert zuriickblieb. éin Vergleich des Betriebs-
ergebnisses aller untersuchten Fachgeschdfte mit dem durchschnitt-

lichen steuerlichen Betriebsergebnis in Prozent vom Umsatz, dargestellt
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Abb.6: Umsatzentwicklung der untersuchten Betriebe und des Textil-
facheinzelhandels 1983-1985

(Quelle: BTE (Hrsg.), Textilfacheinzelhandel, a.a.0., S.15%
und eigene Baerechnungen)
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Abb.7: Betriebsergebnis nach Steuern in Prozent vom Umsatz fiir die
untersuchten Betriebe und den Textilfacheinzelhandel 1983-1985

(Quelle: BTE (Hrsg.), Textilmarkt, a.a.0,, S.41; Philippi, H,
Betriebsvergleichsergebnisse der Einzelhandelsfachgeschidfte in
Nordrhein-Westfalen im Jahre 1985, in: Mitteilungen des

Instituts fiir Handelsforschung an der Universitidt =zu K&ln,
39.Jg., 1987, Nr.1, S.18,und eigene Berechnungen.)

in Abbildung 7, 138t erkennen, daB die analysierten Fachgeschifte hier

durchweg einen geringeren Prozentsatz erreichen.'®

Die analysierten Handelsbetriebe liegen somit zwar beziiglich ihrer Ver-
kaufsflache und ihres Jahresumsatzes liber dem Textilfachhandelsdurch-
schnitt, sie sind aber angesichts des Umsatzwachstums bzw. des prozen-

tualen Betriebsergebnisses anndhernd im Durchschnitt angesiedelt.

16 Zur Angabe fiir 1985 ist einschrénkend anzumerken, daf es sich
hier ersatzweise um den Durchschnittswert des Landes Nordrhein-
Hestfalen handelt, da diese Information zum Bundesdurchschnitt
nicht vorlag.
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Insgesamt diirfte die gewdhlte Stichprobe daher hinreichend geeignet
gein, empirisch fundierte Erkenntnisse iiber Erfolgsfaktoren im textilen
Facheinzelhandel abzuleiten, wobei sie speziell den Typ des gréferen

Textilfachgeschidftes (700 - 2.000 gm) reprisentiert.

Nach diesem Vergleich der Betriebe mit dem Branchendurchschnitt ist die

Auspridqgung__der abhédngigen Variablen Erfolg einer ndheren Betrachtung

zu unterziehen. Dazu ist zunachst auf die durch Experstenbefragung

? Danach waren

gewonnene umfassendere Erfolgskennziffer einzugehen.®
von 50 Handelsbetrieben 13 iiberaus oder ziemlich erfolgreich (26%).'%
Die anderen Geschédftsstdtten wurden als durchschnittlich und weniger
erfolgreich beurteilt. Um diese subjektive Gréfle im weiteren Verlauf
der Analyse 2zur Interpretation und Auswertung mit heranziehen 2u
kdénnen, ist sie zuvor einer inhaltlichen Validierung durch Auflenkri-

terien 2zu unterziehen. Als AuBenkriterien bieten sich dazu idealerweise

die beiden erlduterten objektiven Erfolgsmefgrdéfen an.

Abbildung 8 wund 9 geben die Drei-Jahres Durchschnittswerte der beiden
objektiven ErfolgsmefgréBen jeweils fiir die Gruppe der {iiberdurch-
schnittlich, sowie fiir die Gruppe der durchschnittlich und unterdurch-
schnittlich erfolgreichen Handelsbetriebe wieder. Es zeigt sich, daf die

subjektive Einschidtzung offensichtlich sehr gut geeignet ist, die Han-

17 Die Erfolgskennziffer versteht sich hier als eine Verdichtung
mehrerer Einflufigrdfen, wobei auch Faktoren einflieBen, die durch
die objektiven Erfolgsgrdfen Umsatzwachstum und Gewinn nicht ab-
gedeckt werden. Zu den Kriterien, nach denen die Handelsbetriebe
von den 4 Unternehmensberatern hinsichtlich ihres Erfolges be-
urteilt wurden, siehe die Ausfiihrungen in Kapitel B.3 der vor-
liegenden Arbeit. Die Operationalisierung erfolgte mit einer Ser-
Skala mit den folgenden Ausprdgungen: 1: iiberaus erfolgreich,
2: ziemlich erfolgreich, 3: durchschnittlich, 4: kaum erfolgreich,
5: iiberhaupt nicht erfolgreich.

18 Finf der insgesamt 55 Handelsbetriebe konnten von den Experten
aus ihrer Erfahrung nicht beurteilt werden und blieben daher un-
beriicksichtigt.
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Abb.8: Umsatzwachstum der iiber-
bzw. unterdurchschnittlich erfolg-
reichen Handelsbetriebe

delsbetriebe hinsichtlich

Abb.9: Gewinn der ilber- bzw.
unterdurchschnittlich erfolg
reichen Handelsbetriebe

ihres Erfolges zu beurteilen. So ist festzu-

stellen, dafl die als iiberdurchschnittlich erfolgreich eingestuften Han-

delsbetriebe eine mehr als dreimal so hohe Umsatzwachstumsrate erzielen

konnten wie

die durchschnittlich und unterdurchschnittlich erfolgrei-

chen Betriebe. Khnlich deutlich sind die Unterschiede im durchschnitt-

lich erzielten Gewinn der Jahre 1983-1985. Mit 718.500 DM f&llt der Ge-

winn der erfolgreichen Fachgeschéfte mehr als doppelt so hoch aus wie

der der anderen Geschidfte.

Ein geeignetes Maf zur Uberpriifung des Zusammenhangs zwischen der

subjektiven

Einschétzung des Erfolges und der objektiven Ergebnisgré-
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fen stellt dariiber hinaus der Korrelationskoeffizient'® dar. Fiir den
Zusammenhang 2zwischen Umsatzwachstum und Erfolgskennziffer der sub-
jektiven Einschiatzung 1l&ast sich ein Korrelationskoeffizient von
r = -0,58 bei einem Signifikanzniveau von ©C< 0,01 berechnen.?® Damit

kommt ein relativ enger Zusammenhang zwischen dem Erfolgsindikator
Umsatzwachstum und der subjektiven Erfolgsbeurteilung zum Ausdruck.?®!

Khnlich ist der Zusammenhang zwischen dem Erfolgsindikator Gewinn und
der subjektiven Erfolgsbeurteilung bei einem Korrelationskoeffizienten
von r = -0,43 und einem Signifikanzniveau von 0< < 0,02. Die inhaltliche
Validitdt der subjektiven Erfolgskennziffer ist dadurch eindeutig
nachgewiesen. Diese Grdfe bietet sich daher im folgenden als abhéngige
Variable zur Ermittlung von Erfolgsfaktoren an, wahrend mit Hilfe der
abhangigen Variablen Umsatzwachstum bzw. Gewinn Wachstums- bzw. Er-

tragsfaktoren zu identifizieren sind.??

19 Unter der Annahme, dafl die subjektive Einschétzung hier annahernd
intervallskaliert ist und damit auf metrischem Niveau liegt, wurde
der Pearson-Korrelationskoeffizient r berechnet. Sein absoluter Be-
trag variiert zwischen 1 (vollsténdige Erklarung, vollstdndige Kor-
relation) und 0 (fehlende Erklérung, fehlende Korrelation). Vgl
Bleymiiller, J., Gehlert, G., Giilicher, H., Statistik fiir Wirtschafts-
wissenschaftler, 3.Aufl., Miinchen 1883, S.141., In der sozialwissen-
schaftlichen Literatur wurde der Nachweis erbracht, daB die Verar-
beitung von anndhernd intervallskalierten Daten 2u keiner nen-
nenswerten Verzerrung der Korrelationskoefizienten oder ihres Si-
gnifikanznivegus fiihrt. Vgl. Labovitz, S, The Assignment of Num-
bers to Rank Order Categories, in: ASR, Vol.35, 197G, S.515 ff.; An-
derson, N.A, Scales and Statistics: Parametric and Non Parametric,
in: PB, July 1961, S.305 ff..

20 Das Signifikanzniveau ist ein Mafi fir die Irrtumswahrscheinlich-
keit dieser Korrelation, d.h. ein Signifikanzniveau von ©o¢ ¢ 0,01
besagt, daB die statistische Sicherheitswahrscheinlichkeit diesea
Korrelationskoeffizienten bei Uber 99% liegt. Vgl. dazu Bleymiiller,
J., Gehlert, G., Gilicher, H., a.a.0., S.101.

21 Vgl. Meffert, H., Marktforschung, a.a.0.,, S.78 ff.. Das negative Vor-
zeichen erklart sich aus der Gegenldufigkeit der Skalen der beiden
Variablen.

22 Bei dieser Analyse 2eigt sich, wie sinnvoll das Heranziehen von
3-Jahres-Durchschnittswerten ist. Bei Beriicksichtigung von Herten
eines Jahres fiir Gewinn oder Umsatzwachstum konnten keine signi-
fikanten Korrelationen 2zur subjektiven Gréfe, die ja in jedem Fall
langfristiger orientiert war, festgestellt werden, da hier offen-
sichtlich kurzfristige Schwankungen zu Verzerrungen fiihrten.
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3. Brfolgsafaktoren in der Situation des Handelsunternehmens

Im Mittelpunkt der Ermittlung von Erfolgsfaktoren des textilen Beklei-
dungsfachgeschdftes steht zundchst die Fragestellung, ob bei isolierter

Betrachtung einzelner Bestimmungsfaktoren signifikante Unterschiede

zwischen den Auspragungen der Variablen bei {iberdurchschnittlich er-

folgreichen und bei durchschnittlich bzw. weniger erfolgreichen Ge-
schiften aufgedeckt werden koénnen. Dazu werden die Betriebe anhand
des Expertenratings in die beschriebenen 2wei Gruppen eingeteilt. Zu-

satzlich wird der korrelative Zusammenhang der unabhiédngigen Variablen

mit den objektiven Erfolgsgrdfen durchschnittliches Umsatzwachstum

und durchschnittlicher Gewinn errechnet, soweit das Datenniveau dieses

gestattet. #*

Dariiber hinaus ist es sinnvoll, im Rahmen einer abschlieflenden inte-
grierten Betrachtung aller relevanten Bestimmungsfaktoren des Unter-
nehmenserfolges 2zu priifen, wie hoch ihr Erklérungsbeitrag insgesamt
ausfdllt. In diese Analyse soll jedoch nur die Auswahl der Bestim-
mungsfaktoren eingehen, fir die zuvor signifikante Mittelwertabwei-
chungen bzw. Zusammenhdnge festgestellt werden konnten.?* Diese inte-
grierte Betrachtung erfolgt mit dem Ziel, die zuvor bei isolierter Ana-

lyse gewonnenen Erkenntnisse zu verdichten.

23 Dieses unterschiedliche Vorgehen von Mittelwertvergleich einerseits
und Korrelationsanalyse andererseits bietet sich an, da das hdhere
Skalenniveau der objektiven Erfolgsgrdfen (Verhdltnisskala) eine
derartige Verfahrensweise nahelegt, und somit eine gleichzeitige
komprimierte Darstellung der Einfliisse der unabhdngigen Variablen
auf die drei verschiedenen Ergebnisvariablen ermdglicht wird.

24 Diese bewuBte Einschridnkung auf signifikante Merkmale erfolgt mit
der Zielsetzung, die Fiille der insgesamt untersuchten Variablen auf
eine fir die weitere Verarbeitung handhabbare Gréfenordnung von
relevanten Bestimmungsfaktoren zu reduzieren.
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3.1 Externe Situation

Im Rahmen der aufgabenbezogenen externen Situation der untersuchten

Fachgeschéfte 1ist der Einfluf von Absatzmarkt- wnd Wettbewerbsvariab-
len sowie sonstiger externer Situationsmerkmale auf den Erfolg der Ge-

schéfte zu iiberpriifen.

Die Abbildung 10 zeigt eine Zusammenstellung dieser Variablen. Zur

Kennzeichnung des Absatzmarktes findet hier das fachgeschiéftsrelevante

Marktvolumen am Standort Beriicksichtigung, das sich aus der Summe der

KORRE - KORRE-  [uBEr @ SIGNIFI-
LATION LATION |ERFOLG-  [KANZ DER
MIT MtLT RE | CHE MITTEL - 1002
UMSATZ- GEWINN D UMD wE- |WERTAB- ~
WACHSTUM NIGER ER- [YETCHUNG 50% 60% 70% 80% 90% 1103 1202
(FEARSON){ (PEARSON}|FOLGRE [CHE[(T-TEST) [ [N 11
FACHGE SCHAF TSRELEVANTES 0.03 0.23 ]57.6m10 DM 7.5
MARKTVOLUMEN N.S. - 2. 3mt0 o] S 5%
KAUFKRAFT [M EINZUGS- -0.04 -0.07 1122
GEBIET N.S. NS, 1453 N.S -22.81
ANZAHL DER 0.22 0.17 3.0 w.
WETTBEWERBER . N.S. 3,2 w. N.S -6.2%
MARKTANTE L -0,08 -0.,20 13.72
DER WETTBEWERBER .S, . 18.42 N.S +1.6%
ENTFERNUNG 0.33 0.08 3.0 MmN
ZUM WETTBEWERBER . N.S. 35w | NS -14.32
PARKPLATZ- 0.24 0.03 3.7
SITUATION N.S. H.S. 1.6 N.S +2.71
LEGENDE
SIGNIF IKANZNIVEAU < £0,10 : < 50,05 : o0 < £ 0,01 :

Abb.10: Erfolgsfaktoren in der

externen Situation des Fachgeschiiftes
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geschiitzten Umsdtze aller relevanten Wettbewerber errechnet.?® Die Ab-

bildung verdeutlicht, daB die erfolgreichen Betriebe ilber ein kleineres
Marktvolumen verfiigen als die weniger erfolgreichen (57,6 Mio. versus
62,3 Mio. DM). Prozentual betrachtet 1liegt damit das Umsatzvolumen am
Standort erfolgreicher Firmen um 7,5% unter dem der anderen. Diese Ab-
weichung ist jedoch noch nicht als signifikant zu bezeichnen.?® Es ist

daher nicht davon auszugehen, dal das Marktvolumen EinfluB auf den

Erfolg eines Fachgeschiéftes ausiibt.

Die Kaufkraft im Einzugsqgebiet wurde erfaft, um zu iiberpriifen, inwie-

weit {iiberdurchschnittlich erfolgreiche Gechdfte unter Umstdnden durch

7

ein lberdurchschnittliches Kaufkraftniveau begiinstigt werden.?” Aus

Abbildung 10 ist zu entnehmen, daB dies nicht der Fall ist. Erfolgrei-
che Pachgeschédfte sind vielmehr an Standorten angesiedelt, die nur
iiber ein unterdurchschnittliches Kaufkraftniveau verfigen (112% ver-

sus 145%). Damit liegt das Kaufkraftniveau relativ gesehen 22,8% unter

25 Fiir ein Herren-Fachgeschaft wurden hier beispielsweise als Wettbe-
werber Herrenabteilungen in textilen Kaufh&dusern oder Warenhdu-
sern, Herrenausstatter, andere Herrenfachgeschédfte oder grdfere
Boutiquen fiir Herrenmode beriicksichtigt. Analog ist das Vorgehen
fiir Damen-, Kinder- oder Sportfachgeachédfte. Bei Vollsortimentern
erfolgt eine isolierte Berechnung des Umsatzvolumens fiir die Ab-
teilungen Herren, Damen, Kinder und Sport. Die Analyse der Bezieh-
ung des Umsatzvolumens zum Erfolgsindikator Umsatzwachstum oder
Gewinn wird dann ebenfalls auf dieser Abteilungsebene vollzogen.
Khnlich wird im folgenden bei allen Variablen verfahren, deren ab-
teilungsweise Untersuchung sinnvoll erscheint, wie 2.B. der Ziel-
gruppen-, Stammkunden- oder Sortimentsanalyse.

26 Das bedeutet, dal die statistische Fehlerwahrscheinlichkeit noch
iber der in der empirischen Forschung kritischen Grenze von 10%
liegt.

27 Das Kaufkraftniveau wurde aus Kaufkraftkennziffern der Gesell-
schaft fir Konsum-, Markt- und Absatzforschung e.V. (GfK) ermittelt.
Dazu wurde der Anteil der textilhandelsrelevanten Kaufkraft
(Ausgaben) des Einzugsgebietes an der Gesamtkaufkraft in der Bun-
desrepublik durch den Anteil der Bewohner des Einzugsgebietes an
der Gesamtbevdlkerung der Bundesrepublik dividiert. Je hdéher der
so gewonnene Koeffizient ausfdllt, desto h&her sind die Pro-Kopf-
Ausgaben fiir Textilien im Einzugsgebiet und damit das Kaufkraft-
niveau. Die Analyse wurde jeweils fiir Herren und Damen durchge-
fithrt und in der Auswertung zusammengefaft. Zur Berechnung der
Kaufkraftkennzahlen der GfK siehe: Falk, B., Wolf, J., a.a.0., S.254 f..
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dem der Standorte, an denen die durchschnittlich und weniger erfolg-
reichen Betriebe angesiedelt sind. Auch diese Abweichung ist jedoch le-

diglich als Tendenz zu werten, da sie nicht signifikant isv.?®

Nach diesen Merkmalen des Absatzmarktes wendet sich die Analyse den

erfaften Hettbewerbsvariablen 2zu. Hier wird zunédchst die Anzahl der

Hettbewerber untersucht. So laft sich vermuten, dafl ein Fachgeschift,
welches sich an einem eventuell kleineren Standort einer geringeren
Zahl von Wettbewerbern gegeniibersieht, eher zu den erfolgreichen 2zu
rechnen ist. Aus der Abbildung 10 geht hervor, daB diese Annahme nur
tendenziell richtig ist (3,0 versus 3,2 Wettbewarber), da sie nicht stati-

stisch abgesichert (signifikant) ist.

Zur Analyse des Marktanteils der Wettbewerber am jeweiligen Standort

wurde der durchschnittliche Marktanteil der jeweils drei starksten
Hettbewerber des untersuchten Fachgeschdftes herangezogen.?® Es ist
anzunehmen, dafl ein Fachgeschdft um so erfolgreicher ist, je geringer
die auf diese Heise operationalisierte Wettbewerbskonzentration ist. Hie
Abbildung 10 zeigt, werden hier jedoch keine signifikanten Zusammen-

hénge ermittelt. Es ist also lediglich festzuhalten, daB im Durchschnitt

28 Die Tatsache, daf diese deutliche Abweichung nicht signifikant ist,
1ldaft sich auf die hohe Standardabweichung zuriickfiihren, denn die
Stichprobe ist mit n = 76 (Herren- und Damenabteilungen) ver-
gleichsweise grof.

29 Der Marktanteil der Wettbewerber wurde aus den von Geschéftsfiih-
rern und Unternehmensberatern gemeinsam geschétzten Umsatzvolu-
mina der Wettbewerber und dem Gesamtmarktvolumen berechnet. Hau-
fig standen zu diesem Iweck auch Erkenntnisse aus Marktanalysen
zur Verfiigung.
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aller untersuchten Fachgeachdfte ca. 54% des Marktes von drei Haupt-

wettbewerbern beherrscht werden.?’

Eine weitere erfafte Hettbewerbsvariable ist die in Laufminuten ge-

schdtzte Entfernung zu den Jjeweiligen HWettbewerbern. Dariiber war zu

priifen, ob sich die Néhe des Wettbewerbers positiv oder negativ auf
den Erfolg eines Fachgeschdftes auswirkt.®® 2Zur Operationalisierung
der HWettbewerbsndhe wurde die durchschnittliche Entfernung in Laufmi-
nuten zu den vier néchstgelegenen Hettbewerbern berechnet. Abbildung
10 verdeutlicht, daf die erfolgreicheren Fachgeschdfte im Durchschnitt
drei Laufminuten von ihren vier n#échstgelegenen Konkurrenten entfernt
liegen. Die durchschnittliche Entfernung bei den anderen Geschiften
betragt 3,5 Laufminuten. Da diese Differenz jedoch nicht signifikant

ist, sollte sie lediglich als Tendenz angesehen werden.

Neben den Merkmalen des Absatzmarktes wund des Wettbewerbs wurde als

ein weiteres Situationsmerkmal die Parkplatzsituation am Standort des

Handelsbetriebes erhoben. Die Parkplatzsituation in der Innenstadt er-
hdalt allerdings erst dann ein besonderes Gewicht, wenn am Stadtrand
Wattbewerber mit hinreichendem Parkplatz-Angebot etabliert sind. Zur

Operationalisierung dieser Information wurde daher die Beurteilung des

30 Die Erfassung der Marktanteile der drei grdsten Konkurrenten in
dieser Weise (Bildung von Durchschnittswerten) kritisiert Lange
anldflich der Definition des relativen Marktanteils in der PIMS-
Studie. Die Sichtung der hier herangezogenen Daten zeigte jedoch,
daB derartige Extremfdlle, wie bei Lange geschildert (Marktanteil
eines Konkurrenten: 58% und der beiden anderen je 1% Durch-
schnittswert 20%) nicht vorkamen. Daher ist die Kritik von Lange in
diesem Fall gegenstandslos. Vgl. Lange, B, a.a.0, S.36 f..

31 Dabei ist denkbar, dal die Hettbewerbsndhe insofern positiv wirken
kann, als etwa nahegelegene Wettbewerber als Zeichen fir die Qua-
litdt des Standortes zu interpretieren sind, b2w. daf die Existenz
von HWettbewerbern in der Néhe des eigenen Geschiftes Verbundkidufe
in Bereichen mit geringen Uberschneidungen férdert. Andererseits
kann eine grofere Entfernung 2um HWettbewerber bei hinreichender
Standortqualitdat eine Alleinstellung des betrachteten Betriebes be-
deuten und von daher einen positiven EinfluB auf den Unterneh-
menserfolg ausiiben.
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Hettbewerbsvorteils der Konkurrenten in peripherer Lage aufgrund des
dort vorhandenen Parkplatzangebotes erfragt.’? Die Bewertung des Hett-
bewerbsvorteils erfolgte iiber Schulnoten, so daB eine niedrige Note
auf eine schlechte und eine hohe Note auf eine gute Parkplatzsituation
im Innenstadtbereich schliefen 1dB8t. Aus der Abbildung 10 ist zu ent-
nehmen, daB die Parkplatasituation an Standorten erfolgreicher Fachge-

schafte nur geringfiigig besser bewertet wird (3,7 versus 3,6).

Damit =zeigt sich insgesamt ein recht geringer Einflufl der externen Si-
tuation auf den Erfolg des Handelsbetriebes. Ein anderes Bild ergibt
die Korrelationsanalyse der Situationsfaktoren mit dem objektiven Er-
folgsindikator Umsatzwachstum. Hier deuten die positiven Korrelationen
der externen Situationsfaktoren Hettbewerbsintensitdt wund -ndhe auf
folgenden Zusammenhang hin. Das Umsatzwachstum eines Fachgeschiftes
fallt um so hdher aus, je weiter die Hettbewerber einerseits vom eige-
nen Geschdft entfernt sind und je grdBer andererseits die Anzahl der
Hettbewerber, d.h. je attraktiver der Standort insgesamt ist. Demnach
identifiziert die isolierte Betrachtung der externen Situationsvari-
ablen die Anzahl der Wettbewerber als positiven und die Wettbewerbs-

nlihe als negativen Wachstumsfaktor.¥

Andere Zusammenhdnge bestehen zwischen Situationsvariablen und Gewinn
der Handelsunternehmen. So geht aus dem Korrelationskoeffizienten in
Abbildung 10 hervor, dafl der Gewinn des Fachgeschiiftes tendenziell ho-
her ausfallt, wenn das fachgeschidftsrelevante Marktvolumen am Stand-
ort grofer ist. Diese Erkenntnis laft sich dadurch erklidren, daB an

Standorten mit groéferen Marktvolumina in der Regel grofere Fachge-

32 Auf den Begriff des Wettbewerbsvorteils ist im folgenden Kapitel
noch ausfiihrlicher einzugehen.

33 Die Wachstums- bzw. die im folgenden Abschnitt identifizierten Er-
tragsfaktoren unterscheiden sich von den allgemeinen Erfolgsfak-
toren 1lediglich durch die unterschiedliche Operationalisierung des
abhdngigen Erfolgsindikators.
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schifte etabliert sein dirften, die dann auch gréfere Umsédtze und da-
mit vergleichsweise héhere Gewinne erzielen. Andererseits wird der Ge-
winn des Fachgeschéftes um sn kleiner, je grdfer der durchschnittliche
Marktanteil der drei stdrksten Hauptwettbewerber am Standort ist. Auf
diesen plausiblen Zusammenhang deutet der negative Korrelationskoeffi-
zient von r = -0,20 hin. Damit stellt sich das fachgeschéftsrelevante
Marktvolumen als positiver und der Konkurrenzmarktanteil, in seiner
Addition auch als Wettbewerbskonzentration zu interpretieren, als ne-

gativer Ertragsfaktor dar.

Eine dariiber hinausgehende, intensivere Analyse der Beziehungen zwi-
schen den einzelnen Situationsfaktoren und den objektiven Erfolgsgro-
fBen in Abbildung 11 deutet eine durch den Korrelationskoeffizienten

nicht erfaflbare Beziehung zwischen dem Gewinn eines Handelsbetriebes

und dem Kaufkraftniveau seines Standortes an.>*

Der 1in der Abbildung eingezeichnete Bereich deckt 89% aller erfaften
Fdlle ab und 1apt Riickschliisse auf eine u-férmigen Verlauf des Zusam-
menhangs 2zwischen Kaufkraftniveau und Gewinn eines Fachgeschiftes
zu.>® Demnach erzielen einerseits die Fachgeschéfte iiberdurchschnitt-

liche Gewinne, deren Standorte durch ein Uberdurchschnittliches Rauf-
kraftniveau gekennzeichnet sind, widhrend andererseits die Geschéfte
mit unterdurchschnittlichem Kaufkraftniveau ebenfalls h&here Gewinne
ausweisen kdnnen. Diese Tendenz legt die Vermutung nahe, daB es Fach-

geschiaften in kaufkraftstarken Mirkten offensichtlich besonders gut

34 Die Gewinnskala wurde aus Grinden der Vertraulichkeit durch Mul-
tiplikation mit einem Faktor x verfremdet.

35 Hier wurden 31 von 35 F&allen beriicksichtigt. Heitere Félle konnten
nicht eingetragen werden, da jeweils eine der beiden Variablen
fehlte.
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gelingt, sich {iber eine klare Zusatznutzenorientierung wie modische
Aktualitat, Atmosphédre oder Auswahl zu profilieren. Denkbar sind dabei
Positionierungen als gehobenes oder besonders modisches Fachgeschéaft.
Demgegeniiber diirfte in kaufkraftachwachen Médrkten eine Profilierung
iiber eine besondere Kundenndhe, eine Personalisierung der Kontakte und
eine intensive Stammkundenpflege erreicht werden. Dabei handelt es sich
beigpielsweise um klassische Fachgeschdfte mit "persdnlicher Ausstrah-
lung”, die am kaufkraftschwachen und meist kleineren Standort h&ufig
die "erste Adresse” sind. Ohne Iweifel existiert dariiber hinaus ein
mittlerer Bereich des Kaufkraftniveaus, der offenbar vom Hettbhewerb
hdarter umkampft wird, und der dem Fachgeschdft demnach weniger Ge-
winnspielraum laAt. Denkbar ist auch, daf die Fachgeschdfte in diesem
Bereich starker marktanteilsorientiert sind und die Gewinnerzielung

somit zweitrangig wird.>*

3.2 Interne Situation

Die interne Situation des Handelsbetriebes gliedert sich in Merkmale
des Unternehmens und Kriterien der Geschaftsstdtte. Bei den Unterneh-
mensmerkmalen wurde das Alter des Unternehmens und seine GréfSe - ope-
rationalisiert durch die Anzahl) der H#user - erhoben und hinsichtlich
des Einflusses auf den Unternehmenserfolg wuntersucht. Aus Abbildung
12 geht hervor, daff erfolgreiche Unternehmen nicht signifikant jlinger
sind (63,5 versus 71,4 Jahre). Hoch signifikant ist demgegeniiber die
Abweichung beziiglich der von den Unternehmen durchschnittlich ge-
fiihrten Hauser. So verfiigen die erfolgreichen Unternehmen im Schnitt
iiber 2,6 Hduser, wiahrend die anderen 6,4 Hauser aufweisen. Dieses

entspricht einer Abweichung von -59,4% Damit deutet sich an, daf

36 Vgl. dazu den Zusammenhang 2wischen Marktanteil und Gewinn in Ab-
bildung 13.
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kleine Unternehmenseinheiten mit einer iiberschaubaren Anzahl von
Geschidftstellen, auf die sich Inhaber und Geschidftsleitung voll

konzentrieren kénnen, eindeutig erfolgreicher sind.

Im Rahmen der Geschdftstdttenmerkmale wurde die Gréfe der Gesch&fts-
stdtte, gemessen durch Umsatz, Verkaufsfldche und Marktanteil des
Fachgeschidftes, beziiglich ihres Einflufles auf den Erfolg des Handels-
unternehmens gepriift. Die Abbildung 12 zeigt, daB iiberdurchschnittlich
erfolgreiche Geschédftsstdtten einen durchschnittlichen Umsatz - bezo-
gen auf die vergangenen drei Jahre - von 14,5 Mio. DM erzielen, wdh-
rend unterdurchschnittlich und weniger erfolgreiche Betriebe im 3-Jah-

res-Mittel 11,6 Mio. DM realisieren (+25,0%). Khnlich ist mit 21,4% die
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LATION LATION  [ERFOLG-  |KANZ DER
mT M RE [CHE MITTEL- 1001
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Abb.12: Erfolgsfaktoren in der internen Situation des Fachgeschéftes

Abweichung der erfolgreichen Handelsbetriebe hinsichtlich ihrer durch-
schnittlichen Verkaufsflidche. Beide Abweichungen sollten aufgrund des
zu geringen Signifikanzniveaus jedoci‘n lediglich als Tendenz aufgefaft
werden. Als weiteres Merkmal der Grofle eines Handelsbetriebes kann der
Marktanteil herangezogen werden, wodurch die Geschéftsstattengrofe

gleichzeitig in Relation zum jeweiligen Marktvolumen am Standort ge-
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gsetzt wird. Hier ist zu beobachten, daf erfolgreiche Handelsbetriebe mit
20,7% einen etwas hdheren Marktanteil zu verzeichnen haben als die
anderen Betriebe, deren Marktanteil 18,1% betragt. Relativ gesehen
macht diese Abweichung +14,4% aus. Sie ist jedoch nicht hinreichend

signifikant und daher nicht abgesichert.

Festzuhalten ist damit, daf in den bisher untersuchten internen Situa-
tionsvariablen mit der Anzahl der Hduser eines Unternehmens nur ein

negativer Erfolgsfaktor (Miferfolgsfaktor) aufgedeckt werden konnte.

Die Analyse der Zusammenhidnge 2zwischen den betrachteten internen Situ-
ationsvariablen und dem Umsatzwachstum der Fachgeschédfte bringt die
Erkenntnis, daB die GroBe des Geschiéftes, gemessen durch Umsatzvolumen
baw. Verkaufsfldche, das Umsatzwachstum eindeutig begiinstigen. Hier
liegen somit 2zwei klare Wachstumsfaktoren. Die gleiche Beziehung be-
steht zum Gewinn. Mit den in Abbildung 12 wiedergegebenen Korrela-
tionskoeffizienten von r = 0,86, bzw. r = 0,82 wird jedoch ein &uflerst
starker Zusammenhang ausgedriickt. Dadurch wird deutlich, daf diese
Werte nur begrenzt aussagefdhig sein konnen. Die hohe Korrelation ist
vielmehr darauf zuriickzufiihren, dal die absolute GewinnhBhe unmittel-
bar vom Umsatzvolumen eines Betriebes und dieses wiederum von seiner
Verkaufsflidche abhdngig ist. Infolge dieser starken Verflechtung soll
an dieser Stelle von einer Interpretation als Erfolgsfaktor abgesehen
werden.®’ Andere signifikante Zusammenhidnge zwischen Situationsvari-

ablen und objektiven Erfolgsgréfen sind nicht erkennbar.3®

37 Im Rahmen der Simultanalyse werden die beiden Variablen dennoch
beriicksichtigt, um mit ihrer Hilfe gr&fenbedingte Einfliisse und
Interdependenzen anderer Variablen identifizieren und isolieren zu
kdnnen.

38 Auch zum relativen Marktanteil des Fachgeschéftes {eigener Markt-
anteil dividiert durch den des stiarksten Wettbewerbers) war kein
Zusammenhang feststellbar. Deshalb wurde auf eine zusdtzliche Dar-
stellung verzichtet.
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Bevor weitere Merkmale der internen Situation des Handelsbetriebes un-

tersucht werden, ist an dieser Stelle der Zusammenhang zwischen Markt-

anteil und Unternehmensgewinn einer zusédtzlichen Analyse zu unterzie-
hen.? In Abbildung 13 zeigt sich, daB hier keine unmittelbare funktio-
nale Beziehung vorliegt, wie bereits durch die fehlende Signifikanz des
Korrelationskoeffizienten angedeutet wurde. Dennoch 138t sich folgende

Tendenzaussage formulieren:

Je kleiner der Marktanteil eines Fachgeschdftes ausfallt, desto
gréfer ist das Risiko, einen unterdurchschnittlichen Gewinn zu re-
alisieren, desto hdher ist aber auch die Chance, einen weitaus iiber-
durchschnittlichen Gewinn zu erzielen.

Durch die Abbildung wird veranschaulicht, daf - mit Ausnahme dreier
"Ausreifier” - Handelsbetriebe mit stark iiberdurchschnittlichen Gewin-
nen durchweg nur geringe Marktanteile halten, wdhrend die Verlustbe-
triebe 1in der Regel in gleicher Weise nur iber unterdurchschnittliche
Marktanteile verfiigen. Auch die Einbeziehung des relativen Marktan-
teils in eine derartige Analyse fithrt 2zu einem fast identischen Bild
dieser Dreiecksform.*® Eine Erkldrung fiir diese Figur diirfte einerseits
in der Divergenz zwischen Marktanteil- und Gewinnstreben und anderer-

seits im Erfahrungskurveneffekt‘' zu suchen sein. Damit ist zunichst

39 Henngleich 2wischen Marktanteil und den 3 Erfolgsindikatoren kein
signifikanter Zusammenhang feststellbar war, soll die intensive
Auseinandersetzung mit dem Marktanteil nicht 2zuletzt deshalb er-
folgen, weil er in anderen quantitativen, brachenunabhiéngigen Er-
folgsfaktorenuntersuchungen hdufig als Erfolgsfaktor identifiziert
wurde. Auch lassen sich hieraus offensichtlich interessante Frage-
stellungen ableiten. Vgl. dazu Lange, B., a.a.0., S.33 ff.; Grimm, U.,
a.a.0, S.37 ff. und die Jjeweils zitierte Literatur. Die Analyse der
Beziehungen zwischen den anderen Situationsvariablen und den
objektiven Erfolgsindikatoren brachte keine weitergehenden Er-
kenntnisse.

40 Dabei wird der Ausreifler mit einem Marktanteil von iiber 60% nach
links verschoben, sodafl nur noch 2zwei Ausreifiler feststellbar sind,
und somit 95% aller Betriebe im eingezeichneten Dreieck liegen.

41 Zur Glltigkeit des Erfahrungskurveneffektes im Handel siehe Giim-
bel, R, a.a.0, S.37 ff.; Drexel, G.,, Strategische Unternehmungsfiih-
rung, a.a.0.,, 5.103 ff. und Wehrle, F., Strategische Marketingplanung,
a.a.0., S.28 ff..
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die Hypothese angesprochen, dafl Unternehmen, die einen hohen Marktan-
teil anstreben, bewuflt auf Gewinne zugunsten des Marktanteils verzich-
ten. Ungekehrt verhdlt sich die Situation bei Unternehmen, die stark
gewinnorientiert sind. Mit dieser Uberlegung ist der obere Verlauf der
Abbildung nachzuvollziehen.*? Der untere Teil des Dreiecks, der insbe-
sondere die Verlustbetriebe betrifft, diirfte darauf =zuriickzufiihren
sein, dafB ein Teil der Betriebe, die gefidhrdet sind und an der Verlust-
schwelle stehen, sich iiber grdfere Marktanteile und die damit erreich-
baren Kostendegressionseffekte gerade noch in die Gewinnzone bringen
konnen. Die gefidhrdeten Betriebe aber, die einen Mindestmarktanteil

nicht halten kdnnen, geraten in die Verlustzone.

HWie dem Bezugsrahmen in Abbildung 5 2u entnehmen ist, sind als weitere
Merkmale der internen Situation die von einer Geschéftsstdtte erzielten

Wettbewerbsvorteile erfaBt worden.*® Dabei handelt es sich um relative

Stirken der Unternehmung im Vergleich zum Wettbewerber, die "vom eige-
nen Entscheidungsverhalten und den eigenen Ressourcen”** abhidngen.
Drexel fiihrt einen Kriterienkatalog zur Bestimmung der relativen Wett-

bewerbsvorteile eines Handelsbetriebes an. Demnach kdnnen HWettbewerbs-

42 Fiir diesen Verlauf spricht auch eine relative Begiinstigung der
betrachteten Betriebe durch grdfere Marktanteile der Hauptwett-
bewerber bei somit geringer werdenden eigenen Marktanteilen. Auf
diesen Zusammenhang wird jedoch in Kapitel B.3.3 noch intensiver
eingegangen.

43 Zum Begriff des Wettbewerbsvorteils oder “competitive advantage"
vgl. Porter, M.E..Competitive Advantage: Creating and Sustaining Su-
perior Performance, New York 1985, 533 ff.; Porter, M.E, Millar, VE,
Wettbewerbsvorteile durch Information, in: HM, 1986, H.1, $.26 ff;
Ghemawat, P., Sustainable Advantage, in: HBR, Vol.64, 1986, H.5,
5.53 ff.; Meffert, H, Strategische Planungskonzepte, a.a.0., $.202 f{f..

44 Hinterhuber, H.H., a.a.0.,, S.67. Sie sollten bewuBt aufgebaut worden
sein und es der Unternehmung erlauben, langfristig ({iberdurch-
schnittliche Ertrédge zu erzielen. Dariiber hinaus sollten sie vom
Wettbewerber nicht ohne weiteres imitierbar sein. Diese Begriffsbe-
stimmung ist an die der SEP von Pimpin angelehnt. Wettbewerbsvor-
teile und strategische Erfolgspositionen sind daher im folgenden
synomym verwandt. Vgl. dazu Pumpin, C., Erfolgspositionen, a.a.0.,
S.34.
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vorteile 2.B. in der Sortimentsstdrke, in der Zielgruppenprofilierung,
im Image, in der Belieferungssituation oder in der Leistungsfdhigkeit
des Personals liegen.*® Alle Wettbewerbsvorteile gehen somit auf kon-

trollierbare Variablen des Bezugsrahmens zuriick.

In Abbildung 14 sind die beriicksichtigten Hettbewerbsvorteile aufge-
fiihrt. Sie gliedern sich in die Bereiche Sortiment, Zielgruppe und
Funktionen (Vertriebssystem, Fiihrung, Beschaffung, Marketing, Perso-
nal).*® Die weitere Unterteilung der genannten Bereiche wie Sortiment

oder Zielgruppe beruht auf einer im Kreise der befragten Firmen ver-

wandten Warengruppen- und Zielgruppenstruktur.*’

Der Abbildung 14 ist 2u entnehmen, daf die ilberdurchschnittlich er-
folgreichen Fachgeschiifte durchweg grodfere Wettbewerbsvorteile erzie-
len kénnen als die durchschnittlich bzw. weniger erfolgreichen Ge-
schidfte. Bei insgesamt 29 verschiedenen Sortiments- und Zielgruppenbe-
reichen und sonstigen Kriterien kdnnen die erfolgreicheren Geschédfte
in 22 Fdllen mitunter erheblich deutlichere Hettbewerbsvorteile in An-
spruch nehmen. Die Gegeniiberstellung der Durchschnittswerte der beiden

Gruppen zur Ermittlung der Erfolgsfaktoren ergibt unter Beriicksichti-

45 Vgl. Drexel, G., Unternehmungsfiihrung, a.a.0., S.222.

46 Sie sind in Anlehnung an Meffert strukturiert, der die mehrdimen-
sionale Betrachtung mdglicher Erfolgspositionen (Hettbewerbsvor-
teile) von Piimpin auf den Handel iibertragen hat. Siehe hierzu
Pimpin, C., Erfolgspositionen, a.a.0.,, S.43, und Meffert, H., Strate-
gische Erfolgsfaktoren, a.a.0., S.21.

47 Das Herrensortiment wird demnach eingeteilt in die Bereiche Klas-
sisch (z.B. Anziige, Mantel), Freizeit (z.B. Blouson, Freizeithose) und
Artikel (z.B. Piquéhemden, Sweatshirts). Zum Damensortiment 2zdéhlen
die Bereiche Kleider, sonstige Grofikonfektion (z.B. Kostiime, Mantel)
und Artikel (z.B. Blusen, Strickwaren). Eine weitere Differenzierung
des Sortimentes fur Kinder und Sport erfolgt nicht. Bei den Herren
bzw. Damen wird dariber hinaus eine Differenzierung der Zielgrup-
pen in die Bereiche I: jung, II: modisch, III: klassisch bzw. damen-
haft vorgenommen. Zu einer detaillierten Zielgruppenbeschreibung
siehe die Ubersicht im Anhang der Arbeit. Daraus geht auch hervor,
daBl der Herren- und Damen-Zielgruppenbereich II noch einmal in
zwei Zielgruppen und der jeweilige Zielgruppenbereich III in drei
weitere Zielgruppen aufzuteilen ist.
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----- UBERDURCHSCHNITTLICH ERFOLGRE [CHE HANDELSBETRIERE
DURCHSCHNITTLICH UND WENIGER ERFOLGREICHE HANDELSBETRIERE

Abb.14: Hettbewerbsvorteile als Erfolgsfaktoren in der internen Situa-
tion des Fachgeachiftes
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gung des Signifikanzniveaus und der absoluten Mittelwertdifferenzen

die folgende Rangordnung:*®

- Herrensortiment Freizeit

- Harenbeschaffung Herren

- Herrensortiment klassisch

- Herren Zielgruppenbereich II

- Personal

- Preis-Leistungverhidltnis

- Herren Zielgruppenbereich III

- externes Informationssystem

- Gesamt-Image

- Nutzung des Informationssystems
- HWarenwirtschaftssystem

-~ Nutzung des Warenwirtschaftssystems

Dabei zeigt sich, daf sich die erfolgreichen Fachgeschdfte primdr durch
besonders profilierte Sortimente (Herren, Freizeit und Klassisch), Be-
schaffungsvorteile, ilberdurchachnittlich kompetente Ansprache der Ziel-
gruppenbereiche II und IIT und ein 1leistungfdhigeres Personal vom
Hettbewerb abheben. XuBerst aufschlufireich ist auch, von welcher Be-
deutung interne und externe Systeme zur Etablierung von Wettbewerbs-
vorteilen sind.*® Insgesamt ist bemerkenswert, in welchem Ausmaf HWett-
bewerbsvorteile offensichtlich in der Lage sind, den Unterschied zwi-

48 Erfaft wurden die Wettbewerbsvorteile iiber eine Befragung der Ge-
schédftsleitung, wobei auf durchgefiihrte Standort~ und Imageana-
lysen bzw. auf die eigene Beurteilung der Hettbewerbssituation zu-
riickzugreifen war. Die Gesprédchspartner wurden ergénzend aus-
driicklich darauf hingewiesen, daB es sich bei den Wettbewerbs-
vorteilen um solche handeln sollte, die von den Konkurrenten nicht
kurzfristig auszugleichen sind. Hinsichtlich der in Abbildung 14
angegebenen Skala war daraufhin eine "1" anzukreuzen, wenn die
Befragten beziiglich des abgefragten Kriteriums eindeutig die Nr.1
("Platzhirsch”) am Standort sind. Ist eine solche Nr.1 noch vor
ithnen, war die “2" 2u markieren. Sind sie im abgefragten Merkmal
genau so gut wie einige andere HWettbewerber, und gibt es ein oder
zwel Firmen, die besser sind als diese, war eine 3" anzugeben.

49 Da allein die Existenz von Informations- und HWarenwirtschaftasy-
stemen nicht unbedingt ein Hettbewerbavorteil sein muB, wurde nach
den Erfahrungen der Test-Befragung jeweils auch die Nutzung die-
ser Systeme erfaft. Daiiber hinaus ist an dieser Stelle darauf hin-
zuweisen, sodafl die fehlende Signifikanz der &uBerst grofien Mittel-
wertabweichungen beziiglich der Wettbewerbsvorteile im Sortiment
und in der Zielgruppe Sport in der zu geringen Zellenbesetzung
dieser Kriterien zu suchen ist. Infolge des geringen Anteils an
Geschaften, die lberhaupt Sportartikel fiihren, konnten hier nur 10
Nennungen registriert werden.
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schen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Handelsbetrieben zu er-

klédren.>°

Im ndchsten Schritt sind die in der Abbildung 14 wiedergegebenen Zu-
sammenhiénge zwischen HWettbewerbsvorteilen und dem Umsatzwachstum der
Betriebe 2zu iiberpriifen, um modgliche Hachstumsfaktoren zu identifizie-
ren. Hier ist festzustellen, daf die Betriebe, die iiber ein leistungsfad-
higeres Personal als der Wettbewerber verfiigen, die den Herren-Ziel-
gruppenbereich II kompetenter ansprechen, und die sich deutlicher vom
Hettbewerb abheben (profiliertes Gesamt-Image) ein klar iiberdurch-
schnittliches Umsatzwachstum erzielen konnten. HWeitere Wettbewerbs-
vorteile mit positivem Einflufl auf das Umsatzwachstum liegen dariiber
hinaus in der giinstigeren HWarenbeschaffung im Herren- und im Kinder-

bereich, sowie in einem vergleichsweise giinstigeren Standort.

Die Analyse der Korrelationskoeffizienten zwischen Hettbewerbsvorteilen
und Gewinn der Unternehmen ldaft schlieflich Riickschliisse auf die Exi-
stenz einer Reihe von Ertragsfaktoren zu. So sind aus der Abbildung 14
deutliche Zusammenhdnge zwischen der Existenz von HWettbewerbsvorteilen
im Damen-Zielgruppenbereich III, im Sortiment Herren Preizeit und Arti-
kel, sowie Damen Kleider und sonstige GroBkonfektion und nicht zuletzt
im Sortiment des Kinderbereiches zu entnehmen.®' Als negativer Er-
tragsfaktor ist hingegen der Aufbau eines Standortvorteils zu inter-
pretieren. Diese negative Beziehung erscheint insofern plausibel, als
ein Wettbewerbsvorteil im Standort des Unternehmens zwar einen h&heren

Umsatzzuwachs begiinstigt, aber offenbar 2zwangsldaufig mit hdheren

50 Diese empirischen Ergebnisse bestdtigen somit die besondere Aussa-
gefidhigkeit und Relevanz des Konzeptes der strategischen Erfolgs-
position (Wettbewerbsvorteile) von Pilimpin.

51 Auf den signifikanten Korrelationskoeffizienten beziiglich der Wa-
renbeschaffung im Sportbereich 8o0ll an dieser Stelle infolge der
o0.g. geringen Fallzahl nicht weiter eingegangen werden.
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Standortkosten (z.B. Miete) verbunden ist und daher das Betriebsergebnis

einschneidend mindert.

DIFFERENZ|D{FFERENZ JANTEILS=
UMSATZ- | GEWINN [FFERENZ
WACHS TUM
N (cHi= 502 7
ESD' on RUNDRAT- 14 25% ST 100z
(r-1est) {(T-TEST) [TEST)
1a Lace 0.64 14,97 9.30 . {e
NS NS, NS //
18 wace -0.72 0.37 | -6.,20
N.S. N.S. N.S.
2ER LAGE -0.02 -45.90 ]-10.80
N.S .ee N.S
GRUNE WIESE, GEWERBEGEB(ET . . .
LEGENDE
SIGNIFIKANINIVEAU o« < 0,10 ¢ « < £0.05: .. < 20,00 : eee
----- UBERDURCHSCHNITTLICH ERFOLGRE[CHE HANDELSBETRIEBE "." i BERECHNUNG [NFOLGE FEHLENDER WERTE
DURCHSCHNITTLICH UND WENIGER ERFOLGRE!CHE HANDELSBETRIEBE NICHT SINNVOLL

Abb.15: Lage des Fachgeschidftes als Geschaftstéttenmerkmal
der internen Situation

lur Operationalisierung der Lage der _Fachgeschidfte als 1letztes Ge-

schiftsstattenmerkmal der internen Situation wurde auf die im Handel
gebrduchliche Klassifizierung in 1a-, 1b- und 2er Lage bzw. “griine
Hiese, Gewerbegebiet” zuriickgegriffen.® Aus der Abbildung 15 geht

hervor, dafl erfolgreiche Fachgeschéfte iiberdurchachnittlich hdufig in

52 Mit 1a wird die beste am Standort verfiigbare Lage mit iiberdurch-
schnittlichen Anteilen an Laufkundschaft und der Ndhe von meist
hochwertigen Fachgeschéften bewertet. Eine 1b Wertung erhalten
i.d.R. Lagen, die etwas abseits der starken Kundenstréme liegen und
deren benachbarte Geschéfte nicht mehr iiber eine auBergewShnliche
Ausstrahlung und Anziehungskraft verfiigen. In einer 2er Lage be-
finden sich Einzelhandelsgeschidfte meist dann, wenn sie am Rande
der Innenstadt oder zum Teil schon in Wohngegenden angesiedelt
sind.
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ta Lage - und entsprechend seltener in 1b Lage - angesiedelt sind.
Eine 2er Lage besetzen schlieBlich die erfolgreichen Betriebe gar nicht
mehr. Die hier angeaprochenen Abweichungen blciben jedoch insgesamt
vergleichsweise gering, so dafl die Lage des Handelsbetriebes nicht als

Erfolgsfaktor ausgewiesen werden kann.

Die Betrachtung der ersten und 2zweiten Spalte der Abbildung 15 zeigt,
inwieweit sich die Fachgeschéfte an den verschiedenen Standorten hin-
sichtlich ihres Umsatzwachstums und ihrer Gewinnhdhe unterscheiden.

Hier deutet sich zB. an, dafl die 1a Lage sowohl den Umsatzzuwachs als
auch den Gewinn der Hiduser begiinstigt.?® Diese Abweichung ist jedoch

ebensowenig signifikant wie andere teilweise noch 2zu verzeichnende
Mittelwertunterschiede. Die Signifikanz beziliglich der 2er Lage sollte
wegen einer zu geringen Gruppenbesetzung nicht iiberbewertet werden.

Aus dem gleichen Grund ist das Signifikanzniveau bzw. die Mittelwert-

53 Im Gegensatz zum bisherigen Vorgehen (vgl. Abbildung 14) gestattet
das Nominalskalenniveau des hier untersuchten Merkmals "Lage des
Handelsbetriebes" (0-1 Variable) nicht die Anwendung des parame-
trischen T-Tests. Es kommt daher das nichtparametrische Verfahren
des Chi-Quadrat-Anpassungstests zum Einsatz. Vgl. dazu: Bleymiiller,
J., Gehlert, G., Gilicher, H., a.a.0.,, 35.123 ff; Hiittner, M., Informa-
tionen fiir Marketingentscheidungen, Miinchen 1979, S.215 ff.. Auch
die Ermittlung von Korrelationskoeffizienten zu Umsatzwachstum und
Gewinn ist aufgrund des Nominalskalenniveaus nicht mdglich. Es
wird daher fir die Gruppen (2B, Betriebe in 1a Lage und Betriebe
auferhalb dieser 1a Lage) das Jeweilige durchschnittliche
Umsatzwachstum bzw. der durchschnittliche Gewinn errechnet und mit
einem T-Test auf signifikante Abweichungen gepriift. Eine +0,6 in
der ersten Spalte und ersten Zeile der Abbildung 15 ist dann so zu
interpretieren, daf alle Betriebe in 1a Lage einen um 0,6% hdheren
Umsatzzuwachs erzielen konnten als die Betriebe in anderen Lagen.
Auf diese Weise werden Anhaltspunkte iiber die Richtung, das AusmaRi
und die Signifikanz der Abhdngigkeit zwischen der untersuchten
Variablen und der Erfolgsgréfie gewonnen. Im weiteren Verlauf der
Untersuchung wird bei nominalskalierten Daten jeweils entsprechend
verfahren.

54 Zur Interpretation der dort angefiihrten Werte siehe die Erliute-
rungen in der vorangegangenen Fufinote.

55 Diese Tendenz ist keineswegs als Widerspruch zur vorliegenden Er-
kenntnis (Standortvorteil = negativer Ertragsfaktor) zu sehen, da
in diesem Fall kein Hettbewerbsbezug hergestellt worden ist.
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abweichung im letzten Fall (griine Wiese) gar nicht berechnet worden.>®
Demnach ist festzuhalten, dafl auch eindeutige Wachstums- und Brtrags-

faktoren in der Lage des Handelsbetriebes nicht zu erkennen sind.

3.3 Situative Positionierung der untersuchten Handelsunternehmen

In einer Reihe von jiingeren Untersuchungen zur marktorientierten Un-
ternehmensfiihrung in stagnierenden und gesdttigten Markten wird fest-
gestellt, daB der Erfolg von Unternehmen in einer starken Abh#ngig-
keit von ihrer jeweiligen Hettbewerbsstdrke und der “relativen Giin-
stigkeit” der Marktbedingungen steht.®’ Die Marktbedingungen werden
dabei als relevant erachtet, da sie als externe Situationsvariable
langfristig die Entwicklung des Gewinnpotentials eines Marktes bestim-~
men. Die Wettbewerbsstdrke dagegen determiniert als interne Situations-
variable das AusmaB, in dem eine Unternehmung sich im Hettbewerb be-

haupten und am Gewinnpotential partizipieren kann.**

Die empirische Analyse der Situationsvariablen bestdtigt diese Erkennt-
nis in gleicher Heise fiir den textilen Facheinzelhandel. Zwar konnten
nur Tendenzaussagen zu Erfolgsfaktoren in der externen Situation des

Handelsbetriebes getroffen werden. Dennoch ist es gelungen, jeweils

56 Hier war, wie oben festgestellt werden konnte, ja lediglich ein
Betrieb angesiedelt. Derartige Werte, fiir die eine Berechnung wenig
sinnvoll ist (2.B. bei 2u geringen Fallzahlen von Mittelwertdiffe-
renzen oder Null-Varianzen bei Korrelationskoeffizienten) werden
hier, wie auch im folgenden, mit “," gekennzeichnet.

57 Es handelt sich dabei vorrangig um herstellerorientierte Untersu-
chungen. Vgl. dazu Meffert, H., Marketingstrategien in stagnierenden
und schrumpfenden Midrkten, in: Betriebswirtachaftliche Entschei-
dungen bei Stagnation, Hrsg.: Pack, L., Bdrner, D, Wiesbaden 1984,
S.59, sowie Ohlsen, G., a.a.0, S.142 ff. und die dort =zitierte
Literatur. Siehe auch Meffert, H, Ohlsen, G., Welche Strategien in
welcher Branche?, in: asw, 1985, H10, S.104 ff..

58 Vgl. Meffert, H., Marketingstrategien in stagnierenden und schrump-
fenden Markten, a.a.0., S.59.
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2zwei Wachstumsfaktoren und zwei Ertragsfaktoren zu identifizieren. Der
negative Ertragsfaktor "Marktanteil der Konkurrenz" scheint dabei in
besonderer HWeise geeignet 2u sein, die “relative Gilinsiigkeit” der
Marktbedingungen wiederzugeben. In der internen Situation war es vor
allem die Existenz von Hettbewerbsvorteilen, die in einem besonders
engen Zusammenhang zum Unternehmenserfolg stand. Diese Grofe bietet

sich daher zur Abbildung der Hettbewerbsstdrke an.

Auf Basis dieser Erkenntnis soll zur synchronen Betrachtung von
Marktbedingungen und Hettbewerbsstirke ein zweidimensior:aler Raum
aufgespannt werden, in den die untersuchten Handelsbetriebe zu posi-
tionieren sind. Der Marktanteil der Konkurrenz als Operationalisierung
der Dimension Marktbedingungen errechnet sich dabei aus dem durch-
schnittlichen Marktanteil der beiden stdrksten HWettbewerber des Fach-
geschiftes.®” Es ist davon auszugehen, dafi die Marktbedingungen fiir
einen Handelsbetrieb eher glinstig sind, wenn der durchschnittliche
Marktanteil der beiden stdrksten Hettbewerber klein ist, wdhrend sie um

so ungiinstiger werden, je grofler der Marktanteil dieser beiden Wettbe-

t_ao

werber ausfdll Die Dimension HWettbewerbsstdrke ist wie folgt zu

messen; Der von den Unternehmen jeweils realisierten Zahl eindeutiger

Wettbewerbsvorteile wird die Anzahl mdglicher Hettbewerbsvorteile ge-

‘59 Dpabei werden im Gegensatz 2ur vorherigen Operationalisierung des
Konkurrenzmarktanteils bewufit nur die Anteile der beiden stérksten
Konkurrenten herangezogen. Die vorbereitenden Analysen 2zeigten,
dafl eine derartige Kennzahl in diesem Zusammenhang deutlichere
Ergebnisse erwarten 1lagnt.

60 Voraussetzung fir die Gilltigkeit dieser Annahme ist, daf die je-
weils analysierten Betriebe selbst eine iiberdurchschnittliche Gro-
Renordnung aufweisen. Fir kleinere Betriebe kdnnte namlich die
Existenz sehr grofler Wettbewerber von Vorteil sein, da sie dann
ihre Hettbewerbsvorteile in Marktnischen besser ausspielen kénnen.
Im Kapitel C.2 wurde jedoch gezeigt, daB die Unternehmen der Stich-
probe deutlich iiberdurchschnittliche Volumina erzielen. Sie gehdéren
i.d.R. zu den drei griften Anbietern am Ort.
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geniibergestellt.®* Der so ermittelte Anteilswert kann als Koeffizient
der Wettbewerbsstdrke interpretiert werden. Je grofer der Koeffizient
ausfdllt, desto eher ist das betrachtete Unternehmen in der Lage, sich

im HWettbewerb durchzusetzen.

Die Abbildung 16 gibt die Positionierung der Fachgeschdfte in einem
aus Konkurrenzmarktanteil und Koeffizient der Wettbewerbsstédrke be-
schriebenen Raum wieder.®? Unterteilt man diesen Raum in vier Felder,

so ergeben sich folgende Kombinationen von interner und externer Si-

tuation des Handelsbetriebes:

Feld I: geringer Konkurrenzmarktanteil - geringer Anteil an
Hettbewerbsvorteilen

Feld II: geringer Konkurrenzmarktanteil - hoher Anteil an
Hettbewerbsvorteilen

Feld III: hoher Konkurrenzmarktanteil - geringer Anteil an Wettbe-
werbsvorteilen

Feld VI: hoher Konkurrenzmarktanteil - hoher Anteil an Wettbe-
werbsvorteilen

Im Feld I befinden sich mit 19 Fachgeschaften 41% aller im Rahmen die-

3

ser Analyse betrachteten Betriebsstétten.®® Der durchschnittliche

Marktanteil ihrer beiden stdrksten Wettbewerber schwankt - mit einer
Ausnahme - zwischen 13 und 20%. Der Anteil der realisierten Hettbe-

werbsvorteile liegt - mit wiederum einer Ausnahme - 2wischen 4 und

61 Die Anzahl denkbarer HWettbewerbsvorteile wird mafBgeblich durch das
vom Unternehmen gefiihrte Sortiment bestimmt. Ein Geschéaft, daB nur
ein Teilsortiment anbietet, kann insgesamt nur eine geringere Zahl
von Wettbewerbsvorteilen konstituieren als 2.B. ein Vollsortimenter,
¥gl. dazu Abbildung 14. Ein eindeutiger HWettbewerbsvorteil
schlieBflich wird nur dann vom Unternehmen realisiert, wenn es hin-
sichtlich des entsprechenden Kriteriums an erster Stelle steht
(Ausprdgung 1). Nimmt dabel die so konstruierte Variable Hettbe-
werbsstiarke den Wert 0,3 an, dann wurden 30% aller mdglichen Wett-
bewerbsvorteile klar erreicht.

62 Ohlsen untersucht einen dhnlichen Zusammenhang (ber eine Situa-
tionscluster-Erfolgs-Matrix. Vgl. Ohlsen, G., a.a.0., S.146.

63 Fir vier der 50 Handelsbetriebe, die hinsichtlich ihres Erfolges
bewertet worden waren, konnten entweder keine Marktanteile der
Wettbewerber angegeben werden oder waren weniger als zwel Wett-
bewerber am Standort prédsent. Sie wurden daher in diese Analyse
nicht einbezogen.
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24%. Trotz des relativ schwachen Wettbewerbs betrigt der Anteil der
erfolgreichen Betriebe in diesem Feld lediglich 11X, was offensichtlich
auf die fehlenden Wettbewerbsvorteile zuriickzufilhren ist. Im Feld II
liegen 9% der untersuchten Fachgeschdfte. Ihr Anteil an realisierten
Hettbewerbsvorteilen reicht von 42 - 58%. Uberdurchschnittlich erfolg-
reich sind in dieser Gruppe 50% der Geschdfte, Das Peld III wird von 18
Betrieben belegt. Ihr Anteil an den insgesamt beriicksichtigten Ver-
kaufsstiatten betrdgt 31% Interessanterweise ist dabei festzustellen,
dafl trotz des gréferen Konkurrenzmarktanteils - er lag fast durchweg
2wischen 22 und 30% - der Anteil der iiberdurchschnittlich erfolgrei-
chen Betriebe immerhin 28% ausmacht. Er liegt damit noch iliber dem Ge-
samtanteil von 26%. Insbesondere vor dem Hintergrund, daB der Anteil
von realisierten Wettbewerbsvorteilen in einer Spannweite von 0 - 38%
vergleichsweise gering bleibt, ist diese Erkenntnis iiberraschend. Das
Peld IV umfaft schlieBlich fiunf Fachgeschdfte, von denen drei iliber-
durchschnittlich erfolgreich sind (60%). Dabei ist auch in diesem Feld
der Anteil erfolgreicher Geschédfte 2umindest tendenziell hdher als in

Feld II.

Zentrales Ergebnis dieser situativen Positionierung ist folglich, daf
ein hoher Marktanteil der beiden stéirksten Wettbewerber eines Fachge-
schiaftes entgegen der Annahme einen positiven Einfluf auf die Markt-
bedingungen ausiibt.** Dariiber hinaus konnte noch einmal bestdtigt

werden, dafl sich die Wettbewerbsstdrke - hier gemessen durch den Anteil
der erzielten Wettbewerbsvorteile - deutlich vorteilhaft auf den Erfolg
des Handelsunternehmens auswirkt. Der positive Zusammenhang zwischen
Konkurrenzmarktanteil und Unternehmenserfolg ist dabei jedoch eindeu-
tig durch die besondere HWettbewerbssituation der analysierten Betriebe

zu interpretieren. So gehéren die Unternehmen hdufig 2u den fithrenden

64 Angedeutet wurde diese Tendenz schon in der Abbildung 19.
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Fachgeschdaften am Ort und werden nicht selten hinsichtlich ihres Um-
satzvolumens nur von einem iliberregionalen Grofifilialisten ibertroffen.
Dessen Attraktividt und Kundenanziehungskraft scheint sich auf die Si-
tuation der betrachteten Betriebe dabei umso giinstiger auszuwirken, je
héher sie ist bzw. je grdfer der realisierte Marktanteil dieser Grof-
filialisten ausfdllt. Fiir diese Erklarung spricht dariber hinaus, daf
es sich bei derartigen HWettbewerbern iiberdurchschnittlich haufig um
Filialen der C&A-Gruppe handelt. Den untersuchten Fachgeschéaften ist
es in den entsprechenden Fallen offensichtlich gelungen, das tenden-
ziell in den unteren bis mittleren Preislagen angesiedelte C&A-Sorti-
ment sinnvoll 2u ergdnzen. Ein letzter Grund fir diesen Zusammenhang
diirfte darin 2u sehen sein, dafl Handelsbetriebe, die sich einem star-
keren Wettbewerb ausgesetzt sehen, eher gefordert werden und somit
attraktiver und erfolgreicher sind als solche, die sich ohnehin auf
eine starke Position stiitzen konnen. Insgesamt scheint sich damit die
bekannte "Alltagstheorie”, wonach der Wettbewerb das Geschdft belebt,

vollauf zu bestdtigen.

4. Erfolqsfaktoren in Philosophie und Zielsetzung des Handelsunterneh-

mens

HMit der Untersuchung des Einflusses der Unternehmensphilosophie und
der Unternehmenszielsetzung auf den Unternehmenserfolg versucht das
vorliegende Erfolgsfaktorenkonzept der zunehmenden Bedeutung der
"waichen FPaktoren" (soft factors) Rechnung 2u tragen. Dabei wird zu-
nédchst versucht, die Unternehmensphilosophie iiber Statements zu grund-
legenden HWerten und Rertvorstellungen der Fiihrungsspitze zu erfassen,
um im Anschluf daran die Zielorientierung der Geschaftsfiihrung zu

operationalisieren.
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4.1 Unternehmensphilosophie
4.41 Auspridqungen der Unternehmensphilosophie

Die Abbildung 17 gibt die 2ur Darstellung der Unternehmensphilosophie

herangezogenen grundsédtzlichen Herte und Wertvorstellungen der Han-

delsbetriebe wieder. Daraus ist 2u entnehmen, daB alle untersuchten
Unternehmen Neuerungen im Sortiment sehr aufgeschlossen gegeniiberste-
hen, groflien Wert auf Kontinuitdt in der Unternehmensfiihrung legen

und Entscheidungen in der Regel fundiert absichern.®®

Mit Blick auf die Mittelwertabweichungen der beiden Gruppen zeichnet
sich ein anderes Bild ab. In Reihenfolge von Signifikanzniveau und ab-
soluter Mittelwertdifferenz kristallisieren sich die folgenden Erfolgs-

faktoren in der Unternehmensphilosophie heraus:

- Kundenorientierung (flexible Reaktion auf neue Kunden-
bediirfnisse)

- Serviceorientierung (Gewicht auf umfangreiche Serviceangebote)

- Transparenz (klare Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen)

- PR-Orientierung (besondere Bedeutung der Uffentlichkeitsarbeit)

- Erlebnisorientierung (Einkauf ist fiir den Kunden ein Erlebnis)

Als negativer Erfolgsfaktor ist aus der Abbildung die "Schwerpunktle-
gung auf lukrative Teilsegmente" zu entnehmen. Eine mdgliche Erkla-

65 2Zur Operationalisierung der Unternehmensphilosophie wurden den
Gesprachspartnern in den einzelnen Handelsbetrieben jeweils eine
Reihe von Unternehmensgrundsidtzen und Verhaltensweisen vorgetra-
gen und danach erhoben, in welchem Ausmafi diese Xuferungen fiir
das eigene Unternehmen zutreffen, bzw. inwieweit gewisse Grundsitze
im Unternehmen praktiziert werden. Die Statements waren beispiels-
weise wie folgt formuliert:

o "Hir sind ein besonders innovationsfreudiges Unternehmen"
o "Bei Umsatzeinbriichen reagieren wir meist unmittelbar mit
besonderen Aktionen"
o "Hir sind stets darum bemiiht, von den Kunden die Beurtei-
lung unserer Leistung zu erfahren”
o "Wir planen alle unsere Aktivitdten griindlich und
systematisch"
Der iiberwiegende Teil der beschriebenen Kufierungen fand in der
Schilderung kurzer Fallstudien eine zusédtzliche Veranschaulichung.
Die Geschéftsleitung beschrieb daraufhin, wie sie sich in einer der-
artigen Situation verhalten oder entscheiden wiirde. Die Interviewer
bewerteten diese Antwort in Kenntnis der Reaktion anderer Firmen.
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rung liegt darin, daft die gezielte Bearbeitung von Einzelsegmenten un-
ter dem Aspekt der Ertragsorientierung bei Aufgabe einer integrierten

Gesamtkonzeption wenig erfolgversprechend ist.

Dariiber hinaus ist festzustellen, dafl erfolgreiche Firmen ein geringe-
res Kostenbewufitsein entwickeln und geplante MafSnahmen mit geringerer
Konsequenz durchsetzen. Hie auch der Interpretation des erstgenannten
Erfolgsfaktors zu entnehmen ist, scheinen erfolgreiche Firmen bei der
Mafinahmendurchsetzung vielmehr Wert auf Anpassungsfdhigkeit zu legen.
Diese Mittelwertabweichungen sind jedoch 1lediglich als Tendenzaussage

zu verstehen.

Aus den Korrelationen der Philosophiemerkmale mit dem Umsatzwachstum
sind eine Reihe von Wachstumsfaktoren abzuleiten. So kann die Transpa-
renz im Unternehmen ebenso wie die Erlebnis- und Serviceorientierung
einen positiven Beitrag zum Umsatzwachstum des Handelsbetriebes lie-
fern. Diese Merkmale waren schon als grundlegende Erfolgsfaktoren in
Erscheinung getreten. Neu 1ist jedoch die Erkenntnis, daB in den Han-
delsbetrieben, in denen sich die Mitarbeiter iiberdurchschnittlich mit
dem Unternehmen identifizieren, {iberdurchschnittliche Wachstumsraten
erreicht werden. Die Mitarbeiteridentifikation ist somit ein mafgebli-
cher Wachstumsafaktor. Demgegeniiber {ibt das "stete Bemiihen um den
Stammkunden" einen negativen Einflufl auf das Wachstum des Unterneh-
mens aus. Vor dem Hintergrund, dafB eine intensive Stammkundenpflege im
Gegensatz 2zur Gewinnung von Neukunden kaum 2zum Umsatzzuwachs eines
Fachgeschaftes beitragen diirfte, wird die Existenz dieses negativen

Wachstumsfaktors plausibel.

Als Ertragsfaktoren gehen aus der Abbildung 17 die erwdhnte Transpa-
renz in der Unternehmensfiihrung und die Erlebnisorientierung hervor.
Hinzu kommen die Langfristorientierung und die Bereitschaft, bei der

Lésung anstehender Problemen neuartige Wege zu gehen. Strategische
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LATION LATION WERT- SEHR GAR NICHT
MIT nT AB- b4 1]
UMSAT2- GEWINN WEI-
WACHSTUM CHUNG 1 2 3 5
(pearson}| (pearson}| (T-TEST)
INNCYATIONSFREUDIGYETT 0.06 -0.19 -0.05
NS, NS, N.S.
KOSTENBEWUSSTSEIN 0.26 0.02 0.45
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""" UBERDURCHSCHNITTLICH ERFOLGREICHE HANDELSBETRIEBE
DURCHSCHNITTLICH UND WENIGER ERFOLGREICHE HANDELSBETRIEBE

Abb.17: Erfolgsfaktoren in der Unternehmensphilosophie

des Fachgeschidftes
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Orientierung und Kreativitdt tragen folglich dazu bei, {berdurch-

schnittlich hohe Gewinne 2zu erwirtschaften.

Nachdem damit der EinfluB ausgewdhlter Merkmale der Unternehmensphi-
losophie auf den Unternehmenserfolg herausgearbeitet wurde, bietet es
sich an, Typen von Unternehmen mit &hnlicher Philosophie zu bilden
und zu prifen, welcher Zusammenhang 2zwischen der Art des Unterneh-
menstyps und dem Unternehmenserfolg besteht. Vor dem Versuch einer
entsprechenden Klassifizierung soll jedoch eine Verdichtung der Philo-

sophiemerkmale auf ihre zentralen Dimensionen erfolgen.®®

4.12 Grunddimensionen der Unternehmensphilosophie

Zu einer derartigen Variablenreduktion auf ihre Grundstruktur bietet
sich das Verfahren der Faktorenanalyse an.®’ Dabei werden aus den 26

eingebrachten Philosophievariablen acht Faktoren extrahiert. Der auf-

66 Dadurch wird vermieden, daB Philosophiemerkmale, die &hnliche
Sachverhalte erfassen und beschreiben, im Vergleich 2u anderen
Merkmalen iberreprésentiert sind und somit eine Typenbildung ver-
zerren, Die in diesem Kapitel durchgefiihrte Analyse und Interpre-
tation der Philosophievariablen erfolgte bewufBlt vor ihrer Verdich-
tung, da eine Variablenreduktion auf ihre Grunddimensionen natur-
gemaf einem Informationsverlust unterworfen ist und somit auch die
Interpretation erschwert wird. Dariiber hinaus konnten infolge
dieses Informationsverlustes fiir die Grunddimensionen der Unter-
nehmensphilosophie keine signifikanten Zusammenhdnge zu den Er-
folgsindikatoren festgestellt werden.

67 Die Faktorenanalyse stellt darauf ab, eine Vielzahl von Variablen,
aufgrund vorliegender Korrelationen zwischen den Variablen, auf
eine kleinere Anzahl von EinfluBfaktoren zu reduzieren. Im Mittel-
punkt des Interesses steht bei der Faktorenanalyse die Frage, auf
wieviele Faktoren - auch Supervariable genannt - die Variablen zu-
riickzufihren sind, und welchen EinfluBl die Faktoren auf die ein-
zelnen Variablen haben. Das Ausmafl des Einflusses duflert sich in
der Hohe der Faktorladungen. Zur Beschreibung der Faktorenanalyse
vgl. Uberla, K., FPaktorenanalyse, 2.Aufl., Berlin, ua. 1972
Bleymiiller, J., Faktorenanalyse, Minster 1978; Harman, H.H.,, Modern
Factor Analysis, 3.Aufl, Chicago 1978; Schuchard-Ficher, Chr, u.a.,
a.a.0., S5.213 ff.. Zum Aufruf der Prozedur FACTOR im SPSS* siehe
Schubd, H., Uehlinger, H.M., a.a.0,, 35.238 ff., bzw. Steinhausen, D.,
Z6rkendoérfer, S, a.a.0, S.90 ff..
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tretende Informationsverlust bleibt vergleichsweise gering,*® da die

acht ermittelten Faktoren in der Lage sind, knapp 80% der Gesamtvari-

anz

aller Variablen zu erklidren.®’ Die inhaltliche Erkldrung der damit

gewonnenen Grunddimensionen der Unternehmensphilosophie erfolgt ilber

eine Analyse der in Tabelle 2 wiedergegebenen Faktorladungen:

Faktor 1: Die Kundendimension

Dieser Faktor zeichnet sich dadurch aus, dafl von ihm ein starker
Einfluf auf die Variablen "umfangreiches Serviceangebot” und Be-
trachtung des "Services als Investition" ausgeht. Die Variable "Ko-
stenbewuftsein” wird dementsprechend negativ geladen. Dagegen be-
steht sowohl zur Bedeutung der Offentlichkeitsarbeit als auch zum
Bekenntnis, dafl der Kunde "Kodnig" ist, wiederum ein stark positiver
Zusammenhang. Gleiches gilt fiir das Bemiihen um gine Leistungsbe-
urteilung durch den Kunden. Da im Mittelpunkt der gesamten
Merkmale durchweg der Verbraucher steht, ist dieser Faktor als
Kundendimension zu bezeichnen. Von diesem Faktor allein wird
bereits 17,3% der Gesamtvarianz aller Variablen erklidrt, womit sich
der Stellenwert der Kunden- und Marktorientierung im Rahmen des

hier erfassten Philosophiekonzeptes andeutet.
Faktor 2: Die Mitarbeiterdimension

Der Faktor liddt besonders stark auf die beiden Variablen "Mitarbei-

teridentifikation” und "Betriebsklima". Eine negative Faktorladung

69

Als Kriterium fiir die Zahl der 2u extrahierenden Faktoren wurde
das sog. Kaiser-Kriterium herangezogen. Danach sind solange 2zu-
satzliche Faktoren einzubeziehen, wie der Eigenwert eines weiteren
Faktors grofer als 1 ist. (Eigenwert = Erkldrungsanteil eines Fak-
tors im Hinblick auf die Varianz aller Einzelkriterien) Vgl dazu
Meffert, H.,, Marktforschung, a.a.0., S.89; Schuchard-Ficher, Chr., u.a.,
a.a.0., S.238.

Dabei handelt es sich um einen in der empirischen Forschung ver-
gleichsweise hohen HWert. Vgl. dazu Meffert, H., Marktforschung,
a.a.0, S.88 f. und das dort angefiihrte Beispiel.

Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access



117

liegt auf der dritten einbezogenen Variablen "Kontinuit#t in der
Unternehmensfiihrung”. Infolge der Dominanz der ersten beiden
Philosophiemerkmale 148t sich dierer Faktor insgesamt als Mit-ar-
beiterdimension kennzeichnen. Dabei geht mit einer starken Mitar-
beiterorientierung grundsédtzlich eine weniger stark ausgeprigte
Kontinuitdt in der Unternehmensfilhrung einher. Diese beiden Grund-
haltungen lassen sich offensichtlich nicht miteinander vereinbaren.
Der Faktor erklart insgesamt 15,8% der Gesamtvarianz aller Vari-

ablen, womit er ebenfalls von zentraler Bedeutung ist.

Faktor 3: Die Aktionsdimension

Hier 2eichnet sich ein starker EinfluB des Faktors auf Variablen
ab, die primdr kurzfristige Handlungs- und Risikoabsicherungsas-
pekte in der Unternehmensfiihrung betreffen. So lddt dieser Faktor
auf die Variablen "unmittelbare Reaktion bei Umsatzeinbriichen"”,
"fundierte Absicherung von Entscheidungen” und "konsequente Um-
setzung von erfolgstrachtigen MaBnahmen". Daher ist dieser Faktor
auch als Aktionsdimension 2u umschreiben. Er erkldrt 11,9% der Ge-

samtvarianz.

Faktor 4: Die Brtragsdimension

Von diesem Faktor gehen besonders starke Einfliisse auf die "Orien-
tierung an der Brfolgstridchtigkeit von Aktivitdten“ und auf die
"Schwerpunktlegung auf lukrative Teilsegmente" aus. Etwas geringer
ist die Faktorladung auf die Variable "stete Bemiihung um Stamm—
kunden”, wobei der Zusammenhang zu den beiden zuvor genannten
Philosophiemerkmalen einleuchtet, da sich 1in dem Bemiihen um
Stammkunden mehr eine Ertragsorientierung als eine HWachstums-

orientierung ausdriickt. Der Faktor, der 10,5% der Gesamtvarianz
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der beriicksichtigten Faktoren erklidrt, repriésentiert somit letztlich

die Ertragsdimension.

Faktor 5: Die Strategiedimension

Insgesamt fiinf Variablen werden von diesem Faktor geprigt. Gemein-
sam ist allen Faktoren eine gewisse strategische Orientierung, die
unternehmerischen HWeitblick indiziert. So ist die "Innovations-
freudigkeit"” und die "Bereitschaft, bei anstehenden Problemen neu-
artige Wege zu gehen” Ausdruck von Zukunftsorientierung und Krea-
tivitdt. Die konsequente Durchsetzung geplanter Mafinahmen setzt
dauerhaftes Durchhaltevermdogen voraus, und die Orientierung an
langfristigen Zielsetaungen ist ein eindeutiges Zeichen fiir eine
strategische Orientierung. Nicht 2uletzt deutet die "Erlebnis-
orientierung"” an, daB hier aktuelle Entwicklungen erkannt und
Chancen wahrgenommen werden. Insgesamt ld8t sich der hinter diesen
Variablen verborgene Faktor somit als Strategiedimension interpre-
tieren. Der Faktor entspricht einem erkldrten Varianzanteil von

8,6%.

Faktor 6: Die Konzentrationsdimension

Dieser Faktor ist relativ einfach zu deuten, da er auf nur eine
einzige Variable 1&dt. Dabei handelt es sich um die "Beschridnkung
auf ausgewidhlte Teilbereiche”. Daher soll der Faktor als Konzentra-
tionsdimension gekennzeichnet werden. Mit dieser einen Variablen

erklidrt der Faktor immerhin noch 5,8% Varianzanteil.

Faktor 7: Die Flexibilitédtsdimension

Die Variablen, die von diesem Faktor mafgeblich bestimmt werden,
beschreiben Aufgeschlossenheit, Flexibilitat und Transparenz. Dabei

geht es zundchst um “Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuerungen im
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Sortiment” und um eine "flexible Reaktion auf neue Kundenbediirf-
nisse". Die letzte Variable "klare Nachvollziehbarkeit der Entschei-
dungen" wird von Faktor 7 nicht mehr in dem Ausmaf geladen, daher
1apt sich der Faktor zusammenfassend als Flexibilitatsdimension

umschreiben. Sein erklérter Varianzanteil betrdgt 5,3%.
Faktor 8: Die Managementdimension

Der letzte Faktor ladt auf 2zwei Variablen. Einerseits ist der Uber-
sicht eine positive Ladung auf die Variable "stark engagierte Un-
ternehmensfilhrung” und andererseits eine negative Ladung auf die
Variable "griindliche und systematische Planung" zu entnehmen. Dar-
aus geht hervor, daf sich ein starkes Engagement der Unterneh-
mensfiihrung nicht mit einer griindlichen wund systematischen
Planung vertrdgt, da dadurch offensichtlich Gespiir und Unter-
nehmertum eingeschrinkt werden. Aufgrund dieser Faktorladungen
1dBt sich der Faktor B8 einwandfrei als Managementdimension iden-
tifizieren. Er erklért noch einmal 4,6% der Varianz aller 26 unter-

suchten Variablen.

Die Abbildung 18 gibt Aufschlufi dariiber, welche Erfolgsfaktoren sich
hinter diesen acht zentralen Dimensionen der Unternehmensphilosophie
verbergen. Es 2eigt sich, daf vor allem in der Kunden-, Strategie- und
Flexibilitdtsdimension fast durchgidngig zentrale Bestimmungsfaktoren
des Unternehmenserfolges 2u finden sind. In der Aktionsdimension, in

der Konzentrationsdimension und in der Managementdimension der Philo-

sophie sind hingegen keine Erfolgsfaktoren angesiedelt. In der Er-
tragsdimension liegen, wenn auch unterschiedliche, aber dennoch durch-
weg negative Erfolgsfaktoren. Es ist somit davon auszugehen, dafi in

Anbetracht der in den Dimensionen jeweils aufgenommenen positiven
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Abb.18: Zuordnung der Erfolgsfaktoren der Unternehmensphilosophie zu
ihren Grunddimensionen

Erfolgsfaktoren die Runden-, die Flexibilitdts~- und die Strategiedi-

mension die filr den Unternehmenserfolg im Facheinzelhandel zentralen

Dimensionen der Unternehmensphilosophie sind
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4.13 Unternehmensqrundtypen mit dhnlicher Unternehmensphilosophie

Zur Ermittlung von Unternehmensgrundtypen mit d&hnlicher Unterneh-

mensphilosophic wurden in einem weiteren Schritt fiir jedes analysierte
Handelsunternehmen die Philosophievariablen auf Basis der vorliegenden
Faktorenanalyse in Faktorenwerte umgerechnet.’® Mit Hilfe dieser Pak-

torenwerte, welche einem auf acht Dimensionen verdichteten Fakto-
renmuster entsprechen, wurden die Unternehmen klassifiziert. Unter An-
wendung des Clusteranalyseverfahrens erfolgte dabei eine Aufteilung
in Gruppen, die in sich hinsichtlich der Philosophiedimensionen még-

lichst dhnlich und untereinander mdglichst undhnlich sind.”!

Henngleich eine Clusteranalyse auf der Basis von Faktorenwerten zur
Vermeidung von Interkorrelation empfehlenswert ist, zeigt sich doch,

dafl die Interpretation der Cluster anhand der hochverdichteten Fakto-

ren recht schwierig wird. Sinnvoll ist daher, nach einer Clusterbildung
wieder auf die zugrundeliegenden Ausgangsvariablen zuriickzugreifen
und anhand dieser Merkmale eine Analyse der jeweiligen Clustermittel-
werte zu vollziehen. Der EinfluB der Philosophie-Grunddimensionen auf
die Clusterbildung ist dabei parallel zu beriicksichtigen, wenngleich

auf eine explizite Darstellung an dieser Stelle verzichtet werden

70 Vgl. dazu zB. Schuchard-Ficher, Chr. u.a., a.a.0.,, S.255 ff. und Mef-
fert, H., Marktforschung, a.a.0, S.89 f..

71  Zur Clusteranalyse siehe: Steinhausen, D., Langer, K., Clusterana-
lyse, Berlin, New York 1977; Everitt, B, Cluster Analysis, London
1974, Spdth, H, Cluster-Analyse-Algorithmen zur Objektklassifizie-
rung und Datenreduktion, Minchen, HWien 1977, und Eckes, T., Rof-
bach, H., Clusteranalysen, Stuttgart 1980. Aus der Vielzahl unter-
schiedlicher Verfahren zur Clusterbildung kam die Hill-Climbing-
Methode =zum Einsatz, die den partitionierenden Verfahren zuzu-
rechnen ist. Zu einer Ubersicht unterschiedlicher Verfahren vgl,
Meffert, H., Marktforschung, a.a.0, S98 ff.; Schuchard-Ficher, Chr.,
u.a., a.a.0., S127 ff.. Die optimale Zahl der Cluster wurde mit Hilfe
des Elbow-Kriteriums festgelegt. Sie lag in der vorliegenden Unter-
suchung bei finf Clustern. Zum Elbow-Kriterium vgl. Meffert, H.,
Marktforschung, a.a.0, 5100 f.. Zum Aufruf der Clusteranalyse am
Rechenzentrum der Universitdt Miinster als Ergénzung zum reguléren
SPSS*-Paket vgl. Steinhausen, D., Zérkendérfer, S., a.a.0., S.123 ff..
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soll.’? In Abbildung 19 findet sich die angesprochene Analyse der

Clustermittelwerte beziiglich der Original-Philosophie-Variablen.??

Aus ihrer Interpretation ergibt sich die folgende Clusterhbeschreibung

fiir die einzelnen Philosophietypen:

Cluster 1: Die kostenbewufBten Reagierer (16,4%)

In diesem Cluster finden sich die Unternehmen, bei denen die Ak-
tions- und die Flexibilitdtsdimension der Unternehmensphilosophie
stark iiberdurchschnittlich ausgeprdgt ist, wdhrend die Mitarbei-
ter-, die Strategie- und die Konzentrationsdimension unterdurch-
schnittlich bleiben. Im einzelnen &ufert sich dies in einem extremen
RostenbewuBitsein und in einer iberdurchschnittlichen Reaktion auf
Umsatzeinbriiche. Auf Kontinuitdt in der Unternehmensfiihrung und
auf Stammkundenorientierung legen diese Unternehmen i{iberdurch-

schnittlich viel Wert.

Cluster 2: Die mitarbeiterorientierten Ertragsfetischisten (10,9%)

Bei diesem Cluster sind vor allem die Mitarbeiter- und die Ertrags-
dimension stark iberdurchschnittlich ausgepridgt. Auch die Ma-
nagementdimension f&llt noch iiberdurchschnittlich ins Gewicht, wo-
hingegen die Aktionsdimension deutlich unterdurchschnittlich aus-
fallt. Die Einzelanalyse der Philosophiemerkmale bestidtigt diesen
Eindruck. Es herrscht ein Uberdurchschnittliches Klima, die Mit-
arbeiter identifizieren sich mit dem Unternehmen und es wird

besonderer Wert auf Erfolgstrdchtigkeit, auf lukrative Teilseg-

72 Vgl. dazu Tabelle 9 im Anhang der Arbeit.

73 Dabei handelt es sich bereits um eine aufbereitete Ergebnistabelle,
da ein Mittelwertvergleich in Anbetracht der Anzahl der Variablen
und in Anbetracht der Anzahl der Cluster zu uniibersichtlich wire,
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