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Einleitung

I. Einleitung

"Das einzig Bestidndige [im Handel] ist
der Wandel."

Michael Lerchenmiiller (1998), S. 276.



2 Einleitung

1. Problemstellung

In der Einzelhandelslandschaft ist eine zunehmende Dynamik zu beobachten, die mit
einer immer kiirzer werdenden Lebensdauer von Betriebsformen verbunden ist.!
Dies stellt das Management von Einzelhandelsunternehmen vor grofe Herausforderun-
gen, insbesondere hinsichtlich einer systematischen und vor allem langfristigen Absi-
cherung ihres Unternehmensbestandes. LERCHENMULLER charakterisiert diese Situa-
tion treffend, indem er feststellt: "Das einzig Bestidndige [im Handel] ist der Wandel"2.
So zeigen empirische Analysen, da8 sich die durchschnittliche Lebensdauer von
Betriebsformen innerhalb der letzten 25 Jahre ungeféhr halbiert hat.3 Haufig miissen
Einzelhandelsunternehmen sich schon nach vier bis finf Jahren darauf einrichten, daf3
ohne Konzepterneuerung der Abschwung einer Betriebsform beginnt.

Zuriickzuftihren ist der stetige und sich immer mehr beschleunigende Veranderungs-
proze von Betriebsformen, welcher mit einem vermehrten Innovationsdruck einher-
geht, auf eine zunehmende Umweltdynamik. Hierzu zdhlen insbesondere:

¢ Differenziertere Kundenwiinsche: Die Kundenwiinsche werden immer hetero-
gener und anspruchsvoller. Dariiber hinaus ist zu beobachten, dafy die Kunden iiber
Leistungsangebote immer besser informiert sind und ihre Loyalitit gegeniiber
einzelnen Geschiften abnimmt.5 Die aktuelle Diskussion um das "Smart-Shopper-
Verhalten" sowie der seit langem zu beobachtende Wandel vom "Verkéufer-" zum
"Kédufermarkt" unterstreicht diese Entwicklung.$

e Intensiver Wettbewerb: Zu der vermehrten Differenzierung der Kundenwiinsche
kommt eine steigende Wettbewerbsintensitit.” Hierbei sind drei Punkte von zen-
traler Bedeutung: Erstens sinkt in Deutschland der Anteil der Einzelhandelsum-
sdtze am gesamten privaten Verbrauch der Konsumenten seit Jahren, wihrend die
meisten Handelsbranchen ihre Flichen immer noch vergréfiern. Diese Diskrepanz
zwischen Angebotsfliche und Konsumentennachfrage erhoht den Innovations-
druck.®8 Zweitens ist eine zunehmende Internationalisierung des Wettbewerbs
einhergehend mit Konzentrationsprozessen zu beobachten. International agierende
Unternehmen sehen Westeuropa weiterhin als interessantes Expansionsterrain und

Vgl. AHLERT, D./KOLLENBACH, S./KORTE, C. (1996), S. 98.

LERCHENMULLER, M. (1998), S. 276.

Vgl. BYE BURNS, K. et al. (1997), S. 102.

Vgl. NATHER, C./OIDTMANN, F. (1998), S. 8.

Vgl. NATHER, C./OIDTMANN, F. (1998), S. 8.

Vgl. GEFFKEN, M. (2000), S. 134 und SPANNAGEL, R./TROMMSDORFF, V. (1999), S. 59 ff. Als "Smart-

Shopper-Verhalten" wird die zunehmende Preis-Leistungs-Orientierung der Konsumenten bezeichnet.

7 Vgl. zur Wettbewerbsdynamik im Einzelhandel auch MOHLENBRUCH, D./NICKEL, S. (1998), S. 9 ff,,
besonders S. 12. MOHLENBRUCH/NICKEL sehen als Hintergrund der Wettbewerbsdynamik insbesondere
fehlende Schutzrechte fiir Innovationen und Marktbearbeitungskonzepte, eine hohe Anpassungs- und
Dispositionsflexibilitit der Wettbewerber sowie quantitative und qualitative Nachfrageveranderungen.

8 vgl.o.V.(2000 h), S. 32.

AV H W -



Einleitung 3

wollen erprobte Betriebsformen dorthin iibertragen.? Drittens stellen E-Commerce-
Betriebsformen den traditionellen stationdren Einzelhandel vor neue Heraus-
forderungen in der nachhaltigen Profilierung im Wettbewerb um ihre Kunden. 10

o Steigende Faktorkosten: Die erschwerten Marktbedingungen fiihren fiir Einzel-
handelsunternehmen haufig zu stagnierenden oder sogar sinkenden Umsitzen und
somit zu sinkenden Flichenproduktivititen.!! Verbunden mit steigenden Faktor-
kosten wird die Schere zwischen Umsatz und Kosten bei vielen Einzelhandels-
unternehmen immer groBer und Einzelhandelsunternehmen sehen sich mit hohem
Ergebnisdruck konfrontiert.

Erfolgreiche Unternehmen schaffen es jedoch, sich gegen den Trend der Stagnation im
Einzelhandel positiv zu entwickeln und sogar zu wachsen.i2 Wesentlicher Erfolgs-
faktor dieser Unternehmen ist ein strategisch ausgerichtetes, systematisches
Management ihrer einzelnen Betriebsformen und ihres Betriebsformenportfolios. Vor
dem Hintergrund der Wettbewerbsintensivierung und zunehmenden Diskontinuitdten
in der Unternehmensumwelt ist die bloBe Fortschreibung einmal getroffener unterneh-
menspolitischer Entscheidungen in die Zukunft und eine Fokussierang auf die Opti-
mierung des operativen Tagesgeschifts im Einzelhandel lingst nicht mehr ausrei-
chend.!3 Vielmehr ist es fiir Einzelhandelsunternehmen erforderlich, das Management
ihrer Betriebsformen durch strategische Elemente anzureichern. Zentral fiir die Siche-
rung der langfristigen Uberlebensfihigkeit eines Einzelhandelsunternehmens und fiir
die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen durch eine nachhaltige Profilierung im Markt
ist ein Betriebsformenmanagement, welches systematisch die zu beobachtende
Dynamik und die immer kiirzere Lebensdauer von Betriebsformen im strategischen
Denkansatz beriicksichtigt.

Besonders herausfordernd beim Management der Dynamik ist, daB die genaue
Lebensdauer einer Betriebsform nur ex post, nicht aber ex ante bestimmt werden
kann. Laufende Beobachtungen und Analysen des Unternehmensumfeldes helfen
zwar, mogliche Marktverinderungen frithzeitig zu antizipieren, geben aber keine Prog-
nosesicherheit. Um flexibel auf diese nicht genau vorhersehbaren Marktverianderungen
reagieren zu konnen und gleichzeitig den langfristigen Bestand des Unternehmens zu
sichern, ist es fir Einzelhandelsunternehmen unumginglich, sich parallel mit der

9 Vgl. BOSSHAMMER, U. (2000), S. 38.

10 vgl. z.B. MULLER-HAGEDORN, L./KAAPKE, A. (1999), S. 193 fT. und o.V. (2000 a), S. 5. Auch wenn laut
Marktforschungen ein wesentlicher Umsatzanteil des Einzelhandels im stationiren Geschift verbleibt (vgl.
0.V. (2000 a); KRAFT, M/LITFIN, T. (2000), S. 32), bedeutet die Konkurrenz durch E-Commerce einen
verschirften Kampf um die im stationaren Geschift verbleibenden Marktanteile.

11" Nach FRANK/MARSCHNER 1Bt sich die zu beobachtende Umsatzstagnation im Einzelhandel auch als
"Desorientierung des Handelsmanagements" interpretieren. U.a. kennzeichneten "Alles-fur-alle-Konzepte
mit ungeziigelter Diversifizierung die Wirtschaftsszene". Vgl. FRANK, A/MARSCHNER, H.F. (1998), S. 294
und die dort angegebene Literatur. Zur Stagnation im deutschen Einzelhandel vgl. z.B. 0.V. (2000 b), S. 25.

12 Vgl. beispielsweise HENNES& MAURITZ (1991)-(1999) oder LINDENAU, R./HELBIG, T. (2000), S. 88.

13 Vgl HARTMANN, R. (1991), S. 3 fT.
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Erhaltung und optimalen Ausschopfung bestehender Erfolgspotentiale (d.h. mit
bereits im Markt eingefiihrten Betriebsformen) und mit der Schaffung und dem
Aufbau neuer Erfolgspotentiale (d.h. der Entwicklung und Markteinfihrung neuer
Betriebsformen) zu beschiftigen. Systematisches, strategisch ausgerichtetes Betriebs-
formenmanagement umfaflt diese beiden Dimensionen und trdgt somit der Tatsache
Rechnung, dafl Betriebsformen eine begrenzte, nicht im voraus prognostizierbare
Lebensdauer haben und es zudem eine bestimmte, nicht beliebig verkiirzbare Zeit
dauert, bis eine neue Betriebsform entwickelt, erprobt und am Markt eingefiihrt ist.!4
Nur wenn bereits frithzeitig iiber den Aufbau neuer Erfolgspotentiale parallel zur
Optimierung des bestehenden Kerngeschifts nachgedacht wird, kann sichergestellt
werden, daB eine neue Betriebsform die bestehende Betriebsform direkt ersetzen kann,
sobald diese fiir den Markt unattraktiv wird.

Gerade in der Einzelhandelspraxis sind derartige strategische Denkweisen, insbeson-
dere die eines systematischen, dynamisch ausgerichteten Betriebsformenmanagements,
noch unterentwickelt und nicht konsequent in Handelsorganisationen umgesetzt.!3
Haufig liegt der Schwerpunkt der Betrachtung auf den bestehenden, bereits am Markt
eingefiihrten Betriebsformen und der Optimierung dieser Konzepte vor Ort. Die
Betrachtung der Ursachen von Erfolg bzw. Miflerfolg von Handelsunternehmen weist
allerdings nachdriicklich darauf hin, daB bewuBte Betriebsformenentscheidungen,
welche Marktverdnderungen beriicksichtigen und diese proaktiv gestalten, der
stillschweigenden Erhaltung (einfachen Fortschreibung) des Status quo deutlich iiber-
legen sind.!6

In der Einzelhandelsliteratur wurde das Phinomen der Betriebsformendynamik
relativ frith aufgegriffen. Jedoch lag der Schwerpunkt der Betrachtung lange Zeit auf
evolutionstheoretischen Erklirungen, d.h. auf Erklarungen, warum Betriebsformen
sich im Zeitablauf verindern, sowie auf Prognosen, teilweise auch makrodkono-
mischer Art, iiber die Entwicklung von Betriebsformen bzw. insbesondere von
Betriebstypen im Laufe der Zeit. Konkrete Handlungsanleitungen, wie Einzelhandels-
unternehmen mit der Dynamik ihrer Betriebsformen umgehen sollen, werden in den
evolutionstheoretischen Ansitzen nicht gegeben.!? Strategische Konzepte, insbe-
sondere die einer integrierten strategischen Marketingplanung, wurden in der Einzel-
handelsliteratur im Vergleich zu anderen Branchen relativ spit aufgegriffen. Sie

14 Auch wenn virtuelle Einzelhandelskonzepte mdglicherweise schneller entwickelt und eingefithrt werden
kénnen als stationdre Einzelhandelskonzepte, ist beiden eine gewisse Vorlaufzeit in der Entwicklung
gemein.

15 vgl. auch WitT, F.J. (1992), S. 34.

16 vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 240.

17 MEYER/FEND konstatieren in diesem Zusammenhang: "Obwohl die Verinderungsdynamik insbesondere fiir
den Handel immer wieder bestitigt wird, findet in der Handelswissenschaft eine Diskussion dariiber, wie
Veriinderungsprozesse gestaltet werden konnen, bislang kaum statt." MEYER, A./FEND, L. (1998), S. 323.
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riickten erst Anfang der 90er Jahre in den Vordergrund.!8 Zwar weisen die in der
Literatur vorgestellten strategischen Instrumente teilweise dynamische Elemente auf]
sie eignen sich aber nicht als umfassender dynamischer Bezugsrahmen fiir ein
systematisches, strategisches Betriebsformenmanagement.

2. Zielsetzung der Arbeit

Zielsetzung der Arbeit ist es aufzuzeigen, wie sich Einzelhandelsunternehmen durch
systematisches, strategisch ausgerichtetes Betriebsformenmanagement der zu beobach-
tenden Entwicklung einer immer weiter zunehmenden Dynamik stellen und sogar
wachsen kdnnen.

Hierfir soll ein strategischer und vor allem auch dynamischer Bezugsrahmen
entwickelt werden, welcher systematisch auf der zu beobachtenden Dynamik und der
immer kiirzer werdenden Lebensdauer von Betriebsformen aufbaut und es Einzel-
handelsunternehmen als Handlungsanleitung erméglicht, flexibel auf Marktverdnde-
rungen zu reagieren und nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erzielen.

Kernziel des Bezugsrahmens ist, das strategische Management bei der Bewiltigung
von Komplexitit zu unterstiitzen, welche insbesondere durch die bereits angespro-
chene Umweltdynamik und die verkiirzte Lebensdauer von Betriebsformen verursacht
wird. Dabei tritt das Auslosen und Lenken von Aktivitdten zugunsten der Setzung von
Rahmenbedingungen zur Komplexititsbewiltigung in den Hintergrund. Dieser
Argumentation folgend wird die Operationalisierung des Bezugrahmens durch
konkrete Instrumente nicht als Kernziel der Arbeit, sondern vielmehr erst als zweiter
Schritt gesehen. Daher werden Instrumente zur Operationalisierung des Bezugs-
rahmens nur zum Zweck seiner Erlduterung und Konkretisierung ohne Anspruch auf
Volistindigkeit einbezogen.

Der Bezugsrahmen soll grundsitzlich iibergreifend fiir alle Formen des Einzelhan-
dels (stationdre Betriebsformen, Betriebsformen ohne stationdren Verkaufsraum, z.B.
E-Commerce, und Betriebsformen mit beweglichem Standort) anwendbar sein und
situationsspezifisch durch verschiedene strategische Planungsmethoden angereichert
werden konnen. Bei der Ausgestaltung des Bezugsrahmens fiir den Einzelhandel wird
zur Reduzierung der Komplexitdt des Betrachtungsobjekts schwerpunktmiBig auf
Unternehmen eingegangen, welche als Ausgangssituation in ihrem Stammgeschift
iiber mehrere stationire Betriebsstitten einer oder mehrerer Betriebsformen verfi-
gen. Dabei wird aufgrund der strategischen Aktualitat auch auf Schnittstellen zu hybri-
den Betriebsformen in Form von Verbindungen aus Stationédr- und Internet-Geschift,

18 Als pragend fiir diese Entwicklung kann beispielsweise die Arbeit von HARTMANN genannt werden. Er
konstatiert, daB im Einzelhandel die Auseinandersetzung mit den marketingpolitischen Instrumentalvari-
ablen dominiert, es hingegen an einer ziclorienti Biindel derselben zu einem einheitlichen

Stratcgickonzept mangelt. Vgl. HARTMANN, R. (1992), insbesondere 5 4.
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eingegangen, da diese fiir Einzelhandelsunternehmen eine wichtige Flexibilitdtsdimen-
sion darstellen.

3. Aufbau der Arbeit

Basierend auf der Einleitung, in der die Problemstellung, die Zielsetzung und der Auf-
bau der Arbeit erliautert werden, erfolgt die Erarbeitung des dynamischen Bezugs-
rahmens fiir Einzelhandelsunternehmen in vier aufeinander aufbauenden Kapiteln.

Zielsetzung von Kapitel II der Arbeit ist, die Bedeutung eines strategischen Betriebs-
formenmanagements fiir Einzelhandelsunternehmen aufzuzeigen. Zunéchst werden als
theoretische Grundlagen die Begriffe Einzelhandel und Betriebsform definitorisch
abgegrenzt (Kapitel I1.1.). AnschlieBend wird auf die Dynamik von Betriebsformen als
zentrale Herausforderung fiir Einzelhandelsunternehmen eingegangen. Dabei wird
anhand von empirischen Beobachtungen die steigende Bedeutung der Dynamik von
Betriebsformen aufgezeigt, die Ursachen der Dynamik beschrieben sowie Moglich-
keiten und Grenzen einer Vorhersage der Lebensdauer von Betriebsformen erortert
(Kapitel I1.2.). Die Ausfiihrungen miinden in einer Darlegung des Gegenstands des
strategischen Betriebsformenmanagements vor dem Hintergrund zunehmender Dyna-
mik (Kapitel I1.3.). Dabei werden die Ziele und Aufgaben des strategischen Betriebs-
formenmanagements deduktiv aus den allgemeinen Inhalten des strategischen
Managements in Verbindung mit den Spezifika von Betriebsformen des Einzelhandels
hergeleitet. Basierend auf den Zielen, Aufgaben und Spezifika des strategischen
Betriebsformenmanagements wird als Ergebnis von Kapitel II ein Anforderungsprofil
an einen Bezugsrahmen des strategischen Betriebsformenmanagements definiert
(Kapitel 11.4.).

Kernziel von Kapitel III ist die Ableitung eines dynamischen Bezugsrahmens als
Grundlage fiir ein strategisches Betriebsformenmanagement. Dafiir werden bestehende
Konzepte und Ansitze in der Literatur hinsichtlich ihrer Eignung als Bezugsrahmen
anhand des definierten Anforderungsprofils iiberpriift. Zunichst werden die Einzel-
handelsliteratur betrachtet und bestehende Ansitze mit Beriicksichtigung der Dynamik
von Betriebsformen systematisiert, vorgestellt und auf ihre Eignung als Bezugsrahmen
kritisch uberpriift (Kapitel II1.2.). Vor dem Hintergrund der Defizite dieser Ansétze
werden erginzend neue dynamische Strategieansitze aus der allgemeinen Manage-
mentliteratur beleuchtet (Kapitel I11.3.). Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen
wird der gemessen am Anforderungsprofil potentialtrichtigste dynamische Manage-
mentansatz durch Konkretisierung und Weiterentwicklung des Modellrahmens zu
einem allgemeinen Bezugsrahmen iberfiihrt. Die Erarbeitung des konzeptionellen
Rahmens umfaBt die Definition von Zielen und Primissen sowie eine theoretische
Fundierung durch Integration der Erkenntnisse aus bestehenden Managementansitzen.
Dariiber hinaus werden die Verbindungen zu anderen Konzepten des strategischen
Managements aufgezeigt.
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In Kapitel IV der Arbeit wird der erarbeitete Bezugsrahmen durch Operationalisie-
rung mit Instrumenten und Illustration von Fallbeispielen konkretisiert. Hierfiir wird in
Kapitel IV.1. zunichst ein Uberblick dariiber gegeben, wie der dynamische Bezugs-
rahmen im Einzelhandel Anwendung findet. Danach werden gemifl der Unterteilung
und Systematisierung des Bezugsrahmens detailliert die Erhaltung und Ausschopfung
bestehender Erfolgspotentiale (Kapitel 1V.2.) und die Schaffung neuer Erfolgs-
potentiale (Kapitel IV.3.) erortert.

AbschlieBend werden in Kapitel V die wesentlichen Erkenntnisse zusammengefaBt
und ein Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf zu diesem Themenbereich gegeben.

Einen zusammenfassenden Uberblick iiber den Aufbau der Arbeit sowie die Ziele und
Struktur der einzelnen Kapitel gibt Abb. I-1.
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I. Darlegung der Notwendigkeit eines strategischen
Betriebsformenmanagements fiir Einzelhandelsunternehmen

"No company has perfect foresight in
predicting emerging strategic
innovations. However, lack of certainty
is no excuse for inactivity."

Constantinos C. Markides (1999), S. 60.

Im nachfolgenden Kapitel sollen Bezugsobjekt, Inhalt und Bedeutung eines strategi-
schen Betriebsformenmanagements fiir Einzelhandelsunternehmen erlautert werden.
Dabei wird dem in Abb. II-1 veranschaulichten Gang der Analyse gefolgt.

ZIEL AUFBAU VON KAPITEL Ii
@ Theqrelische Grundlagen zu den Begriffen Einzelhandel und
Darlegung der Betriebsform
Notwendigkeit
eines strategischen
Betriebsformen- @ Dynamik von & Gegenstand des @ Bedeutung und
2;";9""":"'2 ‘ Betriebsformen strategischen Anforderungsprofil
" "‘; andeis- als zentrale Betriebsformen- eines Bezugsrah-
unternehmen Herausforderung managements vor mens fiir das strate-
fur Einzelhandels- dem Hintergrund gische Betriebsfor-
untemehmen zunehmender menmanagement
Dynamik

Abb. 1I-1: Ziel und Aufbau von Kapitel II
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1. Theoretische Grundlagen zu den Begriffen Einzelhandel und Betriebsform

Fiir ein tieferes Verstindnis der dieser Arbeit zugrundeliegenden spezifischen
Problemstellung bedarf es einer Kldrung der theoretischen Grundlagen zu den
Begriffen Einzelhandel und Betriebsform. Zunéchst wird der Einzelhandelsbegriff als
Rahmen der Arbeit definiert. Danach wird naher auf die definitorische Abgrenzung
des Betriebsformenbegriffs und seine Gestaltungsvariablen eingegangen, da dieser
eine wesentliche Basis fiir die weiteren Ausfilhrungen bildet. Abb. II-2 verdeutlicht
den Aufbau dieses Kapitels.

Inhaltsiibersicht Kapitel I1.1.

1. Theoretische Grundlagen zu den Begriffen Einzelhandel und Betriebsform

I 1.1. Definition des Einzelhandelsbegriffs J

1.2. Theoretische Grundlagen zum Betriebsformenbegriff

I 1.2.1. Definition des Betriebsformenbegriffs |

[1 .2.2. Typologisierungen von Betriebsformen und ihre Probleme ]

l1 .2.3. Zentrale Gestaltungsvariablen von Betriebsformen I

Abb. II-2: Inhaltsiibersicht Kapitel II.1.

1.1. Definition des Einzelhandelsbegriffs

Der Einzelhandelsbegriff kann aus funktionaler und aus institutionaler Sicht definiert
werden. Aus funktionaler Sicht wird unter Einzelhandel die "... wirtschaftliche
Tatigkeit des Umsatzes von Handelswaren und sonstigen [dazugehdrigen] Leistungen
an Letztverbraucher"! bzw. Letztverwender verstanden. In der klassischen Definition
werden nur jene Handelstitigkeiten in die Betrachtung einbezogen, welche sich auf
bewegliche Sachgiiter beziehen.2 Ausgeschlossen ist aufgrund seiner spezifischen
Problematik der Handel mit Rechten (z.B. Lizenzen), Diensten (z.B. Beforderungs-
und Beratungsdienstleistungen), Wertpapieren, Devisen, Immobilien und sonstigen
stationdren GroBanlagen.

I AUSSCHUB FUR BEGRIFFSDEFINITIONEN (1995), S. 24.

2 Vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 1 f. Dies bezieht sich nur auf die Kern-Handelsleistung. Als Zusatz-
leistung in Verbindung mit beweglichen Sachgiitern sind Dienst-, Transport- und andere nicht-materielle
Leistungen einbezogen.
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Aus institutionaler Sicht sind dem Einzelhandel alle Institutionen zuzuordnen, deren
Haupttatigkeit darin besteht, Handelswaren inklusive der handelsspezifischen
Dienstleistung an Letztverbraucher abzusetzen; d.h. Unternehmen3, deren Haupt-
titigkeit der Handel im funktionalen Sinn darstellt. Hierbei sind in der Definition im
engeren Sinn nur diejenigen Unternehmen in die Betrachtung einbezogen, die Giiter
beschaffen, die sie selbst nicht wesentlich be- oder verarbeiten, sondern im Kemn
physisch unverindert (abgesehen von den handelsiiblichen Manipulationen) vorwie-
gend an private Haushalte absetzen.4 Der Begriff "absetzen" umfaft Formen des Ver-
kaufs und der Vermietung/des Leasings. Das erwerbswirtschaftliche Ziel ist keine
zwingende Voraussetzung fiir das Vorliegen von institutionellem Handel.’ Zumeist
handelt es sich beim Einzelhandel im institutionellen Sinn jedoch um erwerbswirt-
schaftliche Unternehmen. Vor diesem Hintergrund wird im Rahmen dieser Arbeit zur
Reduzierung der Komplexitit des Betrachtungsgegenstandes von der Primisse der
Erwerbsorientierung eines Einzelhandelsunternehmens ausgegangen.

1.2. Theoretische Grundlagen zum Betriebsformenbegriff

Aufbauend auf der Definition des Einzelhandelsbegriffs konnen die theoretischen
Grundlagen zum Betriebsformenbegriff erortert werden. Hierfiir wird zunéchst der
Betriebsformenbegriff definiert. AnschlieBend werden Typologisierungen von Be-
triebsformen vorgestellt und ihre Probleme aufgezeigt. Das Kapitel miindet in einer
Illustration der wesentlichen Gestaltungsvariablen von Betriebsformen unter Beriick-
sichtigung von Fallbeispielen.

1.2.1. Definition des Betriebsformenbegriffs

Der Betriebsformenbegriff ist nicht nur einer der zentralen Begriffe in der Handels-
betriebslehre, er zahlt auch zu denjenigen Begriffen, fiir den in der Einzelhandels-
literatur viele Definitionen vorgestellt wurden und um den eine gewisse Sprachver-
wirrung besteht.6 Wihrend etwa BARTH den Betriebsformenbegriff zur Unterschei-
dung der Stellung zwischen Urerzeugung und Konsument, d.h. zur Differenzierung der
Distributionsstufe GroB- und Einzelhandel, verwendet,” findet sich der gleiche Begriff
in anderen Quellen zur Differenzierung verschiedener Konzeptionen von Betrieben

Auf in der Literatur angebrachte Unterscheidungen zwischen den Begriffen Unternehmen, Unternehmung
und Betrieb wird an dieser Stelle verzichtet, statt dessen werden diese Begriffe synonym verwendet. Fiir
Details zu den Begriffen vgl. beispielsweise MACHARZINA, K. (1999), S. 13 f. oder WOHE, G. (1996),
S.2ff.

Vgl. MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 41.

Vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 16.

Vgl. BOHLER, J. (1993), S. 5.

Vgl. BARTH, K. (1997), S. 46 f.

NN Wn A
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innerhalb eines Wirtschaftszweiges.8 Es erscheint wenig zweckmiBig, die unter-
schiedlichen Begriffsverwendungen in der Literatur an dieser Stelle zu vertiefen, da
dies nicht zur inhaltlichen Klirung des Bezugsobjekts beitragt. Statt dessen soll in
Anlehnung an die im vorherigen Kapitel erfolgte Abgrenzung des Einzelhandels-
begriffs die Betriebsform als Produkt/Objekt des Einzelhandelsunternehmens und
somit als ein Verbundgut in Form eines Leistungsbiindels aus (gegenstindlicher) Ware
und unternehmensspezifischer Handelsleistung verstanden werden.?

Eine Betriebsform ist gekennzeichnet durch das Erscheinungsbild der einzelhandels-
spezifischen Leistungserstellung. In einer weiteren Betrachtungsweise handelt es sich
bei der Betriebsform um eine mehrdimensionale Kennzeichnung von Elementen der
Unternehmenspolitik. Im engeren Sinn werden nur diejenigen Merkmale herange-
zogen, welche das Erscheinungsbild gegeniiber dem Nachfrager prigen.!? Somit ist die
Betriebsform das Ergebnis einer spezifischen Einzelhandels-Marketing-Konzep-
tion mit definiertem Einzelhandels-Marketing-Mix und entsprechender inhaltlicher
Ausgestaltung und Gewichtung der Marketing-Instrumente sowie seiner vom Kunden
wahrgenommenen Umsetzung vor Ort.!! Letztendlich von Bedeutung fiir Unterschiede
zwischen Betriebsformen ist die Wahrnehmung des Kunden. Vor diesem Hintergrund
wird in der vorliegenden Arbeit die engere Betriebsformendefinition zugrundegelegt.

Relevant fiir das Erscheinungsbild einer Betriebsform am Absatzmarkt ist in diesem
Zusammenhang das Zusammenspiel von wahrgenommenen Handelsfunktionen,
individueller Marketing-Konzeption und spezifischem Faktoreinsatz. Alle drei stellen
unterschiedliche Konkretisierungsstufen des Wertversprechens!?2 gegeniiber dem
Kunden dar. Abb. II-3 gibt einen Uberblick iiber die Konkretisierungsstufen und ihre
inhaltliche Ausgestaltung.

8 Vgl. beispielsweise MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 31 f.; LERCHENMULLER, M. (1998), S. 239 fF.
Einige Autoren verwenden auch als Begriffsiquivalent fiir "Betriebsform" den Begriff "Betriebstyp". Da
der Begriff Betriebstyp in anderen Literaturquellen wiederum als Oberbegriff fir eine Gruppe gleichartiger
Betriebsformen verwendet wird, entstehen sprachliche Verwirrungen.

9 Vgl. BOHLER, J. (1993), S. 7. Vgl. zu Leistungsbiindeln als Absatzobjekte ENGELHARDT, W. H./KLEIN-
ALTENKAMP, M./RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 395 ff.

10 vgl. MULLER HAGEDORN, L. (1995), Sp. 239 f.

11 vgl. MULLER-HAGEDORN, L. (1995), Sp. 240; BIDLINGMAIER, J. (1974 a), Sp. 527.

12 Der Begriff "Wertversprechen" und “Kundennutzenversprechen” wird synonym verwendet.
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Abb. 1I-3: Zusammenspiel von Handelsfunktionen, Marketing-Konzeption und Faktor-
einsatz fiir das Erscheinungsbild einer Betriebsform am Absatzmarkt!3

Anhand der Intensitdt und Auspriagung ihrer wahrgenommenen Handelsfunktionen!4
kann eine Betriebsform in einem ersten Schritt nur grob charakterisiert werden. Sie
konkretisiert sich erst in einem zweiten Schritt im Vergleich zum Wettbewerb durch
ihre individuelle Marketing-Konzeption und die Ausprigung und Gewichtung der

3 Eigene Darstellung in Anlehnung an die Ausfiihrungen zum Zusammenspiel von Handelsfunktionen,
Marketing-Konzeption und Faktoreinsatz von LERCHENMULLER, M. (1998), S. 244 ff.

14 Bei der folgenden Behandlung von Handelsfunktionen wird aufgrund der geringen praktischen Relevanz
(vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 47) auf eine Diskussion moglicher Systematisierungen von Handels-
funktionen verzichtet. Statt dessen wird in Anlehnung an LERCHENMULLER, M. (1998), S. 47 fT. einer
Systematisierung in informations- und aktionsorientierte Handelsfunktionen gefolgt. Fir detaillierte Infor-
mationen zu Handelsfunktionen vgl. z.B. BARTH, K. (1996), S. 27 f1.; TIETZ, B. (1993), S. 11 ff.; HANSEN,
U. (1990), S. 16 fT.; SEYFFERT, R. (1972), Kap.l; SCHENK, H.-O. (1970); SUNDHOFF, E. (1965), S. 762 fT.;
BUDDEBERG, H. (1959), S. 24 ff. Einen Uberblick iiber unterschiedliche Definitionen gibt GLOCKNER-
HOLME, 1. (1988), S. 81 fT.
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einzelnen Marketing-Mix-Instrumente.! Damit ist eine Betriebsform zunichst ein
Einzelhandelskonzept, welches in einem dritten Schritt durch spezifischen Faktor-
einsatz!6 von Personal, Ware und sachlichen Betriebsmitteln!? in einer Betriebsstitte
vor Ort dem Kunden zuginglich gemacht wird. Dabei umfait eine Betriebsstitte
solche raumlich abgegrenzten Teile des Unternehmens, die Leistungen fiir den Markt
anbieten und dem Kunden zugénglich sind (d.h. keine reinen Lagerhéuser).!® Mehrere
Betriebsstitten konnen durch eine gleiche Betriebsform gekennzeichnet sein. Um aus
Sicht der Kunden eine gleiche Betriebsform iiber mehrere Betriebsstitten hinweg reali-
sieren zu kénnen, muf3 das Betriebsformenkonzept standardisierbar und multiplizierbar
sein. Diese einzelhandelsspezifischen Charakteristika stellen eine der groBten Heraus-
forderungen dar, da insbesondere das eingesetzte Personal und der Betriebsraum in
zwei Betriebsstitten fast nie vollig identisch sind.!® Hieraus folgt, daB eine
Betriebsform als Erscheinungsbild der handelsbetrieblichen Leistungserstellung am
Absatzmarkt das Ergebnis eines Zusammenwirkens von sachlichen und mensch-
lichen Komponenten ist.20 So hat z.B. das Verkaufspersonal einer Betriebsstitte einen
wesentlichen EinfluB auf die vom Kunden wahrgenommene Umsetzung eines
Betriebsformenkonzepts und ihren Erfolg am Markt.

In Anlehnung an die vorhergehenden Ausfiihrungen soll zusammenfassend folgende
Definition des Betriebsformenbegriffs zugrundegelegt werden:

Eine Betriebsform ist gekennzeichnet durch das Erscheinungsbild der handels-
betrieblichen Leistungserstellung am Absatzmarkt und somit Ausdruck einer
spezifischen Einzelhandels-Marketing-Konzeption. Jedes aus Nachfragersicht

15 LERCHENMOLLER stellt fest, daB "die gesamtwirtschaftlich dem Handel zufallenden Aufgaben in allge-
meiner Formulierung kaum fiir sich alleine genommen ausreichen, um eine bestimmte typische Erschei-
nungsform des Handels, also eine Betriebsform zu definieren. Die hierzu nédtige Prizisierung der Funk-
tionenerfiillung hinsichtlich Auspragung und Intensitat fiihrt zwangsliufig in die Ableitung des einzelbe-
trieblichen Marketings". Vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 245.

16 In der Literatur werden die Faktoren der handelsbetrieblichen Leistungserstellung unterschiedlich systema-
tisiert. BARTH, K. (1997), S. 52 fT. unterteilt die Faktoren in Personal, Handelsware und sachliche Betriebs-
mittel. Letztere umfassen simtliche mobilen und immobilen Sachgegenstinde (mit Ausnahme der Handels-
ware), die fir die Erstellung der Handelsleistung bendtigt werden. Damit ist in den sachlichen Betriebs-
mitteln auch der Betriebsraum enthalten, welcher aufgrund seiner hohen Bedeutung in einigen Quellen se-
parat aufgefiihrt wird. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 229 ff. betrachtet zusitzlich Kapital als eigenstin-
digen Leistungserstellungsfaktor. Dieser zusitzlichen Differenzierung wird nicht gefolgt, da sich das Kapi-
tal iiber seine Verwendung in den Faktoren Personal, Handelsware und sachliche Betriebsmittel widerspie-
gelt.

17 Die sachlichen Betriebsmittel umfassen auch die Raumlichkeiten, d.h. die iberbaute und nicht iiberbaute
Flache von Einzelhandel nehmen, welche fiir die Abwicklung der Handelstétigkeiten genutzt wird.
Vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 214.

18 Vgl. MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 42. Die Begriffe "Betriebsstitte", "Ladenlokal" und "Verkaufs-
stitte" werden in der vorliegenden Arbeit synonym verwendet. Mit dem Begriff Betriebsstitte werden zu-
meist stationdre Verkaufsraume assoziiert. Denkbar sind jedoch auch virtuelle und mobile Verkaufsstitten.

19 Vgl. ausfiihrlich zum Faktoreinsatz BARTH, K. (1999), S. 52 ff. oder LERCHENMULLER, M. (1998), S. 200
ff.

20 vgl. TIETZ, B. (1993), S. 1319.
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profilierte individuelle Einzelhandelskonzept stellt nach dieser Definition eine
eigene Betriebsform dar.?! Anderungen in der Betriebsformenprofilierung in
Form einer Umpositionierung konkretisieren sich, sobald sie von den Konsu-
menten bemerkt werden.

Die vorgestellte Definition hat drei wesentliche Vorteile:

Umfassende Charakterisierung der Realitit: Die mogliche Vielfalt in der Aus-
gestaltung von Betriebsformen am Markt wird beriicksichtigt und eine Betriebs-
form ihrem eigentlichen Wesen nach charakterisiert. Vorteil hierbei ist, daB explizit
auf die zahlreichen méglichen unterschiedlichen Schattierungen der Erscheinungs-
formen und auf die Relevanz von Detailunterschieden zwischen Betriebsformen
hingewiesen wird. Dies verdeutlicht auch die Komplexitit der Aufgabenstellung
von Einzelhandelsunternehmen.

Orientierung am wahrgenommenen Kundennutzen: Durch die vorgestellte
Definition wird deutlich, daB letztendlich der vom Kunden wahrgenommene
Nutzen einer Betriebsform relevant ist. Aus Nachfragersicht wahrgenommene und
fir relevant erachtete Betriebsformenunterschiede sind von Bedeutung, andere
sind fiir eine Profilierung gegeniiber dem Wettbewerb unerheblich.

Uberwindung von Statik: Sobald sich ein Element der Betriebsform (bewuBt oder
unbewuft beeinfluit durch das Unternehmen selbst oder die Umweltkonstellation)
in der Wahmehmung der Kunden édndert, verdndert sich die Betriebsform. Die
vorgestellte Definition beriicksichtigt diesen moglichen Wandel einer Betriebsform
im Zeitablauf und liberwindet somit die Statik, welche vielen in der Literatur
vorgestellten Betriebsformendefinitionen, insbesondere Definitionen anhand von
konkret festgelegten Merkmalskatalogen, anhaftet.22 Ahnlichkeiten zwischen
einzelnen Betriebsformenkonzepten lassen sich auch bei dieser Definition, z.B.
iiber die Intensitit der Konkurrenzbeziehungen, ausdriicken.23

1.2.2. Typologisierungen von Betriebsformen und ihre Probleme

Betriebsformen gleicher Art werden in der Literatur und Praxis oft zusammengefaBt
und unter dem Begriff Betriebstyp subsumiert. Nach MULLER-HAGEDORN kann ein
Betriebstyp als "Menge jener Handelsbetriebe bezeichnet werden, die in einem oder
mehreren Merkmalen #hnlich sind"24. Zumeist werden fiir die Typologisierung
Merkmale der Absatzpolitik gewahlt, die fiir das Erscheinungsbild des Betriebs

Vgl. BOHLER, J. (1993), S. 8.
Vgl. BOHLER, J. (1993), S. 8.
Vgl. BOHLER, J. (1993), S. 8.
MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 43.
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kennzeichnend sind und die vom Betrieb iiber einen lingeren Zeitraum beibehalten
werden.25

Da bei den vorgestellten Betriebstypendefinitionen zwar auf Kernmerkmale, nicht
jedoch auf einen einheitlichen Satz von Merkmalen und auch nicht auf siamtliche
charakterisierende Merkmale zuriickgegriffen wird, sind in der Literatur verschiedene
Systematisierungen von Betriebstypen vorzufinden. Aufgrund der unterschiedlichen
Typologisierungs- und Strukturierungslogiken in diesen Systematisierungen lassen
sich alle aufgefiihrten Betriebstypen nicht iiberschneidungsfrei in einem zusammen-
fassenden Uberblick darstellen.26 Beispielhaft ist deshalb in Abb. II-4 eine Systemati-
sierung nach MULLER-HAGEDORN dargestellt, in der zwischen Betriebstypen mit
beweglichem und Betriebstypen mit festem Standort (mit oder ohne Verkaufsraum)
unterschieden wird.2’

Die dargestellten Betriebstypen ohne stationiren Verkaufsraum?® und die Betriebs-
typen mit beweglichem Standort?® weisen besondere Charakteristika auf, auf die zur
Reduzierung der Komplexitit in der Arbeit nicht im Detail eingegangen wird. Auch
wenn diese betriebstypenspezifischen Besonderheiten nicht explizit behandelt werden,
soll der im nachfolgenden Teil der Arbeit erarbeitete Bezugsrahmen allgemeingiiltig
und grundsitzlich auf simtliche Einzelhandelsbetriebsformen anwendbar sein. Fiir
Beispiele wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit jedoch auf Unternehmen zuriick-
gegriffen, welche als strategische Ausgangsbasis iiber Betriebsformen mit statio-
narem Verkaufraum verfiigen. Dariiber hinaus werden ausgewihlte strategisch rele-
vante Schnittstellen zu anderen Betriebsformen bzw. -typen aufgezeigt.

25 In der Literatur sind viele Merkmalskataloge erstellt worden. Die meisten beinhalten Merkmale aus dem
Bereich der Absatzpolitik. Teilweise werden aber auch andere Merkmale herangezogen (vgl. den Uberblick
bei GLOCKNER-HOLME, 1. (1988), S. 27 ff.). ALGERMISSEN, J. (1976), S. 108 fF. gibt einen guten Uberblick
iiber mogliche Merkmale, indem er vier Merkmalsarten unterscheidet: Merkmale der gesamtwirtschaftli-
chen Einordnung, Merkmale der Unternehmungs- bzw. Betriebsstruktur, Merkmale der absatzwirtschaftli-
chen Funktionen und Merkmale des absatzwirtschaftlichen Instrumentariums.

26 Vgl. MOULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 44. Vgl. zur Abgrenzung von Typologisierungen und Klassifizie-
rungen CHMIELEWICZ, K. (1994), S. 72 ff.

27 Fiir einzelne Betriebstypen sind in der Literatur und in der Praxis wiederum viele, teilweise unterschied-
liche Definitionen zu finden (vgl. z.B. BARTH, K. (1996), S. 88 ff. oder LERCHENMULLER, M. (1998), S.
260 ff.). Um dieser Begriffsvielfalt entgegenzuwirken, hat ein vom Bundeswirtschaftsministerium einge-
setztes Gremium den Katalog E mit Begriffsdefinitionen von Betriebstypen des Einzelhandels vorgelegt. In
dieser Arbeit soll dies jedoch nicht weiter vertieft werden. Vgl. AUSSCHUB FUR BEGRIFFSDEFINITIONEN
(1995).

28 Vgl. beispielsweise zu Versandhandel und Sammelbestellern HALLER, S. (1997), S. 225 ff. oder BARTH, K.
(1999), S. 91 f.; zu Automatenverkauf LERCHENMULLER, M. (1998), S. 270 f., zu Teleselling MULLER-
HAGEDORN, L. (1998), S. 45 f. und zu E-Commerce ABEND, J./BARRENSTEIN, P. (2000).

29 vgl. zu ambulantem Handel und Heimdi beispielsweise LERCHENMULLER, M. (1998), S. 270.




Darlegung der Notwendigkeit eines strategischen Betriebsformenmanagements fiir Einzelhandel h 17

i stategische
I Betriebstypen des Einzelhandels J Ausgangsbasis
|
1
[ MttestomStandort | | Mt bewegiichern Standort |
[ I . Nrb\lanerl-hndel
Ohne stationaren Mit stationarem Verkaufsraum :
Verkaufsraum (Ladengeschaft)
¢ Kiassischer |
Versandhandel | | I ]
. cller Mit starker Betonung  Mit starker Ausrich- Mit starker Betonung  Mit sonstigen
Sammelbest der Elnkaufsbequem-  tung auf das Sortiment  der Preispolitik Meriomalen
* Automatenverkauf lichkelt
 Teleselli * Warenhaus * Discounter * Supermarkt (z.B.
ng . .
* E-Commerce + Convenience-Store  « Gemeinschafls- * Fachdiskonter Frische)
* Drive-in-Store warenhaus * Off-Price-Store * Dritte-Wett-Laden
* Binkaufszentrum * Kaufhaus o Fabrikladen
* Tankstellen-Shop * Fachgeschift * Fachmarkt
. Sp@algwmdl * Keinpreisgeschéft
* Boutique (Variety Store)
* Verbrauchermarkt * Beziehungshandel
* SB-Warenhaus ¢ Second-Hand-Shop
* Gemischtwarenhaus * Havarie-Handler
* Drugstore * Partiediskonter
* Katalogschauraum

Abb. 1I-4: Betriebstypen des Einzelhandels30

Betriebstypendefinitionen werden in der Literatur und Praxis haufig verwendet. Sie
beinhalten jedoch mehrere Probleme, die ihre Anwendung gegeniiber dem Begriff der
Betriebsform einschrianken:

Keine eindeutige Abgrenzung der Typen: Betriebstypen werden in der Literatur
anhand ihrer Kernmerkmale und nicht anhand sé@mtlicher charakterisierender Merk-
male definiert. Haufig wird nicht einmal auf einen einheitlichen Satz von
Kermmerkmalen zuriickgegriffen. Hierdurch entstehen Abgrenzungsprobleme und
mégliche Uberschneidungen zwischen den Betriebstypen, die eine eindeutige
Zuordnung von Betriebsformen zu Typen und eine umfassende Systematisierung
mit samtlichen Betriebstypen verhindern. Dariiber hinaus gibt es zahlreiche Misch-
formen, die nicht genau einem bestimmten Typ zugeordnet werden konnen.3!
Hierdurch werden Analysen von Betriebstypen verzerrt, da einige Betriebsstitten/
-formen doppelt zugeordnet oder nicht hinreichend beriicksichtigt werden. Dies
fihrt zu einer realititsverzerrenden Scheingenauigkeit.

Mangelnde Beriicksichtigung der Heterogenitit von Betriebsformen: Durch
Typenbildung wird die tatsichliche Erscheinungsvielfalt von Betriebsformen,
d.h. die verschiedenen Dimensionen und Ausgestaltungsmoglichkeiten von

30 Modifiziert entnommen aus MULLER-HAGEDORN, L. (1995), Sp. 243.

31

Vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 252.
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Betriebsformen, nur unzureichend beriicksichtigt.32 LERCHENMULLER spricht in
diesem Zusammenhang von einer "ungerechtfertigten Simplifizierung der
Gegebenheiten in der Realitit"33.

Unzureichende Einbeziehung nachfragerelevanter Merkmale: Typologisie-
rungen erfolgen anhand ausgewihlter Merkmale und vernachldssigen zahlreiche
Detailelemente innerhalb eines Typs, die den wahrgenommenen Kundennutzen
beeinflussen und zu einer nachhaltigen Differenzierung vom Wettbewerb beitragen
kénnen. Dementsprechend konnen Betriebstypen auch nur als Grobcharakterisie-
rung des angebotenen Nutzenbiindels fiir den Kunden verstanden und in diesem
Sinne (zum Beispiel im Rahmen von amtlichen Statistiken, Benchmarking auf
grober Ebene) verwendet werden. Sie konnen jedoch nicht als vollstindiges
Beschreibungs- und Beurteilungskriterium der nachfragerelevanten Faktoren einer
Betriebsform dienen.

Mangelnde Beriicksichtigung von Dynamik: Durch kreative Verkniipfungen von
Betriebsformenmerkmalen werden in der Handelspraxis34 immer neue Betriebs-
formen entwickelt, die nicht zwingenderweise einem bestehenden Betriebstyp
zugeordnet werden konnen. Zudem kénnen sich durch diesen Innovationsprozef
Konzeptelemente verindern, die in der Entstehungszeit eines Betriebstyps als
konstitutiv angesehen wurden, im Zeitablauf jedoch an Bedeutung verlieren und
durch neue Merkmale abgelost werden. Diese Dynamik durch die stindige
Verinderung der Einzelhandelsbetriebe im Zeitablauf wird durch statische
Typendefinitionen nur unzureichend beriicksichtigt.3s

Die Ausfiihrungen verdeutlichen, dafl der Begriff der Betriebsform wesentlich detail-
lierter ist als der des Betriebstyps. Die Bildung von Betriebstypen kann fiir spezifische
Zwecke, z.B. statistische Auswertungen oder Benchmarking zwischen Unternehmen,
sinnvoll sein. Sie eignet sich, wie aus den angefiihrten Problemen ersichtlich, jedoch
nur fir eine Grobbetrachtung. Fiir eine detailliertere Charakterisierung des
Bezugsobjektes von Einzelhandelsunternehmen ist der Betriebsformenbegriff, der das
gesamte Erscheinungsbild der handelsbetrieblichen Leistungserstellung einbezieht,
zielfiihrender. Dieser Argumentation folgend, wird im weiteren Verlauf der Arbeit auf
dem Begriff der Betriebsform als Betrachtungsgegenstand aufgebaut.

32

33
34

35

Eine vollstindige Beriicksichtigung der Erscheinungsvielfalt kann nur bei einer Anzahl von n-Typologisie-
rungsklassen erfolgen (vgl. dhnlich LERCHENMULLER, M. (1998), S. 250 f.). Deshalb ist entsprechend dem
situationsspezifischen Zweck der Typen-/Klassenbildung abzuwigen zwischen Anzahl der Klassen und
gewiinschter Komplexitdt des Analysegegenstands.

LERCHENMULLER, M. (1998), S. 252.

Nachfolgend werden die Begriffe "Handel" und "Einzelhandel" entsprechend der Themenstellung der
Arbeit synonym verwendet.

Vgl. BOHLER, J. (1993), S. 6.



Darlegung der Notwendigkeit eines strategischen Betriebsfor ts fir Einzelhandel nehmen 19

=3 =)

1.2.3. Zentrale Gestaltungsvariablen von Betriebsformen

Wie vorhergehend erldutert, konkretisiert sich eine Betriebsform durch die individuelle
Ausgestaltung des Einzelhandels-Marketing-Mixes. Hierbei ist es kaum mdglich, alle
denkbaren Charakteristika und Ausgestaltungsformen von Betriebsformen, die sich
durch verschiedenartige Kombinationen der Ausprigungen der einzelnen Marketing-
Mix-Instrumente ergeben, darzustellen und zu systematisieren. Vor diesem
Hintergrund sollen statt dessen zentrale Gestaltungsvariablen von Betriebsformen
aufgefiihrt werden, die ihre Struktur wesentlich beeinflussen. Zielsetzung ist, die
Bandbreite zu verdeutlichen, in der sich das Erscheinungsbild von Betriebsformen
bewegen kann.36 Die Erérterung der zentralen Gestaltungsvariablen erfolgt entlang
den einzelhandelsbezogenen Marketing-Mix-Elementen, welche in Abb. II-5
verdeutlicht sind.37 Die Abbildung zeigt, daB jede Betriebsform letztendlich ein
Biindel unterschiedlicher Leistungen materieller und immaterieller Art entlang des
betriebsformenbezogenen Marketing-Mixes darstellt.38 Wesentlich fiir ein Einzelhan-
delsunternehmen ist dabei, diejenigen Leistungsbiindel anzubieten, welche fiir den
Kunden relevant und auf seine Bediirfnisse abgestimmt sind und von ihm auch ent-
sprechend honoriert werden. Nur durch eine konsequente Kundenorientierung kann
Kundenzufriedenheit und letztendlich auch Kundenbindung erzielt und der langfristige
Erfolg einer Betriebsform am Markt sichergestellt werden.3?

36 Vgl. zu den nachfolgenden Ausfihrungen auch MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 43 f. und TiETZ, B.
(1993), S. 538 f.

37 Die Strukturierung der Marketing-Mix-Variablen orientiert sich an gingigen Systematisierungen in der
Einzelhandelsliteratur (vgl. z.B. MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 380 ff. oder LERCHENMULLER, M.
(1998), S. 60 ff.) sowie an den zentralen Fragestellungen im Einzelhandel. Die in der Literatur vorgestelite
Vielzahl an unterschiedlichen, mehr oder weniger voneinander differierenden Systematisierungen und
Begrifflichkeiten fiir die einzelnen Marketing-Mix-Elemente soll an dieser Stelle nicht naher vertieft
werden, da dies den Erkenntnisgewinn fiir die Themenstellung der vorliegenden Arbeit nicht erhdht.
Dariiber hinaus ist zu beriicksichtigen, daB Systematisierungen des Marketing-Mixes als theoretisches
Konstrukt zur Reduzierung der Komplexitat dienen, jedoch einzelne Marketing-Instr te nicht i
eindeutig einem Element des Marketing-Mixes zugeordnet werden kdnnen.

38 Vgl. auch ENGELHARDT, W. H/KLEINALTENKAMP, M./RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 395 fT.

39 Vgl. zum Zusammenhang von Kundenorientierung, Kundenzufriedenheit und Kundenbindung GUNTER, B.
(1998), S. 285 f. Als Kundenorientierung wird die Ausrichtung des Unternehmens auf die mit Zahlungs-
bereitschaften versehenen Kundenwiinsche bezeichnet (vgl. BACKHAUS, K. (1997), S. 26). Sie manifestiert
sich als Grundhaltung des Unterneh darin, daB alle marktrelevanten MaBnahmen von Anbietern unter
dem Aspekt der Verbesserung des Kundennutzens gesehen werden (vgl. HANAN, M./KARP, P. (1991), S.
101). Die Kundenorientierung des Anbieters spiegelt sich beim Nachfrager in dem Grad der Kundenzufrie-
denheit wider, welche beschreibt, inwieweit der Kunde ein seinen Erwartungen entsprechendes Angebot
gefunden hat (vgl. LINGENFELDER, M./SCHNEIDER, W. (1991), S. 110, ausfihrlich zum Konstrukt der Kun-
denzufriedenheit vgl. z.B. SIMON, H/HOMBURG, C. (1995) und HOMBURG, C./RUDOLPH, B. (1995)). Hier-
bei ist zu beachten, daB Kundenzufriedenheit nicht zwingend zu einer lingerfristig ausgerichteten Kunden-
bindung fiihren muB, die sich u.a. in Wiederkdufen der Kunden beim Anbieter widerspiegelt.
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Abb. II-5: Zentrale Gestaltungsvariablen einer Betriebsform entlang dem
einzelhandelsbezogenen Marketing-Mix

e Sortiment

Die Vielfalt der Waren, die ein Einzelhandelsunternehmen als eine nachfrage- und
auswahlgerechte Angebotsgesamtheit anbietet, wird als Sortiment bezeichnet.40
Zentrale Sortimentsmerkmale, welche die Struktur einer Betriebsform beeinflussen,
sind der Gebrauchszustand der Waren (Neu- oder Gebrauchtwaren), die funk-
tionale Ausrichtung des Sortiments (Bedarfssortiment oder lifestyleorientiertes Sorti-
ment)*! sowie die Sortimentsart und der -umfang. Fiir letzteres sind mehrere
Fragestellungen von Relevanz. Einerseits ist die Sortimentsbreite, gekennzeichnet
durch die Anzahl der angebotenen Warenkategorien, und andererseits die Sortiments-
tiefe, repriasentiert durch die Anzahl der Artikel in den jeweiligen Warenkategorien,
von Bedeutung.42 Dariiber hinaus kann die Qualitdt (hoch, mittel, niedrig) und die
Markenorientierung (iiberwiegend Hersteller- oder Handelsmarken oder beides) des
Sortiments ein Differenzierungskriterium im Wettbewerb sein. Zu beriicksichtigen ist

40 vgl. HALLER, S. (1997), S. 111.

41 Ein Beispiel fiir ein bedarfsorientiertes Sortiment stellen Baumirkte dar. Lifestyleorientierte Sortimente
sind beispielsweise in Betriebsformen wie HABITAT oder KOKAI zu finden.

42 Vgl. HALLER, S. (1997), S. 112. GUNTER weist in diesem Zusammenhang darauf hin, daB fiir eine erfolgrei-
che Profilierung im Markt insbesondere auch mengenpolitische Aspekte zu beriicksichtigen sind. So kann
z.B. der "Ausverkauf" von Samstagsbrotchen um 11:00 Uhr je nach Positionierung der Bickerei im Markt
unterschiedliche Wirkungen haben. Einerseits kann es dazu filhren, daB die Waren als besonders begehrt
und exklusiv wahrgenommen werden. Andererseits konnen aber auch Stammkunden aufgrund mangelnder
Verfiigbarkeit der Waren zu Konkurrenz abwandern.Vgl. zur Mengenpolitik GUNTER, B. (2000), S. 116 ff.
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auch die Warengruppenzusammensetzung. So gibt es Einbranchen- (z.B. Fachge-
schifte), Mehrbranchen- und Vielbranchensortimente (z.B. Warenhduser).43

e Service

Als "Service" werden in der Einzelhandelsliteratur alle (Dienst)Leistungen* verstan-
den, die zusitzlich zu der eigentlichen Kernleistung, dem Warenverkauf, angeboten
werden und diesen erginzen (Ergénzungscharakter der Serviceleistungen).45 Zu den
zentralen Elementen im Bereich Service zéhlen der Umfang der Bedienung (Eigen-
oder Fremdbedienung des Kunden) inklusive der Art des Inkassos (durch Personen
oder technische Anlagen, z.B. Automatenverkauf, sowie die Akzeptanz von bargeldlo-
sen Zahlungsformen) und die Art und Qualitit der Beratung. Dariiber hinaus von
Bedeutung sind angebotene Zusatzleistungen. Sie konnen vielfdltige Ausgestal-
tungsformen haben und nach dem Leistungszeitpunkt unterschieden werden in Lei-
stungen vor, wihrend und nach dem KaufabschluB. Der Leistungsort kann beim Nach-
frager/Verwender, beim Hindler oder bei Dritten liegen.4¢ Die Art der Zusatzlei-
stungen kann warenabhéngig oder -unabhéngig sein (vgl. Abb. II-6). Ein Beispiel fiir
warenabhéngige Zusatzleistungen ist die Montage von Einrichtungsgegenstianden beim
Kunden vor Ort nach dem Kauf. Als warenunabhidngige Zusatzleistung konnen z.B.
Spielmoglichkeiten fiir Kinder wahrend des Kaufs angeboten werden. Besondere
Bedeutung als Serviceelement und Differenzierungsfaktor kommt auch der zeitlichen
Verfiigbarkeit der Leistungen zu. Hierzu zdhlen insbesondere die Ladenoffnungs-
zeiten, aber auch die Dauer der Warenzustellung bzw. die Lieferzeiten.4?

e Preis/Konditionen

Die Preispolitik einer Betricbsform im weiteren Sinn umfaBt séimtliche monetiren Ver-
einbarungen, zu denen die Transaktionen erfolgen. Hierzu zdhlen der Preis der Ware
im engeren Sinn und gewihrte Konditionen.8 Wesentliche Gestaltungsvariablen der
Preisstellung einer Betriebsform sind das Preisniveau und das Preisgefiige. Beziiglich
des Preisniveaus kann unterschieden werden in Hoch-, Mittel- und Niedrigpreisniveau.
Relevant ist hierbei, ob ein Preisniveau durchgangig fiir alle angebotenen Waren gilt
oder ob fiir die einzelnen Warengruppen unterschiedliche Preisniveaus definiert
werden. Ein Beispiel fiir letzteres ist das Unternehmen TCHIBO, welches in seinen

43 vgl. TiETZ, B. (1993), S. 538.

44 In der Einzelhandelsli werden Leistungen mit Erganzungscharakter aligemein als zusitzlicher Dienst
fir den Kunden verstanden und deshalb als "Dienstleistung" bezeich Dabei wird es als unwesentlich
angesehen, in welchem Umfang materielle Vorleistungen fiir das Angebot bestimmter Dienste erforderlich
sind. Vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 66.

45 Vgl. HALLER, S. (1997), S. 160.

46 Vgl. fiir einen Kategorisierungsansatz moglicher Kundendienstleistungen BEREKOVEN, L. (1995), S. 166.

47 HELM/GUNTER betrachten zeitliche Aspekte der Absatzpolitik aufgrund ihrer zentralen Bedeutung als
eigenstindige Komponente des Marketing-Mixes. Vgl. GONTER, B. (2000), S. 118.

48 Vgl. HALLER, S. (1997), S. 171. HALLER nennt dies nicht Preispolitik im weiteren Sinn, sondern verwendet
den Begriff der "Kontrahierungspolitik”. Ein Uberblick iiber relevante Rechtsvorschriften im Bereich
Preis-/Konditionenpolitik findet sich bei AHLERT, D./SCHRODER, H. (1989), S. 230.
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Arten von Zusatzleistungen
[ 1
Warenabhédngige Zusatzleistungen Warenunabhingige Zusatzleistungen
(unmittelbarer Zusammenhang mit der (kein unmittelbarer Zusammenhang
gebotenen Handelsware) mit der angebotenen Handelsware)

[ : 1 I L 1
Technische Kunden- Kaufménnische Kunden- Einrichtungen, die der || Kaufménnische Kun-
dienstleistungen, dienstleistungen, Bequemlichkeit der dendienstleistungen,
zB. z.B. Kunden dienen, z.B. 2.B.

- Installation - Zustellung - Parkplétze - Restaurant
- Reparatur - Geschenkverpackung - Kinderhort - Reinigung
- Ersatzteilversorgung - Auswahlsendung - Gepéckaufbewahrung | | - Friseur

Abb. II-6: Systematisierung von Service-Zusatzleistungen?’

Filialen eine Mischung aus Food- und Nonfoodsortiment anbietet. Wahrend das
Foodsortiment (Kaffeeprodukte) mittelpreisig positioniert ist, wird im Nonfoodbereich
ein wechselndes Aktionssortiment zu Niedrigpreisen angeboten. Die vom Kunden
wahrgenommene Preisstellung kann beeinflult werden durch die im Rahmen des
Kaufvertragss® gewihrten Konditionen wie Rabatte5!, Lieferbedingungen (z.B. Uber-
nahme und Kosten des Transports, Verpackung und Versicherung der Lieferung)52,
Umtauschméglichkeiten sowie die Zahlungsweise und Absatzfinanzierung. Bei letz-
terem ist neben Betriebsformen mit Wahl der Zahlungsméglichkeit zu unterscheiden
zwischen Betriebsformen mit geforderter Barzahlung (z.B. Cash&Carry-Geschifte),
Zahlung im voraus (Bestelleinzelhandel, z.B. teilweise im Médbeleinzelhandel) und
nachtraglicher Zahlung auf Kredit (z.B. in Kreditfachgeschiften, -kaufhdusern).
Beziiglich der Absatzfinanzierung gibt es wiederum unterschiedliche Ausgestaltungen
der kurz-, mittel- und langfristigen Finanzierung.3

e Standort

Der Standort legt den Ort der handelsbetrieblichen Leistungserbringung gegeniiber
dem Kunden fest.% Grundsitzlich kann nach der Ausgestaltung des Standortes
unterschieden werden zwischen Betriebsformen mit festem Standort (ohne/mit

49 BEREKOVEN, L. (1995), S. 167. Vgl. fir eine andere Systematisierung LERCHENMULLER, M. (1998), S. 66.

50 Vgl. zu zentralen Gestaltungsvariablen der Vertragsgestaltung GUNTER, B. (1995), S. 923 ff.

51 Rabatte umfassen sowohl direkt gewihrte Preisnachlisse fiir bestimmte Leistungen des Abnehmers im
Zusammenhang mit dem Kauf der Ware als auch indirekte Rabatte in Form von Zugaben. Vgl. HALLER, S.
(1997), S. 205. Der rechtliche Rahmen ist im Rabattgesetz und in der Zugabenverordnung geregelt.

52 Insbesondere bei Betriebsformen, die zerbrechliche oder fiir den Kunden schwer transportierbare Waren
anbieten (beispielsweise Porzellanhindler, Anbieter von Mébeln oder Geriten), spielen die Lieferbedin-
gungen eine groBe Rolle. Vgl. HALLER, S. (1997), S. 205.

53 Vgl. ausfiihrlich hierzu HALLER, S. (1997), S. 208 ff. Eine Ubersicht iiber relevante Rechtsnormen im
Bereich Zahlungskonditionen und Absatzfinanzierung geben AHLERT, D./SCHRODER, H. (1989), S. 254.

54 Vgl HALLER, S. (1997), S. 365.
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Verkaufsraum) oder beweglichem Standort, z.B. Marktstinde. Eng verbunden mit der
Beweglichkeit des Standortes ist auch die Frage, ob die Betriebsform einen "Holkauf"
der Kunden beinhaltet, oder ob der Kéufer im Rahmen eines "Bringkaufes" die Ware
zu Hause oder an einer bestimmten Ortlichkeit erhlt. Ein Beispiel fiir letzteren ist der
Versandhandel.55 Fiir stationdre Betriebsformen wird hinsichtlich der Lage eines
Standortes zumeist nach der StadtgroBe unterschieden zwischen GroB-, Mittel- und
Kleinstadtlage sowie Lage auf der griinen Wiese. Innerhalb einer Stadt kann wiederum
nach der Kundenfrequenz unterschieden werden zwischen Hauptgeschifts-, Neben-
geschifts- und Sonderlage mit spezifischem Einzelhandelsmix. Zudem koénnen
Betriebsformen eingebunden sein in Agglomerationen wie Shopping-Center, die nach
unterschiedlichen Geschéftsprinzipien arbeitende Einzelhidndler verschiedener Bran-
chen sowie sonstige Dienstleistungsbetriebe (z.B. Kinos, Restaurants) integrieren und
hierdurch einen Zusatznutzens¢ fiir den Kunden stiften.

¢ Kommunikation

Merkmale der Kommunikationspolitik sind die Ubermittlung von Informationen und
Bedeutungsinhalten zum Zweck der Steuerung von Meinungen, Einstellungen, Erwar-
tungen und Verhaltensweisen gemaB spezifischer Erwartungen.5” Die Art und Inten-
sitdt der Kundenansprache trdgt auch zur Differenzierung von Betriebsformen unter-
einander bei. Einige Betriebsformen erfordern eine intensive, andere eine weniger
intensive Kundenansprache. Wesentliche Elemente der Kommunikationspolitik8 sind
die Art und der Umfang von Werbung (regional/iiberregional sowie die Art und der
Umfang der eingesetzten Werbetréger), die Verkaufsforderung (Aktionen und Ein-
satz von Instore-Medien) und die Offentlichkeitsarbeit. Die Offentlichkeitsarbeit
umfafBit die planmiBig zu gestaltende Beziehung zwischen dem Unternehmen und den
verschiedenen Teiloffentlichkeiten mit dem Ziel, bei den Teiléffentlichkeiten
Vertrauen und Verstindnis zu gewinnen.’? Wesentlich fiir die Ausgestaltung der
Kommunikation ist der Zusammenhang zur Lage/zum Standort einer Betriebsform. So
kann es z.B. sein, daB eine Betriebsform in guter Citylage mit hoher Frequenz weniger
Werbung bedarf als eine Betriebsform auf der "griinen Wiese", auf die Kunden ohne
spezielle Werbe-/Kommunikationsmafinahmen nicht aufmerksam werden.

55  LERCHENMOULLER, M. (1998), S. 98 wihlt eine andere Systematisierung. Er unterscheidet zwischen

Distanz- und Treffhandel. Beim Treffhandel sucht der Kunde die festen Raumlichkeiten des Einzelhandl

auf (stationdrer Handel) oder dieser kommt mittels mobiler Verkaufseinrichtungen zum oder in die Nihe

des Kunden. Beim Distanzhandel werden die Kunden iiber eine groBere riumliche Distanz mit der Ware

versorgt.

Der Zusatznutzen bezieht sich insbesondere auf zwei Aspekte: Erstens auf den Zusatznutzen durch die

spezifische Mischung von Geschiaften (Erlebnisorientierung). Zweitens auf die Bequemlichkeit/Erreichbar-

keit der Einkaufsstattennutzung durch Agglomeration mehrerer Geschifte (One-Stop-Shopping-Gedanke).

Dies wird haufig unterstiitzt durch geschiflsiibergreifende Zusatzleistungen, z.B. umfangreiche Parkplitze.

57 vgl. WEis, H.C. (1995), S. 359, zitiert nach HALLER, S. (1997), S. 251.

58  HALLER, S. (1997), S. 251 zihlt zur Kommunikationspolitik auch noch den persdnlichen Verkauf, der in
dieser Arbeit bereits unter Service abgehandelt wurde.

59 JEFKINS, F. (1992), S. 1 f.

56
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o Innen-/Aulenauftritt

Durch die innere und Zuflere Gestaltung der Betriebsstitte wird die Einkaufsatmo-
sphire beeinfluft. Diese umfafit die Summe aller Sinneseindriicke, die der Kunde
bewuBlt und unbewuBt als individuelles (Raum)Erlebnis wahrnimmt.80 Sie ist ein
gefiihlsméaBiger Gesamteindruck, welcher zum Kaufen motiviert oder demotiviert. Fiir
die Erzielung eines positiven Gesamteindrucks sind viele einzelne Faktoren der dufe-
ren und inneren Betriebsstittengestaltung zu beachten. Die duflere Gestaltung dient
sowohl funktionalen Zielen (z.B. problemloser Zugang zum Objekt oder zu Park-
plédtzen) als auch &sthetischen Zwecken.6! Sie umfaBt die Verkaufsstittenumgebung
(z.B. Parkplitze), den Baukoérper/die Fassade und die Eingangsanlage. Fiir die innere
Gestaltung sind optische und nicht-optische Elemente relevant. Nicht-optische
Elemente beziehen sich auf Raumtemperatur, Beliiftung, Geriiche und Gerdusche bzw.
Musik. Die optischen Elemente umfassen die Groe und den Zuschnitt der Verkaufs-
flache, die Aufteilung der Fliche, die Ladeneinrichtung, die Farbgebung, die Dekora-
tion, die Beleuchtung sowie die Warenplazierung und -présentation.62 Letzteren haben
fiir die Differenzierung im Wettbewerb eine zentrale Bedeutung. Sie beinhalten die
Wahl der Art der Warentriger, die Plazierung der Warentriger innerhalb der
Verkaufsfliche und die Plazierung der Ware innerhalb der Warentrager.63

Die Ausfiihrungen verdeutlichen beispielhaft ohne Anspruch auf Vollstindigkeit den
Gestaltungsspielraum bei der Definition einer Betriebsform. Abb. II-7 gibt einen
Uberblick iiber Beispiele von Betriebsformen entlang des betriebsformenbezogenen
Marketing-Mixes. Neben den grob skizzierten zentralen Strukturmerkmalen entlang
den Elementen der Absatzpolitik sind viele Detailauspragungen der Marketing-Kon-
zeption einer Betriebsform denkbar, die fiir eine Profilierung im Markt entscheidend
sein konnen und die dazu fithren, daB immer wieder neue Betriebsformen am Markt
entstehen. Dabei ist nicht nur die Ausprigung der einzelnen Elemente des Marketing-
Mixes, sondern auch die individuelle Gewichtung und die Abstimmung der
Marketing-Mix-Instrumente untereinander ein wesentlicher Erfolgsfaktor.64

60  vgl. HALLER, S. (1997), S. 329 und BEREKOVEN, L. (1995), S. 278.
61 vgi. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 101.

62 vgl. BEREKOVEN, L. (1995), S. 278.

63 vgl. HALLER, S. (1997), S. 330.

64 vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 246.
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2. Dynamik von Betriebsformen als zentrale Herausforderung fiir Einzel-
handelsunternehmen

Vorhergehend wurde das Bezugsobjekt des Einzelhandels, die Betriebsform, definiert
und charakterisiert. Auf Basis dieser theoretischen Grundlagen soll nun die zentrale
Herausforderung fiir Einzelhandelsunternehmen, die Dynamik von Betriebsformen,
ndher erértert werden. Hierfir werden zundchst empirische Beobachtungen zur
steigenden Bedeutung der Dynamik von Betriebsformen fiir Einzelhandels-
unternehmen vorgestellt. Darauf aufbauend werden die Ursachen der Dynamik sowie
die Maglichkeiten und Grenzen der Antizipation von Umweltverdnderungen erldutert
(vgl. Abb. 11-8).

Inhaltsiibersicht Kapitel 11.2.

2. Dynamik von Betriebsformen als zentrale Herausforderung fiir
Einzelhandelsunternehmen

2.1. Empirische Beobachtungen zur steigenden Bedeutung der Dynamik von
Betriebsformen fiir Einzelhandelsunternehmen
- L
2.2. Ursachen der Betriebsformendynamik
2.21. 2.22. 2.23.
Veranderungen @ Veranderungen der @ Veranderungen des
der globalen Umwelt Aufgabenumwelt Einzelhandelsunter-
nehmens
.
2.3. Moglichkeiten und Grenzen der Antizipation von Umweltveranderungen

Abb. II-8: Inhaltsiibersicht Kapitel I1.2.

2.1. Empirische Beobachtungen zur steigenden Bedeutung der Dynamik von
Betriebsformen fiir Einzelhandelsunternehmen

Empirische Analysen bestitigen, dal Betriebsformen einer begrenzten Lebenszeit
unterliegen. Relevant fiir Einzelhandelsunternehmen ist in diesem Zusammenhang
insbesondere, daB sich die durchschnittliche Lebensdauer von Betriebsformen im
Laufe der Zeit immer weiter verkiirzt hat. So stellten DAVIDSON und DOODY bereits
1974 in ihren empirischen Untersuchungen fest, dal Betriebsformen zunehmend
schneller in ihre Reifephase gelangen: Wihrend beispielsweise das traditionelle
Warenhaus etwa 100 Jahre benétigte, um seine Reifephase zu erreichen, brauchten die
Supermirkte nur ca. 30 Jahre und die sogenannten "Catalog Showrooms" nur ca. 10
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Jahre.66 Eine aktuellere COMPUSTAT/MCKINSEY-Analyse von Einzelhandelsunter-
nehmen in den USA aus dem Jahr 1996 bestitigt diese Tendenz.67 So zeigte sich, daB
sich die Betriebsformenlebensdauer bei den analysierten Unternehmen innerhalb von
25 Jahren ungefdhr halbiert hat (vgl. Abb. I1-9).

Repréasentative Lebenszeit von Betriebsformen*
Kurven geglattet
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Anzahl der Jahre, nachdem 100 Millionen Dollar
Umsatz erzielt wurden

Basierend auf einer Analyse der 15 groBten Einzelhandelsunternehmen in den USA
mit nur einer Betriebsform ("single-concept retailers®), die iber 100 Millionen Dollar
Umsatz in jeder Period e machten

** 3-year CAGR (compound annual growth rate)

Abb. 1I-9: Entwicklung der Lebensdauer von Betriebsformen im Zeitablauf®8

Der Verlust an Attraktivitdt einer Betriebsform wird seit den 60er Jahren als "Store
Erosion", d.h. als physischer und/oder konzeptioneller Verschleil von Betriebsformen
bzw. -stitten (z.B. hinsichtlich der Ladengestaltung oder des Sortiments-/Service-
angebots), bezeichnet.®® Durch Verdnderungen im Umfeld nutzen sich die am Markt
befindlichen Betriebsformen ab. Sie verlieren Marktanteile und werden durch neue am
Markt entstehende Betriebsformen ersetzt.? Deshalb sind managementpolitische
MaBnahmen notwendig, um veraltete Betriecbsformen wieder an die neuen

66 Vgl. DAVIDSON, W.R./DOODY, A.F. (1974), zitiert nach GLOCKNER-HOLME, 1. (1988), S. 70. Erginzend
dazu findet sich ein Uberblick iiber die Entwicklung bedeutender Betriebstypen des deutschen Lebens-
mitteleinzelhandels im Zeitablauf bei LINGENFELDER, M./LAUER, A. (1999), S. 39.

67 Die Ergebnisse sind publiziert in BYE BURNS, K. et al. (1997), S. 100 ff.

68  COMPUSTAT/MCKINSEY-ANALYSE entnommen und iibersetzt aus BYE BURNS, K. et al. (1997), S. 102.
Weiterfiihrende Angaben zu Art und Charakteristika der analysierten Unternehmen sowie zur Beriicksichti-
gung sonstiger Faktoren (z.B. Relaunches, d.h. Vergleichbarkeit der Jahre untereinander) werden in der
Publikation nicht gemacht. Die Grundtendenz verkiirzter Lebenszyklusdauern von Betriebsformen bleibt
jedoch trotz dieser Mingel bestehen und wird auch von anderen Analysen in der Literatur bestatigt.

69 Vgl. APPLEBAUM, W.S. (1968), S. 42 fT.; BARTH, K. (1976), S. 176 fT.; BERGER, S. (1977); MULLER-HAGE-
DORN, L. (1995), Sp. 249.

70 vgl. HALLER, S. (1997), S. 56.
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Umweltbedingungen anzupassen oder um neue Betriebsformen zu entwickeln, die
langfristig dltere Betriebsformen ersetzen konnen.

Derartige managementpolitische Mafinahmen miissen friihzeitig in Betracht
gezogen werden. So zeigt beispielsweise eine weitere Analyse von COMPU-
STAT/MCKINSEY von einst erfolgreichen Einzelhdndlern, die in drei aufeinander-
folgenden Jahren zunehmende Verluste verzeichneten, daB fast die Hilfte dieser
Unternehmen sich von dem Ergebniseinbruch nicht wieder erholen konnte bzw. sogar
Konkurs anmelden mufite (vgl. Abb. II-10). Die restlichen Einzelhdndler brauchten
haufig mehr als vier Jahre, um auf ihr urspriingliches Ergebnisniveau zuriickzukehren.

Erholungszeiten von Einzelhandlern mit Ergebniseinbriichen*
in Prozent (100 Prozent = 33 Einzelhandler)
> 5 Jahre
4 -5 Jahre Keine Erholung/
Konkurs
0 - 3 Jahre
* Definiert als Riickkehr auf jenes Ergebnisniveau, das bestand, bevor drei Jahre

in Folge negative Ergebnisse verzeichnet wurden

Abb. II-10: Erholungszeiten von Einzelhdndlern mit Ergebniseinbriichen’!

Als Fazit 148t sich feststellen, dal einhergehend mit der immer kiirzer werdenden
durchschnittlichen Lebenszeit von Betriebsformen die Anforderungen an Einzel-
handelsunternehmen, sich langfristig erfolgreich im Markt zu positionieren, steigen.
Die Herausforderung, ein gutes Betriebsformenkonzept auf den Markt zu bringen und
auszudehnen, welches im Vergleich zu Wettbewerbern nachhaltigen Kundennutzen
stiftet, stellt sich immer wieder von neuem.

7 COMPUSTAT/MCKINSEY-Analyse. Erstmals publiziert in BYE BURNS, K. et al. (1997), S. 102; Darstellung
entnommen aus NATHER, C./OIDTMANN, F. (1998), S. 9. Es werden keine Angaben zum Analysezeitraum
gemacht. Aus dem inhaltlichen Kontext l48t sich schlieBen, daB es sich um die Jahre 1983-96 handelt.
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2.2. Ursachen der Betriebsformendynamik

Betriebsformendynamik wird hervorgerufen durch Veridnderungen von unterneh-
mensexternen und unternehmensinternen Faktoren. Unternehmensexterne Fak-
toren werden in der Literatur nach dem Kriterium der Verursachung wiederum unter-
teilt in Verdnderungen der globalen Umwelt (Makro-Umwelt, allgemeine Umwelt,
weiteres Umfeld) und Verinderungen der Aufgabenumwelt (Mikro-Umwelt, néheres
Umfeld) des Unternehmens.’2 Dabei ist zu beriicksichtigen, daB zwischen globaler
Umwelt, Aufgabenumwelt und dem Unternehmen selbst vielfiltige Wechselwirkungen
und Interdependenzen bestehen, so daBl die Identifikation des Auslosers einer
Faktorverinderung im Einzelfall schwerfallen kann.

2.2.1. Verinderungen der globalen Umwelt

Die globale Umwelt beinhaltet die Rahmenbedingungen des geographischen Raumes,
innerhalb dessen sdmtliche Aktivititen der am Markt agierenden Handelsunternehmen
stattfinden.” Die Einfliisse dieser rahmensetzenden Umweltbedingungen wirken auf
eine groBere Anzahl von Unternehmen und sind genereller Natur.’# Faktoren der
globalen Umwelt haben einen mittelbaren EinfluB auf die Betriebsformen-
entwicklung.’ Haufig werden sie auch als "nicht kontrollierbare Variablen"76
bezeichnet, da sie in der Regel nicht oder nur geringfiigig durch Entscheidungen eines
einzelnen Handelsunternehmens beeinflut werden kénnen. Beschrieben werden kann
das weitere Umfeld anhand verschiedener, sowohl mit dem Unternehmen als auch
interdependent miteinander verbundener Umweltelemente, wobei eine Unterteilung in
fiinf Komponenten sinnvoll erscheint:77

1. Politisch-rechtliche Umwelt: Die politisch-rechtliche Umwelt beinhaltet EinfluB-
faktoren von seiten des Staates (inklusive des gesamten politischen Systems) oder
anderer gesetzgebender Korperschaften. Insbesondere relevant fiir die Verdnderung
von Betriebsformen im Einzelhandel sind beispielsweise Zulassungsbeschrin-
kungen, Baunutzungsverordnungen, das Wettbewerbsgesetz, das Steuergesetz, das
Umweltschutzgesetz und das Ladenschluigesetz. So hat letzteres beispielsweise
zum Entstehen des Automatenverkaufs gefiihrt, welcher den Verkauf bestimmter
Giiter auch auBerhalb der gesetzlich gestatteten Offnungszeiten erméglicht. Ein
weiteres Beispiel fur Einfliisse der politisch-rechtlichen Umwelt ist die Einfiihrung
der Baunutzungsverordnung, welche den Bau groBflichiger Betriebsformen

72 vgl. HALLER, S. (1997), S. 57 f.

73 Vgl HARTMANN, R. (1992), S. 78.

74 Vgl. MACHARZINA, K. (1999), S. 18.

75 Vgl. MACHARZINA, K. (1999), S. 18.

76 vgl. MEFFERT, H. (1998), S. 57.

77 In Anlehnung an WELGE, M.K/AL-LAHAM, A. (1999), S. 185 f.; MACHARZINA, K. (1999),
S. 18 ff.; KREIKEBAUM, H. (1997), S. 40 ff.; NIESCHLAG, R./DICHTEL, E./HORSCHGEN, H. (1997), S. 40 fT.
und HINTERHUBER, H.H. (1992), S. 78 f.
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auflerhalb von City und Sondergebieten untersagt.’8 Durch diese Verordnung
entstanden die Betriebstypen "Klein-Verbrauchermarkt", "Fachmarkt" und
"Fachdiskonter", welche in der Praxis zusammengefaft als "Typ 1000" bezeichnet
werden.”®

Okonomische Umwelt: Die 6konomische Umwelt umfaBt die Entwicklung gesamt-
wirtschaftlicher EinfluSfaktoren einschlieBlich der Entwicklung der Import- und
Exportlidnder. Zu diesen gesamtwirtschaftlichen Rahmenbedingungen zéhlen bei-
spielsweise das Bruttosozialprodukt, das Bruttoinlandsprodukt, Konjunkturphasen,
das verfligbare Pro-Kopf-Einkommen, die Beschiftigungssituation, die Konsum-
neigung, Geldwertschwankungen, das Zinsniveau, Wechselkurse, der Zustand der
Infrastruktur und Branchenentwicklungen.80 So ist beispielsweise bei hoherem
verfiigbarem Einkommen pro Familie eine Tendenz der Kunden zur Bediirfnis-
befriedigung auf hoherer Stufe (vermehrter Kauf von Hobby-/Freizeit- und Luxus-
waren, vermehrter Fokus auf erlebnisorientierten Einkauf gegeniiber dem Kauf
kostengiinstiger Waren zur Befriedigung der Grundbediirfnisse) zu beobachten.
Hierdurch koénnen sich in Lidndern mit hohem Pro-Kopf-Einkommen andere
Betriebsformen entfalten als in Dritte-Welt-Landemn.

Technologische Umwelt: Technologische und technische Entwicklungen aller Art
werden unter dem Stichwort "technologische Umwelt" zusammengefaft.8! Fiir den
Einzelhandel relevant sind hier beispielsweise die Entwicklung von Scannertechno-
logien, Chip-Cards und Multimedia/Internet. So haben Fortschritte in multimedialer
Technik dazu gefiihrt, daB der Bereich Beratung/Service in Betriebsformen durch
eine weitere Dimension angereichert wurde. Haufig wird in Ladenlokalen die
Kundenberatung iiber Verkaufspersonal durch virtuelle Beratungsterminals, die
Informationen zum Sortiment beinhalten, ergénzt.82

78

79

80

81

82

Vgl. ausfiihrlich zu Entwicklungen und Implikationen der Baunutzungsverordnung AHLERT, D./SCHRODER,
H. (1999), S. 241 ff.

Vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 279. Die Entstehung des Klein-Verbrauchermarktes kann ausschlieB-
lich als Resultat der Baunutzungsverordnung angesehen werden, fir die Entstehung von Fachmarkt und
Fachdiskonter war dies jedoch nur eine von mehreren Entstehungsursachen.

Vgl. zu méglichen EinfluBfaktoren bzw. Indikatoren der Entwicklung der 6konomischen Umwelt beispiels-
weise KREIKEBAUM, H. (1997), S. 43; BENETT, L. (1997), S. 134 ff.; DAvID, F.R. (1995), S. 119; WRIGHT,
P./PRINGLE, C./KROLL, M. (1994), S. 22 ff.; JOHNSON, G./SCHOLES, K. (1993), S. 82 oder GALWEILER, A.
(1986), S. 350.

Es ist zwischen Technologie und Technik zu differenzieren; insofern ist der Begriff "technologische
Umwelt" im eigentlichen Sinn zu eng gefaBt und es miiBte "technologische und technische Umwelt"
heiBen. Technologie ist die praktische Anwendung von naturwissenschaftlichen oder technischen
Prinzipien zur Realisierung von Leistungsmerkmalen von Produkten oder Prozessen, die typischerweise an
den F&E-Arbeitsgebieten der Wettbewerber in einer Industrie erkennbar ist. Technik stellt die Anwendung
einer Technologie dar. Die Anwendung der Technik fiihrt zu konkreten Produkten. Vgl. WEIBER, R.
(1995), S.43.

Vgl. zu dem Einsatz neuer/interaktiver Medien am Point of Sale beispielsweise SWOBODA, B. (1996) sowie
MULLER-HAGEDORN, L./PREIBNER, M. (1999), S. 147 ff.
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Soziokulturelle Umwelt: Die soziokulturelle Umwelt umfaBt diejenigen Ein-
fluBfaktoren, die aus der gesellschaftlichen Umgebung im weiteren Sinne auf das
Unternehmen einwirken.®3 Hierzu zihlen demographische Strukturmerkmale (z.B.
Alters-, Einkommens-, Familien- und Bildungsstruktur, Nationalititen und Reli-
gionszugehdrigkeiten), sozio-organisationale Strukturmerkmale (z.B. gesellschaft-
liche Organisationen wie Kammemn und Verbidnde sowie Medien und deren Ein-
fluB) und normative Strukturmerkmale (gesellschaftliche Normen und Werte).34 So
ist beispielsweise in der Bundesrepublik Deutschland eine Zunahme an berufs-
titigen Single-Haushalten zu beobachten, die vermehrt Wert auf Bequemlichkeit
und zeitlich flexibles Einkaufen legen und hierdurch den Trend zum Nachbar-
schaftsladen als "Convenience Store", z.B. in Tankstellenshops oder Kiosken, for-
dern.85 Ein anderes Beispiel ist die zu beobachtende Freizeitorientierung, welche
den allgemeinen Trend zum erlebnisorientierten Einkaufen unterstiitzt.8 Die
"Mega-Malls", welche eine Vielzahl an Geschiften, Restaurants und Cafés sowie
sonstige Freizeitangebote umfassen, basieren auf diesem Trend.87

Okologische Umwelt: Die 6kologische Umwelt umfaBt sowohl physische Bedin-
gungen wie Klima und Geographie als auch 6kologische Einstellungen und Aktivi-
titen wie UmweltbewuBtsein und wettbewerbliches Umweltengagement. Die okolo-
gische Umwelt kann fiir das Handelsunternehmen eine zusitzliche Anforderung,
aber auch eine Chance hinsichtlich der Betriebsformendifferenzierung im Wett-
bewerb bedeuten. Einerseits muB sich das Unternehmen an den bestehenden gesell-
schaftlichen Normen des Umweltschutzes orientieren. Andererseits kénnen durch
umweltpolitisches Engagement (z.B. besondere Verpackung der Ware) Wettbe-
werbsvorteile erzielt werden. Beispielsweise sind durch steigendes Umwelt-
bewuBtsein in der Bevélkerung Betriebsformen des Einzelhandels entstanden, die
nur umweltfreundliche Produkte oder sogenannte "Oko-Produkte" verkaufen.

85

86
87

Vgl. KREIKEBAUM, H. (1997), S. 45.

Anderungen der normativen Strukturmerkmale werden in der Literatur hiufig auch unter dem Stichwort
"Wertewandel" diskutiert. Vgl. hierzu beispielsweise AMELUNG, T./CORSEPIUS, U. (1991), S. 41 oder
ULRICH, H. (1990), S. 71.

Vgl. zu Tankstellen als Convenience-Store SPANNAGEL, R. TROMMSDORFF, V. (1999), S. 69; ZENTES, J./
SWOBODA, B. (1998); WoLF, F. (1996), S. 39 ff. Mit dem Schlagwort "Convenience" (Bequemlichkeit/
Annehmlichkeit) wird allgemein der Trend beschrieben, daB sich Einzelhandelsunternehmen zunehmend
um die Zufriedenheit ihrer Kunden bemiihen, indem sie ihre Leistungspalette iiber traditionelle Sortiments-
grenzen hinaus erweitern und erginzende, die Einkaufsbequemlichkeit fordemde Zusatzleistungen
anbieten. Vgl. ZENTES, J. (1996), S. 227 fT.

Vgl. HALLER, S. (1997), S. 57.

Prominente Beispiele fir Mega-Malls sind die WEST EDMONTON MALL in Kanada, mit einer heutigen
Nutzfliche von ca. 470 000 qm, ca. 830 Geschiften, ca. 140 Cafés und Restaurants sowie einem
umf: den Entertai Angebot, z.B. 20 Kinos, einem See mit Delphinen sowie Roll- und Schlitt-
schuhbahnen. Ein weiteres Beispiel ist die MALL OF AMERICA in den USA sowie das nach dem Muster
amerikanischer Mega-Malls gebaute CENTROO. Vgl. TIETZ, B. (1992), S. 544 sowie ZENTES, J./SWOBODA,
B. (1999), 111 ff.
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2.2.2. Verinderungen der Aufgabenumwelt

Die Aufgabenumwelt beschreibt die Struktur, das Verhalten und die Handlungs-
ergebnisse von Interessengruppen, Institutionen und Einzelpersonen, mit denen das
Handelsunternehmen direkt interagiert.88 Der Grad der BeeinfluBBbarkeit der Aufga-
benumwelt durch das betrachtete Handelsunternehmen hédngt von seiner jeweiligen
Stellung im Markt sowie der Stellung der zugehorigen Branche ab. In der Literatur
werden unterschiedliche Systematisierungen und Analysewerkzeuge fiir Verinde-
rungen in der Aufgabenumwelt verwendet.89 Zusammenfassend lassen sich die Ein-
fluBfaktoren der Aufgabenumwelt in sechs Komponenten systematisieren:

1.

Kunden: Anderungen der Kundenbediirfnisse bzw. der Kundenstruktur kénnen auf
eine Vielzahl moglicher EinfluBfaktoren zuriickgefiihrt werden. Mogliche Faktoren
konnen beispielsweise demographische, soziographische oder psychographische
Veranderungen in der Kundenstruktur des Unternehmens, aber auch Verhaltensum-
stellungen aufgrund einer verdnderten Mittelausstattung sein. Ein Beispiel fiir
letzteres ist der motorisierte GroBeinkauf. Im Laufe der Zeit konnte eine immer
weiter ansteigende Ausstattung der deutschen Haushalte mit PKWs beobachtet
werden. Hierdurch wurde die Uberbriickung groBerer Entfernungen leichter
mdoglich, so daB in Randzonen der Stadte groBflichige Einzelhandelsbetriebsformen
auf der "griinen Wiese" entstehen konnten. Die Markteinfithrung dieser Betriebs-
formen wire ohne eine Erhohung der Mobilitit in den Haushalten kaum moglich
gewesen.%0

Lieferanten: Zu den Lieferanten eines Einzelhandelsunternehmens zéhlen nicht nur
die Hersteller selbst, sondern auch der GroBhandel und die Verbundsysteme des
Handels.”! Anderungen in der Lieferantenpolitik kénnen vielfiltiger Art sein und
sich in zahlreichen Einzelkomponenten auf die Gestaltung einer Betriebsform aus-
wirken. Ein Beispiel sind die Bestrebungen von Herstellern, im Rahmen koopera-
tiver Partnerschaften mit ihren Einzelhandelskunden gesamtheitliche ECR- und

88
89

90

91

Vgl. THOMAS, P.S. (1974), S. 27.

Vgl. z.B. die Ausfiihrungen bei MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 159 f.; LERCHENMULLER, M. (1998), S.
279; THEIS, H.-J. (1999), S. 80 f. oder die Systematisierung der Branchenstrukturanalyse nach PORTER,
M.E. (1996), S. 22 fT.

Vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 281 f. Letztendlich ist die Einfiihrung dieser Betriebsform das Resul-
tat eines Zusammenspiels zweier Faktoren der weiteren Umwelt: der 6konomischen Umwelt (steigendes
Haushaltseinkommen) und der soziokulturellen Umwelt (Wunsch nach mehr Mobilitit fiir alle
erwachsenen Familienmitglieder). Anderungen in der weiteren Umwelt haben wiederum EinfluB auf die
nihere Umwelt des Einzelhandel h , nimlich das Verhalten seiner aktuellen und potentiellen
Kunden. Dies verdeutlicht, wie eng die weitere und nihere Umwelt eines Unter iteinand
verzahnt sind.

In einigen Literaturquellen werden dem Beschaffungsmarkt auch der Arbei kt, der Kapitalmarkt und
Energiebezugsquellen zugeordnet. Vgl. beispielsweise KREIKEBAUM, H. (1997), S. 44 f.
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3.

Category-Management-Konzepte zu entwickeln, welche eine grofiere Kundenorien-
tierung zum Ziel haben.%?

Konkurrenten: Der EinfluB von Konkurrenten auf die Betriebsformenveranderung
eines Handelsunternehmens erfolgt iiber die Intensitdt des Wettbewerbsdrucks um
den Kunden. Betriebsformendnderungen bei Konkurrenten kénnen Handels-
unternehmen dazu zwingen, diese Andemngen zu iibernehmen oder mit anderen,
eigenen Betriebsformendnderungen zu reagieren. Aufgabe der Konkurrenzfor-
schung ist es, moglichst detailliert und zeitnah iiber geplante und reale Betriebsfor-
meninderungen der Wettbewerber informiert zu sein, um im eigenen Unternehmen
frithzeitig entsprechende Gegenmafinahmen entwickeln zu kénnen. In die Konkur-
renzbetrachtung sind sowohl aktuelle Konkurrenten als auch potentielle neue
Konkurrenten einzubeziehen. Potentielle neue Konkurrenten kénnen (Handels)-
Unternehmen mit dhnlichen Betriebsformen oder (Handels) Unternehmen mit
substitutiven Betriebsformen sein.%4 Beispielsweise zwingen neue Internet-Betriebs-
formen durch Wettbewerbsstrategien iiberragender Sortimentskompetenz oder
durch preisaggressive Strategien Handelsunternehmen dazu, ihre bestehenden
traditionellen Betriebsformenkonzepte zu restrukturieren, zu erweitern oder vollig
zu erneuern. Ein konkretes Beispiel ist hier der klassische Versandhandel, der durch
E-Commerce erheblichem neuem Wettbewerb ausgesetzt ist. Ein weiteres Beispiel
ist die Einfihrung des Internetanbieters AMAZON.COM, der mit seiner groBen
Sortimentskompetenz in Verbindung mit schnellen Liefermoglichkeiten zum
Verwender eine neue Konkurrenzform fiir stationidre Buchhandelsbetriebsformen
darstellt.

Arbeitnehmer: Arbeitnehmer nehmen individuell durch die Qualitit ihrer eigenen
Arbeit und gesamtheitlich iiber den Arbeitsmarkt (verfiigbares Angebot sowie
Qualitat und Preis des verfligbaren Angebots) Einflul auf das Erscheinungsbild
einer Betriebsform am Markt. Eine Betriebsform muB in ihrer geforderten Personal-
struktur und -qualitdt darauf aufbauen, was auf dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung
steht. Anderungen in der Struktur des Arbeitsmarktes konnen wiederum die
Betriebsform beeinflussen. Beispielsweise erfordern Fachgeschifte typischerweise
eine hohe Beratungskompetenz und somit eine hohe Qualifikation des Verkaufs-
personals. Die Qualifikation der Arbeitnehmer im Einzelhandel kann jedoch in
verschiedenen Lindern sehr unterschiedlich sein. Bei der Ubertragung einer

92

93

94

h

ECR ("Efficient Consumer Response") beschreibt eine neue Form der Z beit zwi Herstel-
lemn und Handel. Der Leitgedanke besteht darin, "durch eine strikte Orientierung an den Kundenwiinschen
("consumer") und einer wirtschaftsstufeniibergreifenden Optimierung der gesamten Wertschopfungskette
(“efficient response™) strategische Wettbewerbsvorteile zu erzielen” (THEIS, H.-J. (1999), S. 583). Vgl. aus-
fuhrlich zu ECR z.B. HEYDT, A. von der (1997) und zum Category Management als einen Kembaustein
des ECR z.B. MEFFERT, H./WAGNER, H./BACKHAUS, K. (1995).

Ausfuhrlich zur Konkurrenzanalyse vgl. beispielsweise THEIS, H.-J. (1999), S. 362 ff.; KREIKEBAUM, H.
(1997), S. 121 ff.; AEBERHARDT, K. (1996), S. 141 ff. oder KOTLER, P./BLIEMEL, F. (1999), S. 391 fT.

Dies umfaBt produzierende Untemehmen mit Vorwirtsintegration.
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Betriebsform in ein anderes Land miissen diese Unterschiede beriicksichtigt
werden, was gegebenenfalls zu Betriebsformenanpassungen fiihren kann.

5. Kapitalgeber: Kapitalgeber entscheiden bei der Anlage ihres Kapitals im wesent-
lichen nach Rendite- und Risikogesichtspunkten und beeinflussen durch das
gezielte Zur-Verfiigung-Stellen ihres Kapitals die Entwicklung von Betriebsformen.
Bei neuen Betriebsformen kann es beispielsweise sein, daB Kapitalanleger nur
solche Betriebsformen férdern, die eine schnelle Hochlaufkurve versprechen, um
bereits kurzfristig Gewinne realisieren zu kénnen bzw. um ihr Risiko zu minimie-
ren. Dies verdeutlicht, daB die Attraktivitdt einer Betriebsform aus Sicht der Kapi-
talgeber einen kritischen Faktor fiir ihre Etablierung und Expansion am Markt
darstellen kann.%> Dabei mufl die Attraktivitdt einer Betriebsform nicht zwin-
genderweise positiv korreliert sein mit ihrem aktuellen Ergebnisbeitrag, sondern
kann auch wesentlich beeinflufit werden von den sich am Kapitalmarkt bildenden
Erwartungen.

6. Weitere Stakeholder (Unternehmen, Institutionen und Einzelpersonen): Neben
den aufgefiihrten EinfluBnehmemn konnen weitere Typen von Stakeholdern% des
Unternehmens Einflufl ausiiben auf die Dynamik von Betriebsformen. Beispiels-
weise zdhlen hierzu Absatzhelfer wie Marketing- und Werbeagenturen, Marktfor-
schungsinstitute, Auskunfteien und Adressenverlage, die nicht unmittelbar in die
Absatzkette eingegliedert sind, sondern das Unternehmen bei der Wahrnehmung
seiner Funktionen unterstiitzen.%7

2.2.3. Verinderungen des Einzelhandelsunternehmens

Verdnderungen im Einzelhandelsunternehmen selbst konnen auch die Ursache fiir
Dynamik von Betriebsformen sein. Die Verdnderungen kénnen sowohl in Form von
Restriktionen als auch als Potential auftreten.98 Einerseits kann es beispielsweise sein,
daB aufgrund fehlenden Know-hows der Mitarbeiter (= Restriktion) eine neue Tech-
nologie im Geschiftsbetrieb nicht eingefiihrt wird. Die Betriebsform veraltet daraufhin
im Vergleich zu Wettbewerbern, die iiber diese Technologie verfiigen, und wird letzt-
endlich fiir den Markt unattraktiv, so daB das Unternehmen sie vom Markt nehmen
mufl. Weitere Beispiele fiir mogliche Restriktionen sind fehlende Finanzmittel oder
eine traditionsorientierte Firmenkultur, welche Veranderungen entgegenwirken. Ande-
rerseits konnen Verinderungen im Unternehmen auch als Potential auftreten. So
konnen beispielsweise durch kreative Ideen des Einzelhandelsunternehmens und ihre
Umsetzung neue Betriebsformen am Markt entstehen.

95 Die Expansion bzw. Etablierung einer Betriebsform hiingt jedoch nicht alleine von externen Kapitalgebern
ab, sondern auch von den unterehmensinternen Finanzierungsmaoglichkeiten.

96  Als Stakeholder werden alle Anspruchsgruppen eines Untemehmens bezeichnet. Vgl. zum Stakeholder-
Ansatz z.B. POST, J.E./FREDERIK, W.C/LAWRENCE, A. T./WEBER, J. (1996), insbesondere S. 6 und S. 16.

97 vgl. THEIs, H.-J. (1999), S. 81 .

98 vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 282.



Darlegung der Notwendigkeit eines st ischen Betriebsfor ts fur Einzelhandelsunternehmen 35

& {-)

Unternehmensinterne Verdnderungen konnen im wesentlichen auf drei Ursachen
zuriickgefiihrt werden: Erstens kann eine Verdnderung der zur Verfiigung stehenden
Ressourcen- und Fiahigkeitenbasis (z.B. Finanzmittel, Sachmittel, Personal, Know-
how) mittelbare Auswirkungen auf die am Markt erbringbare Leistung des Handels-
unternehmens und somit auch auf die Betriebsform haben. Zweitens konnen Veréande-
rungen in den Unternehmensprozessen, in denen die verfiigbaren Ressourcen kombi-
niert werden, die Marktleistung beeinflussen. Drittens kann das eigentliche Produkt
des Handelsunternehmens, die Betriebsform, direkt veridndert werden. Direkte
Verdnderungen der Betriebsform konnen entweder durch Rekombination von Ele-
menten am Markt bekannter Erscheinungsformen oder durch Entwicklung véllig neuer
Betriebsformenkonzepte beispielsweise anhand von Kreativititstechniken entstehen.

Einen zusammenfassenden Uberblick iiber mogliche Ursachen von Betriebsformen-
anderungen sowohl aus dem eigenen Unternehmen als auch aus der engeren und
weiteren Unternehmensumwelt gibt Abb. II-11. Alle genannten EinfluBfaktoren sind
direkt oder indirekt miteinander verkniipft und beeinflussen sich gegenseitig. Die
urspriingliche Quelle der Betriebsformenidnderung ist deshalb hiufig schwierig zu
identifizieren. Oftmals sind auch Verdnderungen in mehreren Einflufifaktoren fiir die
Dynamik einer Betriebsform verantwortlich. Zielsetzung eines Unternehmens sollte es
deshalb sein, alle Faktoren laufend zu beobachten, um Verinderungen maglichst friih-
zeitig antizipieren zu kénnen.

Globale Umwelt

Okonomische
Umwelt

Aufgabenumwelt -—1—
/ Arbeitnehmer Kapitalgeber \

= 2

Eigenes Unternehmen

Politisch- Techno-
rechtliche ¢p Lieferanten * Ressourcanbasis Kunden 4mg) logische
Umwelt ¢ Unternehmensprozesse Umwelt

* Produkte (Betriebsformen)

T

Konkurrenten Sonstige
Interessengruppen J
Okologische Soziokulturelle
Umwelt Umwelt

Abb. II-11: Interdependente Ursachen der Betriebsformendynamik
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2.3. Maoglichkeiten und Grenzen der Antizipation von Umweltverinderungen

Die Ausfiihrungen des vorhergehenden Kapitels verdeutlichen, daB ein Einzelhandels-
unternehmen und seine Betriebsformen in ein komplexes System vielfiltig verbun-
dener und sich permanent verdndernder Variablen eingebunden sind. Derartige
Systeme sind aufgrund der Komplexitit der Wirkungszusammenhénge und Kausali-
titen nur schwer zu prognostizieren und durch eine hohe Unsicherheit iiber ihre
zukiinftige Entwicklung gekennzeichnet.%® Kernursache fiir die hohe Prognoseun-
sicherheit sind die in der wissenschaftlichen Literatur als "punctuated equilibrium" und
"path dependence" bezeichneten Phinomene.!% "Punctuated Equilibrium" liegt vor,
wenn ein System inhédrent gekennzeichnet ist durch Perioden relativer Konstanz in
Abwechslung mit Perioden drastischen Wandels.!0! "Path Dependence" bedeutet, dafl
kleine, zufillige Anderungen einer Variablen zu einem Zeitpunkt aufgrund der
vielfiltigen Wirkungsketten weitreichende und starke Auswirkungen auf das ganze
System haben konnen.!92 Konsequenz dieser beiden Phdnomene ist, da3 vergangen-
heitsorientierte Daten kein guter Indikator fiir zukiinftige Entwicklungen sind und
somit statistische Auswertungen wenig Aussagegehalt bieten.!93 Einfache Fortschrei-
bungen von Vergangenheitsdaten und Ceteris-Paribus-Analysen einzelner Umwelt-
faktoren kdnnen sogar zu massiven Fehlentscheidungen fiihren. Allenfalls sinnvoll ist
eine laufende Beobachtung simtlicher Indikatoren, um im Sinne eines Frihwarn-
systems sich anbahnende Umweltinderungen mdglichst frithzeitig zu erkennen und
mit entsprechenden managementpolitischen MaBnahmen darauf zu reagieren.!04
KLIMECKI/GMUR charakterisieren die Ausgangssituation treffend mit den Worten:
"Dynamik und Komplexitit sind inzwischen gleichsam Schliisselbegriffe zur
Charakterisierung der Bedingungen geworden, unter denen Management stattfindet,
da die Sicherheit der Umfeldbedingungen zunehmend unsicherer geworden ist".'05

Trotz dieser hohen Unsicherheit iiber zukiinftige Umweltentwicklungen ist, wie auch
MARKIDES konstatiert, ein "lack of certainty ... no excuse for inactivity"1%. Dies
bedeutet, dal ein Unternehmen Umweltveridnderungen und ihre Konsequenzen fiir die
eigene Unternehmung nicht reaktiv abwarten sollte. Vielmehr sollte es aktiv anstreben,
die Unsicherheit tiber die zukiinftige Umweltentwicklung explizit bei der Planung
seiner Aktivititen einzubeziehen. Die zentrale Frage lautet somit:

99 Vgl. WILLIAMSON, P.J. (1999), S. 2.

100 vg). BEINHOCKER, E.D. (1999), S. 97.

101" Fiir eine Diskussion des "Punctuated Equilibrium” in komplexen Systemen vgl. BAK, P. (1994).

102 vgl zum Phinomen des "Path dependence" bezogen auf den Forschungsbereich Betriebswirtschaft
ARTHUR, W.B. (1994).

103 vg). BEINHOCKER, E.D. (1999), S. 97.

104 Vgl. fur einen beispielhaften Aufbau eines derartigen Friihwarnsystems BARTH, K. (1998), S. 42 f.

105 vg], KLIMECKI, R.G./GMUR, M. (1997), S. 206.

106 vgl. MARKIDES, C.C. (1999), S. 60.
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Wie kénnen Einzelhandelsunternehmen vor dem Hintergrund der nicht sicher
vorhersagbaren Umweltdynamik ihre zukiinftigen, betriebsformenbezogenen
Aktivitdten derart planen, daf3 der langfristige Unternehmenserfolg gesichert ist?

Mit dieser Frage beschiftigt sich das strategische Betriebsformenmanagement,
welches nachfolgend naher erldutert werden soll.

3. Gegenstand des strategischen Betriebsformenmanagements vor dem
Hintergrund zunehmender Dynamik

Die vorhergehenden Ausfithrungen zeigen, daB die zunehmende Dynamik und die ein-
hergehende Verkiirzung der durchschnittlichen Lebensdauer von Betriebsformen eine
groBe Herausforderung fiir Einzelhandelsunternehmen darstellt. Nachfolgend sollen
die Implikationen der Betriebsformendynamik fiir das strategische Management
erldutert werden. Hierfiir wird im ersten Schritt der Gegenstand des strategischen
Managements allgemein abgegrenzt. In einem zweiten Schritt werden dann die
allgemeinen Inhalte auf Betriebsformen iibertragen und spezifiziert (vgl. Abb. 1I-12).

Inhaltsiibersicht Kapitel I1.3.

trinhef,
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3.1.1. Kernaufgabe des strategischen Managements: Koordination der

dynamischen Unternehmens-Umwelt-Interaktion
3.1.2. 3.1.3. 3.14. 3.1.5.
Die langfristige Der Shareholder Bedeutung nach- Erfolgspotentiale
Sicherung des Value als Erfolgs- \ \ haltiger Wettbe- als Vorsteuer-
Unternehmens- mafistab des werbsvorteile fiir grofien fir die
bestands als strategischen die Erzielung eines [ [ Realisierung von
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strategischen nehmenserfolgs vorteilen
Managements
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3.2. Ubertragung der aligemeinen Inhalte des strategischen Managements auf das
strategische Betriebsformenmanagement
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3.2.2.
Definition und Ziele des strategischen
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3.2.3.
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schen Betriebsformenmanagements

Abb. II-12: Inhaltsiibersicht Kapitel 11.3.
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3.1. Inhalt des strategischen Managements

Um zu verdeutlichen, daB die Bewiltigung der Dynamik von Betriebsformen in den
Aufgabenbereich des strategischen Managements fallt, bedarf es zunéchst einer defini-
torischen Begriffsabgrenzung und einer Beleuchtung seiner Kernaufgabe, der Koor-
dination der Unternehmens-Umwelt-Interaktion. Auf Basis dieser Definition und
Aufgabenabgrenzung wird dann der Gegenstand des strategischen Managements in
vier Schritten weiter konkretisiert. Zundchst werden die obersten Ziele des strate-
gischen Managements erldutert und im zweiten Schritt mégliche ErfolgsmalBstibe der
Zielerreichung kritisch beurteilt. Darauf aufbauend werden als weitere Operationalisie-
rungsstufen der oberen Unternehmensziele das Konstrukt der Wettbewerbsvorteile und
der Erfolgspotentiale vorgestellt.

3.1.1. Kernaufgabe des strategischen Managements: Koordination der
dynamischen Unternehmens-Umwelt-Interaktion

In der Literatur ist eine Vielzahl an Definitionen von Management zu finden, welche
mehr oder weniger voneinander differieren.!?” Im Kern beinhalten jedoch alle
Ausfiihrungen die Definition von LEONTIADES, der konstatiert:

"The essence of Management is the creation, adaption and coping with
change".108

Management kann aus funktionaler, prozessualer und institutionaler Sicht betrachtet
werden. Funktionale Merkmale beschreiben die Aufgaben- und Titigkeitsinhalte,
wobei Entscheidung, Planung, Organisation/Steuerung und Kontrolle im Rahmen der
Leitung offener sowie technischer Systeme in sachbezogener und personeller Hinsicht
zentrale Managementfunktionen darstellen.!% Der Begriff "Leitung" verdeutlicht, daf3
Managementfunktionen Aufgaben der nicht-ausfilhrenden Art sind. Institutionale
Merkmale heben auf Triger, Organe oder Personen (Manager) der dargestellten
Funktionen und damit auf strukturelle Beziehungszusammenhinge ab. Durch
prozessuale Merkmale wird dem Umstand Rechnung getragen, daB Management als
Folge von Vorgidngen aufgefaBt werden kann, die sich zwischen Individuen oder
Gruppen im Zeitablauf durch deren Handeln ergeben.!10

Grundsitzlich kann sich Management auf unterschiedliche Hierarchieebenen beziehen
und strategischen und operativen Charakter aufweisen.!!! Das strategische Manage-
ment, welches im Fokus der vorliegenden Arbeit steht, stellt den Handlungsrahmen
fiir das operative Management dar und ist ihm somit iibergeordnet. Im Vordergrund
des strategischen Managements steht die Koordination zwischen der Evolution des

107 Vgl. beispielsweise fiir eine Ubersicht an Definitionen MACHARZINA, K. (1999), S. 30 f.
108 | EONTIADES, M. (1982), zitiert nach MACHARZINA, K. (1999), S. 31.

109 vgl. KRYSTEK, U. (1981), S. 11 f. und STAEHLE, W. (1989), S. 48 fT.

10 vgl. MACHARZINA, K. (1999), S. 31.

111 vgl. MACHARZINA, K. (1999), S. 37.
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Unternehmens und dessen Umwelt. Die zentrale Aufgabe besteht darin, aus Umwelt-
diskontinuitéten resultierende Verlust- und Erfolgspotentiale zu erkennen und darauf
aufbauend die Unternehmensaktivitdten zur Abwehr bzw. Ausschdpfung derselben
Potentiale zur langerfristigen Stirkung der Wettbewerbsfahigkeit proaktiv zu
gestalten.!12 In diesem Zusammenhang ist von zentraler Bedeutung, daB die Interak-
tion mit der Umwelt nicht nur reaktiv, sondern auch im Sinne einer aktiven Umwelt-
gestaltung und -beeinflussung gelebt wird. Zusammenfassend kann somit in Anleh-
nung an MACHARZINA folgende Definition des strategischen Managements
zugrundegelegt werden: '

"Strategisches Management ist die Gesamtheit derjenigen Handlungen der
verantwortlichen Akteure, welche die Gestaltung und Abstimmung (Koordi-
nation) der Unternehmens-Umwelt-Interaktion im Rahmen des Wertschopfungs-
prozesses zum Gegenstand haben und diesen grundlegend richtungsweisend
beeinflussen."113

Entscheidungen und Handlungen des strategischen Managements lassen sich in
Abgrenzung zum operativen Management durch folgende konstitutive Merkmale
charakterisieren:!14

¢ Grundsatzcharakter: Grundsatzentscheidungen umfassen alle Entscheidungen,
die weiteren Entscheidungsbedarf auslésen und den Alternativenraum von Folge-
entscheidungen einschrinken.

e Langfristige Weichenstellung und hohe Bindungswirkung: Entscheidungen mit
langfristiger Weichenstellung beeinflussen die Ausrichtung des Unternehmens
wesentlich und zumeist auch mit einer hohen zeitlichen Reichweite. Somit sind
derartige Entscheidungen zugleich durch eine hohe Bindungswirkung fir das
Unternehmen gekennzeichnet, d.h. sie konnen nicht oder nur unter Inkaufnahme
groBerer Schwierigkeiten wieder riickgéngig gemacht werden.

o Hohe Tragweite/hoher monetirer Wert: Entscheidungen mit hoher Tragweite
weisen entweder eine hohe (immaterielle) Wertebeladenheit, beispielsweise mit
sozialen oder politischen Normen, und/oder einen hohen monetiren Wert fiir das
Unternehmen auf.

e Geringer Strukturierungsgrad: Aufgrund der hohen Komplexitit und/oder der
Neuartigkeit der Problemstellung sowie der geringen Prognosesicherheit der (lang-
fristigen) EinfluBfaktoren haben strategische Entscheidungen zumeist einen

112 vl TyLL, A. (1989), S. 26 fT.

113 Leicht modifiziert in Anlehnung an MACHARZINA, K. (1999), S. 38.
Konstitutive Merkmale modifiziert in Anlehnung an GIRGENSOHN, T. (1979), S. 63 ff. Vgl. fur einen Uber-
blick diber in der Literatur crwihnte Mcrkmale von Managemententscheidungen MACHARZINA, K. (1999),
S.37.
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geringen Strukturierungs- und Detaillierungsgrad. Sie sind eher qualitativer Art
und ihr Ergebnis ist wegen der Prognosenotwendigkeit mit Unsicherheit behaftet.

Entscheidungen des operativen Managements weisen diese Charakteristika nicht auf.
Als Aktivititen des laufenden Tagesgeschifts sind sie vielmehr gekennzeichnet durch
eine leichtere Revidierbarkeit, geringere Tragweite, geringere Komplexitit und einen
hoheren Strukturierungs-/Detaillierungsgrad als strategische Aktivitéten.

Die Ausfiihrungen verdeutlichen, daB das strategische Management im Kern eine
Orientierungs-, Entscheidungs- und Verantwortungsaufgabe hat.!!5 Dabei steht nach
ULRICH die geistige Bewiltigung der Komplexitit als Kernaufgabe im Zentrum des
strategischen Managements, wobei das Auslésen und Lenken von Aktivititen zugun-
sten der Setzung von Rahmenbedingungen zur Komplexititsbewiltigung in den
Hintergrund tritt.!'6 Die fiir das strategische Management verantwortlichen Akteure
umfassen vorrangig die Mitglieder des oberen und obersten Managements.!17

Wesentlich fiir den Erfolg des strategischen Managements ist seine Zielgerichtet-
heit.!18 Deshalb sollen nachfolgend die obersten Ziele des strategischen Managements,
ihre ErfolgsmaBstibe und mogliche Operationalisierungen erldutert werden.

3.1.2. Die langfristige Sicherung des Unternehmensbestands als oberstes Ziel des
strategischen Managements

In neueren Literaturquellen herrscht weitgehende Ubereinstimmung dariiber, daB das
oberste Ziel!!® des strategischen Managements in der Sicherung des langfristigen
Unternehmensbestands besteht.!20 Dies umfafit nicht nur die Sicherung der lang-
fristigen Uberlebensfihigkeit (Existenzsicherungsziel) und die Erhaltung des Status
quo der Unternehmensposition, sondern auch die Weiterentwicklung des Unter-
nehmens. Diese in der Literatur vertretene Auffassung bestitigen auch neuere

115 ygl. SaNDIG, C. (1966), S. 54.

116 vg|. ULRICH, H. (1984), S. 247.

117 vol. MACHARZINA, K. (1999), S. 38.

118 ygl. MACHARZINA, K. (1999), S. 33.

119 Auf eine Definition des Zielbegriffs wird an dieser Stelle aufgrund der Vielzahl in der Literatur vorgestell-
ter Definitionen, denen jedoch allen eine gewisse Ahnlichkeit gemeinsam ist, verzichtet. Fiir einen Uber-
blick zu Zielbegriffen vgl. MACHARZINA, K. (1999), S. 155 und die dort angegebenen Quellen. Beispielhaft
konnen die Definition von RICHARDS (1987): "A goal is defined as a planned position or result to be
achieved" oder die Definition von KAPPLER (1975): "Ziele sind gewiinschte Zustinde (Zukunfisentwiirfe),
aus denen sich Kriterien zur Normicrung und M g von Verhaltensweisen, bzw. Konsequenzen dieser
Verhaltensweisen ableiten lassen”, herangezogen werden.

120 vg|. beispielsweise MACHARZINA, K. (1999), S. 209 und WELGE, M.K/AL-LAHAM, A. (1999), S. 121
sowie die dort angegebenen Literaturquelien.
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empirische Studien, aus denen sich brancheniibergreifend!2! folgende Entwicklungs-
tendenzen beziiglich der primiren Ziele des strategischen Managements in Unter-
nehmen ableiten lassen:!22

e Vergangenheits- und gegenwartsorientierte Ziele bzw. ZielgroBen (klassische
ertragswirtschaftliche GroBen wie erzielte(r) Gewinn und Rendite) scheinen ihre
Vorrangstellung als zentrale SteuerungsgroBen gegeniiber zukunftsorientierten
Gro8en zu verlieren.

o Stirker strategische, zukunftsorientierte Unternehmensziele wie die Sicherung des
Unternehmensbestands oder die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens treten fur
das strategische Management in den Vordergrund.

e Anspruchs- und bezugsgruppenorientierte Ziele (beispielsweise eine hohe Qualitit
des Angebots) scheinen fiir Unternehmen zunehmend an Bedeutung zu gewinnen,
sie sind jedoch dem Ziel der Sicherung des langfristigen Unternehmensbestandes
untergeordnet.

Auch wenn die Sicherung des langfristigen Unternehmensbestands als oberstes Ziel
des Unternehmens angesehen werden kann, ist es dennoch so global, da es einer
weiteren Operationalisierung bedarf. Die Operationalisierung dieses obersten Ziels
erfolgt unter Beriicksichtigung von zwei Aspekten. Erstens, indem ErfolgsmaBstibe
zur Messung der Zielerreichung festgelegt werden. Zweitens, indem geklart wird, wie
ein Unternehmen diesen langfristigen Erfolg erzielen kann, d.h. indem Vorsteuer-
grofen fiir die Sicherung des langfristigen Unternehmensbestands ermittelt werden.
Dies soll nachfolgend erldutert werden.

3.1.3. Der Shareholder Value als ErfolgsmaBstab des strategischen Manage-
ments

Das oberste Unternehmensziel, die langfristige Sicherung des Unternehmens-
bestands, konkretisiert sich in der Erzielung eines langfristigen Erfolgs des
Unternehmens. Somit stellt sich die Frage, welche GroBlen den Erfolg als

121 Unterschiedliche empirische Studien lassen erkennen, daB die beobachteten Entwicklungstendenzen in der
Rangfolge von Unterneh hend unabhangig von situativen Faktoren wie der Branche sind.
Vgl. hierzu FRITZ, W./FORSTER, F./RAFFEE, H./SILBERER, G. (1985), S. 379 f. und FRITZ, W./FORSTER, F./
WIEDMANN, K.-P./RAFFEE, H. (1988), S. 572. Die Studie von FRITZ/FORSTER/RAFFEE und SILBERER
umfaBt explizit eine groBe Anzahl Betriebsformen des Einzelhandels (Kaufhaus- und Versandhandelskon-
zerne sowie Facheinzelhandelsbetriebe), so daB die ermittelten Zieltendenzen auch fiir diesen Wirtschafts-

) .
jelen w

zweig gelten.
122 Vgl. zu Zusammenfassung und Vergleich der Ergebnisse der Studien MACHARZINA, K. (1999), S. 172 f.
Fiir detaillierte Informati zu den empirischen Studien vgl. TOPFER, A. (1985), S. 241 ff,;

FRITZ, W./FORSTER, F./RAFFEE, H./SILBERER, G. (1985), 375 fT.; FRiTZ, W./FORSTER, F./WIEDMANN, K .-
P./RAFFEE, H. (1988), S. 567 fY.; RAFFEE, H./FRITZ, W. (1992), S. 303 fT. Fiir eine kritische Analyse der
empirischen Zielforschung vgl. MACHARZINA, K. (1999), S. 175 f.
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Formalziel!23 des strategischen Managements abbilden konnen. Bei der Diskussion
dieser Frage stehen in der Literatur klassische Gewinnmaximierungsansitze und
modernere, wertorientierte Konzepte im Vordergrund.!24

Die traditionelle Zieldiskussion basiert weitgehend auf der Gewinnmaximierungs-
these. Sie umfafit zwei Auspriagungen: Zum einen absolute GroBen, wie den Jahres-
iiberschul oder das Betriebsergebnis, zum anderen relative GroBen wie die Umsatz-,
Gesamt- oder Eigenkapitalrentabilitit. BREID (Abb. II-13) gibt einen Uberblick tiber
jahresabschluBorientierte ErfolgsmaBstibe des strategischen Managements. 25

I JahresabschluBorienti Erfolg 8stibe und J
1
[ 1
Ohne Beriicksichtigung Unter Beriicksichtigung
von Marktaspekten von Marktaspekten
| I—;l
Erfolgszielorientlert [. | | I I Erfolg { .l
I 1
| vern: | [ Absotute zahien |
* Fondsmittel- . , Eig * B * Markt-/B t- * Kurs i
veranderungen rentabllitdt (ROA, ROE) . Verhahnis (PER)
* Return on Investment (ROI) * Jahrestiberschu® * Tobin‘s Q-Ratio * Gewinnrendite
* Gewinn je Aklle (EPS) (EPS/Kurs)
e U ab . ';{ litat * Belrlebsergebnis
schusatton  (70%) ! pngemermebnie
Ergebnis Verhdltnis (PCFR)
* Betriebliche * Cash-Fl * Erfolg
, Ei ital Cash Flow
* Finanzwirtschaft- tabilitst (CFFOA, CFOE) * Betriebsbedingter Cash
ticher Cash Flow ¢ Cash-Flow-bezogener RO! low
(CFROI) * Ordentiicher Cash Flow
* Cash Flow je Aktie (CFPS)

Abb. II-13: Uberblick iiber jahresabschluforientierte Erfolgsmafistibe und
- kennzahlen nach BREID!26

Gemeinsames Merkmal und auch gleichzeitig wesentliche Kritik der Gewinn-
maximierungsansdtze ist, daB ihre Erfolgsmafistibe auf zeitpunkt- bzw.
periodenbezogenen, vergangenheitsorientierten Grofien basieren.!2” Hierdurch

123 Nach SCHMIDT besteht die Gesamtheit der (Skonomischen) Ziele einer Unternehmung aus drei Zielkatego-
rien: 1. Leistungszielen (z.B. Absatzziele), 2. Finanzzielen (z.B. Liquidititsziele) und 3. Erfolgszielen (z.B.
Rentabilititsziele). Leistungs- und Finanzziele bilden als wirtschaftliche Sachziele den Gegenstandsbereich
des Wirtschaftens in der Unternehmung ab. Erfolgsziele spiegeln als wirtschaftliche Formalziele den Um-
fang der angestrebten Wirtschaftlichkeit bei der Verfolgung von Sachzielen wider. Vgl. Schierenbeck, H.
(2000), S. 62. Somit ist der Erfolg als Formalziel immer unter gleichzeitiger Sicherung der verfiigbaren
Liquiditit und der definierten Leistungsqualitit zu verstehen.

124 ygl. MACHARZINA, K. (1999), S. 160 ff. oder WELGE, M./AL-LAHAM, A. (1999), S. 128 fT.

125 Vgl. fiir einen Uberblick iiber anglo-amerikanische ErfolgsmaBstibe z.B. BARNEY, J.B. (1997), S. 36 ff.

126 Entnommen aus BREID, V. (1994), S. 75.

127 ygl. MACHARZINA, K. (1999), S. 166.
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konnen Informationsdefizite entstehen, welche GUNTHER in finf Punkten zusammen-
fat: 128

o mdgliche Informationsverzerrungen durch Ansatz- und Bewertungswahlrechte,

e mangelnde Beriicksichtigung von Investitionserfordernissen (strategische Investi-
tionen fiir den Aufbau von Erfolgspotentialen werden nicht beriicksichtigt),

o mangelnde Beriicksichtigung geschiftsfeldspezifischer Risiken und Risiken unter-
schiedlicher Strategien,

o fehlende Beriicksichtigung des Zeitwerts des Geldes (Inflation) und der Zeitpréfe-
renzen der Aktionire,

e mangelnde Korrelation zwischen jahresabschluBorientierten Kennzahlen und der
Wertentwicklung am Kapitalmarkt.!29

Diejenigen Informationsdefizite, die sich auf das Wesen und die Wahlrechte des exter-
nen Rechnungswesens beziehen, konnen teilweise dadurch eliminiert werden, da man
sich (kalkulatorischer) Daten aus dem internen Rechnungswesen bedient. Es bleibt
jedoch die Kritik der Perioden- und Vergangenheitsorientierung bestehen, aus der
mogliche dysfunktionale Verhaltenswirkungen!30 entstehen konnen.!3!

Da sich das traditionelle Gewinnkonzept aufgrund seiner Kritikpunkte nicht, allenfalls
nur sehr eingeschrénkt, als zentraler ErfolgsmaBstab fiir das strategische Management
eignet, wurden wertorientierte Ansitze wie das Shareholder-Value-Konzept!32 ent-
wickelt. Dieses entstand Anfang der 80er Jahre im anglo-amerikanischen Sprachraum
und ist heute in unterschiedlichen Varianten in der Theorie und Praxis weit
verbreitet.!33 Sein Anspruch ist es, "eine stirker strategische Ausrichtung des Mana-
gements zu unterstiitzen und sich sowohl als ZielgroBe des strategischen Managements

128 vg). ausfiihrlich hierzu GUNTHER, TH. (1997), S. 50 ff.

129 S0 fiihrt laut empirischen Studien ein Wachstum des Gewinns je Aktie bei borsennotierten Unternehmen
nicht zwingend auch zu einer Steigerung des Aktienkurses.

130 Dysfunktionale Verhaltensweisen liegen vor, wenn die Verhaltenswirkungen bei den Aufgabentrigern von
der urspriinglichen Intention des Planungsverantwortlichen abweichen. Nach LAWLER/RHODE bezeichnet
Dysfunktionalitit dabei das Phdnomen der Einhaltung der Zielvorgaben bei gleichzeitiger Nichterreichung
des angestrebten Zustands. Vgl. LAWLER, E.E./RHODE, J.G. (1976), S. 83. Vgl. ausfiihrlich zu Dysfunktio-
nalititen von Steuerungssystemen HOFFJAN, A. (1998), S. 93 ff. und KARLOWITSCH, M. (1997).

131 Gefahr fur derartiges Verhalten besteht, wenn kurzfristige periodische Erfolge die Basis fiir die Leistungs-
beurteilung der Entscheidungstrager bilden. So ko 2.B. individuelle Praferenzen zu einer einseitigen
Orientierung am operativen Erfolg fuhren, wihrend strategisch notwendige Investitionen, die in dieser Peri-
ode nicht aktivierbar sind, von den Entscheidungstrigemn unterlassen werden. Vgl. BREID, V. (1994), S. 77.

132 Vgl. zum Shareholder-Value-Konzept BEA, F.X. (1997), S. 541 fT.; HACHMEISTER, D. (1997a), S. 556 ff.
und (1997b), S. 823 ff.; SIEGERT, T./BOHME, M./PFINGSTEN, F./PICOT, A. (1997), S. 471 ff.; HARDTMANN,
G. (1996); SIEGERT, T. (1995), S. 580; RASTER, M. (1995); RAPPAPORT, A. (1994) und (1986); COPELAND,
T./KOLLER, T/MURRIN, J. (1994); LEWIS, TH.G. (1994); BUHNER, R. (1994a), (1994b), S. 9 fT. und (1990).

133 Auch deutsche Vorstinde propagieren ca. seit Mitte der 90er Jahre eine Ausrichtung am Shareholder Value.
Vgl. BADEN, K. (1995), S. 146 fT.
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als auch zur langfristigen Bewertung von Strategien gleichermaBlen zu eignen"!34. Den
Ausgangspunkt bildet der Gedanke, das strategische Management konsequent auf die
finanziellen Interessen der Anteilseigner auszurichten.!35 Zielgré8e ist der Marktwert
eines Unternehmens, wobei dieser aus der Ertragskraft des Unternehmens in der
Zukunft errechnet wird.!36 Wesentlich hierbei ist die Differenzierung zwischen Unter-
nehmenswert und Shareholder Value. Wihrend der Unternehmenswert sich aus der
Summe des Wertes von Fremd- und Eigenkapital errechnet, bezieht sich der Share-
holder Value allein auf den Wert des Eigenkapitals.!37 Die Zielsetzung des Manage-
ments besteht in der Maximierung des Shareholder Values, d.h. in der Maximierung
des (zumeist in Aktien verkorperten) Eigentiimervermogens. !38

In der Literatur existiert eine Vielzahl von Definitionen und Berechnungsmethoden
fir den Shareholder Value.!3® Eine mogliche Methode ist die Bruttomethode nach
RAPPAPORT, in der die Finanzierung des Unternehmens als gesonderter Bewertungs-
tatbestand beriicksichtigt wird (vgl. Abb. 11-14).140 Der Shareholder Value errechnet
sich demnach indirekt aus dem Unternehmenswert in der Betrachtungsperiode (WU,)
abziiglich dem Wert des Fremdkapitals in der Betrachtungsperiode (WFK).

Unternehmenswert = Wert des Fremdkapitals + Wert des Eigenkapitals (Shareholder Value)

<=> Shareholder Value = Unternehmenswert - Wert des Fremdkapitals

Abb. 1I-14: Zusammenhang von Unternehmenswert und Shareholder Valuel4!

Der Marktwert des Fremdkapitals wird durch Kapitalisierung des Fremdkapitals
mit einem marktiiblichen Fremdkapitalzinssatz errechnet. Der Unternehmenswert
berechnet sich nach RAPPAPORT gemiB der in Abb. II-15 aufgefiihrten Formel.

134 WELGE, M.K/AL-LAHAM, A. (1999), S. 131.

135 vgl. RAPPAPORT, A. (1994), S. 6 fT.

136 vgl. MACHARZINA, K. (1999), S. 166.

137 vgl. WELGE, MK /AL-LAHAM, A. (1999), S. 134,

138 vgl. SUCHTING, J. (1991), S. 279.

139 vgl. BUHNER, R. (1996), S. 334 ff.

140 Bej der Nettomethode wird die Finanzierung des Unternehmens nicht als gesonderter Bewertungstatbestand
beriicksichtigt, d.h. der berechnete Unternechmenswert ist direkt der Untemehmenswert ohne den Wert des
Fremdkapitals (= Shareholder Value). Vgl. hierzu beispielsweise MACHARZINA, K. (1999), S. 166.

141 vl RAPPAPORT, A. (1994), S. 53.
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1 BCF, RW,
WU, = E + + WNV,
(1+k) (14k)"
t=1
WU, = Unternehmenswertin der Betrachtungsperiode
BCF, = Betrieblicher Cash Flow in der Periode t
RW, = Restwert am Ende des Planungszeitraums (Periode n)
k = Gewichteter, risikoangepalter Kapitalkostensatz
WNV, = Wertdes nicht betriebsnotwendigen Vermégens in der Betrachtungsperiode

Abb. 1I-15: Berechnung des Unternehmenswerts nach RAPPAPORT!42

Wie ersichtlich, errechnet sich der Unternehmenswert aus der Summe der iiber die
kiinftigen Jahre mit einem gewichteten, risikoangepaBten Zinssatz abgezinsten betrieb-
lichen Cash Flows, die ein Unternehmen in diesem Zeitraum erwirtschaften wird, dem
Restwert am Ende des Planungszeitraums sowie, falls vorhanden, dem Wert des nicht
betriebsnotwendigen Vermogens.

Das Shareholder-Value-Konzept zeichnet sich durch groBe Vorteile aus. Abb. II-16
verdeutlicht die wesentlichen Vorteile zusammenfassend in Anlehnung an GOUNTHER.

Vorteile Art und Weise der Umsetzung

¢ Zukunftsbezug ‘ * Durch Berlicksichtigung der aus dem Bewertungsobjekt (z.B. aus einer
Geschéftseinheit) flieBenden zukiinftigen Cash Flows und durch den
unendlichen Betrachtungszeitraum (Restwert-Betrachtung)

* Mehrperiodigkeit ﬂ * Durch Diskontierung eines Stroms zukiinftiger Cash Flows

* Berlicksichtigung des ‘ ¢ Durch Abdiskontierung nominaler Cash Flows mit einem nominalen
Zeitwerts des Geldes Diskontierungsfaktor

* Zahlungsorientierung ‘ * Durch Berticksichtigung von Cash Flows anstatt 2.B. von Gewinnen

* Berticksichtigung von ‘ * Durch Abdiskontierung mit einem risikoangepaften Zinssatz
Risiken
* Marktwertorientierung ‘ * Durch Verwendung von ZahlungsgroBen statt Buchgréfen, durch Bezug
auf Marktwerte statt Buchwerte (z.B. beim eingesetzten Vermogen)

* Berlicksichtigung des ‘ * Durch Abzug der Investition in das Anlagevermégen und in das
Finanzierungsbedarfs Working Capital von den Cash Flows
2zuklnftigen Wachstums

Abb. II-16: Vorteile des Shareholder-Value-Ansatzes!43

Trotz dieser umfassenden Vorteile werden in der Literatur hinsichtlich des Share-
holder-Value-Ansatzes auch Kritikpunkte angebracht. Hierzu zéhlen:

142 Entnommen aus WELGE, M.K./AL-LAHAM, A. (1999), S. 135, Inhaltc nach RAPPAPORT, A. (1994), S. 50 fF.
143 |nhaltlich entnommen aus GUNTHER, TH. (1997), S. 204.
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Methodische Probleme: Die Vielzahl der in der Literatur vorgestellten und z.T.
auch kontrovers diskutierten Definitionen und Berechnungsmethoden fiir den
Shareholder Value zeigt, daB methodische Fragen noch ungekldrt sind bzw.
vielleicht nicht eindeutig beantwortet werden konnen. Dies umfaBit insbesondere
Fragen der Bestimmung des Cash Flows, des Restwerts und der Kapitalkosten. 44

Konzeptionelle Fragen: Fraglich ist, ob eine Orientierung an den Erwartungen der
Aktiondre, welche einen nur begrenzten Einblick in die Geschiftspolitik haben,
wirklich zu einer Steigerung des Unternehmenswerts und nicht nur zu einem
voriibergehenden Anstieg des Aktienkurses fiihrt.!45

Mangelnde Beriicksichtigung der Interessen anderer Stakeholder: Der Ansatz
ist auf die Gewinnerzielungsinteressen der Shareholder ausgerichtet. Interessen
anderer Stakeholder, z.B. Mitarbeiter, Kunden oder gesellschaftliche Gruppen,
werden nicht explizit beriicksichtigt.146 Kritisiert wird deshalb in einigen Quellen,
daB dies nicht vereinbar sei mit neueren Modellen, in denen das Unternehmen als
Koalition verschiedener Interessengruppen verstanden wird.!47 MACHARZINA rela-
tiviert diese Kritik jedoch durch das Argument, daB} letztlich alle Interessengruppen
den langfristigen Erhalt des Unternehmens anstreben. Somit kann, trotz des Wert-
steigerungsziels der Shareholder, aufgrund partieller Ubereinstimmung der Ziele
der Charakter des Unternechmens als interessenpluralistisches System erhalten blei-
ben. 148

Fehlende prozessuale Gestaltung des Strategiebewertungsprozesses: Der
Shareholder-Value-Ansatz liefert zwar Anhaltspunkte fiir die inhaltliche Ausrich-
tung des Strategiebewertungsprozesses. Die konkrete Umsetzung innerhalb der
Organisation eines Unternehmens wird jedoch nicht thematisiert.!49 Dies schmailert
seine Eignung als ErfolgsmaBstab allerdings nicht, da situationsspezifisch zielent-
sprechende Planungsinstrumente hinzugezogen werden konnen.

Zusammenfassend 4Bt sich festhalten, daB der strategische Unternehmenserfolg nicht
nur an vergangenheitsorientierten Daten gemessen werden kann. In die Betrachtung
einbezogen werden muf} auch der langfristig orientierte Shareholder Value.

145
146
147
148

149

Vgl. WELGE, M.K./AL-LAHAM, A. (1999), S. 145. Exakt kann der Wert eines Anteils durch den Eigner erst
festgestellt werden, wenn dieser verkauft wird. Vgl. WAGNER, H. (1997), S. 95.

Dies gilt insbesondere fiir grofie Kapitalgeselischaften. Vgl. MACHARZINA, K. (1999), S. 167.

Vgl. ENGELHARDT, W.H./FREILING, J. (1998), S. 566.

Vgl. BECKER, G. (1995), S. 124.

Vgl. MACHARZINA, K. (1999), S. 167. Ahnlich argumentieren COPELAND/BUGHIN, die auf Basis einer
empirischen Analyse herausfanden, daB ein Fokus auf die Generierung von Shareholder Value in Unter-
nehmen die Produktivitit fordert und Ressourcen freisetzt, von denen Stakeholder aller Art langfristig
profitieren kdnnen. Vgl. COPELAND, T.E./BUGHIN, J. (1997), S. 156 ff. Auch BAETGE, J. (1997), S. 115
konstatiert, daB Stakeholder-Interessen durch ein Shareholder-Value-Management nicht verdringt werden.
In Konfliktsituationen miissen die Stakeholder-Interessen jedoch im Sinne der Shareholder verwirklicht
werden.

Vgl. WELGE, M.K./AL-LAHAM, A. (1999), S. 145.
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Dieser prizisiert und operationalisiert als Formalziel des strategischen Managements
den strategischen Erfolgsbegriff und das globale Oberziel einer langfristigen Siche-
rung des Unternehmensbestands.

3.1.4. Bedeutung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile fiir die Erzielung eines
langfristigen Unternehmenserfolgs

Ein langfristiger Unternehmenserfolg, ausgedriickt durch den Shareholder Value des
Unternehmens, kann nur durch den Aufbau und die Erzielung nachhaltiger, lang-
fristiger Wettbewerbsvorteile erreicht werden. Damit stellt sich zunichst die Frage,
was genau ein Wettbewerbsvorteil ist und welche Ursachen ihm zugrunde liegen. Die
in der Literatur vorgestellten Definitionen und Begrifflichkeiten von Wettbewerbsvor-
teilen sind vielfdltig.!s0 In dieser Arbeit soll der Begriff anhand der Definition von
PLINKE!S! erortert werden, der einen Wettbewerbsvorteil bezeichnet als

"Fdhigkeit eines Anbieters, im Vergleich zu seinen aktuellen oder potentiellen
Konkurrenten nachhaltig effektiver (mehr Nutzen fiir den Kunden zu schaffen =
Kundenvorteil) und/oder effizienter zu sein (geringere Selbstkosten zu haben
oder schneller zu sein = Anbietervorteil)”.!52

Nach dieser Definition bestimmen der Kunden- und der Anbietervorteil als Summe die
Position eines Unternehmens im Wettbewerb, welche sich langfristig im Shareholder
Value des Unternehmens ausdriickt. Beide Vorteile kennzeichnen die Mehrleistung
des Anbieters im Vergleich zu seinen Wettbewerbern.!53 Im Fokus des Interesses steht
somit die relative Wettbewerbsposition, d.h. die Position eines Anbieters im
Vergleich zu seinen Konkurrenten, wobei das Resultat relevanter Unterschiede von
Bedeutung ist.

Der Anbietervorteil beschreibt die Kostensituation eines Anbieters durch die re-
lativen Stiickkosten fiir ein gegebenes Leistungsbiindel im Vergleich zu seinen

150 go spricht beispielsweise AAKER von “Sustainable Competitive Advantage", PORTER, SIMON und PLINKE
von "Competitive Advantage" bzw. "Wettbewerbsvorteil” und BACKHAUS von “komparativem
Konkurrenzvorteil". Vgl. AAKER, D.A. (1988), S. 35; SIMON, H. (1988b), S. 1 fT.; BACKHAUS, K. (1997), S.
21 fT.; PLINKE, W. (2000), S. 66 fT.; PORTER, M.E. (1999).

151 Vgl. zu den nachfolgenden Ausfihrungen PLINKE, W. (1995), S. 3 fT. und (2000), S. 3 ff.

152 pLiNKE, W. (2000), S. 89. PLINKE definiert in diesem Zusammenhang Effektivitit als "externes Leistungs-

maB, das angibt, inwieweit ein Unternehmen den Erwartungen und Anspriichen seiner Kunden gerecht

wird" und Effizienz als "internes LeistungsmaB, das das Verhiltnis von Output zu Input angibt”. PLINKE,

W. (2000), S. 86.

Eine Systematisierung moglicher Kombinationen von Anbieter- und Kundenvorteil findet sich (allerdings

unter einer anderen Begrifflichkeit) bei HUNT, S.D/MORGAN, R. M. (1995), S. 7.

153
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Wettbewerbern.!54 Ein Anbietervorteil kann zum Kundenvorteil werden, indem die
giinstigeren Kosten eines Anbieters in Form von giinstigeren Preisen an den Kunden
weitergegeben werden. Ein Anbieter kann jedoch auch seine giinstigere Kosten-
position in Form hoherer Gewinne realisieren und diese wiederum in die Weiterent-
wicklung seines Geschifts im Vergleich zum Wettbewerb investieren.!55

Der Kundenvorteil driickt den Netto-Nutzen-Unterschied (Leistung selbst abziiglich
dem Preis der Leistung) im Vergleich zum Wettbewerb aus, den der Kunde bei dem
betrachteten Leistungsbiindel eines Anbieters subjektiv empfindet. Wesentlich ist, daf3
dem Kunden nicht nur ein im Vergleich zum Wettbewerb iiberlegenes Leistungsbiin-
del angeboten wird, sondern dafl der Unterschied vom Kunden wahrgenommen und als
relevant erachtet wird sowie gegeniiber dem Wettbewerb verteidigungsféhig ist.!56 Die
Uberlegenheit eines Angebots kann dabei daraus resultieren, daB das Leistungsbiindel
als besser, kostengiinstiger und/oder schneller (zeitsparender) als vergleichbare
Wettbewerbsangebote empfunden wird.!57

Wesentlich fiir die relative Wettbewerbsposition ist ihre Nachhaltigkeit. Diese bezieht
sich nicht nur auf die aktuelle Position eines Unternehmens im Vergleich zum
Wettbewerb, sondern auch auf die Fahigkeit, diese Position in der Zukunft zu erhalten.
CHAHARBAGHI/LYNCH haben darauf hingewiesen, daBl ein nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteil nach diesem Verstidndnis nicht als vergangenheitsorientiertes statisches
Konstrukt gesehen werden kann, sondern aufgrund der vorliegenden Umweltdynamik
vielmehr als zukunftsorientierter dynamischer Prozef8 zu verstehen ist, welcher
proaktiv gestaltet werden muB.!58 Damit stellt sich die Frage, was die Basis dieses
dynamischen Prozesses bildet bzw. was die Ursachen derart nachhaltiger relativer
Wettbewerbsvorteile sind.

154 Eine giinstigere Kc position kann einerseits auf niedrigeren Faktorkosten und andererseits auf héherer
Produktivitit eines Unternehmens im Vergleich zum Wettbewerb beruhen. Eine héhere Produktivitit kann
aus iiberlegenen Potentialen oder effizienteren Prozessen resultieren (vgl. PLINKE, W. (1995), S. 77).
PLINKE betont, dal Effizienzvorteile erst Wettbewerbsvorteile sind, wenn sie sich in einer iiberlegenen
Leistung des Anbieters gemessen an Kosten- oder Netto-Nutzen-Vorteilen widerspiegeln. Vgl. PLINKE, W.
(1995), S. 70.

155 vor diesem Hintergrund kann der Anbietervorteil auch bezeichnet werden als Grad, in dem ein Unter-
nehmen seine eigenen Interessen verwirklichen und seinen Wettbewerbsvorteil ausbauen kann.

156 vgl. auch SIMON, H. (1988b), S. 464.

157 Vgl. GUNTER, B. (1997), S. 215 f. GUNTER weist darauf hin, daB der VerlaBlichkeitsvorteil (stirkere
GewiBheit/Sicherheit iiber die Leistung) aufgrund seiner hohen Bedeutung trotz Uberschneidungen mit den
bereits genannten Vorteilsdimensionen ggf. auch als eigenstindige Uberlegenheitsquelle betrachtet werden
sollte.

158 Vgl. CHAHARBAGHI, K./LYNCH, R. (1999), S. 45 ff. Diese Hervorhebung der dynamischen Komponente
eines Wettbewerbsvorteils hat in der Literatur in den letzten Jahren vor dem Hintergund zunehmender
Umweltdynamik verstirkte Verbreitung gefunden. Vgl. beispielsweise DAY, G.S./REIBENSTEIN, D.J.
(1998), insbesondere S. 67 ff. und WILLIAMS, J.R. (1998), S. 4 ff.
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Ursachen relativer Wettbewerbsvorteile konnen nach PLINKE in Input- und Output-
vorteilen begriindet sein.!s9 Als Inputvorteile werden alle Faktoren zusammengefaft,
die es dem Anbieter ermdglichen, eine bestimmte Leistung kostengiinstiger als der
Wettbewerb zu erbringen. Diese Faktoren umfassen beispielsweise Fihigkeiten,
Ressourcen, Strukturen und Systeme und fiihren zu einem relativen Kostenunterschied
des Anbieters. Alle Inputfaktoren bilden gemeinsam die Voraussetzung fiir das
Angebot eines Unternehmens, welches es im Wettbewerb einsetzt, den Output. Als
Output wird das gesamte Erscheinungsbild eines Unternehmens am Markt bezeichnet.
Dabei sind Outputvorteile "Griinde der Uberlegenheit, die in der Wertschitzung des
Kunden liegen"1¢0. Outputvorteile filhren zu einem Netto-Nutzen-Unterschied des
Kunden und sind somit in Abgrenzung zum Kostenunterschied des Anbieters eine
sichtbare Quelle der Differenzierung.!6!

Jede Mafnahme zur Verbesserung der Wettbewerbsféhigkeit sollte zumindest an einer
der genannten Ursachen fiir Wettbewerbsvorteile ansetzen und kann zu iiberlegener
Effizienz und/oder Effektivitdt eines Anbieters fithren. Hierdurch entstehen Wettbe-
werbsbarrieren in Form von Markteintritts- oder Imitationsbarrieren sowie Kunden-
loyalitat. Letztendlich spiegelt sich der Wettbewerbsvorteil im Marktanteil/Gewinn
einer Periode bzw. im langfristigen Shareholder Value des Unternehmens wider.
Erwirtschaftete Mittel kann ein Unternehmen wiederum in den Ausbau seiner Vorteils-
position reinvestieren. Je dynamischer die Umwelt, desto mehr Bedeutung kommt der
Fahigkeit eines Unternehmens zu, diese Vorteilsposition flexibel an wechselnde
Umweltbedingungen anzupassen. Abb. II-17 verdeutlicht das Zusammenspiel der
einzelnen Elemente eines Wettbewerbsvorteils. 162

An den Ausarbeitungen von PLINKE wird in der Literatur kritisiert, daB der Anbieter-
und Kundenvorteil hinsichtlich ihrer Markt- und Wettbewerbsorientierung nicht auf
einer Ebene stehen und deshalb nur der Kundenvorteil als Wettbewerbsvorteil zu
bezeichnen ist.'63 Begriindet wird diese Auffassung darin, daB ein Wettbewerbsvorteil

159 Die Basis hierzu bilden die Arbeiten von DAY, G.S. (1984) und DAY, G.S./WENSLEY, R. (1988), S. 1 fT.

160 PLINKE, W. (2000), S. 76.

161 |n friiheren Arbeiten verwendet PLINKE eine andere Systematisierung und unterscheidet die Ursachen eines
Wettbewerbsvorteils in Potential-, ProzeB- oder im Programmunterschiede eines Untemneh P ial
definiert er dabei als Fihigkeiten und Ressourcen, d.h. die Gesamtheit der Faktoren, die ein Anbieter zur
Erreichung der von ihm angestrebten Ziele einsetzen kann. Prozesse stellen die Gesamtheit der Ablaufe des
Geschifts dar und werden erméglicht durch spezifische Verkniipfung von Potentialen. Gemeinsam bestim-
men Potentiale und Prozesse das individuelle Angebot eines Unternehmens, sein Programm. Dies umfaBt
die Gesamtheit der Leistung, die an den Markt getragen wird sowie die Forderung der Gegenleistung vom
Kunden. Vgl. PLINKE, W. (1995), S. 68. Durch diese Kausalkette wird der Zusammenhang zwischen Input-
und Outputvorteilen klarer deutlich.

162 Eine shnliche Darstellung findet sich bei DAY, G.S./WENSLEY, R. (1988), S. 2 ff. Der wesentliche Unter-
schied der beiden Darstellungen liegt in der Systematisierung der Ursachen eines Wettbewerbsvorteils.
Wihrend PLINKE zwischen Input- und Outputvorteilen unterscheidet, sprechen DAY/WENSLEY allgemein
gefaBt von iibcrlcgencn Ressourcen und ﬁberlcgcncn Fahigkeiten.

163 Vg, hierzu und zum folgenden beispiclsweise GUNTER, B. (1997), S. 215 f. sowie BACKHAUS, K. (1995).
S. 17 fT. und in etwas relatlvnener Form BACKHAUS, K. (1997), S. 21 fT.
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erst dann vorliegt, wenn der Vorteil fiir den Kunden direkt sichtbar ist, d.h. wenn das
Leistungsangebot eines Anbieters vom Kunden in seiner subjektiven Wahrnehmung
als relevant erachtet wird und von ihm als iiberlegen gegeniiber anderen Alternativen
eingestuft wird. Anbietervorteile stellen dagegen eine ressourcenbedingte Uber-
legenheit eines Anbieters gegeniiber Wettbewerbern dar, die nicht oder noch nicht
marktrelevant ist. Nach diesem Verstidndnis handelt es sich bei Anbietervorteilen nur
um potentielle Wettbewerbsvorteile, "die erst auf dem Realisierungsweg iiber vom
Abnehmer wahrgenommene Kundenvorteile zu echten und tatsichlichen Wett-
bewerbsvorteilen werden konnen"164, Unabhingig von dieser Diskussion besteht in der
Literatur jedoch wesentliche Einigkeit dariiber, da Unternehmen im Kern zur
Sicherung ihres langfristigen Bestands an den von PLINKE definierten Ursachen von
Wettbewerbsvorteilen ansetzen miissen. Aufgrund dieser zentralen Bedeutung der
Ursachen eines Wettbewerbsvorteils wird nachfolgend mit Hilfe des Konstrukts der
Erfolgspotentiale naher darauf eingegangen.

Ursachen Art des Wirkungen

des Vorteils Vortells des Vortells

Inputvorteile

* Fahigkeiten

* Ressourcen

* Strukturen _ Anbietervorteil: N
¥ « Systeme "l Kosten ' Marktanteils-/
' * Abléufe nterschie Gewinnunterschied
H * Kultur L und
' v Position im letztendlich auch
: Outputvorteile Wettbewerb Shaaet:olde;Vglue-
) * Produkte Kundenvorteil: nierschie
- | * Dienstiei- > Netto-Nutzen- »>
' stungen Unterschied
' * Praktizierte .
1 Kundenorien- '
] tierung 1
U R - o - - - - 4

Abb. 1I-17: Ursachen und Wirkungen von Wettbewerbsvorteilen nach PLINKE!6

164 GinTER, B. (1997), S. 215.

165 Modifiziert entnommen aus PLINKE, W. (1995), S. 68 und (2000), S. 74. Die Umsetzung des Positionsvor-
teils im Wettbewerb konkretisiert sich nach PLINKE in einem iiberlegenen Ergebnis, welches sich perioden-
bezogen nach unterschiedlichen Kriterien, beispielsweise Marktanteil oder Gewinn, messen 1aBt. Da sich
diese Kriterien jedoch letztendlich im Shareholder Value des Unternehmens widerspiegeln, wurde in der
Darstellung unter dem Kriterium "Wirkungen des Vorteils" der Shareholder Value eingefiigt. Hierdurch
wird erstens eine Verbindung vom Konstrukt des Wettbewerbsvorteils zum Shareholder Value als Erfolgs-
maBstab erreicht. Zweitens wird somit stirker dem Charakter eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils
Rechnung getragen, welcher zukunftsorientiert iiber einen ldngeren Zeitraum wirkt.
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3.1.5. Erfolgspotentiale als VorsteuergriBen fiir die Realisierung von
Wettbewerbsvorteilen

Wie vorab beschrieben, werden die Grundpfeiler fiir einen langfristigen Unterneh-
menserfolg durch nachhaltige Wettbewerbsvorteile bereits weit vor ihrer Realisierung
gesteckt. Daher sind zukunftsgerichtete MaBgroBen als VorsteuergroBen des oberen
Unternehmensziels und als Handlungsanleitung des strategischen Managements
sinnvoll. In der deutschsprachigen Literatur wird hierfiir zumeist das Konstrukt der
Erfolgspotentiale von GALWEILER!66 herangezogen.!67 Als Erfolgspotential versteht
GALWEILER allgemein gefaBit

"das gesamte Gefiige aller jeweils produkt- und markispezifischen erfolgs-
relevanten Voraussetzungen, die spdtestens dann bestehen miissen, wenn es um
Erfolgsrealisierung geht".168

Somit bestimmen Erfolgspotentiale "das letztendlich mogliche und erreichbare MaB an
okonomischer Effizienz"!%. Als wesentliches gemeinsames Charakteristikum von Er-
folgspotentialen wird gesehen, daf fiir ihre Schaffung ein ldngerer Zeitraum
notwendig ist, der grundsitzlich nicht beliebig verkiirzt werden kann. Beispiele hierfir
sind Produktinnovationen, der Aufbau nachhaltiger Marktpositionen, aber auch die
Schaffung effizient und effektiv funktionierender Organisationen in den einzelnen
Funktionalbereichen eines Unternehmens. Nach FISCHER kann dabei zwischen
externen Erfolgspotentialen (Marktpotential) und internen Erfolgspotentialen (Kosten-
bzw. Leistungspotential) unterschieden werden.!?0 Insofern umfaBit die Definition der
Erfolgspotentiale nach GALWEILER samtliche Ursachen eines Wettbewerbsvorteils,
d.h. sowohl Input- als auch Outputvorteile.!7!

Erfolgspotentiale!”? sind den GroBen Erfolg (Formalziel) und Liquiditét (parallel not-
wendiges Sachziel) zeitlich vorgelagert und geben deshalb als VorsteuergroBen Hin-
weise iiber die zukiinftige Erfolgs- und Liquiditétssituation des Unternehmens.!?3
Basis der Verwendung von Erfolgspotentialen als strategische SteuerungsgroBe ist die

166 vgl. GALWEILER, A. (1990), S. 26 f. und GALWEILER, A. (1986), S. 133 f.

167 vgl. 2.B. MACHARZINA, K. (1999), S. 209 ff. oder WELGE, M.K./AL-LAHAM, A. (1999), S. 121 fF.

168 GALWEILER, A. (1990), S. 26.

169 GALWEILER, A. (1986), S. 133.

170 vgl, FISCHER, TH.M. (1993), S. 16.

171 Vgl. auch Kap. 11.3.1.3.

172 Manche Autoren fligen noch eine weitere Operationalisierungsstufe ein, indem sie zwischen Erfolgspoten-
tialen und Erfolgsfaktoren trennen. In Abgrenzung zu Erfolgspotentialen wird von Erfolgsfaktoren ange-
nommen, daB sie den unterneh bezog Erfolg oder MiBerfolg direkt beeinflussen (vgl. z.B. WELGE,
M.K/AL-LAHAM, A. (1999), S. 124). Bei der Abschitzung von Erfolgspotentialen iiber die HilfsgroBe Er-
folgsfaktoren ist jedoch zu beachten, daB diese durch komplexe Wirkungsrelationen und Kausalstrukturen
miteinander verzahnt sind und exakte Aussagen iiber die Erfolgswirkungen von Strategien immer mit einer
gewissen Unsicherheit verbunden sind. Filr einen systematisierenden Uberblick von Erfolgsfaktoren vgl.
BREID, V. (1994), S. 37 und ihren Wirkungsrelationen und Kausalstrukturen WILDE, K.D. (1989), S. 54 fT.

173 vgl. WELGE, M.K./AL-LAHAM, A. (1999), S. 127.
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Uberlegung, daB hohe Gewinne in der Gegenwart, welche (frither und heute) vielfach
von Handelsunternehmen als Erfolgsindikatoren herangezogen wurden bzw. werden,
nicht zwingend auf fundierte, langfristig nutzbare Leistungsreserven des Unterneh-
mens und nachhaltige Wettbewerbsvorteile hinweisen miissen.!” So kann z.B. iiber
materielle und immaterielle Substanzschmiélerungen im Unternehmen eine Verbesse-
rung des kurzfristigen Periodenerfolgs erreicht werden.!”S Im Gegensatz dazu dienen
Ziele und Strategien mit Langfristperspektive dazu, die Unternehmenssubstanz zu
erhalten und zu verbessern. Zusammenfassend zeigt sich die Vorsteuerfunktion von
Erfolgspotentialen in folgenden Zusammenhéangen:!76

o Erfolgspotentiale bestimmen die Obergrenze fiir den realisierbaren Erfolg.

e Das strategische Management kann durch den Aufbau und die Erhaltung von
Erfolgspotentialen nur Voraussetzungen mit Erfolgschancen schaffen. Die letztend-
liche Realisierung dieser Chancen erfolgt durch das operative Management.

o Erfolg, Erfolgspotentiale und Liquiditdt konnen sich entgegengesetzt entwickeln.
Deshalb erfordern alle drei Grofen eine permanente Steuerung.

Erfolgspotentiale nehmen eine bedeutende Stellung hinsichtlich der Erzielung von
Wettbewerbsvorteilen ein, da sie die Voraussetzung fiir die Erzielung eines dauer-
haften Erfolgs des Unternehmens sind. Verfiigen Unternehmen nachhaltig iiber
leistungsstirkere oder kostengiinstigere Erfolgspotentiale als die Konkurrenz, entsteht
ein Wettbewerbsvorteil.!”” Als Konkurrenz sind sowohl aktuelle als auch potentielle
Konkurrenten zu betrachten. "Nachhaltig" umfafit dabei einerseits, dal die Erfolgs-
potentiale schwer zu imitieren bzw. zu kopieren sind und andererseits, dal dies nicht
nur kurzfristig, sondern auch fiir einen lingeren Zeitraum gilt.!”8 Inwieweit derartige
iiberlegene Erfolgspotentiale letztendlich den Unternehmenserfolg positiv beein-
flussen, entscheidet sich bei Realisierung/Nutzung der Potentiale.

Zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen und zur Sicherung des langfristigen Unter-
nehmensbestands ist es Aufgabe des strategischen Managements, (strategische)
Erfolgspotentiale aufzubauen, zu erhalten und weitgehend auszuschopfen.!’” Durch

174 Auf diesem Gedankengang basiert auch die Balanced Scorecard, ein Anfang der 90er Jahre entwickeltes
Instrument zur Leistungssteuerung, welches die jeder Strategie und dem letztendlichen Unternehmenserfolg
implizit innewohnenden Ursache-Wirkungs-Beziehungen explizit transparent macht. Dabei werden
leistungsorientierte Ergebnistreiber identifiziert, welche einen engen inhaltlichen Zusammenhang zu
Erfolgspotentialen aufweisen. Vgl. zur Balanced Scorecard BERENS, W./KARLOWITSCH, M./MERTES, M.
(2000), S. 23 ff. und KARLOWITSCH, M. (2000).

175 vgl. SCHNEIDER, D. (1992), S. 236.

176 vgl. GALWEILER, A. (1990), S. 29 ff.

177 1o Abhingigkeit davon, ob die Erfolgpotentiale zur Realisierung von Anbieter- oder Kundenvorteilen
genutzt werden, entsteht ein potentieller oder echter Wettbewerbsvorteil (vgl. Kap. 11.3.1.4.)

178 per Begriff der Nachhaltigkeit muB branchenspezifisch interpretiert und auch relativiert werden, da einige
Branchen dynamischer sind als andere.

179 Die Ausschépfung impliziert nicht die eigentliche Realisierung der Erfolgspotentiale, sondern die Schaf-
fung der Voraussetzungen/Rahmenbedingungen fiir ihre Realisierung durch das operative Management.
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Diskontinuitdten im Unternehmensumfeld konnen Erfolgspotentiale eines Unterneh-
mens beeinfluBt und auch negativ beeintriachtigt werden. Deshalb umfaft die Siche-
rung des unternehmensbezogenen Erfolgspotentials auch die Bewiltigung und Ver-
meidung derartiger, insbesondere abrupt auftretender Diskontinuititen. Die Bewil-
tigung der Diskontinuititen im Rahmen der Erfolgspotentialsicherung und -entwick-
lung ist nicht nur reaktiv, sondern auch als proaktive Form des Managements zu
verstehen.!80 So konnen beispielsweise bestimmte Entwicklungen in der Unterneh-
mensumwelt bewuflt durch das Unternehmen selbst ausgeldst werden, um so Markt-
chancen besser nutzen zu kénnen. Nach diesem Verstindnis ist das Konstrukt der
Erfolgspotentiale analog zum Konstrukt der Wettbewerbsvorteile dynamisch.

In den vorhergehenden Ausfiihrungen wurde das Zusammenspiel von Unternehmens-
erfolg, Erfolgsmafstab, Wettbewerbsvorteilen und Erfolgspotentialen erldutert. Abb.
11-18 verdeutlicht die thematisierten Inhalte im Uberblick.

Oberste Zielsetzung:
langfristige Sicherung und Weiterentwicklung des <
Unternehmensbestands

¥

Erfolgmafstab fiir oberste Zielsetzung mit
Langfristorientierung:
Shareholder-Value-Konzept

X

Shareholder-Value-Maximierung nur maéglich
durch Aufbau und Erzielung langfristiger
Wettbewerbsvorteile

.

Vorsteuergrofe:
Konstrukt Erfolgspotentiale

Rickkopplung

Abb. II-18: Zusammenhdnge zwischen Erfolg, Erfolgsmafstab, Wettbewerbsvorteil
und Erfolgspotentialen

Als zusammenfassende Definition 148t sich somit festhalten:

Kernziel des strategischen Managements ist, den langfristigen Bestand des
Unternehmens durch den Aufbau, die Erhaltung und die moglichst weitgehende
Ausschdpfung von strategischen, im Vergleich zu Wettbewerbern nachhaltig

180 Wihrend traditionelle Anstze des strategischen Managements eher reaktiven Charakter haben, fordern mo-
derne Ansitze auch eine (pro)aktive, umweltbezogene Form des strategischen Managements. Vgl. hierzu
z.B. MACHARZINA, K. (1999), S. 23 ff.; MORGAN, G. (1988); DyLLIK, T. (1988); ACHLEITNER, P.M.
(1985).
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leistungsstdrkeren und/oder kostengiinstigeren Erfolgspotentialen umfassend zu
sichern und zu erweitern. Langfristiger Erfolgsmafistab ist dabei der Share-
holder Value.

3.2. Ubertragung der aligemeinen Inhalte des strategischen Managements auf
das strategische Betriebsformenmanagement

Im nachfolgenden Kapitel soll erértert werden, wie das strategische Management auf
Betriebsformen Anwendung findet. Bevor jedoch die Ziele und Aufgaben des strate-
gischen Managements auf Betriebsformen iibertragen werden konnen, bedarf es einer
Explikation, warum die Betriebsformenprofilierung, verstanden als Entwicklung und
Erhaltung nachhaltig wettbewerbsfahiger Betriebsformen, eine strategische Manage-
mentaufgabe darstellt.

3.2.1. Betriebsformenprofilierung als strategische Managementaufgabe

Wie in der Literatur immer wieder betont, ist das Pendant zum Markenartikel in der
Industrie die Betriebsform im Einzelhandel.!8! Als Produkt und somit Kernbetrach-
tungsobjekt des Einzelhandels stellt die Betriebsform und ihr wahrgenommener
Kundennutzen ein zentrales Element zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen und
einen wesentlichen Stellhebel fiir den langfristigen Erfolg eines Einzelhandelsunter-
nehmens dar. Dabei zeichnen sich Entscheidungen iiber die Wahl oder Anderung einer
Betriebsform durch vier Charakteristika aus:

1. Grundsatzcharakter: Durch die Wahl einer Betriebsform wird die grundsitzliche
Form der Bearbeitung des Absatzmarktes festgelegt. Somit bilden Betriebsformen-
entscheidungen die Rahmenbedingung fiir die Ausgestaltung aller folgenden
Aktivititen in der Wertschopfungskette eines Einzelhandelsunternehmens.
MULLER-HAGEDORN zéhlt die Wahl einer Betriebsform aus diesem Grund zu den
konstitutiven Entscheidungen eines Einzelhandelsunternehmens, d.h. zu all denje-
nigen Entscheidungen, die "nur selten getroffen werden und die fiir viele laufende
Entscheidungen als Datum angesehen werden miissen"182,

L

Langfristige Weichenstellung und hohe Bindungswirkung: Betriebsformenent-
scheidungen beeinflussen das Konzept der handelsbetrieblichen Leistungserstellung
eines Unternehmens nicht nur wesentlich, sondern auch lingerfristig und mit einer
hohen zeitlichen Reichweite.!8 Da sie die grundlegenden Weichen fiir die Posi-
tionierung eines Unternehmens im Markt stellen, konnen sie nur unter Inkaufnahme
eines groBen Aufwands wieder riickgingig gemacht werden und weisen somit eine
hohe Bindungswirkung auf.

181 vgl. beispielsweise TIETZ, B. (1993), S. 1319,
182 MULLER-HAGEDORN, L. (1993), S. 65.
183 vgl. BARTH, K. (1997), S. 46.
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3. Hohe Tragweite/hoher monetirer Wert: Eng verbunden mit der langfristigen
Weichenstellung einer Betriebsformenentscheidung ist ihre hohe monetire Trag-
weite. Die Entwicklung neuer Betriebsformen und ihre anschlieBende Einfiihrung
auf dem Markt sowie die Anderung einer Betriebsform binden Finanzmittel und
andere Ressourcen eines Unternehmens iiber einen langeren Zeitraum, bevor posi-
tive Cash Flows generiert werden konnen. Fehlentscheidungen bei der Wahl einer
Betriebsform fiihren somit zu einer Fehlallokation von Ressourcen und Finanz-
mitteln. Zudem kénnen sich Fehlentscheidungen hinsichtlich der Betriebsformen-
profilierung, sobald sie am Markt sichtbar sind, negativ auf alle Stakeholder eines
Unternehmens auswirken. Dies betrifft insbesondere Imageschidden bei Kunden,
Vertrauensriickgange bei Kapitalgebern und Lieferanten sowie negative Auswirkun-
gen auf die Arbeitnehmer und ihre Loyalitdt zum Unternehmen.

4. Geringer Strukturierungsgrad: Betriebsformenentscheidungen sind durch einen
geringen Strukturierungs- und Detaillierungsgrad gekennzeichnet. Der Grund hier-
fir liegt in der hohen Komplexitit der Wirkungszusammenhinge der Umwelt, in
welche Betriebsformen eines Einzelhandelsunternehmens eingebunden sind und
aufgrund dessen Prognosen iiber die zukiinftige Attraktivitit einer Betriebsform fiir
den Markt mit einer hohen Unsicherheit behaftet sind. Werden innovative
Betriebsformen entwickelt, wird diese Unsicherheit durch die Neuartigkeit der
Problemstellung und die mangelnden VergleichsmaBistaibe noch verstirkt. Mit
sukzessiver Realisierung der Betriebsform verringert sich der Grad der Unsicherheit
und es erfolgt eine Konkretisierung des Betrachtungsobjekts.

Vor dem Hintergrund des Grundsatzcharakters, der langfristigen Weichenstellung und
der hohen Tragweite der Entscheidung sowie des geringen Strukturierungsgrads der
Problemstellung kann die Betriebsformenwahl und -profilierung als strategische
Entscheidung, die originire Aufgabe des oberen Managements ist, bezeichnet
werden. Diese Entscheidung, mit der festgelegt wird, wie der Absatzmarkt durch eine
Betriebsform grundsitzlich bearbeitet werden soll, ist keine einmalige Entscheidung,
sondern vielmehr ein laufender ProzeB, in dem immer wieder die nachhaltige Profil-
ierung einer einmal gewihlten Betriebsform im Markt iiberpriift wird. Bei Verlust an
Attraktivitdt fir den Kunden gilt es, die Betriebsform an die verinderten Kunden-
bediirfnisse und Wettbewerbsbedingungen anzupassen oder gegebenenfalls sogar neue
Betriebsformen am Markt einzufiihren. !84

3.2.2. Definition und Ziele des strategischen Betriebsformenmanagements

Betrachtet man die Betriebsformenprofilierung als strategische Management-
aufgabe, so kann der allgemeine Gegenstand des strategischen Managements auf

184 vol. ahnlich MOLLER-HAGEDORN, L. (1993), S. 65. AHLERT spricht in diesem Zusammenhang von
"flexibilitatsorientierter Einkaufsstittenpositionicrung”, d.h. "ein eigenstindiges und unverwechselbares
[Betriebsformen)Profil im relevanten Absatzmarkt zu erlangen und evolutionadr fortzuentwickeln". Vgl.
AHLERT, D. (1994), S. 284.
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Betriebsformen iibertragen werden. Hiernach 148t sich folgende Definition von strate-
gischem Betriebsformenmanagement ableiten:

Strategisches Betriebsformenmanagement umfafst die Gesamtheit derjenigen
Handlungen der verantwortlichen Akteure eines Einzelhandelsunternehmens,
welche die Gestaltung und Abstimmung (Koordination) der betriebsformenbezo-
genen Unternehmens-Umwelt-Interaktion im Rahmen des Wertschopfungs-
prozesses zum Gegenstand haben und diesen grundlegend richtungsweisend
beeinflussen.

Nach diesem Verstdndnis wird strategisches Betriebsformenmanagement als aktive
und reaktive Anpassung an sich verindernde Gegebenheiten, d.h. als Evolution
gesehen.!85 Somit steht die Unternehmens-Umwelt-Interaktion bzw. die Abstimmung
von Betriebsform und Umwelt sowie das aktive Management der Betriebsformen-
dynamik im Zeitablauf im Fokus der Betrachtung. Da jene Unternehmensbereiche den
Mittelpunkt des strategischen Betriebsformenmanagements darstellen, die durch
intensive Interaktionsbeziehungen zur Umwelt zu kennzeichnen sind, werden die
Problemstrukturen des strategischen Managements wesentlich von Marketingaspekten
dominiert.!86

Dabei ist es das oberste Ziel des strategischen Betriebsformenmanagements,

den langfristigen Bestand des Einzelhandelsunternehmens durch den Aufbau, die
Erhaltung und die mdglichst weitgehende Ausschopfung von strategischen, im
Vergleich zu Wettbewerbern nachhaltig leistungsstirkeren und/oder kostengiin-
stigeren, betriebsformenbezogenen Erfolgspotentialen umfassend zu sichern und
zu erweitern.

Als Erfolgsmalistab des strategischen Betriebsformenmanagements kann analog zu
den Ausfiihrungen zum allgemeinen strategischen Management der Shareholder Value
herangezogen werden.

3.2.3. Aufgabendimensionen des strategischen Betriebsformenmanagements

Basierend auf der definierten Zielsetzung lassen sich die Aufgaben des strategischen
Betriebsformenmanagements entlang von drei Dimensionen systematisieren: Erstens
der Objektdimension, zweitens der zeitlichen Dimension und drittens der funktionalen
Dimension. Abb. II-19 verdeutlicht die einzelnen Aufgabendimensionen, welche alle
eng miteinander verzahnt sind.

185 MiLLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 226.
186 vgi. BARTH, K. (1997), S. 123.
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Zielsetzung des strategischen Betriebsformenmanagements

Sicherung des langfristigen Bestands des Einzelhandelsunternehmens durch
Aufbau, Erhalt und méglichst weitgehende Ausschdpfung von strategischen,
im Vergleich zu Wettbewerbern nachhaltig leistungsstarkeren und/oder
kostengunstigeren, betriebsformenbezogenen Erfolgspotentialen

Erfolgsmafistab: Shareholder Value
1
Aufgabendimensionen des
strategischen Betriebsformenmanagements
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Abb. 1I-19: Aufgabendimensionen des strategischen Betriebsformenmanagements

Objektdimension des strategischen Betriebsformenmanagements

Durch die Objektdimensionen des strategischen Betriebsformenmanagements wird der
Betrachtungsgegenstand ndher spezifiziert. Hierbei sind im Kern vier Objektdimen-
sionen zu differenzieren:!87

1.

handelsunternehmens  betreffen.

187 vgl. shnlich HARTMANN, R. (1992), S. 54.

Ebene der Gesamtunternehmung: Allgemein gefaBt werden auf Gesamtunterneh-
mensebene siamtliche aktuellen und potentiellen Geschiftsbereiche eines Unter-
nehmens betrachtet. Im Rahmen dieser Arbeit sollen zur Komplexititsreduzierung
der Themenstellung auf Gesamtunternechmensebene jedoch nur diejenigen Ge-
schiftsbereiche betrachtet werden, die dem Einzelhandel zugeordnet werden
kénnen. Somit sind sdmtliche Fragestellungen relevant, welche die optimale Ausge-
staltung des aktuellen und potentiellen Betriebsformenportfolios eines Einzel-
Hierzu zidhlen beispielsweise Fragen der
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Zusammensetzung des Portfolios mit Betriebsformen in unterschiedlichen Entwick-
lungsstadien, die optimale Mischung von Betriecbsformen unterschiedlicher
Branchen-/Sortimentsausrichtung sowie Fragen der sinnvollen Gesamtanzahl an
Betriebsformen je nach unternehmensspezifischer Ausgangssituation.

2. Ebene der Betriebsform: Auf Betricbsformenebene sind in Abgrenzung zur
Gesamtunternehmensebene mit Portfoliosicht samtliche Fragestellungen relevant,
die eine einzelne Betriebsform betreffen. Unter dem Begriff Betriebsform werden,
wie bereits definiert,!88 alle Betriebsstitten eines Unternehmens subsumiert, die
gleiche Konzeptelemente aufweisen und somit gegeniiber dem Kunden ein gleiches
Erscheinungsbild haben. Welche konstitutiven Merkmale eine Betriebsstitte jeweils
aufweisen muB, um eine bestimmte Betricbsform zu reprisentieren, wird
unternehmensspezifisch definiert. Dabei sollte einerseits festgelegt werden, welche
Standards Betriebsstitten einer definierten Betriebsform grundsitzlich einhalten
sollen und andererseits, welche spezifischen Ausgestaltungsspielrdume notwendig
bzw. moglich sind, ohne jedoch das angestrebte Kundennutzenversprechen zu ver-
wissern. Dariiber hinaus werden die Aufgabenstellungen auf Betriebsformenebene
wesentlich determiniert durch das Entwicklungsstadium bzw. die Lebensphase einer
Betriebsform. So ist es z.B. fiir neue Betriebsformenideen insbesondere relevant,
ein wettbewerbsfahiges Kundennutzenversprechen zu formulieren, dieses moglichst
prizise durch ein entsprechendes Betriebsformenkonzept

widerzuspiegeln und anschlieBend die Betriebsform bestméglich am Markt einzu-
fiihren und zu verbreiten. Fiir bereits am Markt etablierte Betriebsformen besteht
die Kernaufgabe dagegen im Erhalt und Ausbau der Marktposition. Gegebenenfalls
sind notwendige Optimierungen oder ein Relaunch zu reflektieren.

3. Ebene der Betriebsstitte: Eine Betriebsstitte umfafit solche raumlich abgegrenzten
Teile einer Unternehmung, die Leistungen fiir den Markt anbieten und dem Kunden
zuginglich sind. Sie ist somit die kleinste institutionale Einheit innerhalb einer
Einzelhandelsorganisation mit Kundenkontakt.!89 Je nach Betreiberkonzept!%0 ist sie
rechtlich selbstindig oder nicht. Auf Ebene der Betriebsstitte sind alle Frage-
stellungen relevant, die durch die Umsetzung des Betriebsformenkonzepts in der
Betriebsstitte vor Ort - unter Beriicksichtigung der zentral festgelegten Rahmen-
bedingungen - beeinfluflbar sind. Eine zentrale Frage ist beispielsweise, ob alle
Betriebsstitten ein angemessenes und vor allem gleich hohes Erfolgsniveau
aufweisen kdnnen, oder ob einzelne Betriebsstitten negativ vom durchschnittlichen
Erfolg abweichen und wenn ja, warum. Wesentlicher Stellhebel und Erfolgsfaktor
ist neben dem Betriebsstittenstandort haufig die jeweilige Fithrung, Motivation und
Produktivitit des Personals einer Betriebsstitte. Auch ist relevant, inwieweit

188 vgl. Kap 11.1.2.

189 Vgl MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 42.

190 Die Wahl der Betreiberform fiir die Betricbsstitten, beispielsweise Franchising oder Filialen in Eigen-
betrieb, beeinfluBt wesentlich auch ihre rechtliche Stellung.
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4.

zentrale Vorgaben, definierte Standards und Empfehlungen der Vertriebsleiter von
den einzelnen Betriebsstitten eingehalten werden.

Ebene der Warengruppe:!°! Als Ware wird die Materie bzw. die Sache bezeich-
net, welche Gegenstand der Handelstitigkeit ist.192 Waren gleicher Art werden nach
gemeinsamen Merkmalen zu Warengruppen zusammengefaBt. Wihrend auf
Betriebsformenebene bereits die grundlegenden Charakteristika und die grund-
legende Struktur des Sortiments einer Betriebsform festgelegt werden, sind die
Fragen auf Warengruppenebene weitaus detaillierter und betreffen im wesentlichen
das Category Management. Kernfragen auf dieser Ebene sind - immer vor dem
Hintergrund des definierten Kundennutzenversprechens der Betriebsform - die
grundsitzliche Ein-/Auslistung einer Warengruppe sowie ihre Positionierung in der
Betriebsstitte (im Regal- und Aktionsraum) inklusive der Wahl der Artikel.

Da Fragestellungen auf Warengruppenebene jedoch Fragen der grundsitzlichen
Betriebsformenwahl und -ausgestaltung nachgeordnet sind, soll diese Objektebene
des strategischen Betriebsformenmanagements im Rahmen der vorliegenden Arbeit
nicht weiter vertieft werden.

Zeitliche Dimension des strategischen Betriebsformenmanagements

Die zeitliche Dimension trigt der Tatsache Rechnung, daB Betriebsformen einer
begrenzten Lebensdauer unterliegen und somit einen ProzeB von ihrer Entstehung bis
hin zur ihrer Degeneration durchwandern. Dabei umfaBt die Aufgabe des strategischen
Managements alle Lebensphasen einer Betriebsform. Unabhingig davon, wie die
einzelnen Lebensphasen einer Betriebsform sich im konkreten Fall letztendlich aus-
gestalten bzw. wie sie unterteilt werden, konnen grundsitzlich zwei Phasen unter-
schieden werden:

1.

Vor-Markt-Phase: Die Vor-Markt-Phase umfaBt sdmtliche Aktivititen, die
erfolgen miissen, bevor eine Betriebsform am Markt eingefihrt werden kann.
Hierzu zdhlen die Exploration der Problemstellung und die Ideenentwicklung und
-konkretisierung. Zu beachten ist, daB die Vor-Markt-Phase auch die Schaffung
der notwendigen Rahmenbedingungen und Voraussetzungen umfaBt. Dies bedeu-
tet, dal der ProzeB bereits beginnt, bevor eine Betriebsform in Form einer Idee in
ihren Grundziigen geboren wird. Zur Schaffung der Rahmenbedingungen gehdren
beispielsweise die Zieldefinition und die Festlegung der organisatorischen
Rahmenbedingungen und Grundsitze. ’

191

Insbesondere auf dieser Objektebene sind weitere Unterteilungen denkbar, beispielsweise in Warengruppe,
Produktgruppe, Produkt und Artikel. Die notwendige und auch sinnvolle Detaillierung wird wesentlich
bestimmt von der Art der Betriebsform und ihrer Anzahl Unterkategorien in den einzelnen Warengruppen
(Sortimentsbreite und -tiefe).

192 vl LERCHENMULLER, M. (1998), S. 61.
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2. Markt-Phase: Die Markt-Phase beginnt mit der Einfithrung einer Betriebsform
am Markt (erste Ladener6ffnung) und reicht iiber ihre sukzessive Expansion bis
hin zur Reifephase und schlieBlichen Degeneration. Da in der Einfiihrungs-/
Expansionsphase noch wesentliche Kapazititen aufgebaut werden, wiahrend in
der Reife-/Degenerationsphase die Betriebsform bereits voll am Markt etabliert
ist, erscheint es sinnvoll, diese Phasen voneinander zu trennen, da das Betriebsfor-
menmanagement hier mit unterschiedlichen Aufgaben konfrontiert ist.

¢ Funktionale Dimension des strategischen Betriebsformenmanagements

Mit der Hervorhebung der funktionalen Dimension ist die Erkenntnis verkniipft, dal
die Koordinationsaufgabe des strategischen Betriebsformenmanagements und die
damit verbundenen Entscheidungen keinen punktuellen Charakter haben, sondern als
Prozel zu deuten sind. Die einzelnen Phasen dieses Prozesses zeigen dabei einen
logisch-genetischen Zusammenhang und bilden einen komplexen, sich stindig wieder-
holenden Managementzyklus.!93 Dieser Managementzyklus ist durch Vor- sowie
durch Riickkopplungsbeziehungen gekennzeichnet und umfafit drei wesentliche Auf-
gaben. Abb. II-20 verdeutlicht die funktionale Dimension und ihre Elemente, welche
sich iiber alle Objektebenen und entlang allen zeitlichen Ebenen des strategischen
Betriebsformenmanagements erstrecken.!%4

1. Planung: In der Literatur finden sich zahlreiche Definitionen von Planung. Die
weiteste und im Rahmen der Themenstellung am sinnvollsten erscheinende Definition
von Planung umfafit die Phasen Zielbildung, Problemanalyse, Alternativensuche,
Prognose und Bewertung sowie die letztendliche Entscheidung iiber das weitere
Vorgehen. Nach diesem Verstindnis ist Planung ein systematischer ProzeB der
Erkenntnis und Losung von Zukunftsproblemen.!95 Dabei ist Planung in dem Sinne
rational, als im Gegensatz zum rein intuitiven Handeln oder sogenannten Ad-hoc-
Entscheidungen bewuBltes zielgerichtetes Denken und methodisch-systematisches
Vorgehen dominieren. 96

2. Durchsetzung/Realisation: Auf Basis der getroffenen Entscheidung erfolgt die
Durchsetzung und Realisation der beschlossenen Mafinahmen. Die Durchsetzungs-
phase tritt als eigenstindiger Problemkreis zwischen Entscheidung und Realisation
auf, wenn diese beiden Phasen aufgabenmifBig oder organisatorisch voneinander
getrennt sind. In der Realisationsphase geht es dann darum, die Umsetzung der

193 vg). hierzu und zum folgenden MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 131 ff.

194 Bedingt durch den zyklischen Charakter des Managementprozesses kann sich die in der Abbildung darge-
stellte Makrostruktur des Managementzyklus' grundsitzlich auch als Mikrostruktur innerhalb der einzelnen
Phasen teilweise oder vollstindig wiederholen. Somit 1aBt sich jede einzelne Phase wieder in Unterphasen
zerlegen, die einen formal gleichen Aufbau wie das Gesamtschema aufweisen. Vgl. SCHIERENBECK, H.
(2000), S. 87.

195 vgl. SCHIERENBECK, H. (2000), S. 91.

196 vgl. SCHIERENBECK, H. (2000), S. 92.
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Schritte im Managementproze Funktionale Dimension
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Abb. 1I-20: Der Managementprozef3 aus funktionaler Sicht (Managementzyklus) nach
WiLD!97

getroffenen Entscheidungen sicherzustellen. Wesentliche Steuerungskomponenten
sind hierbei das "Kennen", "Konnen", "Wollen" und "Diirfen" der beteiligten Per-
sonen.!%8 Hierbei ist zu beachten, dafl die Aufgaben des strategischen Betriebsfor-
menmanagements nur nicht-ausfilhrender Art sind.

3. Kontrolle: Auf Basis der Durchsetzung und Realisation erfolgt die Kontrolle,
welche prozessual gesehen als Bindeglied zu nachfolgenden Planungs- und Steue-
rungsprozessen und zugleich als deren Impulsgeber fungiert.!9 Sie umfat neben
Soll/Ist-Vergleichen auch Abweichungsanalysen, welche Riickkopplungen in die
vorgelagerten Phasen des Managementprozesses erfordern.

197 Modifizierte Darstellung in Anlehnung an WILD, J. (1982), S. 37. WILD rechnet die Entscheidung nicht zur
Phase der Planung, sondem sieht sie als getrennten Tatbestand.

198 vgl. SCHIERENBECK, H. (2000), S. 89.

199 Damit bildet die Kontrolle nicht den AbschluB, sondem das Komplement des Planungsprozesses.
Vgl. hierzu DELFMANN, W. (1993), Sp. 3232 ff.
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Die Ausfiihrungen verdeutlichen, daB alle drei vorgestellten Aufgabendimensionen des
strategischen Betriebsformenmanagements sowohl innerhalb ihrer jeweiligen Kompo-
nenten als auch untereinander eng miteinander verzahnt sind. Somit konnen diese
Aufgabendimensionen nicht als isolierte Teilprobleme betrachtet werden, sondern
miissen vielmehr im Gesamtkontext analysiert werden.

4. Bedeutung und Anforderungsprofil eines Bezugsrahmens fiir das strategische
Betriebsformenmanagement

Vorhergehend wurde der Gegenstand des strategischen Betriebsformenmanagements
definiert und seine Aufgabendimensionen erldutert. Hierauf aufbauend soll ein Anfor-
derungsprofil fiir einen strategischen Bezugsrahmen des Betriebsformenmanagements
formuliert werden. Bevor jedoch naher auf die konkreten Anforderungen an einen
derartigen Bezugsrahmen eingegangen wird, soll zunéchst seine Bedeutung fiir das
Management dargelegt werden (vgl. Abb. I1-21).

Inhaltsiibersicht Kapitel 11.4.

4. Bedeutung und Anforderungsprofil eines Bezugsrahmens fiir das strategische
Betriebsformenmanagement

[ 4.1. Motivation fir einen Bezugsrahmen des strategischen Betriebsformenmanagements l

I 4.2. Anforderungen an einen Bezugsrahmen des strategischen Betriebsformenmanagements ]

Abb. II-21: Inhaltsiibersicht Kapitel 11.4.

4.1. Motivation fiir einen Bezugsrahmen des strategischen Betriebsformen-
managements

Wie bereits thematisiert,200 steht die geistige Bewiltigung von Komplexitit, in
diesem Fall insbesondere die Umweltdynamik und ihre vielfdltigen Wirkungszusam-
menhinge sowie die damit einhergehende Herausforderung verkiirzter Betriebs-
formenlebensdauern fiir Einzelhandelsunternehmen, im Zentrum des strategischen
Managements. Dabei tritt das Auslosen und Lenken von Aktivititen zugunsten der
Setzung von Rahmenbedingungen zur Komplexitdtsbewiltigung in den Hintergrund.
Dieses Verstindnis von strategischem Management wirft bei tieferer Betrachtung fiir
die vorliegende Problemstellung zwei Fragen auf:

1. Wie ist das Zusammenspiel von Rahmenbedingungen und Instrumenten konkret zu
verstehen und welche Bedeutung bzw. Rolle kommt beiden jeweils zu?

200 vgl. Kap. 11.3.1.1.
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2. Wie konnen die Rahmenbedingungen fiir das Betriebsformenmanagement unter
Beriicksichtigung seines Gegenstandes und seiner Spezifika konkret ausgestaltet
werden?

Zur Beantwortung der ersten Frage erweist es sich als sinnvoll, aktuelle Diskussionen
in der Literatur aufzugreifen. In den letzten Jahren hat die kritische wissenschaftliche
und praktische Auseinandersetzung mit einzelnen Instrumenten der strategischen
Planung zu einer Relativierung ihrer Bedeutung gefiihrt.20! Der Schwerpunkt liegt
nunmehr auf dem strategischen Denken selbst und auf seinem eigentlichen Ziel, der
Erzielung komparativer Wettbewerbsvorteile zur Sicherung des langfristigen Unter-
nehmensbestands. Als Resultat dieser verdnderten Sichtweise kommt den strategi-
schen Instrumenten nun eine Unterstiitzungsfunktion in dem Sinne zu, daf sie den
ProzeB der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen, welcher sowohl eine kreative als
auch analytische Komponente besitzt, unterstiitzen sollen. Wie auch von KREIKEBAUM
betont "ist es notwendig, die Bedingungen der Anwendung von methodischen
Hilfsmitteln zu erkennen und eine kritische Distanz zu den Instrumenten zu
gewinnen."202 Bei undifferenzierter Anwendung einzelner Instrumente kann es dazu
kommen, daf diese aus dem Gesamtkontext gerissen werden und der Beziehungs-
zusammenhang mit anderen strategischen Grofen vernachlassigt wird. Um der Gefahr
einer Uberbetonung eines einzelnen Planungsinstruments entgegenzuwirken, sollten
die Instrumente einerseits dem Planungsrahmen untergeordnet und andererseits auch
sinnvoll miteinander (synergetisch und auch gegenseitig kontrollierend) verkniipft
werden. Zudem sollten die Instrumente auf die Fihigkeiten, Bedingungslage und
Interessen der Beteiligten abgestimmt sein.

Vor diesem Hintergrund konzentriert sich die vorliegende Arbeit nicht auf einzelne
Planungsinstrumente zur Losung von Teilproblemen. Sie beschiftigt sich vielmehr mit
der zweiten Frage, d.h. wie konnen die Rahmenbedingungen zur Komplexitéitsbewail-
tigung, welche den Gesamtzusammenhang in den Betrachtungsmittelpunkt stellen,
konkret ausgestaltet werden? Zielsetzung ist dabei, einen den einzelnen Planungs-
instrumenten iibergeordneten Bezugsrahmen fiir das strategische Betriebsformen-
management zu erarbeiten, welcher

o Einzelhandelsunternehmen hilft, die vorgestellte Problemkomplexitit in einer
gesamtheitlichen und zugleich auf die wesentlichen Punkte fokussierten Betrach-
tung geistig zu bewiltigen und

e es ermdglicht, einzelne Planungsinstrumente in den Gesamtrahmen situationsspezi-
fisch einzubeziehen und zielgerichtet zu verkniipfen.

Die wesentlichen Elemente eines derartigen Bezugsrahmens sollen nachfolgend in
Form eines Anforderungsprofils definiert werden.

201 Vgl. hierzu und zum folgenden KREIKEBAUM, H. (1997), S. 29 fT.
202 KReiKEBAUM, H. (1997), S. 31 und die dort angegebene Literatur.
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4.2. Anforderungen an einen Bezugsrahmen des strategischen Betriebsformen-
managements

Ein Bezugsrahmen fiir das strategische Betriebsformenmanagement sollte Einzel-
handelsunternehmen helfen, das vorliegende Planungsproblem unter Beriicksichtigung
seiner Spezifika zielorientiert zu 16sen. Vor diesem Hintergrund erscheint folgendes
Anforderungsprofil fir einen Bezugsrahmen sinnvoll, wobei sich die Anforderungen
aus drei Bereichen herleiten lassen:

1. Aligemeine Anforderungen an ein wissenschaftliches Konstrukt

Der Bezugsrahmen sollte die Anforderungen an ein wissenschaftliches Konstrukt
erfiillen, d.h. theoretisch fundiert und empirisch nicht widerlegt sein.203 Nach
CHMIELEWICZ wird die Giite eines wissenschaftlichen Konstrukts durch vier Kri-
terien bestimmt: Erstens durch seine Aligemeinheit, d.h die Universalitit des Kon-
strukts in bezug auf die definierte Problemstellung, zweitens durch seine Bestimmt-
heit hinsichtlich der Prézision von Zielen, Pramissen und Aussagen, drittens durch
seinen Informationsgehalt?® in bezug auf die Realitdt und viertens durch seinen
Wahrheitsgehalt aus logischer und faktischer Sicht.205 Letzteres impliziert, daB8 der
Bezugsrahmen konform sein sollte mit Beobachtungen in der Praxis. Insbesondere
sollte keine empirische Falsifikation vorliegen (Popper-Kriterium).206 Zudem sollte
er auf den bisherigen wissenschaftlichen Erkenntnissen aufbauen. Dies beeinhaltet
auch, daf8 Verbindungen zu bestechenden Methoden und Instrumenten des strate-
gischen Managements aufgezeigt werden konnen.

2. Anforderungen abgeleitet aus den allgemeinen Charakteristika des strate-
gischen Managements

Aus dem Wesen des strategischen Managements konnen vier Anforderungen abge-
leitet werden:

o Komplexititsreduzierend: Kernaufgabe des strategischen Management ist die
geistige Bewiltigung der vorliegenden Problemstellungskomplexitit hinsichtlich
der Koordination der Unternehmens-Umwelt-Interaktion.207 Ein geeigneter
Bezugsrahmen sollte diese Aufgabe unterstiitzen, indem er die vorliegende Kom-
plexitit reduziert und auf die wesentlichen Inhalte fokussiert (komprimierende
Wirkung mit Realitdtsbezug). Dariiber hinaus sollte der Bezugsrahmen auf seine

203 Vgl. ausfihrlich zu dieser Thematik CHMIELEWICZ, K. (1994), insbesondere S. 90 ff. und RAFFEE, H./-
ABEL, B. (1979).

204 per Informationsgehalt steigt mit der Allgemeinheit und Bestimmtheit des Konzepts.

205 vgl. CHMIELEWICZ, K. (1994), S. 123 fF.

206 vgl. detailliert zum Popper-Kriterium auch POPPER, K.R. (1966), S. 15 f., 39 ff., 54 und 220 f. Nach
POPPER hat eine Falsifikation einen endgiiltigen Charakter, wihrend eine empirische Verifikation nur vor-
laufig sein kann (Asymmetrie beider GroBen).

207 vgi. Kap. 11.3.1.1.



Darlegung der Notwendigkeit eines strategischen Betriebsft

g ts fiir Einzelhandelsuntcrnehmen 65

Zielgruppe, das Top-Management,208 zugeschnitten sein (Primat der Benutzer-
freundlichkeit und Anwendungsorientierung).209 Hierzu z#hlt insbesondere eine
leicht verstdndliche und allen Beteiligten kommunizierbare Struktur des Bezugs-
rahmens. Analysemodelle, die selbst eine hohe Komplexitit aufweisen, z.B.
aufgrund komplizierter Rechenmodelle oder umfassender Variablensysteme,
erfiillen diesen Anspruch nicht.210

Handlungsleitend (normativ): Der Bezugsrahmen sollte iiber eine reine
deskriptive und explikative Analyse der Planungssituation hinausgehen sowie
dazu beitragen, die Planungssituation zu strukturieren, zu analysieren und Hand-
lungsempfehlungen abzuleiten (normativer Charakter). Dies impliziert auch, daf
die Handlungsempfehlungen einen Ex-ante-Charakter und nicht einen Ex-post-
Charakter aufweisen.

Flexibel/Beriicksichtigung von Unsicherheit: Die vorliegende Planungssitua-
tion ist durch eine dynamische Umwelt mit einer Vielzahl an Variablen und
Wirkungszusammenhédngen gekennzeichnet. Prognosen iiber die zukiinftige
Umweltentwicklung sind deshalb mit hoher Unsicherheit behaftet. Der Bezugs-
rahmen sollte diese Unsicherheit iiber die Umweltentwicklung fiir das strate-
gische Betriebsformenmanagement "handhabbar" machen. Dies bedeutet, daB er
eine flexible Anpassung an wechselnde Umweltbedingungen gewéhrleistet.

Zielorientiert: Ein Bezugsrahmen sollte die Ziele des strategischen Manage-
ments unterstiitzen. Bezogen auf Betriebsformen bedeutet dies, daB er unter dem
Primat der Shareholder-Value-Maximierung den langfristigen Bestand des
Einzelhandelsunternehmens durch den Aufbau, die Erhaltung und die méglichst
weitgehende Ausschopfung von strategischen, im Vergleich zu Wettbewerbern
nachhaltig leistungsstirkeren und kostengiinstigeren, betriebsformenbezogenen
Erfolgspotentialen umfassend sichert und erweitert. Resultat dieser Ziel-
orientierung ist eine aktive, grundlegende und richtungsweisende Beeinflussung
der Unternehmens-Umwelt-Interaktion.

208 Unter Top-Management wird im allgemeinen die obere und mittlere Fiihrungsebene eines Unternehmens

210

verstanden.

Dies entspricht charakteristischen Anforderungen des “"Decision Calculus”. Dieser umfaBt Grundsatze fur
die Konstruktion von Entscheidungsmodellen, die die Effizienz der Strategie-/Marketing-Planung erhohen.
Sie umfassen vor allem die Forderung nach Einfachheit, Benutzungssicherheit, Priifbarkeit, Anpassungs-
fahigkeit, Vollstindigkeit und Kommunikationsfahigkeit. Vgl. LITTLE, J.D.C. (1977), S. 127 f.

Letztendlich ist die Wahrnehmung von Komplexitdt je nach subjektivem Empfinden und individuellen
Fihigkeiten immer unterschiedlich.
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3. Anforderungen abgeleitet aus den Spezifika des strategischen Betriebs-
formenmanagements

Ein Bezugsrahmen fiir das strategische Betriebsformenmanagement eignet sich nur
dann, wenn er seine Spezifika, d.h. seine Aufgabendimensionen beriicksichtigt.
Dies bedeutet konkret:

¢ Alle Objektdimensionen umfassend: Wie vorhergehend erldutert, umfassen die
Objektdimensionen des Betriebsformenmanagements die Gesamtunternehmens-,
die Betriebsformen- und die Betriebsstittenebene.2!! Ein Bezugsrahmen sollte
alle diese Ebenen einbeziehen und somit gleichermaflen sowohl die optimale
Ausgestaltung des aktuellen und potentiellen Betriebsformenportfolios als auch
das Management der Erfolgspotentiale auf der Ebene einzelner Betriebsformen
und Betriebsstitten thematisieren. Ein Bezugsrahmen, welcher all diese
Objektdimensionen einbezieht bzw. flexibel einbeziehen kann, kann als
"dynamisch aus Objektsicht" charakterisiert werden.

o Alle zeitlichen Dimensionen umfassend: Die zeitliche Komponente umfaft alle
Lebensphasen einer Betriebsform von der Vor-Markt-Phase bis hin zur Markt-
Phase. Die Lebensdauer einer Betriebsform und ihre Entwicklung in der Markt-
Phase spiegelt die Auswirkungen der Umweltdynamik, unabhingig davon, ob
von dem Einzelhandelsunternehmen aktiv beeinflult oder reaktiv wahr-
genommen, wider. Ein Bezugsrahmen, welcher diese zeitliche Dimension ex ante
einbezieht, kann als "dynamisch im Zeitablauf" charakterisiert werden. Durch die
Verkniipfung mit unterschiedlichen Objektebenen bezieht sich diese zeitlich-
dynamische Betrachtungsperspektive nicht nur auf einzelne Betriebsformen,
sondern auf das gesamte Betriebsformenportfolio als Summe aller Betriebs-
formen eines Unternehmens.

o Alle funktionalen Dimensionen umfassend: Die funktionale Ebene des Betrieb-
sformenmanagements umfafit die Leitung von Systemen durch ihre Planung,
Durchsetzung/Realisation und Kontrolle. Als iibergeordnetes Konstrukt sollte ein
Bezugsrahmen die Rahmenbedingungen fiir diese drei funktionalen Dimensionen
setzen und ihre Aufgabenstellungen unterstiitzen. Ein Bezugsrahmen, welcher als
Basis fiir alle funktionalen Dimensionen geeignet ist, kann aus funktionaler Sicht
als dynamisch gekennzeichnet werden. Funktionale Dynamik kann nur vorliegen,
wenn der Bezugsrahmen Ex-ante-Charakter besitzt und so bereits in der
Planungsphase eingesetzt werden kann und danach sukzessive die Phase der
Steuerung und Kontrolle unterstiitzt. Eignet sich der Bezugsrahmen nur zur Ex-
post-Analyse, kann er allein der Kontrolle dienen und allenfalls in Form von
Erfahrungseffekten als Riickkopplung in die Planung einflieBen.

211 pie Warengruppenebene wird, wie bereits in Kapitel 11.3.2.3. erortert, fir die Entwicklung des Bezugs-
rahmens nicht ndher betrachtet, da Fragestellungen auf dieser Ebene Fragen der grundsitzlichen Betriebs-
formenwahl und -ausgestaltung nachgelagert sind.
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Werden sowohl die Objektdimensionen als auch die zeitlichen und funktionalen
Dimensionen einbezogen und miteinander verzahnt, so kann der Bezugsrahmen als
"voll dynamisch" bezeichnet werden, da unterschiedliche Betrachtungsebenen
beriicksichtigt und flexibel in den Analysefokus gestellt werden kdnnen. Dariiber
hinaus sind Entwicklungen im Zeitablauf in den einzelnen Dimensionen bzw. durch
ihre Verzahnung untereinander in die Betrachtung einbezogen.

Abb. II-22 verdeutlicht zusammenfassend das definierte Anforderungsprofil auf
dessen Basis nachfolgend ein Bezugsrahmen abgeleitet werden soll.

Anforderungsprofil Bezugsrahmen

Art der Anforderung

Inhalt

1. Aligemeine Anforderungen an
ein wissenschaftstheoretisches
Konstrukt

2. Anforderungen abgeleitet aus
den allgemeinen Charakteristika
des strategischen Managements

3. Anforderungen abgeleitet aus
den Spezifika des strategischen
Betriebsformenmanagements

¢ Theoretisch fundiert und empirisch nicht
widerlegt

* Komplexitatsreduzierend und benutzerorientiert
¢ Handlungsleitend (normativ)

* Flexibel/Beriicksichtigung von Unsicherheit

¢ Zielorientiert

* Voll dynamisch und flexibel entlang den
Aufgabendimensionen des strategischen
Betriebsformenmanagements

- Alle zeitlich-prozessualen Dimensionen
umfassend

- Alle Objektdimensionen umfassend

- Alle funktionalen Dimensionen umfassend

Abb. 1I-22: Anforderungsprofil an einen Bezugsrahmen des strategischen
Betriebsformenmanagements
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III. Ableitung eines dynamischen Bezugsrahmens als Grundlage fiir

das strategische Betriebsformenmanagement

"What's needed is a model [...] where
innovation, change, and uncertainty are

the natural state of things."
Eric D. Beinhocker (1997), S. 28.

In den vorangehenden Ausfiihrungen wurde die Notwendigkeit und Bedeutung eines
systematischen, dynamisch ausgerichteten Betriebsformenmanagements verdeutlicht
und ein Anforderungsprofil an einen Bezugsrahmen fiir das strategische Betriebsfor-
menmanagement definiert. Aus diesen Erkenntnissen soll nachfolgend ein geeigneter
Bezugsrahmen abgeleitet werden. Zunéchst werden dafiir die bestehenden Ansitze in
der Einzelhandelsliteratur hinsichtlich ihrer Eignung iiberpriift. Danach werden neue
dynamische Strategieansitze der allgemeinen Managementliteratur beleuchtet. Die
Analyse miindet in der Ableitung eines dynamischen Bezugsrahmens als Grundlage

fur das strategische Betriebsformenmanagement (vgl. Abb. III-1).

ZIEL

AUFBAU VON KAPITEL Il

Ableitung eines
dynamischen
Bezugsrahmens
als Grundiage fiir
das strategische
Betriebsformen-
management

Ergebnis aus Kapitel Il: Anforderungsprofil eines Bezugsrahmens des
strategischen Betriebsformenmanagements
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Abb. 1II-1: Ziel und Aufbau von Kapitel 1]
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1. Kiritische Betrachtung der bisherigen Beriicksichtigung von Betriebsformen-
dynamik in der Einzelhandelsliteratur

Fiir eine kritische Betrachtung der bisherigen Beriicksichtigung von Betriebsformen-
dynamik in der Einzelhandelsliteratur bedarf es zunichst einer Systematisierung der
bestehenden Forschungsstrange. Deshalb wird im vorliegenden Kapitel zunichst ein
Uberblick iiber die Ansitze mit Beriicksichtigung von Betriebsformendynamik
gegeben. Danach werden ausgewihlte Ansdtze des jeweiligen Forschungsstrangs
erldutert und anschlieBend auf ihre Eignung hin iiberpriift. Abb. III-2 verdeutlicht als
Inhaltsiibersicht den Aufbau des vorliegenden Kapitels.

Inhaltsiibersicht Kapitel Hl.1.

1. Kritische Betrachtung der bisherigen Beriicksichtigung von Betriebsformendynamik
in der Einzelhandelsliteratur

1.1. Systematisierung der bestehenden Ansatze mit Beriicksichtigung von Betriebsformen-
dynamik in der Einzelhandelsliteratur

v : v
1.2. Ausgewahite evolutionstheoretische 1.3. Ausgewahlte traditionelle strategische
Ansatze Planungsmethoden
1.2.1. Verdrangungstheoretische 1.3.1. Gap-Analyse und
Ansitze Ansoff-Matrix
1.2.2. Lebenszyklustheoretische .
rusesiacd 1.3.2. Marktportfolios
1.2.3. Anpassungstheoretische
Ansatze 1.3.3. S-Kurven-Konzept

1.2.4. Ganzheitlicher Ansatz

1.2.5. Polarisierungstheoretische
Ansétze

[ S

—~

1.2.6. Zusammenfassende Eignung
der Ansatze als Bezugsrahmen
fur das strategische Betriebs-
formenmanagement

1.3.4. Zusammenfassende Eignung
der Methoden als Bezugsrahmen
fir das strategische Betriebs-
formenmanagement

Abb. II-2: Inhaltsiibersicht Kapitel 111.1.
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1.1. Systematisierung der bestehenden Ansitze mit Beriicksichtigung von
Betriebsformendynamik in der Einzelhandelsliteratur

In der Einzelhandelsliteratur sind zwei Forschungsgebiete zu finden, die direkt oder
indirekt die Dynamik von Betriebsformen beriicksichtigen: erstens die evolutionstheo-
retischen Ansdtze und zweitens die traditionellen strategischen Planungsmethoden
(vgl. Abb. III-3). Fokus der evolutionstheoretischen Ansitze ist die Erklarung der am
Markt zu beobachtenden Betriebsformendynamik. Im Zentrum ihrer Analyse stehen
die Fragen, warum Betriebsformen einer Dynamik unterliegen, wie sie sich im Zeitab-
lauf entwickeln und wie die Betriebsformenvielfalt begriindet werden kann
(deskriptiver und explikativer Betrachtungsschwerpunkt). Diese Fragestellungen
wurden in der Einzelhandelsliteratur frilh aufgegriffen und lange Jahre umfassend
diskutiert.!

Die traditionellen strategischen Planungsmethoden versuchen im Gegensatz zu den
evolutionstheoretischen Ansdtzen nicht primir, die Betriebsformendynamik zu erldu-
tern, sondern vielmehr, betriebsformenrelevante strategische Planungssituationen zu
strukturieren und Normstrategien abzuleiten.? Sie sind zumeist aus dem allgemeinen
strategischen Management entstanden und wurden spdter auf den Einzelhandel
iibertragen und im Rahmen dieses Prozesses teilweise auch modifiziert. Die
strategische Planung riickte in der Einzelhandelsliteratur im Vergleich zu anderen
Branchen relativ spdt in den Vordergrund. Als prigend fir die Entwicklung einer
integrierten strategischen Planung und Ubertragung strategischer Planungsinstrumente
auf den Einzelhandel ist die Arbeit von HARTMANN (1992) zu nennen.3 Einzelne
strategische Planungsinstrumente wurden jedoch schon friiher iibertragen.

Nachfolgend sollen ausgewihlte evolutionstheoretische Ansitze und traditionelle
strategische Planungsmethoden erldutert und anhand des definierten Anforderungs-
profils hinsichtlich ihrer Eignung fiir das strategische Betriebsformenmanagement
iiberpriift werden. Wird der Anspruch der allgemeinen Voraussetzungen, insbesondere
der theoretischen Fundierung, dabei derart verletzt, daB der gesamte Aussagegehalt des
Ansatzes nichtig wird und sich auch keine Teilelemente des Ansatzes fiir einen
allgemeinen Bezugsrahmen verwenden lassen, wird zur Reduzierung der Komplexitit
im Rahmen dieser Arbeit in einigen Fillen darauf verzichtet, die weiteren Kriterien
noch zu iiberpriifen.

Erste Ansitze finden sich bereits um 1930. Vgl. MCNAIR, M.P. (1931).

2 Entsprechend diesem Verstindnis von strategischen Planungsmethoden werden Instrumente der Situations-
analyse und Marktforschungsmethoden nicht in die Betrachtung einbezogen, da diese nur der Analyse und
Prognose des Marktes und seiner Entwicklung sowie der Analyse der Stellung des Unternehmens im Markt
dienen. Sie helfen jedoch nicht, die relevante Planungssituation handlungsleitend zu strukturieren und ent-
sprechende Normstrategien abzuleiten.

3 Vgl HARTMANN, R. (1992).
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Bestehende Ansitze in der
Einzelhandelsliteratur mit Beriicksichtigung
von Betriebsformendynamik

]

| 1

Evolutionstheoretische Traditionelle strategische
Ansgiitze Planungsmethoden
Fokus ) * Erkldrung der im Markt zu beobach- * Strukturierung von strategischen
der Ansitze tenden Betriebsformendynamik (betriebsformenbezogenen)
- Ursachen der Dynamik Planungssituationen und Ableitung
— Prognosen lber die Entwicklung von von Normstrategien
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~ Begriindungen der Betriebsformen-
vielfalt

Abb. 111-3: Inhaltlicher Fokus bestehender Ansdtze in der Einzelhandelsliteratur mit
Beriicksichtigung von Betriebsformendynamik

Zunichst werden die Evolutionstheorien diskutiert, da diese zeitlich friiher entstanden
sind und die Ubertragung der traditionellen Planungsinstrumente auf den Einzelhandel
teilweise auf den Erkenntnissen dieser Theorien aufbaut.

1.2. Ausgewiihite evolutionstheoretische Ansitze

In der Literatur sind zahlreiche evolutionstheoretische Ansitze entwickelt worden. Im
Rahmen der vorliegenden Arbeit sollen deshalb nur ausgewihite Ansitze mit Relevanz
fur die Themenstellung diskutiert werden. Abb. I11-4 zeigt die betrachteten Ansdtze im
Uberblick. Fiir eine umfassende Darstellung samtlicher Ansitze wird auf die einschli-
gige Literatur verwiesen.?

Von den betrachteten Ansétzen wurden in der Einzelhandelsliteratur die verdringungs-
theoretischen und lebenszyklustheoretischen Ansitze iiber einen langen Zeitraum mit
hoher Intensitat diskutiert. Deshalb werden diese ausfiihrlicher erldutert. Die restlichen
Ansitze werden in entsprechender Kiirze dargestellt. Dariiber hinaus ist zu
beriicksichtigen, dafl die Lebenszyklusbetrachtung sowohl zu den evolutionstheoreti-
schen Ansitzen als auch in ihrer normativen Form zu den traditionellen strategischen
Planungsmethoden gezahlt werden kann. Um Wiederholungen zu vermeiden, werden
die Lebenszykluskonzepte nur einmal unter den evolutionstheoretischen Ansitzen

4 Neben den betrachteten Ansitzen werden in der Literatur noch der marktliickentheoretische, der makro-
theoretische, der tr ktionsk heoretische, der dialektische und der gegenmachttheoretische Ansatz
vorgestelit. Vgl. zu einer umf: den Darstellung und Beurteilung der Evolutionstheorien MEYER-OHLE,

H. (1995), S. 5 ff.; BOHLER, J. (1993), S. 9 ff. und GLOCKNER-HOLME, 1. (1988), S. 60 fT.
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erldutert, da sie in diesem Forschungsstrang erstmalig auf den Einzelhandel
angewendet wurden. Streng genommen sind die verdringungstheoretischen Ansitze
eine Sonderform der lebenszyklustheoretischen Ansitze. Sie werden jedoch aufgrund
ihres spezifischen Aussagegehaltes und Entstehungshintergrunds in der Literatur
eigenstdndig betrachtet.

Bestehende Ansétze in der
Einzelhandelsliteratur mit Beriicksichtigung
von Betriebsformendynamik

1

Evolutionstheoretische Traditionelle strategische
Ansiatze Planungsmethoden

Betrachtete * Verdrangungstheoretische Ansatze
Ansiitze « Lebenszyklustheoretische Ansitze
* Anpassungstheoretische Ansitze
* Ganzheitlicher Ansatz
* Polarisierungstheoretische Ansétze

Abb. III-4: Betrachtete evolutionstheoretische Ansitze

1.2.1. Verdringungstheoretische Ansitze

Die von TIETZ unter dem Begriff "verdringungstheoretische Ansitze"é subsumierten
Theorien beschreiben die Variation von Betriebsformen im Zeitablauf und fuflen auf
den Arbeiten zum "Wheel of Retailing" von MCNAIR (1931)7 und dem in Deutsch-
land von NIESCHLAG (1954)8 entwickelten Werk zur "Dynamik der
Betriebsformen". Basis beider Werke ist die Unterteilung des Lebenszyklus von
Betriebsformen in Phasen unterschiedlicher Preisstellung. NIESCHLAG beschrinkt sich
mit Verweis auf Abgrenzungsschwierigkeiten auf nur zwei Lebenszyklusphasen:
Entstehung und Aufstieg als erste Phase, Reife und Assimilation als zweite Phase.?
MCNAIR definiert den Lebenszyklus, den er als "Wheel" bezeichnet, im ansonsten
inhaltlich sehr dhnlichen Ansatz in vier Phasen, Entstehung, Aufschwung, Annéherung
und Integration bzw. Riickzug:

Vgl. beispielsweise BOHLER, J. (1993), S. 9 ff.

Vgl. TIETZ, B. (1993), S. 1315.

Vgl. hierzu und zum folgenden MCNAIR, M.P. (1931), S. 30 ff.

Vgl. hierzu und zum folgenden NIESCHLAG, R. (1954). In dieser Arbeit werden die Inhalte seiner Thesen
noch als Gesetz postuliert. In seinen spiteren Arbeiten wird dieser Anspruch nicht mehr erhoben. Vgl.
NIESCHLAG, R. (1974), Sp. 366 ff.; NIESCHLAG, R./KUHN, G. (1980), S. 85 ff. und MULLER-HAGEDORN, L.
(1985), S. 24.

9 Die Zweistufigkeit wird erstmals deutlich herausgearbeitet in: NIESCHLAG, R. (1974), Sp. 366 ff.
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o Entstehung: In der Entstehungsphase versuchen Unternehmen, neue Betriebs-
formen mit Hilfe einer aggressiven Preispolitik am Markt einzufiihren. Eine solche
Politik 148t sich beispielsweise realisieren durch giinstigeren Einkauf, eine
minimale Ladenausstattung oder durch ein reduziertes Leistungsangebot.!0

¢ Aufschwung: Die Aufschwungphase zeigt den Markterfolg der preisaggressiven
Geschiftspolitik. Aufgrund ihrer absatzpolitischen Konzeption konnen neue
Betriebsformen ihren Umsatz kontinuierlich steigern und Marktanteile gewinnen.
Diese Phase ist durch Degressionseffekte und eine giinstige Gewinnentwicklung
gekennzeichnet.

o Annidherung: Nach einiger Zeit a8t die Attraktivitit der urspriinglichen
Geschiftspolitik nach bzw. reicht nicht mehr aus, um Stammkunden zu halten
und/oder neue Kundenzielsegmente anzusprechen. Dieses beruht darauf, daB sich
konventionelle konkurrierende Betriebsformen der neuen Betriebsform annihern.
Umsatz- und Gewinnentwicklung stagnieren. Die Reaktion darauf ist ein soge-
nanntes "Trading-up”, d.h. die preisorientierte Marketing-Politik der neuen
Betriebsform wird durch Betonung der Leistungspolitik abgeldst. Mogliche Bei-
spiele hierfiir sind Sortimentsausweitung, Intensivierung von Zusatz- und Service-
leistungen sowie Verbesserungen der Ladenausstattung. Diese Instrumente des
Nicht-Preiswettbewerbs haben Kosten- und Preissteigerungen zur Folge.

o Integration bzw. Riickzug: Es kommt zu einer Assimilation der ehemals innova-
tiven Betriebsformen und der etablierten Betriebsformen. Ausstattung und Sorti-
ment der neuen und der alten Geschifte gleichen sich einander an. Diese Assimila-
tion beruht einerseits auf dem Trading-up der ehemals innovativen Betriebsformen
und andererseits darauf, daBl etablierte Betriebsformen Marketing-Elemente der
Innovatoren iibernehmen. Durch den Vorgang der Assimilation geht der Wett-
bewerbsvorsprung der Innovatoren verloren. Dies o6ffnet eine Marktliicke im
System und es entsteht Raum fiir den Markteintritt neuer, preisaggressiver Be-
triebsformen. Der Prozef beginnt von neuem.

Der verdringungstheoretische Ansatz wurde aus mehreren Griinden in der Literatur
kritisiert.!! Ein Kernkritikpunkt bezieht sich auf die Monokausalitiit des Erklarungs-
modells.!2 Das Auftreten neuer Betriebsformen im Markt wird in eine Richtung di-
mensioniert und allein auf preispolitische Aspekte zuriickgefiihrt. In der Praxis sind
jedoch auch andere absatzpolitische Instrumente zu beobachten, mit deren Hilfe
innovative Konzepte am Markt eingefiihrt werden kénnen. HOLLANDER hat friih

10 Magliche Auspragungen eines reduzierten Leistungsangebots sind eine reduzierte Produktpalette, geringe
Serviceleistungen oder der Wegfall zusitzlicher Dienstleistungen.

11 vgl. ausfiihrlich hierzu MARZEN, W. (1986), S. 279 fT., der nachgewiesen hat, daB die Verdringungstheorie

von der wirtschaftlichen Entwicklung in allen Punkten nicht bestitigt worden ist.

NIESCHLAG erwihnt zwar Ausnahmen von einer Betriebsformeneinfiihrung mit Hilfe der Preispolitik, geht

aber nicht naher auf diese anderen Méoglichkeiten der Betriebsformenevolution ein. Vgl. hierzu auch

KOHLER, F.W. (1990), S. 59 f.

12
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Gegenbeispiele fiir die Thesen von NIESCHLAG/MCNAIR aufgezeigt.!3 Hierzu zihlt der
Automatenverkauf, bei welchem in der Anfangsphase ein hohes Preisniveau verbun-
den mit einem hohen Convenience-Niveau zu beobachten war. Ein weiteres Beispiel
sind die Vorortwarenhduser in den USA, die als Nachbarschaftsliden eine stindige
Lieferbereitschaft in Verbindung mit Standort-Convenience zum Schwerpunkt ihrer
Marketingpolitik gemacht haben und Dienstleistungs- und Entgeltpolitk von Anfang
an auf hohem Niveau halten.!4 Auch beziiglich der Phase Reife und Assimilation
konnen Gegenbeispiele aus der Praxis zu den Hypothesen von NIESCHLAG/ MCNAIR
festgestellt werden. So kann bei Markteintritt auf hohem Qualitdts- und Preisniveau
spiter zwecks Erweiterung der Zielgruppe ein sogenanntes "Trading- down" auf der
Grundlage eines reduzierten Leistungsprogramms mit entsprechender Niedrigpreis-
politik stattfinden. Die Ausfiihrungen verdeutlichen, daB das "Wheel of Retailing" in
mehrere Richtungen laufen kann. In Ankniipfung an die langjéhrige Diskussion um die
Theorie!S hat KOHLER 1990 die Entscheidungsalternativen fiir Marktzutritt und Markt-
behauptung in vier strategische Pfade systematisiert (vgl. Abb. I1I-5):16

1. Markteintritt mit hohem Preisniveau und dessen Beibehaltung,
2. Markteintritt mit hohem Preisniveau und Trading-down,

3. Markteintritt mit Niedrigpreisen und deren Beibehaltung,

4. Markteintritt mit Niedrigpreisen und Trading-up.

Diese Systematisierung von KOHLER ergénzt die Erklarung von NIESCHLAG durch drei
weitere Ablaufmuster. Sie zeigt jedoch - wie auch in den Priamissen der Modellerwei-
terung von KOHLER konstatiert - nur strategische Pfade und keine direkten operativen
Handlungsmaglichkeiten auf.!7

Eng verbunden mit der Monokausalitit ist die Kritik, dal innovatorische Modifika-
tionen von bestehenden Betriebsformen, beispielsweise Redefinitionen der Zielstand-
orte, Anderungen des Sortiments, VergroBerungen bzw. Verkleinerungen der Ver-
kaufsfliche, vernachldssigt werden. Hierdurch wird ein mdéglicher Relaunch der
Betriebsform und somit eine Verlangerung des Lebenszyklus nicht betrachtet.

13" Vgl. HOLLANDER, S. (1960), S. 40. Auch BIDLINGMAIER hat untersucht, inwieweit die auf NIESCHLAG und
MCNAIR beruhende These valide ist. Vgl. BIDLINGMAIER, J. (1974 b), S. 281 fT.

14 Es kénnen aber auch Beispiele aus anderen Lindern genannt werden: So sind in Japan aus hochstiligen
Kimonofachgeschiften die japanischen Warenhi hervorgegangen. Vgl. TIETZ, B. (1993), S. 1316.

15 Vgl. fiir einen Uberblick der Diskussion im deutschsprachigen Raum OEHME, W. (1992), S. 404 f. Fiir ein
Resiimee der Diskussion im anglo-amerikanischen Raum vgl. BROWN, S. (1990), S. 143 ff.

16 Auf die moglichen Laufrichtungen des "Wheel of Retailing" hat BARTH bereits 1988 hingewiesen. Vgl.
hierzu BARTH, K. (1988), S. 117 f.

17 vgl. KOHLER, F.W. (1990), S. 61.
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Abb. III-5: Entscheidungsalternativen fiir Marktzutritt und Marktbehauptung nach
KOHLER!8

Die Kritik der mangelnden Beriicksichtigung von konjunkturellen Phasen hinsicht-
lich der betriebsformbezogenen Preispolitik geht auf BARTH zuriick.!® Laut BARTH
darf die Analyse des evolutorischen Prozesses von Betriebsformen nicht nur im
direkten Zusammenhang mit Funktionenerfiillung, Wettbewerb und Preisbildung
gesehen werden. Vielmehr solle die konjunkturelle Entwicklung mit einbezogen
werden, da diese maBgeblich die Funktionenerfiillung und die Preiselastizitat der
Nachfrage determiniere.

Auch wird kritisiert, da8 das dem verdringungstheoretischen Ansatz zugrundeliegende
Lebenszyklusmodell von Betriebsformen, wie alle Lebenszyklusmodelle, eine geringe
zeitliche Operationalitit aufweist.20 Beziiglich des Zeitraums von der Entstehung
einer Betriebsform bis zu ihrer moglichen Assimilation werden keine Schitzwerte
gegeben. Es werden keine Kriterien definiert, anhand derer die Linge der einzelnen
Entwicklungsphasen bestimmt werden kann. Somit hat das Modell einen Ex-post-
Charakter, da definitive Kurvenverldufe erst auf Basis realer Daten ersichtlich sind.
Fiir die Entscheidungsunterstiitzung konnte allenfalls mit beschrinktem Aussagege-
halt ex ante auf Analogien von Lebenszyklen dhnlicher Betriebsformen bei dhnlichen
Umweltkonstellationen zuriickgegriffen werden. Dies erscheint aufgrund der hohen
Prognoseunsicherheit zukiinftiger Umweltkonstellationen wenig zweckmiBig.

18 Entnommen aus KOHLER, F.W. (1990), S. 61. Die Begrifflichkeiten sind aus der Originalversion von
KOHLER entnommen.

19 vgl. BARTH, K. (1997), S. 119.

20 vgl. BARTH, K. (1997), S. 119.
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Methodisch zweifelhaft ist auch die alleinige Zugrundelegung des idealtypischen
Lebenszyklus fiir die Strategieauswahl.?!

Die Monokausalitdt und der Ex-post-Charakter des Ansatzes fiihren zu einer mangeln-
den Erfilillung der allgemeinen Anforderungen an ein wissenschaftliches Konstrukt
und der Anforderungen aus den Charakteristika des strategischen Managements. Auch
hinsichtlich der Aufgabendimensionen des strategischen Betriebsformenmanage-
ments leistet der Ansatz wenig Hilfestellung. Aus Objektsicht wird nur die Betriebs-
formenebene, in zeitlicher Dimension nur die Markt-Phase und in funktionaler
Hinsicht nur die Kontrollphase beriicksichtigt.

Zusammenfassend kann deshalb festgestellt werden, daB die Verdriangungstheorie
keinerlei Gestaltungshinweise fiir das strategische Betriebsformenmanagement gibt.
Positiv zu wiirdigen ist jedoch, daB8 dieser Ansatz, der im Kern bereits um 1930 ent-
wickelt wurde, die jahrelange Diskussion zur Betriebsformendynamik angestoBlen hat
und die Basis fiir spiter entstandene lebenszyklustheoretische Ansétze bildet.

1.2.2. Lebenszyklustheoretische Ansitze

Entwickelt wurden die lebenszyklustheoretischen Ansitze durch die Ubertragung der
Produktlebenszyklustheorie der Industrie auf Betriebsformen des Handels. Sie
basieren auf einer gewissen Zwangsldufigkeit des Werdens und Vergehens von
Betriebsformen in Analogie zu biologischen Abldufen.22 Somit 1aBt sich der zuerst
formulierte verdridngungstheoretische Ansatz, wie bereits thematisiert, ex post als
Spezialform bzw. Vorlidufer der lebenszyklustheoretischen Ansitze interpretieren.23

Vom lebenszyklustheoretischen Ansatz existieren verschiedene Varianten mit unter-
schiedlichen Forschungsschwerpunkten und unterschiedlichen Phaseneinteilungen des
Lebenszyklus. Diese Theorien lassen sich in drei zentrale Forschungsrichtungen
einteilen.24

1. Ein Strang zur Lebenszyklusforschung, entwickelt in den USA, legt ihrem institutio-
nellen Lebenszyklusmodell die sogenannte logistische Gleichung zugrunde, welche
allgemeine Wachstumsvorgiinge darstellt, die an Kapazititsgrenzen stoflen. Charak-
teristisch fiir diesen Strang ist die Arbeit von DAVIDSON et al.25 Zu dieser
Forschungsrichtung gehéren auch eine Vielzahl empirischer Arbeiten, die nach
Ursachen fiir bestimmte Verlaufsmuster konkreter Betriebstypen forschen, jedoch

21 Relativierend fiir die Kritik der geringen zeitlichen Operationalisierbarkeit des Lebenszyklusmodells in der
Verdringungstheorie ist zu bemerken, daB NIESCHLAG selbst bereits von einer Verschmelzung der
verschiedenen Phasen des Lebenszyklus spricht. Vgl. KOHLER, F.W. (1990), S. 61.

22 vgl. BEREKOVEN, L. (1990), S. 19.

23 vgl. BERGER, S. (1977), S. 97.

24 vgl. BOHLER, J. (1993), S. 14 ff.

25 Vgl. DAVIDSON, W.R. et al.: The Retail Intelligence System, Confidential Report of Management Horizons,
Inc., zitiert nach BOHLER, J. (1993), S. 14 und 15.
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keine betriebsformen- bzw. betriebstypeniibergreifenden Aussagen iiber allgemeine
Determinanten der Betriebsformenentwicklung liefern.26 Aufgrund der mangelnden
Allgemeingiiltigkeit der Verlaufsmuster soll diese Forschungsrichtung nicht weiter
vertieft werden.

Ein zweiter Strang der Lebenszyklusforschung konstatiert basierend auf empi-
rischen Forschungen eine Tendenz zur zeitlichen Abfolge von Betriebsformen mit
spezialisiertem und allgemeinem Sortiment.2’” Es wird davon ausgegangen, dal
Konsumenten wechselweise Universal- und Spezialgeschifte bevorzugen und damit
einen Wechsel der Marktbedeutung von Einbranchen- und Mehrbranchenbetriebs-
formen verursachen.?8 Dieser Ansatz kann als zu allgemein gehalten und begrenzt
in seinen Aussagen zur Betriebsformendynamik charakterisiert werden.?® Er erklart
beispielsweise nicht die Koexistenz von unterschiedlichen Betriebsformen und wird
deshalb im Rahmen dieser Arbeit analog zum ersten Strang der Lebenszyklus-
theorie nicht weiter verfolgt.

3. Der in der deutschen Literatur am héufigsten zitierte dritte Strang der Lebenszyklus-

theorie basiert auf der weitergehenden Forschung zum Begriff "Store Erosion"30
und wurde wesentlich von BERGER geprdgt.3! BERGER unterscheidet zwischen
endogener und exogener Store Erosion. Die endogene Store Erosion bezieht sich
auf die physische Abnutzung und Veralterung der Ladeneinrichtung und kann durch
operative MaBnahmen (reine Erneuerung der Einrichtung) behoben werden. Die
exogene Store Erosion thematisiert dagegen den konzeptionellen Veralterungs-
prozeB der Leistungskomponenten (z.B. hinsichtlich Standort und/oder Sortiments-
/Servicekonzept). Sie liegt aufgrund des Grundsatzcharakters der Problemstellung
im origindren Aufgabenbereich des strategischen Betriebsformenmanagements.
Nach BERGER setzt der Veralterungsprozef einer Betriebsform bereits am Tag der
Ladenerdffnung ein.32 Es ist von groBer Bedeutung, den Zeitpunkt zu erkennen, an
dem die Veralterung so evident wird, da8 UmpositionierungsmaBnahmen ergriffen
werden miissen. Um diesen Zeitpunkt zu bestimmen, wurde von BERGER das
Konzept der Wirkungsphasen entwickelt. Ahnlich wie bei der Theorie zum
Produktlebenszyklus wird die Entwicklung der Umsatz- und Deckungsbeitrags-
kurven in Phasen eingeteilt. Aus der kombinierten Betrachtung der Entwicklung
von Umsatz- und Deckungsbeitragskurve leitet BERGER entsprechende Strategie-/

26
27

28
29

30

32

Vgl. BOHLER, J. (1993), S. 15.

In der amerikanischen Literatur wird in diesem Zusammenhang von "General-Specific-General-Zyklus”
gesprochen. Vgl. GisT, R.E. (1968), S. 97 fT.

GLOCKNER-HOLME, 1. (1988), S. 72.

TIETZ relativiert den Aussagegehalt der Theorie, indem er konstatiert, daB die "Theorie eher als ein Erkla-
rungsversuch fiir zeitweise Gewichtsverschiebungen zwischen Betriebsformen mit allgemeinen und spe-
ziellen Sortimenten aufgefaBt werden kann" als ein Erklarungsversuch der Betriebsformendynamik. Vgl.
TIETZ, B. (1993), S. 1318.

Vgl. zum Begriff der Store Erosion auch Kapitel 11.2.1.

Vgl. hierzu und zum folgenden BERGER, S. (1977).

Vgl. BERGER, S. (1977), S. 14 f.
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Marketing-Mix-Empfehlungen ab.33 Der lebenszyklustheoretische Ansatz hat somit
deskriptiven und normativen Charakter. Abb. III-6 zeigt die Wirkungsphasen der
Store Erosion im Rahmen eines idealtypischen Lebenszyklus von Betriebsformen.

4
Umsatz, Einfiihrung Wachstum Reife Degeneration
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A —— e o
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ity t, 4 Y Lebensjahre
ty Kennzeichnet den Zeitpunkt der Ladenerdffnung.
ty Stellt den Wendepunkt der Umsatzkurve dar, der im idealtypischen Verlauf das Ende der

Einfiihrungsphase und den Beginn der Wachstumsphase charakterisiert. Der
Wendepunkt kennzeichnet den Wechsel von steigenden Umsatzzuwachsraten zu
abnehmenden Umsatzzuwachsraten.

ty Wird durch das Maximum der Deckungsbeitragskurve definiert.
ty Wird durch das Maximum der Umsatzkurve definiert.

Abb. I1I-6: Darstellung der Wirkungsphasen der Store Erosion im Rahmen des
idealtypischen Lebenszyklus nach BERGER3?

Die Wirkungen des Ladenverschleifles setzen schon frithzeitig ein und nehmen in
den einzelnen Wirkungsphasen sukzessive zu. Wirkungsphase I ist zunédchst nur
durch eine degressive Umsatzsteigerung gekennzeichnet. In Wirkungsphase 11
kommen zur degressiven Umsatzsteigerung sinkende Deckungsbeitrige hinzu, was
nach BERGER auf eine stark fortschreitende VerschleiBerscheinung einer Betriebs-
form hindeutet. Ohne MaBnahmen verstarkt sich der Verschleifl weiter (Wirkungs-
phase 1II) und miindet in einer letztendlichen Degeneration der Betriebsform.

33 Die Beobachtungen von BERGER gelten nur fiir die Wirtschaftsstufe des Einzelhandels. Fiir den GroBhandel
sind dhnliche Entwicklungsverldufe nicht festzustellen, da er sich nicht wie der Einzelhandel an kiirzer-
fristige Bediirfnisverinderungen direkt anpassen muB. Deshalb sind Anderungen im GroBhandel zumeist
nur technischer oder organisatorischer Art. Vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 277.

34 Leicht modifiziert entnommen aus BERGER, S. (1977), S. 194.
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Deshalb sollte zu Beginn der Wirkungsphase II mit GegenmafBinahmen begonnen
werden,35 hierzu zihlen beispielsweise Umpositionierungsmafnahmen (Relaunch)
oder die Planung einer neuen innovativen Betriebsform.36 Diese Relaunch-
Maglichkeit wird von einigen Autoren explizit im Lebenszyklusmodell beriick-
sichtigt. So unterteilen ENIS, LA GRACE und PRELL die Reifephase noch einmal in
"Behauptung” und "Variation".37 Diese Modifikation des s-formigen Kurven-
verlaufs im klassischen Lebenszyklusmodell macht deutlich, daB die Lebens-
zyklusentwicklung auch Folge und nicht nur Ursache von aktiv gestaltbaren
Marketing-Mafnahmen ist.38

Vorteil des Lebenszykluskonzepts ist die gute Strukturierung strategisch relevanter
Planungssituationen fiir das Management von Betriebsformen. Es verdeutlicht, daB
Betriebsformen unterschiedliche Phasen von ihrer Markteinfihrung bis zu ihrem
Niedergang durchwandern, die unterschiedliche Implikationen fiir das Unternehmen
haben und unterschiedliche Anforderungen an das Management stellen. Hinzu kommt,
daB die Lebenszyklustheorie im Gegensatz zu anderen evolutionstheoretischen
Ansitzen nicht von einer Irreversibilititsannahme ausgeht.3® So kann das "Wheel of
Retailing" durch Relaunching-Mafnahmen bewuBt zuriickgedreht werden.

Der Nachteil des Lebenszykluskonzepts liegt, analog zu den verdringungstheore-
tischen Ansitzen, in seiner geringen Operationalisierbarkeit. Dies bezieht sich
sowohl auf die Auspriagung und Form der Lebenszykluskurve als auch auf ihren zeit-
lichen Verlauf. Empirisch lassen sich solche Verldufe zwar feststellen,0 allgemein-
giiltige Aussagen iiber die Dauer einzelner Zyklusphasen bzw. iiber die Gesamtdauer
des Zyklus scheinen allerdings kaum moglich.4! Betriebsformenindividuell kann ein
Lebenszyklus variieren; in aller Regel weicht er sogar erheblich vom idealisierten
Verlauf ab.42 Das Lebenszykluskonzept hat somit einen Ex-post-Charakter, da sich
definitive Kurvenverldufe erst nach Erfassung realer Daten ergeben.43

Auch kritisiert werden die Beurteilungskriterien "Umsatz" und "Deckungsbeitrag".
Hierbei ist zu beriicksichtigen, dafl ein sinkender Umsatz mehr Ursachen haben kann,
als im Lebenszykluskonzept dargestellt wird.44 Fiir eine Beurteilung der Umsatzent-
wicklung sind die Entwicklung von Preis und Menge getrennt zu analysieren, da auch

35 vg). BERGER, S. (1977), S. 9, S. 192 fT. und S. 220 ff.; GLOCKNER-HOLME, 1. (1988), S. 71 fF.; KUHLMEIER,
A. (1980), S. 42 fF.

36 vgl. BERGER, S. (1977), S. 161, S. 197 und S. 234 ff.

37 vgl. ENis, B. M/LA GRACE, R/PRELL, A. E. (1977), S. 50.

38 vgl. MATHIEU, G. (1978), S. 126.

39 vgl. BRUNGS, S.A. (1991), S. 108.

40 val. auch Kap. 11.2.1.

Nach empirischen Untersuchungen weisen sogar Betriebsstitten, welche einem Betriebstyp zugeordnet
den kdnnen, verschiedene Lebenszyklen auf.

42 vgl. BERGER, S. (1977), S. 243 fT.

43 vgl. BOHLER, J. (1993), S. 16.

44 vgl. MOLLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 228.
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sinkende Preise der Grund fiir eine Umsatzsenkung sein konnen. Dariiber hinaus
signalisieren sinkende Umsitze nicht zwangsldufig eine VerschleiBerscheinung einer
Betriebsform. So kann eine Umsitzschwiche beispielsweise in mangelnder Waren-
verfiigbarkeit aufgrund von Logistikproblemen, in Problemen der Fiihrung oder in
einer Nichtverfligbarkeit von Personal begriindet sein. Ist sich ein Unternehmen dessen
nicht bewuBt, kann es zu Fehlentscheidungen kommen.

Die angesprochenen Schwachstellen des Lebenszyklusmodells fiihren zu einer man-
gelnden Erfiillung der Anforderungen, welche aus den allgemeinen Charakteristika des
strategischen Managements abgeleitet wurden. Eine Komplexititsreduktion und
normative Handlungsanleitung fiir das vorliegende Planungsproblem erfolgt nur ex
post. Der Faktor Unsicherheit wird nicht explizit beriicksichtigt. Zudem weist der
Ansatz keine Zielorientierung i.S. der Shareholder-Value-Maximierung auf.

Betrachtet man die Aufgabendimensionen des strategischen Betriebsformenmanage-
ments, so 1dBt sich feststellen, dal auch diese durch das Lebenszykluskonzept nicht
umfassend abgedeckt werden. Aus Objektsicht wird nur die Betriebsformenebene
thematisiert. Zudem sind aufgrund des Ex-post-Charakters nicht alle funktionalen
Dimensionen erfiillt. Auf der zeitlichen Dimension umfassen viele lebenszyklustheore-
tische Ansitze, insbesondere die in der Einzelhandelsliteratur hdufig thematisierten
Ansdtze wie der von BERGER, nur die Markt-Phase. Um diesem Kritikpunkt
entgegenzuwirken, haben einige Autoren das Lebenszykluskonzept um die Vor-Markt-
Phase erweitert. Abb. III-7 verdeutlicht eine derartige Lebenszyklusdarstellung mit
Vor-Markt- und Markt-Phase.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dafl das Lebenszykluskonzept eine gute
Strukturierung der Betriebsformenlebensphasen bietet. Wesentliche Anforderungen
des strategischen Betriebsformenmanagements werden jedoch insbesondere aufgrund
des Ex-post-Charakters des Lebenszykluskonzepts nicht erfiillt. Dieser Kernkritik-
punkt des Ansatzes kann jedoch umgekehrt auch als Besonderheit bzw. Anforderung
verstanden werden, welche ein Einzelhandelsunternehmen beim Management seiner
Betriebsformen beriicksichtigen sollte. Da der Lebenszyklus einer Betriebsform in
seinem genauen Verlauf nur ex post ermittelt werden kann und durch viele Faktoren
beeinfluBt wird, ist es sinnvoll, da8 diese Unsicherheit vom Management bei seiner
Strategieentwicklung beriicksichtigt wird. Dies kann z.B. durch darauf abgestimmte
Managementverfahren und entsprechend flexible Organisationsstrukturen unterstiitzt
werden. Somit kehrt sich die Kritik am Lebenszyklusmodell um zur Forderung eines
bewufiten Managements eben dieser Charakteristika.
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Abb. III-7: Systematisierung des Lebenszyklus einer Betriebsform in der Vor-Markt-
Phase und Markt-Phase?’

1.2.3. Anpassungstheoretische Ansitze

Die anpassungstheoretischen Ansitze46, begriindet auf MOSER (1974), basieren auf
dem Konzept des "Survival of the Fittest", der Lehre CHARLES DARWINS, wonach eine
sinnvolle Anpassung an die Umgebung die Voraussetzung fiir das Uberleben der Art
darstellt. MOSER versteht den Handel als adaptives soziales System und versucht
Wandlungsprozesse mit Hilfe der Kybernetik zu erkldren.4” Demnach kann das System
Handel nur iiberleben, wenn Umweltverinderungen friihzeitig erkannt und die
betriebliche Struktur schnell an diese Veridnderungen angepat werden. Die Basis fiir
das Uberleben von Betriebsformen bilden deshalb systematische Umweltanalysen,
wobei als Umweltsegmente Konsumenten, Produzenten und der Staat unterschieden
werden. Die Entstehung neuer Betriebsformen wird mit einer Ubertragung ameri-
kanischer Betriebsformen auf den européischen Markt mit einem Time-lag begriindet.

Vorteil dieses Ansatzes ist, daB betriebsformenverindernde Determinanten, wenn
auch mit mangelnder Vollstindigkeit, aufgezeigt werden und auf die Notwendigkeit

45 Die Phaseneinteilungen von Vor-Markt- und Markt-Phase werden in der Literatur je nach Verwendungs-
zweck unterschiedlich gewihlt. Vgl. fir eine derartige Unterteilung mit Vor-Markt-Phase PFEIFFER, W./
BISCHOF, P. (1982), S. 136. Einen umfassenden Uberblick iiber Lebenszykluskonzepte gibt HOFT, U.
(1992).

46 Vgl. ausfiihrlich hierzu beispielsweise GIST, R.R. (1968), S. 83 f. Am konkretesten auf Betriebsformen
bezogen ist der Ansatz von MOSER. Vgl. MOSER, D. (1974).

47 vgl. BEREKOVEN, L. (1995), S. 19.
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detaillierter Umweltanalysen hingewiesen wird.#8 Als Fundamentalkritik werden
Griinde fiir eine echte Innovation von Betriebsformen jedoch nicht genannt.4® Zudem
weist die heuristische Time-lag-Erklirung keine Giiltigkeit fiir Pionierlidnder auf.50
Konkrete strategische Handlungsanweisungen fiir das Management, wie Betriebsfor-
men angepaf}t werden kénnen und wie dieser Wandel systematisch gemanagt werden
kann, werden nicht aufgezeigt. Zusammenfassend kann somit konstatiert werden, daB3
durch den primdr global-explikativen Aussagegehalt des Ansatzes wesentliche
Kriterien des Anforderungsprofils vernachldssigt werden. Dies gilt neben der theoreti-
schen Fundierung insbesondere fiir die Ziel- und Handlungsorientierung sowie fiir die
umfassende Beriicksichtigung der Aufgabendimensionen, weshalb sich der Ansatz fir
das strategische Betriebsformenmanagement nicht eignet.

1.2.4. Ganzheitlicher Ansatz

GLOCKNER-HOLME (1988)3! versuchte in einem ganzheitlichen Ansatz die Erkla-
rungsaspekte bekannter Theorien in einem Modell zu integrieren. Hierfiir unter-
scheidet sie zwischen genereller Umwelt, der Aufgabenumwelt (Marktpartner des
Handelns) und betriebsinternen Faktoren.52 Die generelle Umwelt (gesetzliche,
politische, wirtschaftliche, gesellschaftliche, technologische und okologische Bedin-
gungen) bildet den Rahmen des wirtschaftlichen Handelns. Die Faktoren der Auf-
gabenumwelt (Marktpartner, Marktbeeinflusser auf der Beschaffungsseite und Kon-
kurrenten) beeinflussen sich gemeinsam mit den betriebsinternen Faktoren gegen-
seitig.

Vorteil dieses Ansatzes ist, daB er nicht durch die Monokausalitit vieler vorheriger
Erkldrungsansitze gekennzeichnet ist. Auch werden mogliche Ursachenquellen der
Betriebsformendynamik sehr gut beschrieben. Nachteilig ist, dal der Ansatz aufgrund
seines ganzheitlichen Anspruchs durch eine hohe Komplexitit gekennzeichnet ist.
Zudem erfolgt, dhnlich wie bei MOSER, keine iiber die Beschreibung mdoglicher
Bestimmungsfaktoren fiir Betriebsformendnderungen hinausgehende Analyse der
Zusammenhinge (rein explikativer Ansatz). Auch GLOCKNER-HOLME selbst sieht in
ihrem Ansatz nur den Rahmen fiir die betriebsformenevolutorische Analyse.3 Zusam-
menfassend gesehen sensibilisiert der Ansatz zwar fiir eine detaillierte Umweltanalyse,
er liefert aber dariiber hinaus keinerlei zielorientierte Handlungsanweisungen entlang
den Aufgabendimensionen des strategischen Betriebsformenmanagements.

48 Vgl GLOCKNER-HOLME, 1. (1988), S. 64.
49 vgl. BOHLER, J. (1993), S. 19.

50 vgl. BOHLER, J. (1993), S. 19.

51 vgl. GLOCKNER-HOLME, 1. (1988).

52 Analoge Systematisierung in Kap. 11.2.2.
53 Vgl. GLOCKNER-HOLME, 1. (1988), S. 101.
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1.2.5. Polarisierungstheoretische Ansiitze

Die polarisierungstheoretischen Ansitze basieren auf der These einer Tendenz im
Einzelhandel zur Polarisierung von Betriebsformen nach Angebotseigenarten.
Dabei wird die Polarisierung in der Literatur an unterschiedlichen Merkmalen festge-
macht und fihrt somit auch zu unterschiedlichen Aussagen. So sicht BEREKOVEN die
Betriebsformenentwicklung beispielsweise als "Ergebnis zwischen Grund- und Zusatz-
nutzen und damit zwischen Erlebnishandel und Discountvertrieb"54, TIETZ spricht von
einer raumlichen Polarisierung. Randlagen seien eher mit mittlerem Qualititsniveau
besetzt und Citylagen eher der Standort von Betriebsformen mit héchster Qualitit.5s

Dieser Ansatz bietet zwar interessante Denkanstoe fiir die erfolgreiche Positionierung
einer Betriebsform im Markt,3 ist aber durch eine geringe Operationalisierung
gekennzeichnet. BEREKOVEN fithrt dies darauf zuriick, daB der Ansatz noch nicht
explizit als Theorie formuliert wurde.5? Fiir die Ableitung eines Bezugsrahmens des
strategischen Betriebsformenmanagements sind die Aussagen insgesamt nicht hilf-
reich, so daB die Erfiillung der einzelnen Anforderungskriterien nicht mehr iiberpriift
werden muB.

1.2.6. Zusammenfassende Eignung der Ansitze als Bezugsrahmen fiir das
strategische Betriebsformenmanagement

Der zusammenfassende Aussagegehalt der vorgestellten evolutionstheoretischen
Ansitze entlang dem definierten Anforderungsprofil des strategischen Betriebsformen-
managements erschlieBt sich aus Abb. I1I-8. Aus ihr ist ersichtlich, da8 die Evolutions-
theorien primdr Erkldrungsversuche dafiir geben, warum eine Dynamik unter den
Betriebsformen besteht und warum immer wieder neue Betriebsformen am Markt
entstehen. Hierbei beleuchtet jede der dargestellten Theorien unterschiedliche Aspekte,
wobei die Giite der Ansitze wesentlich voneinander differiert. Es konnte jedoch keine
Theorie entwickelt werden, die iibergreifend fiir die Erkldrung aller Entwicklungen von
Einzelhandelsbetriebsformen herangezogen werden kann.58 Eine solche Theorie wiirde
folglich auch den Anspruch erheben, die Entwicklung von Betriebsformen bzw.
zumindest von Betriebstypenklassen ex ante prognostizieren zu koénnen. Diese
Forderung scheint aufgrund der Vielzahl der EinfluBfaktoren auf die Betriebs-
formenentwicklung und ihrer komplexen Interdependenzen fraglich.5 Allenfalls kann
der Anspruch erhoben werden, die EinfluBfaktoren (Ursachenquellen) und mogliche
Friihindikatoren fiir die Dynamik mdglichst prizise zu identifizieren, damit ein Einzel-

54 ygl. BEREKOVEN, L. (1995), S. 19 f.

55 vgl. TIETZ, B. (1985), S. 1324.

56 Aus diesem Grund ordnet BOHLER den Ansatz auch eher der Marketing-Theorie als der Betriebsformen-
theorie zu. Vgl. BOHLER, J. (1993), S. 32.

57 Vgl. BEREKOVEN, L. (1995), S. 19 f.

58 vgl. BEREKOVEN, L. (1995), S. 19 f.

59 Esist beispielsweise nicht moglich, das Konsumentenverhalten sicher zu prognostizieren. Da dies EinfluB
auf die Betriebsformenentwicklung hat, kann diese auch nicht vollstindig prognostiziert werden.
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handelsunternehmen diese analysieren kann und bei Umweltinderungen moglichst
schnell reagieren kann. Diese Notwendigkeit von Umweltanalysen wird auch aus dem
anpassungstheoretischen und aus dem ganzheitlichen Ansatz deutlich.

Am aussagekriftigsten fir das strategische Betriebsformenmanagement sind von den
evolutionstheoretischen Ansétzen die Lebenszyklustheorien, die - insbesondere in
Verbindung mit empirischen Analysen - die Marktdynamik bestdtigen und die ein-
zelnen Lebenszyklusphasen, wenn auch ex post, systematisieren. Hierdurch wird
darauf aufmerksam gemacht, daf3 in den einzelnen Lebenszyklusphasen unterschied-
liche Anspriiche an das Management bestehen.

Wie die Dynamik der Betriebsformen aus Sicht eines Einzelhandelsunternehmens
beriicksichtigt werden sollte und welche Implikationen sie im einzelnen fiir das
Management hat, wird aufgrund des primir explikativen Charakters der Ansitze nicht
bzw. nur vereinzelt in Fragmenten beleuchtet. Es werden keine konkreten strate-
gischen Handlungsanweisungen gegeben, wie der Wandel aktiv gemanagt werden
kann, d.h. wie die Entwicklung einer am Markt bereits bestehenden Betriebsform aktiv
gesteuert werden kann, wie neue Betriebsformen entwickelt und am Markt eingefiihrt
werden konnen und welche Anforderungen an das Management vor dem Hintergrund
der unsicheren Umweltentwicklung bestehen.

Auch hinsichtlich der spezifischen Aufgabendimensionen des strategischen Betriebs-
formenmanagements weisen die Evolutionstheorien wesentliche Defizite auf. So deckt
kein Ansatz die Objektdimension, die zeitliche Dimension und die funktionale Dimen-
sion umfassend ab.

Somit sind die evolutionstheoretischen Ansitze - bis auf den lebenszyklustheore-
tischen Ansatz - fir das strategische Betriebsformenmanagement von geringer Rele-
vanz.
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Abb. 111-8: Uberblick iiber die Eignung der Evolutionstheorien als Bezugsrahmen

fiir das strategische Betriebsformenmanagement
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1.3. Ausgewiihlte traditionelle strategische Planungsmethoden

Ahnlich wie bei den evolutionstheoretischen Ansitzen ist in der Literatur auch eine
Vielzahl an strategischen Planungsmethoden®® entwickelt worden, welche sich mehr
oder weniger voneinander differieren. Im Rahmen dieser Arbeit sollen zur Vermei-
dung unndtiger Komplexitdt deshalb nur ausgewihlte strategische Planungsmethoden
erortert werden, die eine grofle Verbreitung in der Literatur sowie Anwendung im
Einzelhandel gefunden haben und eine Relevanz fiir die Themenstellung aufweisen.
Diese sind die Gap-Analyse mit Ansoff-Matrix, Marktportfolios und das S-Kurven-
Konzept (vgl. Abb. III-9). Die Inhalte dieser Methoden werden nachfolgend erldutert
und auf ihre Eignung hin tiberpriift.

Bestehende Ansitze in der
Einzelhandelsliteratur mit Beriicksichtigung
von Betriebsformendynamik

[

Evolutionstheoretische Traditionelle strategische
Ansitze Planungsmethoden
Betrachtete  ° Verdrdngungstheoretische Ansétze * Gap-Analyse und Ansoff-Matrix
Ansitze ¢ Lebenszyklustheoretische Ansétze * Marktportfolios
¢ Anpassungstheoretische Ansdtze * S-Kurven-Konzept
¢ Ganzheitlicher Ansatz * (Lebenszykluskonzept normativ)

* Polarisierungstheoretische Ansatze

Abb. III-9: Betrachtete traditionelle strategische Planungsmethoden®!

1.3.1. Gap-Analyse und Ansoff-Matrix

Aufgrund ihres ergdnzenden Charakters werden die Gap-Analyse und die Ansoff-
Matrix gemeinsam betrachtet. Da die Ansoff-Matrix an den Ergebnissen der Gap-
Analyse ansetzt, wird zunichst die Gap-Analyse erldutert.

e Gap-Analyse

Die Gap-Analyse (Liickenanalyse) soll erste Anhaltspunkte aufzeigen, ob Einzel-
handelsunternehmen zum Analysezeitpunkt bereits ausreichend vorgesorgt haben, um

60  Der in der Literatur gingige Begriff "Planungsmethoden" ist etwas eng gewihlt, da die zugehérigen Instru-
mente auch zu Steuerungs- und Kontrollzwecken verwendet werden kdnnen.

61 Das Lebenszykluskonzept ist in Klammermn dargestellt, da dies bereits bei den Evolutionstheorien behandelt
wurde und deshalb unter dem Gliederungspunkt "ausgewiihlte traditionelle strategische Planungsmethoden”
nicht mehr erldutert wird.



Ableitung eines dynamischen Bezugsrahmens als Grundlage fiir das strategische Betriebsformenmanagement 87

ihre zukiinftigen Zielerwartungen erfiillen zu konnen.62 Zu diesem Zweck werden im
definierten Bezugszeitraum zwei Zukunftsprojektionen, die angestrebte Entwicklung
(Soll-GroBe) und der ohne zusitzliche Unternehmensaktivititen zu erwartende Zieler-
reichungsgrad (fortgeschriebene Ist-Werte des Basisgeschifts)s? miteinander ver-
glichen. Die Differenz zwischen Entwicklungsgrenze und Basisgeschift wird als
Zielliicke bezeichnet. Die ZielgroBe(n) kénnen unternehmensspezifisch bestimmt
werden, beispielsweise als Umsatz oder Gewinn.

Dieser klassische Ansatz der Gap-Analyse ist in der Literatur auf verschiedene Art und
Weise modifiziert worden. Von Bedeutung sind vor allem zwei Beitrige: Erstens eine
Unterteilung der Zielliicke in eine operative und eine strategische Liicke (vgl. Abb.
11-10).64 Die operative Liicke ist zu verstehen als Differenz zwischen dem Basis-
geschift und dem durch sogenannte "unterstiitzende" MaBnahmen, wie Rationali-
sierung oder Motivation von Mitarbeitern, realisierbaren Zielerreichungsgrad (poten-
tielles Basisgeschift). Die strategische Liicke ergibt sich aus der Differenz zwischen
potentiellem Basisgeschift und gewiinschter Gesamtentwicklung,.

Umsatz/ Zielprojektion = gewiinschte
Gewinn / Entwicklung

)
Strategische Liicke

_ . +— Potentielles Basisgeschéft
} Operative Liicke

~—

Status-quo-Projektion = erwartete
Entwicklung ohne Ma3nahmen

Plam'.mgs- Zeit
zeitpunkt

Abb. I1I-10: Operative und strategische Liicke in der Gap-AnalyseS’

Die zweite Modifikation der Gap-Analyse unterscheidet zwischen gedeckter und
ungedeckter Liicke, indem laufende Projekte fiir die Zieldivergenzinterpretation
beriicksichtigt werden.% Bereits initiierte Projekte, die zur SchlieBung der Liicke
beitragen konnen, werden mit Erfolgswahrscheinlichkeiten belegt und bilden in

62 vgl. ROVENTA, P. (1981), S. 77.

63 Far die Extrapolation der Vergangenheitswerte konnen unterschiedliche Methoden angewendet werden.
Vgl. hierzu HARTMANN, R. (1992), S. 121 f. und die dort angegebene Literatur.

64 Vgl. hierzu und nachfolgend KREIKEBAUM, H. (1973), S. 20 fT. oder KREIKEBAUM, H. (1997), S. 134 f.

65 Leicht modifiziert entnommen aus KREIKEBAUM, H. (1997), S. 134,

66 Vgl hierzu insbesondere TRUX, W./KIRSCH, W. (1979), S. 225 f.
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Summe den gedeckten Teil der Zielliicke. Der restliche Teil der Liicke wird als unge-
deckt bezeichnet.

Zusammenfassend 148t sich feststellen, da3 die Gap-Analyse nur einen allgemeinen
Rahmen als Grundlage fiir weitere Analysen schafft. Sie ist ein grobes strategisches
Planungs- und Analyseinstrument und mufl durch weitere Instrumente ergénzt wer-
den. Folglich wird auch das Prognoseproblem, welches sich insbesondere in einer
dynamischen Umwelt stellt, sowohl fiir die Entwicklung des Basisgeschifts als auch
fiir die Entwicklungsgrenze ausgeklammert. Auch fehlt eine Ursachenanalyse fiir die
identifizierte Zielliicke. Gleichermalflen fehlen Angaben zu Indikatoren, mit denen der
Beitrag einzelner MaBnahmen zur SchlieBung der Liicke gemessen werden kann.
Aufgrund dieser Charakteristika erfiillt die Gap-Analyse zwar die allgemeinen
Anforderungen an ein wissenschaftliches Konstrukt. Sie eignet sich jedoch aufgrund
ihres globalen Aussagegehalts und Anwendungscharakters nicht als Bezugsrahmen fiir
das strategische Betriebsformenmanagement, da keinerlei Handlungsanleitungen zur
Bewiltigung dieser spezifischen Problemstellung gegeben werden. Aus diesem Grund
wird darauf verzichtet, die Erfiillung der einzelnen Anforderungskriterien konkret zu
analysieren. Dennoch kann die Gap-Analyse, die sich durch ihre Flexibilitdt
auszeichnet, zur Identifikation von Zieldivergenzen bei Teilproblemen sinnvoll heran-
gezogen werden.

Die Gap-Analyse kann auf unterschiedlichen Aggregationsebenen durchgefiihrt wer-
den, wobei ihre Anwendung im Produkt-Markt-Bereich dominiert.8? Fiir diesen
Bereich ist die Ansoff-Matrix ein hiufig verwendetes Komplementirinstrument.68
Wihrend die Gap-Analyse Zieldivergenzen im Zeitablauf aufzeigt, hilft die Ansoff-
Matrix, strategische Alternativen zu strukturieren und zu klassifizieren, um die
identifizierte Zielliicke zu schlieBen (normative Ergdnzung der Gap-Analyse).

e Ansoff-Matrix

Die Produkt-Markt-Matrix von ANSOFF (1965) typologisiert Strategien, die sich aus
bestehenden und neuen Produkt-Markt-Kombinationen ergeben.®? Da das Produkt des
Einzelhandels die Betriebsform darstellt, findet die Ansoff-Matrix auf den Einzel-
handel Anwendung, indem Betriebsform-Markt-Kombinationen betrachtet werden
(Abb. I1I-11).

67 Vgl. zu anderen Anwendungsbereichen der Gap-Analyse im Einzelhandel HARTMANN, R. (1992), S. 127 ff.

68  vgl. HARTMANN, R. (1992), S. 120.

69 Vgl. ANSOFF, H.1. (1965), S. 108 f. In der Literatur sind unterschiedliche Varianten der Ansoff-Matrix vor-
gestellt worden. Ein Beispiel aus der allgemeinen Strategieforschung ist die Auswahlmatrix fiir programm-
strukturbezogene Entscheidungen von MEYER (vgl. MEYER, A. (1996), S. 62). Im Einzelhandel hat die
Investitionsstrategiematrix von DREXEL groBie Verbreitung gefunden (vgl. DREXEL, G. (1983), S. 3 ff.). Da
diese Varianten keinen zusitzlichen Aussagegehalt fiir die dieser Arbeit zugrundeliegende Problemstellung
geben, sollen sie nicht naher erdrtert werden.
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Betriebs-

form bestehende neue
Markt

] 1}
bestehende Marktdurch- Betriebsformen-
dringung entwicklung
) v
neue Marktentwick- Diversifikation
lung

Abb. III-11: Ansoff-Matrix fiir Einzelhandelsunternehmen’0

Marktdurchdringung: Bei einer Strategie der Marktdurchdringung soll die Posi-
tion von bestehenden Betriebsformen auf bestehenden Markten verbessert werden.
Wesentliches Ziel ist, den relativen Marktanteil (mengen- und/oder wertbezogen)
zu erhéhen. Im Einzelhandel kann dies durch unterschiedliches Vorgehen erzielt
werden. Letztendlich zielen jedoch alle Vorgehensweisen auf die Erh6hung des
Durchschnittsbons je Kunde und/oder auf die Erh6hung der Anzahl der Kaufakte
ab. Mogliche MaBinahmen konnen an samtlichen Elementen des betriebsformen-
bezogenen Marketing-Mixes, beispielsweise an der Kommunikationspolitik oder
Preis- und Konditionenpolitik, ansetzen.

Betriebsformenentwicklung: Werden auf bereits bestechenden Mirkten neue
Betriebsformen eingefiihrt und etabliert, so liegt eine Strategie der Betriebsformen-
entwicklung vor. Mit dieser Strategie konnen zwei Ziele verfolgt werden. Erstens
kann eine Angebotserweiterung mit der Absicht einer VergroBerung der Zielgruppe
angestrebt werden. Zweitens kann eine Betriebsformensubstitution (Ersatz alter
Betriebsformen durch neue Betriebsformen) bezweckt werden. Die Notwendigkeit
einer Betriebsformensubstitution ergibt sich aus dem Lebenszyklus der Betriebs-
form und entsteht dann, wenn ein Relaunch fiir die alte Betriebsform nicht mehr
moglich bzw. wirtschaftlich nicht mehr attraktiv ist.

Marktentwicklung: Bei Marktentwicklung wird versucht, neue Markte mit beste-
henden Betriebsformenkonzepten zu erschlieBen. Neue Abnehmergruppen kénnen
durch eine geographische Markterweiterung (regionale, nationale oder interna-
tionale Expansion) oder durch ErschlieBung neuer Marktsegmente im bestehenden
geographischen Raum angesprochen werden.

70 Modifiziert fiir Einzelhandel hmen in Anlehnung an ANSOFF, H.I. (1965), S. 109.
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¢ Diversifikation: Die Einfiihrung neuer Betriebsformen auf neuen Markten wird als
Diversifikationsstrategie bezeichnet. Hierfiir gibt es verschiedene Motivationen,
beispielsweise Wachstumsziele, eine Reduktion oder Streuung des Risikos, die
Ausnutzung von Synergievorteilen oder den Aufbau eines neuen Kerngeschifts
zwecks Ersatz einer alten, fiir den Markt unattraktiver werdenden Betriebsform.”!
Nach Art und Ausmafl der Abweichung vom bestehenden Leistungsprogramm
konnen horizontale, vertikale und laterale Diversifikationsstrategien unterschieden
werden.”2 Horizontale Diversifikation beschreibt eine Ausweitung des Leistungs-
programms um Betriebsformen, die mit den bestehenden Betriebsformen in
sachlichem oder funktionalem Zusammenhang stehen, ohne da die Wert-
schopfungstiefe vergrofiert wird. Vertikale Diversifikation integriert vor- oder
nachgelagerte Dienstleistungs- bzw. Produktionsstufen.”? Bei horizontaler und
vertikaler Diversifikation besteht somit ein Zusammenhang zwischen den alten und
neuen Markt-Leistungs-Kombinationen. Bei lateraler Diversifikation besteht dieser
Zusammenhang dagegen nicht mehr.74

Fiir die Auswahl zwischen den vier dargestellten Strategien schldgt ANSOFF eine
Orientierung am Gesetz der abnehmenden Synergien’s vor. Danach sind die groften
synergetischen Effekte bei Marktdurchdringung, die geringsten bei Diversifikation zu
erreichen. Die Synergieeffekte in den iibrigen beiden Feldern werden von den spezifi-
schen situativen Umwelt- und Unternehmensbedingungen bestimmt, so da3 hier eine
Rangfolge hinsichtlich des AusmaBes der Synergie nicht pauschal festgelegt werden
kann. So sind beispielsweise bei Kernkompetenzen des Einzelhandelsunternehmens im
Bereich Betriebsformeninnovation die groBeren Synergien fiir die Strategie der Be-
triebsformenentwicklung zu erwarten, bei Kernkompetenzen im Bereich Standort-
management/Vertrieb liegen dagegen die groBeren Synergien fiir die Strategie der
Markterweiterung vor.

Vorteil der Ansoff-Matrix ist ihre einfache, klare Strukturierung. Sie dient der
grundsitzlichen Strukturierung der kiinftigen Betitigungsfelder eines Unternehmens

71 Vgl. zu méglichen Motiven z.B. PEARCE, J./ROBINSON, R.B. (1997), S. 230, BARNEY, J.B. (1997), S. 385,
DOHMEN, H.P. (1991), S. 195 ff., GEBERT, F. (1983), S. 82 ff. oder ANSOFF, H.1. (1965), S. 129 f.

72 Vgl. hierzu und zum folgenden WELGE, M.K./AL-LAHAM, A. (1999), S. 437 ff. In der Literatur werden
unterschiedliche Systematisierungen von Diversifikationsstrategien vorgenommen. Wihrend in der
deutschsprachigen Literatur eine Unterteilung in horizontale, vertikale und laterale Diversifikation
gebriuchlich ist, wird im anglo-amerikanischen Sprachraum zumeist von horizontaler, vertikaler, konzen-
trischer (related) und konglomerater (unrelated) Diversifikation gesprochen.

73 Fiir Einzelhandelsunternehmen ist nach diesem Verstindnis nur eine Riickwirtsintegration denkbar.

74 Im Rahmen dieser Arbeit werden nur horizontale Diversifikationsstrategien betrachtet. Vertikale Diversifi-
kationsstrategien in der Form, daB Einzelhindler auch GroBhandels- oder Herstellerfunktionen iiber-
nehmen, werden im Rahmen dieser Arbeit nicht betrachtet, da der Geg d der vorliegenden Arbeit sich
auf den Einzelhandel beschrinkt. Mégliche laterale Diversifikationsstrategien werden auch nur auf den
Einzelhandel bezogen.

75 Vgl. ANSOFF, H.1. (1965), S. 77 f. oder ROVENTA, P. (1981), S. 82.
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und beschreibt, welche Wege sich zur SchlieBung strategischer Liicken bieten.6
Insofern hat die Matrix aufgrund ihrer Zukunftsorientierung auch eine gewisse dyna-
mische Komponente.

Die Ansoff-Matrix bietet jedoch auch Ansatzpunkte fiir Kritik. Erstens ist das Gesetz
der abnehmenden Synergien aus wissenschaftstheoretischer Sicht "zwischen einer
Daumenregel und Heuristik einzuordnen".”” Da nur aus synergetischen Gesichts-
punkten argumentiert wird und keine direkte Ergebnisorientierung (Shareholder
Value) vorliegt, wird haufig kritisiert, da die Ansoff-Matrix “nicht mehr zum Aus-
druck bringt als dem Bewihrten treu zu bleiben".” Im Gegensatz dazu konnen héufig
aber gerade bei Unternehmenssituationen, in denen groBe Anderungen des Unter-
nehmensumfeldes, insbesondere in der Bedarfsstruktur der Kunden, zu beobachten
sind, bestehende Betriebsformen und Mirkte unattraktiv werden und allein Diversi-
fikationsstrategien eine ausreichende Absicherung des Unternehmensbestandes ge-
wihrleisten bzw. neues Wachstum fiir das Unternehmen generieren.”

Zweitens werden bei der Ansoff-Matrix nur Wachstumsstrategien beriicksichtigt.80
Mégliche unternehmensspezifisch notwendige Konsolidierungsstrategien bzw. not-
wendige operative Optimierungen des bestehenden Kerngeschifts werden in der
Matrix nicht direkt angesprochen. Dabei kann es situationsspezifisch durchaus sinnvoll
sein, zunichst ein bestehendes Betriebsformenkonzept zu optimieren bzw. das
Betriebsformenportfolio zu konsolidieren, bevor (fiir das gleiche Konzept) eine Expan-
sionsstrategie ausgearbeitet werden kann. Dies kann bei der Ansoff-Matrix, insbe-
sondere im Quadranten Marktdurchdringung, allenfalls implizit abgeleitet werden, da
bei genauer Konkretisierung dieser Strategie eventuell vorab als MaBnahme eine
Optimierung fiir sinnvoll befunden wird.

Drittens bietet die Ansoff-Matrix als suchfeldanalytisches Instrument keine Maoglich-
keit, konkrete und vor allem operationalisierbare Handlungsempfehlungen fiir das
strategische Betriebsformenmanagement abzuleiten. Wie Unternehmen vom Ist-
Zustand zum gewiinschten Soll-Zustand gelangen, wird nicht erldutert. Allenfalls sind
grobe Riickschliisse auf eine moglicherweise sinnvolle Strategie moglich.8!

Viertens kann nur von einer eingeschrinkten Dynamik gesprochen werden, da die
unsichere Umweltentwicklung und die Implikationen der Lebenszyklusdynamik von

76 Einige Autoren (vgl. z.B. BECKER, J. (1998), S. 416) sehen die Ansoff-Matrix auch als Instrument zur
SchlieBung der gesamten Ergebnisliicke. Diese Auffassung wird in dieser Arbeit nicht geteilt, da operative
MaBnahmen wie Rationalisierung oder Motivation der Mitarbeiter, welche sich nicht in Form eines
Kundenvorteils am Markt sichtbar widerspiegeln und somit Wachstum generieren, in der Ansoff-Matrix
nicht thematisiert werden.

77 MACHARZINA, K. (1999), S. 251.

78 MACHARZINA, K. (1999), S. 253.

79 vgl. dhnlich HARTMANN, R. (1992), S. 122.

80 vgl. zu diesem Kritikpunkt auch HARTMANN, R. (1992), S. 123.

81 vgl. HARTMANN, R. (1992), S. 122 f.
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Betriebsformen (optimale Mischung von etablierten und neuen Geschiften, frithzeitige
Generierung neuer Geschéftsoptionen) sowie die einzelnen Entwicklungsphasen einer
Betriebsform (Vor-Markt-Phase und Markt-Phase) nicht explizit beriicksichtigt
werden. Damit verbunden ist eine Vernachldssigung der Betrachtung der unterschied-
lichen Objektebenen des Betriebsformenmanagements. Aus funktionaler Sicht sind
zwar grundsitzlich alle Ebenen denkbar, sie werden jedoch nicht thematisiert.

Zusammenfassend kann somit festgestellt werden, daf die Ansoff-Matrix sich nur fiir
eine grobe Strukturierung maglicher Wachstumsstrategien eignet. Aufgrund ihrer
eingeschriankten Aussagekraft und ihrer mangelnden Beriicksichtigung der spezifi-
schen Aufgabendimensionen des strategischen Betriebsformenmanagements kann sie
jedoch nicht als libergeordneter Bezugsrahmen herangezogen werden.

1.3.2. Marktportfolios

Der Grundgedanke des Portfolios stammt aus dem finanzwirtschaftlichen Bereich, wo
ein Portfolio die optimale Mischung mehrerer Investitionsmoglichkeiten nach den
Kriterien Gewinn und Risiko bezeichnet.82 Die Basis der strategischen Portfolio-
analyse bilden Planungseinheiten eines Unternehmens in Form von Markt-Leistungs-
Kombinationen, sogenannte strategische Geschiftsfelder (SGF). Ziel ist, die zu erwar-
tenden Ressourcen in solche SGF zu lenken, in denen die Marktaussichten giinstig
erscheinen und die Unternehmung relative Wettbewerbsvorteile nutzen kann.3? Die
strategische Portfolioanalyse dient sowohl der Situationsanalyse als auch der Kldrung
strategischer StoBrichtungen.

Fiir das strategische Portfoliomanagement wurde eine Vielzahl zweidimensionaler
Matrix- und Rasterdarstellungen entwickelt.8 Die Dimensionen der sogenannten
"Marktportfolios" beinhalten Umwelt- und Unternehmensfaktoren. Aufbauend auf
der Bewertung externer Chancen und Risiken (Attraktivitit des Marktes) und interner
Stirken und Schwichen (Wettbewerbsposition) erfolgt eine Positionierung der SGF in
der Matrix. Je nach Portfoliovariante wird fiir die jeweilige Dimension entweder eine
einzelne Variable oder ein Indexwert, der aus der Aggregation mehrerer Indikatoren
bzw. Erfolgsfaktoren hervorgeht, herangezogen. Die Matrixkoordinaten werden
in charakterisierende Intervalle unterteilt, so daB verschiedene Matrixfelder ent-
stehen. Jedes Feld hat typische Charakteristika hinsichtlich Finanzmittelerzeugung/-
verbrauch und zukiinftiger Wettbewerbschancen. Aus dieser Charakterisierung werden

82 vgl. MARKOWITZ, H. (1967), S. 588 ff.

83 Vgl. GABELE, E. (1987), S. 343.

84 Vgl. wahlweise zur nachfolgenden Darstellung von Portfoliokonzepten HOFER, C./SCHENDEL, D. (1978);
ROVENTA, P. (1981); DUNST, K.H. (1983); KREIKEBAUM, H. (1997), S. 74 ff.; MACHARZINA, K. (1999), S.
259 ff.; WELGE, K./AL LAHAM, A. (1999), S. 334 ff. Verschiedene Portfoliokonzeptionen zur strategischen
Planung in stagnierenden Mirkten werden bei HINDER, W. (1991), S. 461 ff. diskutiert. Zur Darstellung
von Portfoliokonzepten fiir den Einzelhandel vgl. z.B. WiITT, F.-J. (1992), S. 33 ff.; HARTMANN, R. (1992),
S. 88 ff. oder THEIS, H.-J. (1999), S. 409 ff.
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spezifische "Normstrategien" fiir die Ressourcenallokation zur Realisierung eines
optimalen Zielportfolios abgeleitet.

Das bekannteste Beispiel von Marktportfolios8s ist die Vier-Felder-Matrix der
BOSTON CONSULTING GROUP (BCG), welche in Abb. III-12 dargestellt ist.86 Die Vier-
Felder-Matrix wurde basierend auf empirischen Studien, bei denen sich als typische
Determinanten fiir Erfolgspotentiale von SGF der relative Marktanteil und das
Marktwachstum herauskristallisierten, entwickelt.8”7 Der relative Marktanteil wird
durch die Relation des eigenen Marktanteils zu dem des groSten Konkurrenten
bestimmt. Die Zweiteilung dieser Achse in "niedrig und "hoch" erfolgt bei einem rela-
tiven Marktanteil von 1 (eigener Marktanteil gleich dem der Konkurrenten).88 Die
Marktwachstumsachse wird zweigeteilt in iiber- und unterdurchschnittliches Wachs-
tum, wobei es dem Anwender iiberlassen bleibt, an welchem VergleichsmaBstab er die
erwartete Marktwachstumsrate miBt. Der Ansatz basiert auf den Hypothesen des
Erfahrungskurven- und des Lebenszykluskonzepts. Nach der Erfahrungskurve
sinken mit steigender Absatzmenge die durchschnittlichen Stiickkosten aufgrund
kumulierter Erfahrung, technischem Fortschritt sowie GroBendegressions- und
Rationalisierungseffekten.89 Der relative Marktanteil wird als Indikator fiir das aus der
Erfahrungskurve abgeleitete Kostensenkungspotential gewihlt. Das Marktwachstum
wird als SteigungsmaB des Lebenszyklus® interpretiert.

In Abhingigkeit von der Quantifizierung der Bewertungsdimensionen werden die SGF
in der Matrix positioniert und entsprechende Normstrategien abgeleitet.

e "Question Marks", SGF mit niedrigem relativen Marktanteil und hoher Markt-
wachstumsrate, befinden sich in der Einfiihrungs- oder frithen Wachstumsphase
und generieren zumeist noch keinen positiven Netto-Cash-Flow. Kann durch
gezielten Ausbau des Marktanteils eine Star-Position erzielt werden, so empfiehlt
sich eine Investitionsstrategie, andernfalls eine Desinvestitionsstrategie.

85 Vgl. fiir einen zusammenfassenden Uberblick iiber die absatzmarktorientierten Portfolios WELGE, M.K./
AL-LAHAM, A. (1999), S. 339.

86 Vgl. hierzu und zum folgenden THEIS, H.-J. (1999), S. 409 ff.

87 Vgl. BOSTON CONSULTING GROUP (1970). Nach der PIMS-Studie gelten Marktanteil und Marktwachstum
als die Haupterfolgsfaktoren eines SGF. Vgl. zur PIMS-Studie LUCHS, R.A./MULLER, R. (1985), S. 79 ff.

8 5 einigen Literaturquellen wird auch eine Trennlinie von 1,5 gezogen. Vgl. RAINER, M. (1986), S. 78.

89 Vgl. ausfihrlich zum Erfahrungskurvenkonzept HENDERSON, B.D. (1986), insbesondere S. 19. Es wird
konstatiert, daB jeweils bei einer Verdoppelung der im Zeitablauf kumulierten Produktmenge mit einem
potentiellen Riickgang der Kosten (bezogen auf konstante Geldwerte) um 20 bis 30% zu rechnen ist. Das
Wort "potentiell” besagt jedoch, daB es nicht automatisch zu einer Kostensenkung kommt. Vielmehr
kommt es durch Degressionseffekte in den einzelnen Funktionalbereichen zu Kostensenkungschancen, die
- wenn sie wahrgenommen werden - auch zu Kostensenkungen fiihren.

90 Zum Lebenszykluskonzept vgl. Kap. 11.1.2.2.
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Lebenszykiuskonzept Vier-Felder-Matrix
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Abb. III-12: Zusammenhang zwischen Lebenszykluskonzept, Erfahrungskurvenkonzept

und Vier-Felder-Matrix von BCG?!

"Stars" verfigen iiber hohes Marktwachstum und hohen Marktanteil. Da sie eine
wichtige Grundlage fiir die zukiinftige Geschaftsentwicklung bilden, ist eine
Investitions- bzw. Wachstumsstrategie zu empfehlen. Der Ausbau des hohen
Marktanteils erfordert die sofortige Reinvestition der erwirtschafteten Mittel.

"Cash Cows" sind SGF in der Reifephase auf kaum noch wachsenden bzw. stag-
nierenden Mirkten, die iiber eine gute Marktposition verfiigen. Aufgrund der
starken Wettbewerbsposition tragen sie in hohem MaBe zum derzeitigen Gesamt-
Cash Flow bei. Es wird eine Abschopfungsstrategie ohne hohe Investitionen
empfohlen. Der generierte Cash Flow dient der Unterstiitzung anderer SGF.

"Dogs" umfassen SGF in der Degeneration mit niedrigem Marktwachstum und
niedrigem Marktanteil. Sie sind zumeist nur durch einen unverhiltnisméBig hohen
Ressourceneinsatz in giinstigere strategische Positionen zu bringen. Aufgrund ihres
negativen Einflusses auf den Cash Flow empfiehlt sich zumeist eine Des-
investitionsstrategie. Alternativ kann eine Mutationsstrategie®? ("Umwidmung"

91

92

Modifiziert in Anlehnung an WOHE, G. (1996), S. 147. Die Trennlinie beim Marktwachstum ist beispielhaft
gewihlt.

Vgl. DREXEL, G. (1983), S. 2. Die Mutationsstrategie war in der urspriinglichen Variante der BCG-Matrix
nicht beriicksichtigt.
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strategischer Geschéftseinheiten)? verfolgt werden. Zumeist werden Standorte und
Personal beibehalten und nur die Sortiments- und Kommunikationsstrategie
gedndert. So konnen beispielsweise Bedienungsgeschifte im Lebensmitteleinzel-
handel umgewidmet werden zu DelikateBladen.

hoch

Markt-
wachstum

niedrig

« Cash Flow
Einnahmen
.l. Ausgaben

= Netto-Cash-Flow

« Normstrategie

* Cash Flow
Einnahmen
1. Ausgaben

= Netto-Cash-Flow

» Normstrategie

Question Marks Stars

+ +++(4)

-- 0/+

Investitions- oder Investitions-/

Desinvestitionsstrategie | Wachstumstrategie

Dogs Cash Cows

+ +++

-(-) -

0/~ ++

Desinvestitions- Abschépfungs-

strategie strategie
niedrig hoch

Relativer Marktanteil

Abb. 1Il-13: Cash-Flow-Entwicklung und Normstrategien der Vier-Felder-

Matrix94

Ein Portfolio gilt als ausgewogen, wenn der durch Cash Cows generierte und durch
Desinvestitionen bei Dogs freigesetzte Netto Cash Flow reicht, um den Ausbau von
Question Marks und Stars zu finanzieren. Langfristig sollte sich ein Portfolio selbst

finanzieren und eine angemessene Verzinsung des gebundenen Kapitals sichern.9

Der Vorteil der BCG-Matrix liegt in der integrierten Sichtweise der Lebenszyklus-
phase einzelner Betriebsformen und des Betriebsformenportfolios. Ein weiterer Vorteil
ist die weitgehende Quantifizierbarkeit der Bewertungsdimensionen und die einfache

Operationalisierung. Es sind jedoch sechs zentrale Nachteile zu konstatieren:

1. Bei der Bildung und Abgrenzung der SGF sind Schwierigkeiten festzustellen.
Weiterhin bestehen hiufig Interdependenzen zwischen SGF. Solche mdglichen

93 HALLER, S. (1997), S. 407.

Eigene Darstellung in Anlehnung an RAINER, M. (1986), S. 78.
Fiir das Geschiftsvolumen gilt folgende Verteilung als idealtypisch: 40 bis maximal 60% des Gesamt-

umsatzes (des gesamten Deckungsbeitrags) durch Cash Cows, ca. 30% Umsatz mit Stars, mindestens 10%
Umsatz durch Question Marks und maximal 10 bis 20% Umsatz mit Dogs. Vgl. MULLER, R. (1986), S. 80.
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Synergien und Verbunde werden in der Analyse vernachléssigt.% Zu diesen allge-
meinen Problemen kommen einzelhandelsbezogene Besonderheiten. SGF konnen
grundsitzlich auf drei Ebenen gebildet werden: auf Betriebsformen-, Betriebs-
stitten- und Warengruppenebene. Auf Betriebsformenebene werden moglichst
tiberschneidungsfreie SGF durch Aggregation simtlicher Betriebsstitten, die durch
"eine gleichartige Wahrnehmung der Handelsfunktionen nach Inhalt, Ausma8 und
Intensitit zu kennzeichnen sind"97, gebildet. Problematisch ist, daf3 betriebsstétten-
spezifische EinfluBfaktoren und die Marktlage nur auf hohem Aggregationsniveau
betrachtet werden. Somit eignet sich diese Abgrenzung nur fiir Betriebsformen-
strategien, nicht jedoch fiir die Entwicklung betriebsstittenbezogener Verbesse-
rungsprogramme.9 Eine betriebsstitten- oder warenbezogene SGF-Definition
beriicksichtigt zwar diese spezifischen EinfluBfaktoren, ist aber gleichzeitig durch
eine hohere Komplexitdt gekennzeichnet, die mit zunehmender Anzahl Betriebsstit-
ten und Warengruppen die Planungstransparenz reduziert.9

2. Der Ansatz beruht auf der Annahme einer generellen Giiltigkeit von Lebens-
zyklus- und Erfahrungskurve sowie auf dem daraus abgeleiteten Zusammenhang
zu den Bewertungsdimensionen. Die Mingel des Lebenszykluskonzepts wurden
bereits in Kap. 11.1.2. aufgezeigt. Auch die allgemeine Giiltigkeit der Erfahrungs-
kurve wird angezweifelt.'90 Empirisch ist sie nicht falsifizierbar, da bei Beobach-
tung anderer Verldufe angenommen wird, daB ein Kostensenkungspotential zwar
nicht realisiert wurde, es aber dennoch existiert.!0' Zudem ist eine theoretisch
fundierte Analyse des Effekts schwierig, da sich der Gesamteffekt nicht in seine
Einzelbestandteile zerlegen 14Bt.102 Fiir den Einzelhandel sind dem Ver-
fasser empirische Quantifizierungen des Erfahrungskurveneffekts nicht bekannt.
Grundsitzlich sprechen jedoch keine handelsspezifischen Charakteristika fiir eine
Ubertragung der Erfahrungskurve und der Kritik an derselben auf den Handel.!03

3. Die Verwendung einer vierzelligen Matrix fiihrt zu einer Simplifizierung, welche
dem jeweiligen Einzelfall hiufig nicht gerecht wird. Durch die grobe Einteilung in
"niedrig" und "hoch" konnen viele SGF auf der Grenze zwischen zwei oder mehre-
ren Kategorien liegen. Fiir diese SGF fehlen jedoch Normstrategien. 104

96 vgl. TiETZ, B. (1993), S. 1451.

97 vgl. BARTH, K. (1997), S. 140. Vgl. auch Kap. 11.1.2.2.

98 vgl. THEIS, H.-J. (1999), S. 372 f.

99 vgl. BARTH, K. (1997), S. 140.

100 vgl. auch ScHoLz, C. (1987), S. 176 und 178.

101 vg|. GABELE, E. (1981), S. 49.

102 vgl. WACKER, P.A. (1980), S. 55 ff.

103 vgl. ausfiihrlich zur Anwendung der Erfahrungskurve im Handel MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 171 f.
und HARTMANN, R. (1992), S. 100 f. Nach HARTMANN liegt die Vermutung nahe, daB Erfahrungskurven
im Einkauf und Vertrieb (wesentliches Element in der Wertschopfungskette des Einzelhandels) weniger
steil verlaufen als in der Fertigung.

104 vg. beispielsweise auch NATHER, C. (1993), S. 101.
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4. Relativer Marktanteil und Marktwachstum sind nur jeweils einer von mehreren
moglichen Indikatoren, die zur Erfassung von Erfolgspotentialen herangezogen
werden konnen. Die Bedeutung des Marktanteils wird eingeschrankt durch die Tat-
sache, daB auch kleine SGF erfolgreich am Markt arbeiten kénnen.!05 Zudem lassen
sich Betriebsformen beobachten, die bei Marktschrumpfung und Ausscheiden
schwacher Konkurrenten stark wachsen. Dies stellt einen Widerspruch zur An-
nahme, MarktanteilserhGhungen seien am ehesten in Wachstumsmarkten méglich,
dar.106

5. Eng verbunden mit der Kritik der Bewertungskriterien ist die mangelnde Share-
holder-Value-Orientierung. Hierdurch werden die Anforderungen eines wertorie-
ntierten strategischen Managements nicht erfiillt.

6. In die Analyse werden nur SGF einbezogen, die bereits am Markt eingefiihrt sind.
Alternativen in der Ideengenerierung oder Konzeptionierung, die iiber noch keinen
externen Markt verfigen, aber wesentlich zum zukinftigen Geschiftserfolg
beitragen konnen, werden nicht beriicksichtigt bzw. erst in die Betrachtung einbe-
zogen, wenn Wettbewerber diese bereits marktlich nutzen.!97 Mégliche langfristige
Wettbewerbsvorteile durch neue Konzepte werden somit systematisch vernach-
ldssigt und zukunftsorientiertes Denken nicht angeregt. Deshalb wird die BCG-
Matrix hiufig auch als "statisch" bezeichnet, da die Umweltdynamik sowie die
Unsicherheit iiber ihre Entwicklung nicht hinreichend beriicksichtigt werden.

Ausgehend von der Kritik an der BCG-Matrix sind weitere Portfolioansitze ent-
wickelt worden. Von besonderer Relevanz sind hierbei drei Modifikationen:

1. Multifaktorielle Portfolios: Auf Basis der Kritik an den einfaktoriellen Bewer-
tungsdimensionen wurden multifaktorielle Portfolios entwickelt. Prominentestes
Beispiel ist die Neun-Felder-Matrix (MCKINSEY), welche die multifaktoriellen
MaBstibe "Marktattraktivitat" und "relative Wettbewerbsvorteile" umfaBt, die aus
Faktorenlisten abgeleitet werden.!%® Dem Anwender bleibt es selbst iiberlassen, die
fur den Einzelfall am besten geeigneten Faktoren und deren Gewichtung!® als
BewertungsmaBstab auszuwihlen. Aus der Analyse der BewertungsmaBstibe
werden die Normstrategien abgeleitet. Vorteil der Matrix ist ihre hohe Flexibilitit

105 Vgl. die empirischen Studien von W00, C.Y. (1987); (1983) und W00, C.Y./COOPER, A.C. (1982).

106 vgl. TIETZ, B. (1993), S. 1454,

107 vgl. WELGE, M.K./AL-LAHAM, A. (1999), S. 342 und WOLFRUM, B. (1992 a), S. 315.

108 Vgl. fiir eine ausfiihrliche Beschreibung der einzelnen Faktoren z.B. WELGE, M.K./AL-LAHAM, A. (1992),
S. 208 ff.; HINTERHUBER, H.H. (1992), S. 122 ff. oder HAMMER, R.M. (1991), S. 180 f. Auf die notwen-
digen Modifikationen dieser Kriterien fiir den Einzelhandel hat MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 173 hin-
gewiesen. DREXEL, G. (1981), S. 160 ff. hat die Faktoren einzelhandelsspezifisch so modifiziert, daB eine
neue Matrix mit den Dimensionen "relative Marktposition" und "Betriebstypen-Attraktivitit" entstanden
ist.

109 pie Zusammenfiihrung der Faktoren erfolgt zumeist mit Hilfe einer gewichteten Punktbewertung bzw. mit
Hilfe von Scoring-Modellen. Fiir eine allg Beschreibung dieser Verfahren vgl. z.B. ZANGEN-
MEISTER, C. (1971) oder BERENS, W. (1992), S. 44 f¥.
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(=)

und die Beriicksichtigung situationsspezifischer Gegebenheiten. Damit verbunden
ist jedoch das Problem der Eindeutigkeit und intersubjektiven Nachpriifbarkeit der
Losung, so daB eine Scheingenauigkeit der Normstrategien entsteht.!10

2. Wertorientierte Portfolios: An der Kritik einer mangelnden Shareholder-Value-
Orientierung der Marktportfolios setzen wertorientierte Portfolios!!! an. Diesen
liegt die Forderung zugrunde, daB die von den Anteilseignern zur Verfiigung
gestellten Ressourcen in erster Linie fiir eine Steigerung des Unternehmenswerts
(Shareholder Value) zu verwenden sind. In einem Unternehmen mit mehreren SGF
ist dabei die Strategie so auszurichten, dal der Wert des Gesamtkapitals grofier ist
als die isolierten Wertbeitrdge der einzelnen SGF.!12 Bekannte Beispiele sind das
Wertbeitragsportfolio von BCG!13, die Value-Creation-Matrix von REIMANN!!4 und
die Performance-Matrix von GUNTHER!!S. Nachteil dieser Portfolios ist, da8 eine
integrierte Sicht von Vor-Markt-Phase und Markt-Phase auch bei diesen Portfolios
nicht erfolgt. Zudem wird die Umweltdynamik und die Notwendigkeit strategischer
Innovationen nicht hinreichend beriicksichtigt. Dariiber hinaus sind die vor-
gestellten Konzepte aufgrund ihrer unterschiedlichen Kennzahlen nicht ver-
gleichbar.

3. Technologieportfolios: Technologieportfolios!!¢ sind aus der Kritik einer feh-
lenden Beriicksichtigung der Vor-Markt-Phase entstanden und bewerten das techno-
logische Potential einer Geschiftsoption in der Vor-Markt-Phase. Wie der Name
bereits suggeriert, sind sie primér auf technologieorientierte Produkte zugeschnitten
und eignen sich wenig fiir Betriebsformen. Zudem erfolgt auch bei diesen Portfolios
keine integrierte Sicht von Vor-Markt- und Markt-Phase einer Geschiftsoption, so
daB wiederum nur Teilprobleme beleuchtet werden.

Zusammenfassend kann als Stirke der (Markt-)Portfolios ihre komplexititsreduzie-
rende Verdichtung und Visualisierung vieler planungsrelevanter Informationen fiir die
Analyse, sowohl auf der Ebene einzelner Betriebsformen als auch aus Sicht des
gesamten Betriebsformenportfolios, konstatiert werden.!!” Besonderer Mangel der
Marktportfolios ist die Scheingenauigkeit der Normstrategien, die unzureichende
Shareholder-Value-Orientierung und die ungeniigende Beriicksichtigung der Umwelt-
dynamik mit einer integrierten Sichtweise der Vor-Markt- und Markt-Phase von
Betriebsformen. Die neueren Portfolioansitze setzen zwar an diesen Kritikpunkten an,

110 vg). WELGE, M.K./AL-LAHAM, A. (1999), S. 346.

111 vgl. WELGE, MLK/AL-LAHAM, A. (1999), S. 348, Vgl. ausfiihrlich zu wertorientierten Portfolios im Uber-
blick beispielsweise GUNTHER, T. (1997), S. 342 ff.

112 ygl, GONTHER, T. (1997), S. 341.

113 ygl. LEwis, TH.G. (1994), S. 79.

114 yel. REIMANN, B.C. (1990), S. 130.

115 vgl. GUNTHER, T. (1997), S. 371.

116 vgl. hierzu z.B. TYLL, A. (1989), S. 175 ff.; A.D. LITTLE (1988), S. 94 ff.; SERVATIUS, H.G. (1988), S. 52
ff. und (1985), S. 112 ff.; BROSE, P./CORSTEN, H. (1983), S. 348 ff.; KRUBASIK, E.G. (1982), S. 30 ff.

17 vgl. HARTMANN, R. (1992), S. 89.
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beleuchten ihrerseits jedoch auch wiederum nur Teilprobleme des strategischen
Betriebsformenmanagements. Als Fazit konnen die Portfolioansitze nicht als Gesamt-
bezugsrahmen fiir das strategische Betriebsformenmanagement verwendet werden, sie
geben jedoch interessante Aufschliisse und Hinweise fiir die Analyse spezifischer
Situationen und Teilprobleme von Geschiftsoptionen.

1.3.3. S-Kurven-Konzept

Auf der Basis empirischer Analysen zum Innovationsverhalten in der Industrie hat
FosTER'18 das S-Kurven-Konzept entwickelt. In der Literatur wird die S-Kurve haufig
im Zusammenhang mit der Entwicklung neuer Technologien verwandt, sie findet
jedoch in ihrer urspriinglichen Definition auch auf andere Bereiche, z.B. auf Produkte,
Dienstleistungen und Einzelhandelsbetriebsformen Anwendung. Die S-Kurve zeigt
den Zusammenhang zwischen den Investitionen, die ein Unternehmen fiir die
Entwicklung oder Verbesserung eines Produktes bzw. Prozesses tdtigt, und dem
Ergebnis, welches das Unternehmen im Gegenzug fiir diese Investitionen erhilt (vgl.
Abb. I11-14).

S-Kurve

Ergebnis

Einsatz
(Investitionen)

Abb. III-14: Die S-Kurve nach FOSTER!!9

Nach der S-Kurven-Hypothese fiihren die ersten Investitionen nur zu einem geringen
Output. Der Grenzertrag steigt nur langsam an. Nach Uberwindung einer Innovations-
schwelle lassen sich groBere Ergebnissteigerungen zu geringen zusitzlichen Kosten
realisieren, da das angesammelte Wissen seine volle Wirkung entfaltet. Im Laufe der
Zeit nimmt der Grenzertrag jedoch wieder ab und weitere Fortschritte konnen nur zu

18 Vgl. zum S-Kurven-Konzept FOSTER, R. (1986), insbesondere S. 27 ff.
Entnommen aus FOSTER, R. (1986), S. 102.
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stark steigenden Kosten erzielt werden. Die Technologie/das Produkt/der Proze3!20 hat
ihre/seine Grenzen erreicht. FOSTER vertritt die Meinung, dafl viele Unternehmen zu
lange an einer Entwicklungsstufe bzw. an einem bestehenden Leistungsbiindel fest-
halten. Begriindet wird dies mit einem Festhalten an eingefahrenen Denkweisen und
Konzepten. Hierdurch werden Ressourcen gebunden, die effizienter in die Entwick-
lung eines neuen Leistungsbiindels investiert werden konnten. Erfolgreiche Unter-
nehmen dagegen wechseln zum richtigen Zeitpunkt auf ein neues Leistungsbiindel
(vgl. Abb. I1I-15). Idealtypischerweise sollten sich die alte und die neue Kurve fiir eine
gewisse Zeit iiberlappen.'2! Wenn die vorherige Kurve abflacht, kann der Sprung auf
den Expansionsbereich der nichsten Kurve erfolgen. Die Ubertragung von Erfahrun-
gen ermdglicht ein stindig steigendes Ergebnis.

[ / Grenze NeUsS  --r-eeee-ceezsores
. Leistungsbindel
Steigendes Ergebnis

iiber mehrere S-Kurven
hinweg

A

Grenze altes  —-mmeeemmceceeecmannn
Leistungsbiindel

Ergebnis

Einsatz
(Investitionen)

Abb. III-15: Sich iiberlappende S-Kurven nach FOSTER!22

Vorteil der S-Kurve ist, daB sie ein verstindliches, leicht zu handhabendes (Visuali-
sierungs)Instrument darstellt und Entscheidungstriger fiir zu treffende strategische

120 Ejpe Differenzierung zwischen Technologie, ProzeB und Produkt ist fiir die Aussage der S-Kurve nicht
zwingend erforderlich (vgl. FOSTER, R. (1986), S. 33). Die Technologie kann ein ProzeB sein (z.B. ein
chemischer ProzeB), der selbst bereits ein Produkt darstellt. Andererseits kann sich die Technologie aber
auch auf gewisse Kenntnisse oder einen ProzeB (z.B. ein bestimmtes Produktionsverfahren) beziehen,
welche die Erstellung mehrerer Produkte ermoglichen. Unabhingig hiervon ist jedoch allen gemeinsam,
daB sie frither oder spiter ihre Grenzen erreichen. Entweder, weil die Technologie, das Produkt oder der
ProzeB selbst oder, weil wi liche Kompc davon an ihre Grenzen stoBen.

121 yagl. hierzu auch FOSTER, R. (1986), S. 102 fT.

122 | eicht modifizierte Darstellung in Anlehnung an FOSTER, R. (1986), S. 102. Vgl. shnlich auch KRUBASIK,
E.G.(1982),S.29f.
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Entscheidungen sensibilisiert.’2> Dennoch ist als Nachteil der Aussagegehalt
(Zusammenhang von Investitionseinsatz und Ergebniswirkung im Zeitablauf) relativ
allgemein gehalten und es werden wenig konkrete Handlungsanweisungen gegeben,
wann genau auf eine neue S-Kurve "gesprungen" werden sollte und wie der Inhalt der
neuen S-Kurve ermittelt werden kann. Zudem werden die Umweltdynamik und die
Unsicherheit iiber ihre Entwicklung sowie die spezifischen Aufgabendimensionen des
strategischen Betriebsformenmanagements und ihre Interdependenzen nicht thema-
tisiert. Somit kann die S-Kurve allenfalls als Zusatzinformation fiir die Lésung von
Problemen, nicht jedoch als iibergeordneter Bezugsrahmen verwendet werden.

1.3.4. Zusammenfassende Eignung der Methoden als Bezugsrahmen fiir das
strategische Betriebsformenmanagement

Der Aussagegehalt der erlduterten Ansitze ist in Abb. 11I-16 noch einmal zusammen-
fassend dargestellt. Aus der Abbildung ist ersichtlich, daB alle traditionellen strategi-
schen Planungsmethoden trotz ihrer Kritikpunkte wertvolle Informationen bzw.
Handlungsoptionen fiir das strategische Betriebsformenmanagement aufzeigen.

Vorteil der Ansitze ist, daB sie das Planungsproblem mit unterschiedlichem Aussage-
schwerpunkt komplexititsreduzierend strukturieren. Problematisch ist jedoch, daB die
Ansitze entweder einen relativ globalen Charakter aufweisen (Gap-Analyse/S-
Kurve) oder ihre Normstrategien aufgrund mangelnder Allgemeingiiltigkeit durch eine
Scheingenauigkeit zu charakterisieren sind (Ansoff-Matrix, (Markt-) Portfolios).
Zudem kann eine mangelnde Beriicksichtigung von Unsicherheit und, mit Ausnahme
der wertorientierten Portfolios, auch eine mangelnde Shareholder-Value-Orientierung
festgestellt werden.

Insbesondere zu kritisieren ist die mangelnde Dynamik der Ansitze entlang den Auf-
gabendimensionen des strategischen Betriebsformenmanagements. Die meisten An-
sdtze thematisieren nur Ausschnitte einzelner Lebensphasen, so daB (vernachlissigt
man die teilweise auftretende Scheingenauigkeit der Normstrategien) auch nur Teil-
probleme des strategischen Betriebsformenmanagements geldst werden konnen. Nur
die Ansoff-Matrix bezieht implizit durch Thematisierung bestehender und neuer Be-
triebsformen die Vor-Markt-Phase und die Markt-Phase ein. Auch die integrierte Be-
trachtung der Objektebenen ist wenig ausgeprégt. So lassen, abgesehen von der global
formulierten Gap-Analyse, nur die Marktportfolios eine betriebsformenbezogene und -
iibergreifende Sicht zu. In der funktionalen Dimension sind dagegen grundsitzlich alle
Betrachtungsebenen denkbar, sie werden jedoch nicht explizit thematisiert.

Aufgrund ihrer spezifischen Defizite eignet sich zusammenfassend keine der darge-
stellten traditionellen Planungsmethoden als iibergeordneter Bezugsrahmen. Sie
konnen nur als Instrumente innerhalb eines Bezugsrahmens zur Bearbeitung von Teil-
problemstellungen fungieren.

123 vg). BEA, F.X./HAAS, J. (1997), S. 569.
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2. Beleuchtung neuer dynamischer Strategiekonzepte als Reaktion auf die
Defizite bestehender Ansitze in der Einzelhandelsliteratur

Wie im vorhergehenden Kapitel erldutert, weisen die bestehenden Ansidtze in der
Einzelhandelsliteratur wesentliche Defizite auf. Hierzu zdhlt insbesondere die man-
gelnde Dynamik der Ansitze, welche ein systematisches und strategisch ausgerichtetes
Betriebsformenmanagement nachhaltig erschwert. Vor diesem Hintergrund sollen
nachfolgend neue dynamische Strategieansdtze aus der allgemeinen Management-
literatur beleuchtet werden, welche sich mit dieser Problematik auseinandersetzen,
jedoch noch nicht fir den Einzelhandel konkretisiert wurden. Zunéchst werden
deshalb die theoretischen Grundlagen (Hintergrund der Entstehung, Kernaussagen und
zugehorige Konzepte) dargestellt. Danach werden ausgewihlte Ansitze dieses
Forschungsbereichs ndher erértert und hinsichtlich ihrer Eignung als Bezugsrahmen
fir das strategische Betriebsformenmanagement iiberpriift (vgl. Abb. 111-17).

Inhaltsiibersicht Kapitel il1.2.

2. Beleuchtung neuer dynamischer Strategieansitze als Reaktion auf die Defizite
bestehender Ansitze in der Einzelhandelsliteratur

2.1. Uberblick und Systematisierung neuer dynamischer Strategieansatze

I
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Abb. I1I-17: Inhaltsiibersicht Kapitel I11.2.
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2.1. Uberblick und Systematisierung neuer dynamischer Strategieansitze

Mit zunehmender Umweltdynamik stellt die flexible Anpassung an nicht im voraus
antizipierbare Umweltveranderungen eine zunehmende Herausforderung fiir Einzel-
handelsunternechmen dar. Damit riickt die strategische Flexibilitéit, welche ein Einzel-
handelsunternehmen in die Lage versetzt, Strategiewechsel durchzufiihren und sich an
Umweltverdnderungen anzupassen, in den Vordergrund der Betrachtung.!4¢ Nach
AAKER/MASCARENHAS kann strategische Flexibilitdt definiert werden als

"the ability of the organization to adapt to substantial, uncertain, and fast
occuring (relative to the required action time) environmental changes that have a
meaningful impact on the organization s performance"!25.

Aus der Definition wird deutlich, da3 der Zugang zum Konstrukt der strategischen
Flexibilitdt nur iiber eine dynamische Betrachtung méglich ist.!26 Vor diesem Hinter-
grund soll nachfolgend ein Uberblick iiber neue dynamische Strategieansitze erfolgen
und diese fiir die weitere Analyse systematisiert werden.

Die neuen dynamischen Strategieansitze entstanden aus der Kritik einer zu starken
Statik bestehender strategischer Managementansitze und beschiftigen sich mit
systematischem Strategiewechsel sowie mit dem Management von "Static
Efficiency" und "Dynamic Efficiency". Nach GHEMAWAT/COSTA konnen die beiden
Begriffe wie folgt voneinander abgegrenzt werden: "static efficiency ... involves
continuous search for improvements within a fixed set of initial conditions and
dynamic efficiency ... involves continuous consideration of initial conditions".!2?
Durch die aktive Auseinandersetzung mit statischer und dynamischer Effizienz riickt
neben dem Management des Stammgeschifts das Innovationsmanagement zur

124 vg). BURMANN, C. (1999).

125 AAKER, D.A./MASCARENHAS, B. (1984), S. 74. Nach dieser Definition bezieht sich die strategische Flexibi-
litdt auf die sogenannte "Handlungsflexibilitdt" eines Unternehmens. Diese umfaBt die Aktionsflexibilitét
(Handlungsspielraum), ProzeBflexibilitat (Handlungsschnelligkeit) und Strukturflexibilitit (Handlungsbe-
reitschaft) eines Unternehmens. Sie ist abzugrenzen von der "Built-in-Flexibilitit", welche darauf abzielt,
durch MaBnahmen der Risikovorsorge, z.B. Streuung der Unternehmensaktivititen auf unterschiedliche
Mirkte bzw. Martpartner, den negativen EinfluB von Umweltverinderungen auf den Unternehmenserfolg
gering zu halten. Beide Flexibilititskonzepte sind zumindest partiell substituierbar. Im aktuellen Schrifttum
ist jedoch eine Abkehr von der defensiven Built-in-Flexibilitit zu beobachten. Grund hierfir ist der hohe
Kapitalbedarf mit der Gefahr der “Verzettelung" ohne Aufbau nachhaltiger Wettbewerbsvorteile. Die
Handlungsflexibilitit, erhoht dagegen aktiv die Reaktionskapazitit eines Unternehmens und verschafft ihr
Freiheitsgrade in der Reaktion auf Umweltidnderungen. Vgl. zu Dimensionen von Flexibilitit MEFFERT, H.
(1985), S. 124 1.

126 vg]. MEFFERT, H/BURMANN, C. (2000), S. 185.

127 GHEMAWAT, P./COSTA, R.1JE. (1993), S. 59 (Hervorhebungen durch den Verfasser). Wie ersichtlich, wird
in dieser Definition nicht exakt zwischen den Begriffen "Effizienz" und "Effektivitit" unterschieden. Viel-
mehr kann "Static Efficiency” iibersetzt werden mit der Herausforderung, eine hohe Effizienz und konti-
nuierliche Verbesserungen im Stammgeschift zu erzielen. "Dynamic Efficiency” charakterisiert dagegen
die Herausforderung, eine hohe Effektivitit bei der ErschlieBung neuer Mirkte zu gewihrleisten. Vgl.
MEFFERT, H./BURMANN, C. (2000), S. 196.
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Identifikation neuer potentialtrdchtiger Geschiftsfelder von einer temporér zu erfiil-
lenden, abgrenzbaren Sonderaufgabe in den Mittelpunkt des strategischen Manage-
ments bzw. der marktorientierten Unternehmensfiihrung. 128

Auf diese Herausforderung wurde in ihren Grundziigen - wenn auch mit anderer
Begrifflichkeit und anderem Themenfokus - bereits frither in unterschiedlichen
Forschungsbereichen hingewiesen. Insbesondere zu nennen sind in diesem Zusam-
menhang die Arbeiten aus dem Bereich Systemtheorie von ASHBY (1956)2%, BURNS/
STALKER (1961)!30 sowie ARGYRIS/SCHON (1974)/3!, die Arbeiten aus dem Bereich
Technologie- und Innovationsmanagement von ABERNATHY (1978)132 und HESKETT
(1987)!33 sowie die Arbeiten zum Thema Flexibilitdtsforschung von MARSHAK/
NELSON (1962)!34, JONES/OSTROY (1984)!135 sowie von KLEIN (1984)!3¢6 und CARLS-
SON (1989)!37. Vor dem Hintergrund der zunehmenden Umweltdynamik wurde im
Forschungszweig strategisches Management die Notwendigkeit einer aktiven Ausein-
andersetzung mit statischer und dynamischer Effizienz von Wissenschaftlern und
Unternehmensberatungen in den 90er Jahren wieder aufgegriffen. Nach MEFFERT/
BURMANN zihlen zu den zentralen Konzepten dieser neuen dynamischen Strategie-
ansitze: 138

e "Business Migration" und "Dekonstruktion/Wertschichtenwettbewerb",

e "Value Migration"/"strategisches Business Design",

e "Dual Strategies" und "Dynamic Strategies",

o "Drei-Horizonte-Konzept"/"Alchimie des Wachstums".

All diesen Konzepten ist gemein, dafl sie von dynamischen Unternehmensum-
welten ausgehen und als Kernelement den systematischen Strategiewechsel eines

128 Vgl. MEFFERT, H./BURMANN, C. (2000), S. 197. Der enge Bezug von statischer und dynamischer Effizienz
zur strategischen Flexibilitit wird bei BLACK/BOAL deutlich, die konstatieren: "Strategic flexibility
involves the simultaneous attainment of current performance while maintaining the capacity to change to
enable the attainment of future performance”. Vgl. BLACK, J.A./BOAL, K.B. (1997), S. 154.

129 vg). AsHBY, W. (1956).

130 vgl. BUrNS, T/STALKER, G.M. (1961).

131 vgl. ARGYRIS, C./SCHON, D. (1974).

132 vgi. ABERNATHY, W. J. (1978).

133 vgl. HESKETT, J.L. (1987).

134 vg). MARSHAK, T/NELSON, R R. (1962), S. 42 f.

135 vgl. JoNEs, R.AJOSTROY, J.M. (1984), S. 13 fT.

136 vgl. KLEIN, B.H. (1984).

137 vgl. CARLSSON, B. (1989), S. 179 ff.

138 vgl. MEFFERT, H/BURMANN, C. (2000), S. 197. Neben den aufgefiihrten Konzepten beschaftigen sich
noch eine Vielzahl weiterer Quellen in der Literatur mit dynamischen Strategien. Diese sollen im Rahmen
der Arbeit jedoch nicht niher beleutet werden, da sie entweder nur auf die allgemeine Problemstellung hin-
weisen, ohne ein konkretes Konzept vorzustellen, Spezialliteratur fur spezifische Branchen darstellen (vgl.
2.B. zur High-Tech-Branche MOORE, G.A. (1999)) oder sich primér aus Sicht der Organisationstheorie mit
dem Themenbereich beschiftigen (vgl. z.B. "Myopia of Learning" von LEVINTHAL, D.A./MARCH, J.G.
(1993), S. 95 ff. und "Competing on the Edge" von BROWN, S.L./EISENHARDT, K.M. (1998)).
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Unternehmens im Zeitablauf thematisieren. Sie beleuchten die Problemstellung jedoch
aus unterschiedlichen Perspektiven.

e "Business Migration" und "Dekonstruktion/Wertschichtenwettbewerb'

Das Gedankengut zu "Business Migration" und "Dekonstruktion/Wertschichtenwett-
bewerb" wurde wesentlich geprdgt durch die Arbeiten von PAULS (1998)!3 und
HEUSKEL (1999)'40, welche sich mit brancheniibergreifenden Leistungsangeboten
beschiftigen. Dabei bezeichnet der Begriff "Business Migration" nach PAULS die "...
organische Wanderung eines Unternehmens in neue Geschiftsbereiche, die zum
Zusammenwachsen oder Verschmelzen zweier Wettbewerbsschaupldtze (Branchen)
fiihrt, die ehemals eindeutig voneinander abgegrenzt werden konnten. Hierbei rekonfi-
guriert das Unternehmen einzelne (Kern-)Kompetenzen in einer neuen Leistungsarchi-
tektur, um brancheniibergreifend wesentliche Nutzenwerte zu adressieren, die vor der
Migration eindeutig einzelnen Branchen isoliert zugeordnet werden konnten. Diese
Nutzenwerte nimmt der Kunde wahr und mifit ihnen Bedeutung zu."!4! Wesentlicher
Vorteil des Ansatzes von PAULS ist die integrierte Sichtweise von (Kern-)Kompe-
tenzen eines Unternchmens und den Kundenanforderungen.!¥2 Auch HEUSKEL
beschiftigt sich mit den Mustern, Ursachen und Wirkungen eines Wettbewerbs
jenseits von Industriegrenzen, der traditionelle Markt- und Unternehmensstrukturen
"dekonstruiert”. Dabei bezeichnet Dekonstruktion die Auflésung der klassischen
Wertschopfungsketten innerhalb von Unternehmen und die Entwicklung der einzelnen
Wertschichten zu eigenen Mirkten.!43 Ein Beispiel hierfiir, welches auch von
HEUSKEL angefiihrt wird, ist die Entwicklung der Tankstellen von reinen Benzinver-
kaufsstellen zu Tankstellenshops mit Convenience-bezogenem Lebensmittelsorti-
ment.'44 Diese Betriebsformen stellen eine Verschmelzung der Ol- und Lebensmittel-
branche dar und nutzen die hohe Flichendurchdringung und langen Offnungszeiten
der Tankstellen fiir ihr Convenience-Angebot (Migration der Olkonzeme auf der
Wertschicht Vertrieb). Themenschwerpunkt der Ansdtze von PAULS und HEUSKEL ist
die Erlduterung des Phinomens des Zusammenwachsens von Branchen durch Wande-
rung von Unternehmen in neue Geschiftsbereiche. Versteht man, analog der zugrunde
gelegten Betriebsformendefinition der vorliegenden Arbeit,!45 Absatzobjekte als

139 pauts, S. (1998).

140 HpyskeL, D. (1999).

141 pauLs, S. (1998), S. 135. Den Kernunterschied zur Diversifikation sieht PAULS darin, daB ... die Migra-
tionen Aktivititsfelder eréffnen, die in dieser Form zuvor nicht bestanden”. Vgl. PAULS, S. (1998), S. 140.

142 Vgl. PauLs, S. (1998), S. 123 ff. Die Kernkompetenzen legen dabei das Vermogen und damit das Kénnen
des Unternehmens fest. Die Bediirfnisse der Kunden bilden die Nachfrage nach der Gestalt bzw. den
Einsatzmoglichkeiten dieser Kernkompetenzen ab.

143 vgl. HEUSKEL, D. (2000), S. 371 und OETINGER, B. VON (2000), S. 255 ff. Aktiv formuliert bedeutet
Dekonstruktion das Auseinandernehmen der historisch gewachsenen funktionalen Unternehmensorgani-
sation, der Wertschopfungskette, und das Rekombinieren der einzelnen Elemente (Ressourcen, Aktivititen
und Kompetenzen) zu neuen Geschiftsmodellen.

144 ygl. HEUSKEL, D. (2000), S. 372.

145 vg. Kapitel 11.1.2.
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Leistungsbiindel, so sind von vornherein per Definition brancheniibergreifende
Kundennutzenversprechen des Einzelhandels analog dem Beispiel der Tankstellen-
shops im Gestaltungsspielraum inbegriffen. Neben der Analyse brancheniibergrei-
fender neuer Geschiftsoptionen bieten die Ansitze jedoch keine konkreten Handlungs-
anweisungen zum systematischen Management des allgemeinen Geschiftsportfolios
eines Unternehmens im Zeitablauf. Ein Management des bestehenden Stammgeschifts
und die Entwicklung neuer Geschéftsoptionen innerhalb einer Branche werden nicht
behandelt. Aufgrund des engen Betrachtungsfokus und der daraus resultierenden
geringen Relevanz fiir die dieser Arbeit zugrundeliegenden Problemstellung werden
die Ansitze nachfolgend nicht weiter verfolgt.

e "Value Migration"/"strategisches Business Design"

Das Konzept der "Value Migration", auch "strategisches Business Design" genannt,
ist aus der Unternehmensberatungspraxis (BOSTON CONSULTING GROUP) entstanden
und fuBt im wesentlichen auf der Arbeit von SLYWOTZKY (1996).146 "Strategisches
Business Design" beschreibt eine "Methode der Strategieentwicklung, die externe
EinfluBfaktoren vor internen beriicksichtigt".!4? Kernelement ist die Forderung, sdmt-
liche Elemente des Business Designs, d.h. die aus dem Kundennutzenversprechen
resultierende Ausgestaltung der Wertschopfungskette eines SGF, laufend dynamisch
an den sich dndernden Kundenpriorititen auszurichten. Neben der Analyse der
Kunden werden auch andere EinfluBfaktoren der Unternehmensumwelt betrachtet.!48
Darauf aufbauend werden in einem nichsten Schritt die Ausrichtung und die
Fihigkeiten des Unternehmens hinzugezogen. Anderungen im Business Design
konnen gleichermaBen branchenbezogen wie -iibergreifend sein. Dabei weist
SLYWOTZKY darauf hin, daB die Anderungen nicht zwingendermaBen auf der Entwick-
lung neuer Technologien beruhen miissen, sondern sich zunehmend auch auf andere
Elemente der Leistungsarchitektur, beispielsweise auf die Logistik, das Betreiber-
konzept oder das Distributionssystem, beziehen.!4? Als Beispiel fur die Entwicklung
eines in den 60er Jahren fiir den franz6sischen Markt neuartigen kundenorientierten
Business Designs fiir kostengiinstige Distribution wird das Unternehmen CARREFOUR
angefiihrt.!50 Zur damaligen Zeit war der franzosische Einzelhandel durch ein stark
fragmentiertes System von Kleinhidndlern gekennzeichnet, das sowohl von den

146 vgl. SLYWOTZKY, A.J. (1996) sowie erginzend fur Fallbeispiele auch SLYWOTZKY, A.J/MORRISON, D.J.
(1997) und (1999). In engem Zusam hang zu den Inhalten der "Value Migration" stehen die Arbeiten
zum Thema "Value Innovation", welche den Betrachtungsfokus strategischen Denkens auf den Kunden und
nicht auf den Wettbewerb legt. Vgl. hierzu KiM, W.C/MAUBORGNE, R. (1999), S. 41 ff. und (1997),
S. 102 ff.

147 sLywoTzky, A.J. (1997), S. 7. Die Kemgedanken des strategischen Business Designs wurden 1983 ent-
wickelt und sind vor dem Hintergrund zu verstehen, daB sich Unternehmensberatungen zu dieser Zeit
hdufig mit Strategiemethoden beschaftigten, welche von innen nach auBen gerichtet waren und auf Kosten
und Total Quality Management fokussiert waren.

148 vg|. SLYwoTzKY, A.J. (1997), S. 23.

149 vl SLYWOTZKY, A.J. (1997), S. 29 ff.

150 vgl. zu diesem Beispiel SLYWOTZKY, A.J. (1997), S. 42 ff.
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Kunden (insbesondere von der zunehmenden Anzahl Doppelverdiener) als auch von
den Lieferanten als unbequem und unwirtschaftlich empfunden wurde. Das
CARREFOUR-Selbstbedienungswarenhaus, welches 1963 erstmals in einem Pariser
Vorort erdffnet wurde und tiber ein umfangreiches Food-/Nonfoodsortiment auf einer
Verkaufsfliche von durchschnittlich 9.300 m? verfiigte, bot seinen Kunden dagegen
bequemes Einkaufen "unter einem Dach" bei gleichzeitig wirtschaftlicher
Lieferantenbelieferung. Nach SLYWOTZKY durchlauft jedes Business Design,
unabhingig von seiner konkreten Ausgestaltung, einen Lebenszyklus mit den Phasen
Wertsteigerung, Stabilitdit und Wertverlust.!S! Bei absehbarem Wertverlust ist
friihzeitig ein neues Business Design zu entwickeln, um den langfristigen Unterneh-
mensbestand sicherzustellen.!52 Letztendlich ist der Ansatz ein Aufgreifen des seit
langerer Zeit konstatierten Appells der Marketing-Wissenschaft zu einer stirkeren
Kunden-/Marktorientierung im StrategieentwicklungsprozeB.!53 Es werden eine
Vielzahl hilfreicher Anregungen fiir eine flexible Strategieplanung gegeben. Die Aus-
fihrungen konzentrieren sich im wesentlichen auf die Illustration von situationsspezi-
fischen Fallstudien. Es wird keine iibergreifende konkrete Planungsmethode vorge-
stellt, die auf ihre Eignung als strategischer Bezugsrahmen hin iiberpriift werden
konnte. Deshalb wird der Ansatz von SLYWOTZKY nachfolgend eigenstidndig nicht
ndher erldutert. Bei der Illustration von Fallbeispielen werden seine Ausfiihrungen
jedoch hinzugezogen.

¢ "Dual Strategies" und "Dynamic Strategies"

Die unter dem Begriff "Dual Strategies" (ABELL)!* und "Dynamic Strategies"
(MARKIDES)!55 subsumierten Ansitze befassen sich im Gegensatz zu der Arbeit von
SLYWOTZKY weniger mit der konkreten inhaltlichen Ausgestaltung eines Kunden-
nutzenversprechens, sondern stellen vielmehr eine strategische Methode bzw. einen
Denkansatz fiir die gesamtheitliche Planung der Geschiftsaktivititen im Zeitablauf
dar. Vor dem Hintergrund einer zunehmenden Umweltdynamik ist die Kernforderung
des Ansatzes, das Management des aktuellen Stammgeschifts eines Unternehmens
und die Entwicklung neuer Geschiftsoptionen nicht als sequentielle, sondern als
parallele Unternehmensaktivititen auszugestalten.'’6 Um ein derartiges paralleles

151 vgl. SLywoTzKY, AJ. (1997), S. 52.

152 Operationalisiert wird die Beurteilung der Lebenszyklusphase eines Business Designs durch die Kennzahl
Marktwert/Umsatz (nur fir Unternehmen mit einem Business Design moglich). Welche Richtwerte in
Abhingigkeit von der Branche zur Beurteilung des Ubergangs von einer Phase in eine andere verwendet
werden sollten, wird jedoch nicht konkretisiert. Vgl. SLYWOTZKY, A.J. (1997), S. 54 ff. Durch diese Opera-
tionalisierung konnen allenfalls Schitzungen der Lebenszyklusphase erzielt werden, eine Analyse des
realen Verlaufs der Entwicklung des Business Designs ist erst ex post moglich.

153 vgl. zu Kundenorientierung im Einzelhandel z.B. SPANNAGEL, R./TROMMSDORF, V. (1999), S. 57 ff. und
zu marktorientierter Unternehmensfiihrung z.B. BRUHN, M.//MEFFERT, H./WEHRLE, F. (1994).

154 vgl. ABELL, D. F. (1999), S. 73 fT. sowie ABELL, D. F. (1993).

155 vgl. MARKIDES, C.C. (1999a), S. 55 ff. und erginzend MARKIDES, C.C. (1998), S. 31 ff. und (1997),
S.9ff.

156 Diese These wurde von ABELL erstmalig vorgestellt in: ABELL, D.F. (1993).
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Management effektiv umzusetzen, mufl ein entsprechender Managementprozefl
etabliert und die Organisation inklusive Leistungsmessungs- und Anreizsystem
zielentsprechend ausgestaltet werden.!’ Die Ausfilhrungen verdeutlichen, daB der
Begriff "duale Strategien" die Inhalte der Ansdtze von ABELL/MARKIDES genauer
charakterisiert als der von MARKIDES geprigte, globaler gehaltene Begriff der "dyna-
mischen Strategien". Dieser Argumentation folgend, wird im Rahmen dieser Arbeit
der Begriff "dynamische Strategien/Strategieansdtze" allgemein im iibergeordneten
Kontext fiir Ansdtze mit expliziter Beriicksichtigung von Strategiewechseln im
Zeitablauf verwendet, wihrend der Begriff "duale Strategien" das parallele
Management im Sinne einer Zweiteilung des strategischen Aktionsbereichs kenn-
zeichnen soll.

e "Drei-Horizonte-Konzept"/" Alchimie des Wachstums"

Das "Drei-Horizonte-Konzept", auch bekannt unter dem Begriff "Alchimie des
Wachstums", stammt aus der Unternehmensberatungspraxis (MCKINSEY) und wurde,
wie auch der Name andeutet, urspriinglich als Wachstumskonzept entwickelt.!s8
Ahnlich wie die dualen Strategieansitze basiert das Horizonte-Konzept auf der
Forderung eines simultanen Managements von Geschiften unterschiedlicher Entwick-
lungsstadien.!*® Der Unterschied zwischen beiden Ansitzen besteht darin, da im
Horizonte-Konzept der strategische Aktionsbereich explizit in drei differenzierte
Konkretisierungsstufen unterteilt wird,'®0 wihrend im Ansatz von MARKIDES/
ABELL eine Zweiteilung vorgenommen wird. Dariiber hinaus beschiftigt sich das
Horizonte-Konzept ausfiihrlich mit dem systematischen Fahigkeitenaufbau zur Sicher-
stellung einer effektiven Strategieumsetzung.}6!

Zusammenfassend sind in Abb. 1II-18 die Forschungsschwerpunkte der einzelnen
neuen dynamischen Strategieansdtze verdeutlicht. Da sowohl der duale Ansatz von
ABELL/MARKIDES als auch der Drei-Horizonte-Ansatz von BAGHAL/COLEY/WHITE
interessante Hinweise zur dynamischen Strategieplanung im Sinne der dieser Arbeit
zugrundeliegenden Problemstellung geben, sollen sie nachfolgend hinsichtlich ihrer
Eignung als strategischer Bezugsrahmen des Betriebsformenmanagements naher
beleuchtet werden. Die Themen Business und Value Migration werden dagegen auf-
grund der geringen Relevanz fiir die Themenstellung nicht niher behandelt.

157 vgl. ABeLL, D.F. (1999), S. 78 ff.

158 Vgl. hierzu als amerikanische Originalversion BAGHAI, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999a) oder in deutscher
Ubersetzung BAGHAL, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999b).

159 vgl. BAGHAI, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999b), S. 5.

160 vg]. BAGHAI, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999b), S. 4 ff.

161 vgi. BAGHAIL, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999b), S. 79 Y.
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Abb. I1I-18: Systematisierung neuer dynamischer Strategieansdtze und Bedeutung
der Ansdtze fiir die Themenstellung der Arbeit

2.2. Duale Strategieansiitze

In seinen Grundziigen wurde der Gedanke dualer Strategien bereits 1968 in einer
Publikation der BOSTON CONSULTING GROUP (BCG) erwihnt.!62 BCG konstatierte,
daB einige ihrer erfolgreichen groBen Klienten zwei Arten von Planung anwendeten:
Einerseits "Action Planning" und andererseits "Planning for Strategic Change".
"Action Planning" bezog sich auf die Planung der aktuellen und zukiinftigen Aktiviti-
ten zur Sicherstellung von Erfolg im bestehenden Stammgeschift des Unternehmens.
"Planning for Strategic Change" sollte die Fahigkeit eines Unternehmens, wesent-
liche Managemententscheidungen iiber die Unternehmensentwicklung vor dem
Hintergrund sorgfdltig untersuchter, langfristig erwarteter Umweltentwicklungen zu

162 vg. hierzu und zum folgenden ROSETTI, C.O. (1968), zitiert nach ABELL, D.F. (1999), S. 74.
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beurteilen, verbessern. Hiufig bedeutete "Management for Change" traditionelle
Gewohnheiten und Verfahren im Unternehmen zu revidieren und die Ausrichtung des
Unternehmens wesentlich zu dndern.

Die Aussagen fanden zum damaligen Zeitpunkt in der Literatur und Praxis jedoch
wenig Beachtung.!®3 Ein wesentlicher Grund dafiir mag darin liegen, daB sich der
Forschungsbereich strategische Planung in den 60er Jahren gerade erst entwickelte und
der Aussagegehalt der Erkenntnisse von BCG nicht hinreichend erkannt wurde. Ein
anderer Grund mag darin liegen, da8 die Umweltdynamik in den meisten Branchen
noch weniger ausgeprigt war und Unternehmen im Durchschnitt liber einen lédngeren
Zeitraum mit einer einzelnen Strategie und Konzentration auf das bestehende
Stammgeschift erfolgreich sein konnten. Die Bedeutung dualer Strategien stieg mit
zunehmender Umweltdynamik an und wurde in den 90er Jahren insbesondere von
ABELL und MARKIDES wieder aufgegriffen.!64

2.2.1. Paralleles Management von Gegenwart und Zukunft

In ihren Kernaussagen sind die Arbeiten von ABELL und MARKIDES #hnlich.165 Beide
vertreten die Forderung nach einer simultanen Betrachtung von aktuellem Stamm-
geschiift und zukiinftigen Geschiftsoptionen im Sinne eines dualen Strategie-
ansatzes. Ausgangspunkt dieser dualen Betrachtung ist die Erkenntnis, daB viele
Unternehmen in ihrer strategischen Planung nicht klar zwischen Gegenwart und
Zukunft differenzieren, sondern vielmehr ihr bestehendes Stammgeschift in die
Zukunft fortschreiben. In einer dynamischen Umwelt gefahrden derartige Strategieaus-
richtungen aufgrund ihres statischen Charakters jedoch den langfristigen Unterneh-
mensbestand. Dagegen langfristig erfolgreich am Markt sind nach MARKIDES soge-
nannte "strategische Innovatoren”, d.h. Unternehmen, die permanent proaktiv nach
neuen nachhaltigen strategischen Positionen suchen und fundamental neue Geschifts-
ideen am Markt etablieren.!%6 Als Beispiel aus der Einzelhandelsbranche nennt
MARKIDES das Unternehmen KRESGE, welches 1959 unter dem Vorsitz von HARRY
CUNNINGHAM mit 803 etablierten Betriebsstitten als "Variety Store Chain" zum
damals groBten Discounter in den USA umpositioniert wurde. CUNNINGHAM selbst
kommentiert seine strategische Innovation mit den Worten "Discounting at that time

163 vgl. ABELL, D.F. (1999), S. 74.

164 Als weiterer Vertreter dieser Auffassung kann WILLIAMSON genannt werden. Dieser konkretisiert den Ge-
danken dualer Strategien jedoch nicht so tiefgehend wie ABELL/MARKIDES. Vgl. WILLIAMSON, P.J. (1999),
S.2.

165 vgl. ABELL, D.F. (1993) und (1999) sowie MARKIDES, C.C. (1999a).

166 Vgl. zu diesem Begriff MARKIDES, C.C. (1997), S. 9 ff. und (1998), S. 55 f¥. Eine "strategische Innovation"
wird hier konkret definiert als "a fundamental reconceptualization of what the business is all about that, in
turn, leads to a dramatically different way of playing the game in an existing business” (MARKIDES, C.C.
(1998), S. 32).
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had a terrible odor ... if I had announced my intentions ahead of time, I never would
have made president".167

Um einerseits nachhaltige Wettbewerbsféhigkeit in einem dynamischen Umfeld durch
ein Denken in strategischen Innovationen im Unternehmen zu institutionalisieren und
andererseits gleichzeitig die Abschopfung des bestehenden Stammgeschifts
sicherzustellen, brauchen Unternehmen duale Strategien, d.h. eine Strategie fiir das
aktuelle Geschift und eine Strategie fiir die Zukunft. ABELL differenziert in diesem
Zusammenhang zwischen "Today for Today"-Strategien und "Today for Tomorrow"-
Strategien: 168

o "Today-for-Today"-Strategien

Gegenstand von "Today-for-Today"-Strategien ist das Management des aktuellen
Stammgeschifts eines Unternehmens. Dieses umfaft die Koordination der aktuellen
Geschiftstitigkeit mit den Interaktionspartnern im Markt (beispielsweise Kunden,
Wettbewerbern, Lieferanten, Kapitalgebern und Mitarbeitern). Today-for-Today-Stra-
tegien sind nicht nur statisch auf die reine Geschiftsabwicklung ausgerichtet, sondern
befassen sich auch mit der Optimierung und Weiterentwicklung des aktuellen Stamm-
geschifts im Zeitablauf. Die Optimierung i.S. eines Feinschliffs der aktuellen
Geschiftstitigkeit kann sich auf alle Elemente der Wertschopfungskette des Geschifts,
vom Kundennutzenversprechen bis hin zum Ressourceneinsatz, beziehen. Zudem
sollten Moglichkeiten zur Erhéhung des Marktanteils durch Weiterentwicklung des
Stammgeschifts eruiert werden. Gegenstand derartiger Mafnahmen ist eine Erh6hung
der Produktnutzungsrate und/oder eine Erweiterung der Zielgruppe. Die Gesamtziel-
setzung ist somit nicht nur eine Effizienz-, sondern auch eine Effektivititssteigerung
im Stammgeschift inklusive der Ausschopfung noch bestehenden Wachstumspoten-
tials. MARKIDES charakterisiert diese Herausforderung als "playing the game
better".169

Today-for-Today-Strategien sind nicht ausgerichtet auf die Entwicklung véllig neuer
Geschiftsbereiche oder die wesentliche Repositionierung eines Geschifts. Dies ist
Gegenstand von "Today-for-Tomorrow"-Strategien.

¢ "Today-for-Tomorrow"-Strategien

"Today-for-Tomorrow"-Strategien befassen sich mit dem systematischen Wandel
der Unternehmenstitigkeit im Zeitablauf (Strategiewechsel) und der Suche nach
neuen potentialtrichtigen Geschiftsoptionen zur Sicherung der langfristigen
Uberlebensfahigkeit eines Unternehmens. In Abgrenzung zu "Today-for-Today"-

167 0.v.(1977), S. 144.
8 Vgl. hierzu und zum folgenden ABELL, D.F. (1999), S. 74 ff.
169 MARKIDES, C.C. (1999b), S. 9.
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Strategien bezeichnet MARKIDES diese Herausforderung als "playing the game
differently".170

Fiir den Wandel der Geschiftstitigkeit eines Unternehmens im Zeitablauf definiert
ABELL vier magliche strategische Pfade in die Zukunft (vgl. Abb. I1I-19), welche
durch unterschiedlich hohe Erfolgswahrscheinlichkeiten gekennzeichnet sind.!7! Die
Pfade sind charakterisiert durch die Wahmehmungsfahigkeit eines Unternehmens von
Umweltverdnderungen und seiner Innovationsfahigkeit/seinem Handlungszeitpunkt.
Zur Erlduterung der Pfade bedient sich ABELL einer Analogie zu Surfern, die neu
aufkommende Wellen bewiltigen miissen. Die Wellen symbolisieren dabei Verin-
derungen in der Unternehmensumwelt (beispielsweise Konsumententrends oder
Verdnderungen in der Wettbewerbsstruktur).

Folger/Fithrer
Reaktiv Proaktiv
@ Turnaround @ Radikale
Revolu- Redefinition
tionar "swamped b ) . )
( the wgves")y ("making waves")
Umfang
des Wandels
Evolu- Anpassung Antizipation
tiondr "catchin »
( the wages") ("riding waves")

Abb. III-19: Strategische Pfade in die Zukunft nach ABELL!7?

1. Turnaround: Unternehmen im oberen linken Feld werden von ABELL mit Surfern
verglichen, die weder die Vision besitzen, neu aufkommende Wellen zu entdecken,
noch die Fahigkeit haben, diese Wellen zu surfen (entspricht mangelndem
Fihigkeitenaufbau). Unternehmen, die sich in diesem Feld befinden, befassen sich

170 MaRkiDES, C.C. (1999b), S. 9.

171 Khnlich Sy isierungen von Strategiewechseln finden sich bei BURGELMANN, ROMANELLY
TUSHMANN und MEYER/GOES/BROOKS. All diese Autoren typologisieren letztendlich mégliche Strategie-
wechsel nach den Kriterien "Verinderungsintensitit" und "Handlungszeitpunkt". Vgl. BURGELMANN, R.
(1991), S. 239 fT.; ROMANELLI, E./TUSHMANN, M.L. (1994), S. 1141 fT.; MEYER, A.D./GOES, J.B./BROOKS,
G.R. (1993), S. 66 ff. und BROWN, S./EISENHARDT, K.M. (1998), S. 5.

Entnommen und ibersetzt aus ABELL, D.F. (1999), S. 75.
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nicht frithzeitig genug mit "Today-for-Tomorrow"-Strategien, sondern konzentrie-
ren sich auf ihr aktuelles Stammgeschift. Haufig gelangen sie durch Umwelt-
dnderungen und mangelnde Anpassung an diese in krisengetriebene Turnaround-
Situationen. Einige Unternehmen erholen sich wieder aus dieser kritischen Situa-
tion durch eine revolutiondre Veridnderung der Unternehmensausrichtung, andere
nicht.

2. Anpassung: Unternehmen im Feld links unten, sogenannte "Late Adopter", reali-
sieren Veridnderungen in der Unternehmensumwelt erst spat und erleiden durch
ihre spite Anpassung an diese haufig Riickschlige in ihrem Geschéft. Unterneh-
men dieser Art konnen gerade ihren "Kopf iiber Wasser halten". Durch ihre ange-
schlagene Ergebnissituation konnen sie zumeist nur kurzfristige Ad-hoc-MaB-
nahmen finanzieren, um sich an Umweltverdnderungen anzupassen. Diese Maf}-
nahmen haben jedoch oft eine zu geringe Weichenstellung und greifen zu spit.

3. Antizipation: Das Feld unten rechts wird von ABELL durch den Begriff "Antizi-
pation"” charakterisiert. Unternehmen in diesem Feld beschiftigen sich, im Gegen-
satz zu Unternehmen im Feld "Tumnaround" und "Anpassung", aktiv mit der
Entwicklung von "Today-for-Tomorrow"-Strategien, jedoch sind diese nicht revo-
lutiondrer Art. Sie nehmen Umweltverinderungen bereits bei ersten Anzeichen
wahr und konnen diese zu ihrem Vorteil nutzen.

4. Radikale Redefinition: Dem Feld oben rechts, letztendlich das erfolgstrichtigste
Feld, sind "wahre" Innovatoren zugeordnet. Unternehmen dieses Feldes halten
nicht an ihrem traditionellen Stammgeschift fest, sondern beschiftigen sich
laufend mit der Redefinition ihrer Geschiftstitigkeit und der Entwicklung neuer,
revolutiondrer Geschiftsideen. Als Beispiele nennt ABELL heutzutage insbesondere
Unternehmen wie Amazon.com und FirstDirect.

Da Unternehmen mogliche Verdnderungen in der Umwelt im voraus nicht genau anti-
zipieren konnen, sollten sie sich, so wird argumentiert, zu jedem Zeitpunkt parallel mit
ihrer aktuellen und zukiinftigen Geschiftstitigkeit beschiftigen und iiber ein Portfolio
an potentialtrachtigen Geschéftsideen verfiigen. Dabei ist das Verhaltnis von aktuellen
und zukunftsorientierten Aktivititen abhédngig von der spezifischen Umweltsituation.
In Situationen, die durch hiufige oder stark ausgeprigte Umweltinderungen gekenn-
zeichnet sind, sollten die zukunftsgerichteten Aktivititen iiberwiegen. In Situationen,
in denen das Umfeld relativ stabil ist, sollte die Hauptaufmerksamkeit des Manage-
ments auf dem aktuellen Stammgeschift liegen.!73

Die Ausfiihrungen verdeutlichen, daB der Ansatz von ABELL/MARKIDES abzugren-
zen ist von den nach zeitlichen Dimensionen differenzierten Planungsebenen in

173 Vgl. zum Gleichgewicht zwischen statischer und dynamischer Effizienz in Form einer quantitativen
Analyse GHEMAWAT, P./COSTA, R.LJ.E. (1993), S. 59 ff.
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Kurz-, Mittel- und Langfristplanung zur Steuerung einzelner Geschifte.!’ Dabei
stiitzt sich Langfristplanung im Kern auf Trendfortschreibungen, wobei der mittel- und
kurzfristige, operative Plan nur eine Detaillierung des langfristig ausgerichteten Plans
reprisentiert.'”> Nach diesem Verstindnis sind sowohl fir das Management des
aktuellen Stammgeschifts als auch fiir die Generierung neuer Geschiftsoptionen eine
kurz-, mittel- und langfristige Planung zu erstellen.!76

2.2.2. Managementproze8 fiir eine duale Strategieausrichtung

Fiir die systematische Entwicklung neuer Geschiftsoptionen parallel zum Management
des bestehenden Stammgeschéfts bedarf es nach MARKIDES eines dynamischen
Managementprozesses, welcher in Abb. I11-20 visualisiert ist.177

Zunichst gilt es fir ein Unternehmen, eine einzigartige strategische Position zu identi-
fizieren (Schritt 1) und am Markt zu etablieren (Schritt 2).!78 Wihrend ein Unter-
nehmen diese definierte Strategie gegeniiber dem Wettbewerb behauptet, als Stamm-
geschift ausbaut und die Ertrige aus dem Geschift abschopft, sollte es permanent
versuchen, neue attraktive Geschéftsoptionen zu generieren (Schritt 3). MARKIDES
bezeichnet dies als "competing today while preparing for tomorrow". Ist eine neue
potentialtrichtige Geschiftsoption gefunden und konkretisiert, mufl das Unternehmen
versuchen, beide Geschiftsoptionen simultan zu managen (Schritt 4). Da neue
innovative Geschifte in ihrer Entwicklungsphase haufig weniger Ertriige erbringen als
das etablierte Stammgeschdft und somit eine geringere Aufmerksamkeit des
Managements auf sich ziehen, miissen laut MARKIDES organisatorische Strukturen
geschaffen werden, die eine harmonische Koexistenz alter und neuer Geschifte sicher-
stellen.!” Erreicht das alte Stammgeschift die Reifephase seiner Lebenszykluskurve
bzw. tritt es in die Degenerationsphase ein, so nimmt das neue Geschift sukzessive die
Position des alten Geschifts ein. D.h. das neue Geschift wird zum Stammgeschift und
das alte Geschift wird aufgrund sinkender Attraktivitit fiir die Kunden vom Markt
genommen (Schritt 5). Danach beginnt der Proze8 von vorne. Dieser dynamische
ProzeB kann jederzeit in eine neue Branche bzw. auf eine neue Technologie iibertragen

174 Kurz-, Mittel- und Langfristplanung unterscheiden sich in ihrem Planungshorizont und in ihrem Detaillie-
rungsgrad. Die kurzfristige Planung wird zumeist fiir den Zeitraum eines Geschiftsjahres, die mittelfristige
Planung fiir einen Zeitraum von bis zu drei Jahren und die langfristige Planung fiir einen Zeitraum von fiinf
Jahren oder langer angelegt. Die Verzahnung der zeitlich differenzierten Plane kann in Form einer rollie-
renden Planung erfolgen. Vgl. z.B. HOITSCH, H.J. (1993), S. 31 f. oder SCHLUCHTERMANN, J. (1995),
S. 29 fT.

175 vgl. in diesem Zusammenhang auch KLIMECKI, R.G./GMUR, M. (1997), S. 207.

176 vgl. ABELL, D.F. (1999), S. 74 und ABELL, D.F. (1993), S. 5.

177 Vgl. hierzu und zum folgenden MARKIDES, C.C. (1999a), S. 62 f.

178 MARKIDES verwendet hierzu das “Who-What-How-Framework". Erstmalig vorgestellt wurde dieses Frame-
work in ABELL, D.F. (1980), Kapitel 2.

179 Ein ahnlicher Gedanke findet sich bei BAGHAI, COLEY und WHITE, die den Schutz neuer, aufstrebender
Geschifte innerhalb der Organisation als "Cocooning” bezeichnen. Vgl. BAGHAI, M./COLEY, C/WHITE, D.
(1999b), S. 130.
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werden. Dabei konnen Aktivititen in der alten Branche erhalten bleiben (Aufbau eines
diversifizierten Geschéftsportfolios) oder die gesamte Unternehmenstitigkeit auf den
neuen Geschiftsbereich ausgerichtet werden.

Identifikation einer
einzigartigen strate-
gischen Position in

h - . . .
der besishenden Moglicher, jedoch nicht zwingender

/—\stratigischer Schrit

(2) Aufbau einer Wechsel in eine neue Industrie
nachhaltigen oder zu einer neuen Technologie
Wettbewerbsposition und Wiederholung des Prozesses
in diesem
Geschéftsfeld

Uberleitung von
der alten Position zur
neuen Position

OO

o2
C O

Parallele
Suche nach
neuen strategischen
Geschéftsfeldem

Simultanes Manage-
ment alter und neuer

Geschéftsfelder

Abb. III-20: Managementprozef fiir eine duale Strategieausrichtung nach
MARKIDES!80

Zur Realisierung eines dualen Managements bedarf es jedoch nicht nur einer Kenntnis
der dargestellten Prozesse, zudem muf} das duale Denken in der gesamten Organisa-
tion verankert werden. ABELL nennt in diesem Zusammenhang drei Kernanforde-
rungen, welche ein Unternehmen bei der Implementierung dualer Strategien in einer
Organisation bewaltigen muf: 8!

1. Die Definition klarer Verantwortlichkeiten, insbesondere auch auf oberen
Fithrungsebenen fiir beide Bereiche der dualen Strategien.

2. Die Erzielung einer angemessenen Verteilung des Ressourceneinsatzes zwischen
den Strategien fiir das bestehende Stammgeschéift und den Strategien fir die
Entwicklung neuer Geschiftsoptionen.

180 Entnommen, graphisch leicht modifiziert und iibersetzt aus MARKIDES, C.C. (1999a), S. 62.
181 vg. ausfiihrlich hierzu und zum folgenden ABELL, D.F. (1999), S. 77 ff.
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3. Eine Institutionalisierung eines dualen Planungsprozesses mit entsprechenden
Kontrollmechanismen und Anreizsystemen.

2.2.3. Kritische Priifung der Eignung der Ansitze als Bezugsrahmen fiir das
strategische Betriebsformenmanagement

Die dualen Strategieansitze weisen wesentliche Vorteile im Vergleich zu den bis-
herigen Verfahren mit Beriicksichtigung von Betriebsformendynamik in der Einzel-
handelsliteratur auf. Dies ist zusammenfassend in Abb. III-21 dargestellt. Aus der
Ubersicht wird deutlich, daB der besondere Vorteil dualer Strategieansitze neben einer
komplexititsreduzierenden Informationsverdichtung der Unternehmens-Umwelt-
Interaktion in der Beriicksichtigung von Umweltdynamik und Unsicherheit iiber ihre
zukiinftige Entwicklung liegt. Daraus abgeleitet erfolgt die Handlungsempfehlung
eines systematischen Strategiewechsels mit dualen Strategien. Der Ansatz kann somit
als "flexibel" gekennzeichnet werden. Zudem positiv zu bewerten ist, daB die
vorgestellten Normstrategien in Abgrenzung zu anderen Methoden nicht durch eine
Scheingenauigkeit zu kennzeichnen sind und das gesamte Konstrukt auf einer logisch
nachvollziehbaren Kausalkette beruht.

Wesentlicher Nachteil der dualen Strategieansitze ist jedoch, da8 sie i.S. eines allge-
meinen Denkrahmens in ihren Aussagen und ihrer Konkretisierung sehr global gehal-
ten sind. So wird zwar als Ziel die langfristige Sicherung des Unternehmensbestandes
formuliert, dies wird jedoch nicht ndher durch den Shareholder Value oder iiber das
Konstrukt der Wettbewerbsvorteile und Erfolgspotentiale expliziert. Zudem werden
zwar alle Objektdimensionen in aggregierter Form implizit angesprochen, bzw. sind
potentiell integrierbar. Auf die spezifischen Problemstellungen in den einzelnen
Ebenen dieser Dimensionen wird jedoch - bis auf die funktionale Dimension - nicht
niher eingegangen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, daBl die dualen Strategien einen relativ
hohen Erfullungsgrad der Anforderungskriterien aufweisen, wobei die aufgezeigten
Nachteile durch Konkretisierung des Konzepts behoben werden konnten.
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als Grundlage fiir das strategische Betriebsformenmanagement

Anforderungs-
kriterium

® Trifft voll zu @ Trifft teilweise zu O Trifft nicht zu
Inhalt duale Strategien

1. Theoretisch
fundiert und
empirisch nicht
falsifiziert

L Logische Argumentationskette,
jedoch relativ global gehaltenes Konstrukt und nicht durch umfassende
empirische Analysen gestiitzt

* Komplexitits-
reduzierend

@ Einfach verstandlich, fokussierte Informationsverdichtung hinsichtlich
der Koordination der Unternehmens-Umwelt-Interaktion

* Handlungs-
leitend
(normativ)

® Kiare Handlungsanweisung i.S. eines parallelen Management aktueller
und zukiinftiger Geschéfte (duale Strategien und systematischer
Strategiewechsel)

sichtigung von
Unsicherheit

* Flexibel/Beriick- @ Annahme einer dynamischen Unternehmensumwelt und Beriicksichti-

gung von Unsicherheit bei der Antizipation zukinftiger Umweltkonstella-
tionen durch parallele Betrachtung statischer und dynamischer Effizienz

¢ Zielorientiert

@ Zielsetzung einer langfristigen Sicherung des Unternehmensbestands,
jedoch keine explizite Beriicksichtigung des Shareholder Values und
dem Konstrukt der Wettbewerbsvorteile und Erfolgspotentiale

"¢ Alle Objekt-
dimensionen
umfassend

@ Implizite Beriicksichtigung der Ebene eines einzelnen Geschéfts und
der des Geschéaftsportfolios, jedoch keine explizite Thematisierung der
spezifischen Problemstellung auf den einzelnen Ebenen

* Alle zeitlichen
Dimensionen
umfassend

@ Annahme begrenzter Lebensdauer von Geschéftsoptionen, jedoch
keine explizite Thematisierung der einzelnen Lebensphasen einer
Geschéftsoption von der Vor-Markt-Phase bis hin zum Ende der Markt-
Phase

* Alle funktio-
nalen Dimen-

@ Alle funktionalen Dimensionen werden beriicksichtigt, expliziter
Hinweis auf differenzierte Organisationsstrukturen und Steuerungs-

sionen kennzahlen fiir beide Strategiebereiche
umfassend
R —
Zusammen- ¢ Relativ hoher Erfiillungsgrad der Anforderungskriterien
fassender * Besonderer Vorteil: Beriicksichtigung der Umweltdynamik und der
Aussagegehalt Unsicherheit hinsichtlich der Prognose zukiinftiger Entwicklungen durch

systematischen Strategiewechsel
* Nachteil: relativ global gehalten und Spezifika des Betriebsformen-
managements nur auf aggregierter Ebene beriicksichtigt

Abb. I1I-21: Uberblick iiber die Eignung dualer Strategien als Bezugsrahmen fiir das
strategische Betriebsformenmanagement
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2.3. Das Drei-Horizonte-Konzept

Das Drei-Horizonte-Konzept von BAGHAI, COLEY und WHITE!82 beruht auf einer glo-
balen, brancheniibergreifenden empirischen Untersuchung von Unternehmen. Ziel-
setzung der Untersuchung war es, ein Verstindnis dariiber zu gewinnen, wie es fiihren-
den Unternehmen gelingt, systematisch iiber einen lingeren Zeitraum zu wachsen und
dieses Wachstum profitabel zu managen.!8? Inhaltlich besteht das Drei-Horizonte-
Konzept!84, eine Handlungsanleitung aus der Beratungspraxis fiir kontinuierliches
Wachstum, aus drei Themenbereichen: dynamisches Management auf Basis von drei
Horizonten, systematischer Fahigkeitenaufbau zur Sicherstellung eines erfolgreichen
Horizonte-Managements und organisatorische Implikationen des Konzepts. Auf
letztere soll nachfolgend wegen ihrer geringen Relevanz fir die Themenstellung dieser
Arbeit jedoch nicht naher eingegangen werden.!85

2.3.1. Grundlagen der Einteilung in drei Horizonte

Das Konzept fuit auf der Beobachtung, daB Geschifte eines Unternehmens entstehen,
reifen und schlieBlich wieder vom Markt gehen.!8¢ Zur Erzielung kontinuierlichen
Wachstums muB8 deshalb die Geschwindigkeit, mit der neue Geschifte im Unter-
nehmen entstehen, schneller sein als die ihres Niedergangs. Dies erfordert ein systema-
tisches Management der "Pipeline" im Unternehmen, in der neue Geschifte entstehen,
reifen und schlieBlich zu einem bestimmten Zeitpunkt das urspriingliche Stamm-
geschift ersetzen. BAGHAI/COLEY/WHITE unterscheiden in diesem Zusammenhang
drei Horizonte!87 von Geschiften eines Unternehmens, welche in unterschiedlichen
Konkretisierungsstufen die Zukunft eines Unternehmens widerspiegeln.

182 Vgl. hierzu und zum folgenden als Originalversion BAGHAI, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999a) oder in
deutscher Ubersetzung BAGHAI, M./COLEY, S/WHITE, D. (1999b) sowie RINGBECK, J. (1999), S. 245 .

183 Um die Bed ung des Wachstums fir den Unternehmenserfolg in den einzelnen Industrien zu systemati-
sieren, wurden zunichst weltweit 3000 Unternehmen untersucht. Im zweiten Schritt wurden 30 der welt-
weit groBten Wachstumsunternehmen (GroBunternehmen, die sich in bezug auf dauerhaftes Umsatz-
wachstum und Wertsteigerung als die leistungsfahigsten erwiesen) detailliert analysiert. Die 30 aus-
gewihlten Untemnehmen verzeichneten im Analysezeitraum (10 bis 15 Jahre) ein durchschnittliches jahr-
liches Umsatzwachstum von 23 Prozent und eine durchschnittliche jihrliche Kapitalrendite von 29 Prozent.
Vgl. ausfiihrlich zur Untersuchung BAGHAI, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999b), S. 177 ff.

184 pie Begriffe "Drei-Horizonte-Konzept" und "Horizonte-Konzept" synonym verwendet.

185 Vgl. zu den organisatorischen Implikationen BAGHAI, M./COLEY, S./WHITE, D., (1999b), S. 137 fT.

186 Es ist unverkennbar, daB das Horizonte-Konzept auf den Erkenntnissen des Lebenszykluskonzepts basiert.
Explizit wird das Lebenszykluskonzept jedoch nicht in den Analyserahmen integriert.

187 BAGHAI/COLEY/WHITE weisen darauf hin, daB die Aufteilung in drei Horizonte, abgeleitet aus drei Phasen
der Lebenszykluskurve, nicht notwendigerweise zwingend ist (vgl. BAGHAI, M./COLEY, S/WHITE, D.
(1999a), S. 4). Es konnten auch kleinere Abstufungen in der Lebenszykluskurve gewihit und dementspre-
chend die Anzahl der Horizonte erhoht werden (ADIZES, 1. (1989) schlagt beispielsweise eine zehnstufige
Lebenszykluskurve vor). Die Autoren vertreten jedoch die Meinung, daB dies nur die Komplexitat erhht,
ohne den Aussagegehalt der Theorie zu verbessern. Dieser Meinung schlieBt sich die Verfasserin dieser
Arbeit an und (ibernimmt deshalb die Aufteilung in drei Horizonte fiir den weiteren Gang der Analyse.
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2.3.1.1. Inhalte der drei Horizonte ,

Die Horizonte unterscheiden sich inhaltlich nach der Entwicklungsstufe der zugeord-
neten Geschifte, den erforderlichen Fiahigkeiten des Unternehmens und den An-
spriichen an die Organisation und das Management.

Horizont 1 umfafit das aktuelle Stammgeschiift eines Unternehmens. In erfolgrei-
chen Unternehmen erzielt das Stammgeschift zumeist den grofiten Anteil an Cash
Flow und Gewinn. Aufgrund der Finanzmittel, die es generiert und den Fihigkeiten,
die es fordern kann, bildet es die Basis fiir die anderen Horizonte und somit auch fiir
Wachstum. Geschifte in Horizont 1 haben manchmal selbst noch ein begrenztes
Wachstumspotential, sie werden jedoch letztendlich (zumeist mittelfristig) abflachen
und niedergehen.!88 Wichtigste Herausforderung fiir das Management ist die Schir-
fung der Wettbewerbsposition durch eine Verbesserung des Stammgeschifts sowie die
vollstandige Ausschopfung noch vorhandenen Wachstumspotentials.

Horizont 2 beinhaltet neue, aufstrebende Geschiifte, die bereits am Markt eingefiihrt
sind, aber noch nicht ihren groBtmoglichen Marktanteil erzielt haben. Die Geschifte
weisen erste Kunden und Umsitze auf, miissen jedoch nicht zwingenderweise
kurzfristig bereits Gewinne erzielen. Mittelfristig wird jedoch erwartet, daB diese
Geschifte signifikante Ergebnisse erzielen werden. Um das Wachstum aufstrebender
Horizont-2-Geschifte zu fordern, sind zumeist hohe Investitionen notwendig. Aufgabe
des Managements ist die Stirkung und der Ausbau dieser aufstrebenden Geschifte
(Steigerung von Umsatz, Gewinn und Marktanteil) einhergehend mit einem entspre-
chenden Kapazititenausbau. Der Aufbau von Horizont-2-Geschiften sollte derart ziel-
gerichtet und frilhzeitig sein, daB diese bei Niedergang des Stammgeschifts in
Horizont 1 dessen Stellenwert einnehmen kénnen.

Horizont 3 umfaflt neue Geschiftsideen bis hin zu vollstindig ausgearbeiteten
Geschiftskonzepten, die noch nicht am Markt eingefiihrt sind. Hierzu zdhlen z.B.
Aktivitdten und Investitionen in Form von dokumentierten Ergebnissen und Erfah-
rungen, Forschungsprojekten oder Pilotversuchen auf dem Markt. Aufgabe des
Managements ist der Aufbau und die Forderung eines hinreichend groB8en Portfolios
an zukunftstrichtigen neuen Geschiftsideen. Da einige Optionen aufgrund interner
oder externer EinfluBfaktoren (z.B. durch Gesetzesdnderungen oder die Entwicklung
einer neuen, durchschlagenden, aber unvorhergesehenen Technologie) sich im Laufe
ihrer Entwicklung als nicht mehr potentialtrichtig erweisen konnen, sollte ein Unter-
nehmen - unter Beriicksichtigung eines angemessenen Kosten/Nutzen-Verhéltnisses -
mit mehreren Optionen experimentieren. Dies erfordert auch eine laufende Priorisie-
rung der neuen Geschiftsoptionen mit dem Ziel, aussichtsreiche Optionen weiterzu-
verfolgen und Optionen mit geringem Zukunftspotential fallen zu lassen.

188 | etztendlich gilt dies fiir alle Geschiftsideen, abhiingig von der Zuordnung zu den einzelnen Horizonten ist
der Niedergang fiir einige Geschifte (Horizont 1) jedoch greifbarer als fiir die anderen Geschifte (Horizont
2 und 3).
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Einen zusammenfassenden Uberblick iiber die drei Horizonte in der Darstellung von
BAGHAI, COLEY und WHITE gibt Abb. I1I-22. Wie ersichtlich, generieren Horizont-1-
Geschifte den Profit!8® der Gegenwart, Horizont-2-Geschifte den Profit im mittel-
fristigen Zeithorizont und Horizont-3-Geschifte den Profit der Zukunft.

Wachstumshorizonte Inhalt Managementaufgabe
* Noch nicht am * Aufbau und Forderung eines
Markt eingefiihrte  hinreichend groRen Portfolios
Horizont 3 neue Geschéfts- an zukunftstrachtigen
ideen/-konzepte Geschaftsideen
& * Neu am Markt * Ausbau und Stérkung der
2 eingefiihrte aufstrebenden Geschafte mit
Horizont 2 aufstrebende Finanzmitteln und entspre-
Geschafte chendem Ressourceneinsatz
. * Schérfung der Wettbewerbsposi-
Aktuelles
Stammgeschaft tion durch Optimierung und Ver-
teidigung des Stammgeschifts
Horizont 1 * Ausschépfung des noch vorhan-
denen Wachstumspotentials
* Unterstiitzung von Horizont 2
und 3 durch Reinvestition der
. generierten Mittel
Zeit

Abb. I1I-22: Inhalt und Managementaufgaben der drei Horizonte nach BAGHAI,
COLEY und WHITE!%

Kernthese von BAGHAI/COLEY/WHITE ist, daB systematisches Wachstumsmanage-
ment die gleichzeitige Bearbeitung aller drei Horizonte erfordert. Basis dieser Argu-
mentation ist die Uberlegung, daB fiir die Schaffung und Etablierung neuer Geschifte
ein ldngerer Zeitraum notwendig ist, der grundsitzlich nicht beliebig verkiirzt werden
kann. Neue Geschiftsideen sollten moglichst frithzeitig entwickelt, konkretisiert,

189 Sowohl in der englischen Originalversion von BAGHAI/COLEY/WHITE als auch in ihrer deutschen Uber-
setzung wird in der Horizonte-Darstellung der Begriff "Profit" verwendet. Dieser wird von den Autoren
nicht niher spezifiziert. Mogliche Ubersetzungen wiren die Begriffe "Gewinn", "positives Ergebnis" oder
"Erfolg". All diese Begriffe stammen aus verschiedenen Bereichen der betriebswirtschaftlichen Literatur
und haben entsprechend unterschiedliche Nebenbedeutungen bzw. rufen Assoziationen zu bestimmten For-
schungsbereichen hervor. Deshalb wird im Rah der vorliegenden Arbeit auf eine Ubersetzung von
Profit durch einen dieser Begriffe allein verzichtet, da dies scine Bed g unndtig einschrinken bzw.
festlegen wiirde.

Umfassend erweitertc Darstellung in Anlehnung an BAGHAI, M./COLEY, S/WHITE, D. (1999b), S. 5. Die
Darstellung der Horizonte mit den entsprechenden Achsen beruht auf den Autoren.

190
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erprobt und auf dem Markt etabliert werden, so daB sie das aktuelle Stammgeschéft
direkt ersetzen kénnen, wenn dieses fiir den Markt unattraktiv wird. Laufende Aktivi-
titen in Horizont 2 und 3 parallel zu Horizont 1 sichern deshalb die Fortsetzung des
Unternehmensbestands in einem dynamischen Umfeld und ermoglichen Wachstum.
Wachstum kann realisiert werden, wenn die Geschwindigkeit der Entstehung neuer
Geschifte grofer ist als die Geschwindigkeit, in der bestehende Geschifte vom Markt
gehen. Zielsetzung eines Unternehmens sollte sein, zu jedem Zeitpunkt iber ein
hinreichendes Portfolio an Geschiéften aus allen Horizonten zu verfiigen. Das Manage-
ment der drei Horizonte unterscheidet sich somit analog zu den dualen Strategien von
der Unterteilung in Kurz-, mittel- und langfristige Planung. Da ein systematisches
Wachstumsmanagement die gleichzeitige, aktive Bearbeitung aller drei Horizonte
erfordert, gelten alle drei Planungsebenen (Kurz-, Mittel- und Langfristplanung)
gleichermafen fiir alle drei Horizonte.

Aufgrund der unterschiedlichen Charakteristika der drei Horizonte bedarf es fiir eine
erfolgreiche Implementierung auch eines entsprechend darauf abgestimmten Manage-
mentsystems. BAGHAIV/COLEY/WHITE empfehlen deshalb, sowohl die Management-
charaktere und Personalwahl als auch die Organisationsstrukturen und Steuerungs-
systeme differenziert nach den einzelnen Horizonten und ihren spezifischen Anfor-
derungen auszugestalten.

Das Horizonte-Konzept ist als Managementinstrument zu verstehen, welches sich auf
alle Ebenen/Geschiftsbereiche eines Unternehmens erstreckt. Die drei Horizonte mit
Geschiften unterschiedlicher Entwicklungsstadien treffen fiir die Gesamtunterneh-
mensebene, dem untergeordnet wiederum fiir jeden Unternehmensbereich bzw. jede
strategische Geschiftseinheit und innerhalb dieser wiederum auf jeden Funktional-
bereich/jede Abteilung, zu.!9!

2.3.1.2. Analyse der Portfoliozusammensetzung

Nur selten verfiigen Unternehmen iiber ein ausgewogenes Portfolio an Horizont-1-,
Horizont-2- und Horizont-3-Geschiften. Abb. 111-23 verdeutlicht hdufig zu beobach-
tende Muster ungiinstiger Portfoliokonstellationen und damit verbundene Problem-
stellungen.

191 Eine gute Illustration dieses Vorgehens findet sich bei BAGHAI, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999b), S. 15.
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Haufige K lati eines
genen Horizonte-Portfollos

g v Erfolgreich bearbeitet
X Nicht erfolgreich bearbeitet

Charakteristika

-
N
w

@ X X X * Keiner der Horizonte mit potentialtrdchtigen Geschéften: Das
aktuelle Stammgeschéft entwickelt sich unterdurchschnittlich
und es wurden keine neuen zukunftstrichtigen Geschéfte
entwickelt

@ X v v * Reiner Fokus auf aussichtsreiche neue Geschifte in Horizont
2/3 und Vernachldssigung des Stammgeschafts (Horizont 1)
* Somit auch fehlende Mittelgenerierung in Horizont 1 zur
X v X ’ Finanzierung der schnellen Entwickiung von Horizont 2 und 3
v * Héufiger Hintergrund: Jungunternehmen ohne Finanzmitte! auf
der Suche nach Investoren fiir ihre neuen Geschéftsideen

@ v X X * Reiner Fokus auf die Verbesserung des Stammgeschifts
und Vernachldssigung der Entwicklung neuer Geschifte,
die das Stammgeschift langfristig ersetzen kénnen

* Insbesondere problematisch in Reife- und Degenerations-
phase des Stammgeschafts

@ v X v * Erfolgreiches Stammgeschaft und Ideen fiir neue Geschéfte,
die jedoch nicht konkretisiert und am Markt eingeflhrt werden
* Gefahr, dafl die Erwartungen der Aktionare héher sind als die
tatsachliche Leistungsstarke des Unternehmens

@ v v X ¢ Erfolgreiches Stammgeschaft und am Markt aufstrebende
Geschifte, jedoch keine Bemihungen, neue Ideen zu ent-
wickeln, die den langfristigen Erfolg sichern

* Gefahr einer Stagnation oder sinkender Ertrdge, wenn das
Stammgeschift vom Markt geht, Horizont 2 seine Stelle ein-
nimmt und keine neuen Geschéfte aus Horizont 3 nachkommen

Abb. III-23: Fiinf hdufig auftretende Konstellationen eines unausgewogenen
Geschdfisportfolios nach BAGHAI, COLEY UND WHITE!9?

Um derartigen Problemen entgegenzuwirken, soliten Unternechmen Aktivititen iiber
alle Horizonte zur Sicherung ihrer langfristigen Uberlebensfahigkeit anstreben. Wann
ein Portfolio mit Aktivititen in Horizont 1, 2 und 3 ausgeglichen ist, ist je nach
spezifischer Markt- und Unternehmenssituation unterschiedlich. Hierbei ist nicht nur
von Bedeutung, wie viele Initiativen ein Unternehmen in den einzelnen Horizonten
verfolgt, sondern auch, ob die Initiativen abgestimmt sind auf die unterneh-
mensspezifische (Umwelt)Konstellation. Fiir diese Beurteilung sind vier Faktoren zu
beriicksichtigen:

192 Erweiterte Darstellung in Anlehnung an BAGHAL, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999b), S. 22.
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1. Dynamik/Geschwindigkeit der Entwicklungen im relevanten Markt: In Abhin-
gigkeit von der Geschwindigkeit, mit der sich die Branche bzw. der relevante Markt
verindert, kann eine unterschiedlich hohe Anzahl von Initiativen und ein unter-
schiedlich hoher Ressourceneinsatz in Horizont 2 und 3 erforderlich sein.!9? So ist
beispielsweise die Softwareindustrie aufgrund ihrer hohen Abhéngigkeit vom techn-
ischen Fortschritt durch eine groBe Dynamik gekennzeichnet. Unternehmen dieser
Branche sind deshalb zur Sicherung ihrer Flexibilitit und langfristigen Uberlebens-
fahigkeit auf eine groBe Anzahl Initiativen in Horizont 2 und 3 angewiesen. In der
Grundstoffindustrie, die sich erfahrungsgemifl langsamer entwickelt, ist zumeist
eine geringe Anzahl aussichtsreicher Optionen in Horizont 2 und 3 ausreichend, um
langfristig zu bestehen.!%4

g

Grad der Unsicherheit: Eng korreliert mit der Geschwindigkeit der Entwicklung
des relevanten Markts ist der Grad der Unsicherheit. Je hoher die Unsicherheit iiber
die zukiinftige Entwicklung, desto grofer und breiter gestreut sollte das Portfolio an
zukunftstrachtigen, neuen Geschiftsoptionen sein, da mit groBerer Anzahl zukunfts-
triachtiger Geschiftsideen auch die strategische Flexibilitit steigt.195

3. Ressourcenbasis und vorhandene Fihigkeiten: Die Ressourcenbasis und die
vorhandenen Fahigkeiten eines Unternehmens bestimmen den mdglichen Umfang
an Aktivititen in Horizont 2 und 3. Je grofler die Ressourcenbasis, desto mehr
Aktivitaten kann das Unternehmen in Horizont 2 und 3 unterstiitzen. Voraussetzung
ist, daB noch geniigende Kapazititen und finanzielle Mittel fir Horizont 1 zur
Verfiigung stehen, damit das Stammgeschift nicht vorzeitig geschwicht wird.

>

Erwartungen der Aktiondre: Je hoher die Bereitschaft der Investoren ist, Volatili-
tit auf dem Aktienmarkt zu akzeptieren, desto mehr Investitionen des Unterneh-
mens in Horizonte 2 und 3 sind mdglich. Aussichtsreiche Initiativen in Horizont 2
und 3 steigern die Markterwartungen und fiihren méglicherweise zu einer hoheren
Marktkapitalisierung des Unternehmens. Da die Horizonte 2 und 3 jedoch aktuell
geringen Gewinn und Cash Flow erzeugen und ihre zukiinftigen Ertrige unsicher

193 Markte mit hoher Komplexitit und hoher Dynamik werden in der Literatur auch als "turbulente" Mirkte
(vgl. EMERY, F.E/TRisT, E.L. (1965), S. 21 ff.), "high velocity" oder "hypercompetitive" Mirkte (vgl.
D'AVENI, R.A. (1999), S. 127 ff.) bezeichnet. Analog zu BAGHAI/COLEY/WHITE wird in diesen Literatur-
quellen darauf hingewiesen, daB derartig komplexe und dy ische Mirkte anderer Strategien bediirfen als
relativ stabile Markte.

194 Dieses Beispiel gilt nur, wenn das Unternehmen keine laterale Diversifikation beabsichtigt.

195 E1SENHARDT/BROWN schlagen in di Z hang zur Sicherstellung groBtméglicher Flexibilitat bei
gleichzeitiger Ausnutzung von Synergien zur Optimierung des Kosten/Nutzen-Verhiltnisses das soge-
nannte "Patching" vor. Dabei werden hochspezialisierte, eng miteinander verbundene Geschiftseinheiten
analog einer Patchworkdecke je nach Markterfordemissen in wechselnden Zusan tellungen flexibel
neu formiert und gebiindelt. Vgl. EISENHARDT, K.M./BROWN, S.L. (1999), S. 72 ff.
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sind, verursachen Unternehmensschwerpunkte in Horizont 2 und 3 hiufig eine hohe
Aktienvolatilitat.196

2.3.1.3. Voraussetzungen fiir Wachstumsstrategien

Das Drei-Horizonte-Konzept ist, entgegen seiner urspriinglichen Kennzeichnung, kein
reines Wachstumskonzept, sondern bezieht auch eine mogliche Konsolidierungs-
strategie im Stammgeschift ein. Dem sogenannten Primat "earning the right to
grow" liegt die Auffassung zugrunde, daB Unternehmen ohne eine solide Geschifts-
grundlage nur schwer Wachstum realisieren konnen. Samtliche grundlegenden
Probleme in Horizont 1, dem Stammgeschift, sollten gelost sein, bevor ein Unterneh-
men sich auf neue Horizonte konzentriert, da diese zumeist eine hohe Aufmerksamkeit
des Managements erfordern. Um in Horizont 2 und 3 zu agieren, sind deshalb nach
BAGHAI, COLEY und WHITE drei Voraussetzungen erforderlich:

1. Uberragende Leistung im Stammgeschift:!97 Eine iiberragende Leistung umfaBt
eine starke strategische Position im Kerngeschift des Unternehmens verbunden mit
Fachkenntnissen und Erfahrungen im Fiihrungsbereich. Dies ist deshalb von groBer
Bedeutung, da es dem Management erméglicht, Wachstumsinitiativen zu leiten und
zu finanzieren. %8

2. Strategische Desinvestitionen: Im Sinne der Optimierung des Ressourceneinsatzes
ist es sinnvoll, sich auf diejenigen strategischen Geschiftseinheiten zu konzen-
trieren, denen eine hohe strategische Bedeutung zukommt und die die groften
Gewinne bringen.!% Bei Geschiften mit geringer strategischer Relevanz fiir das
Geschiftsportfolio bzw. mit geringen Gewinnen oder gar Verlusten sollte das
Management abwigen, ob ein Turnaround oder eine Desinvestition sinnvoller ist.
Fiir diese Entscheidung konnen zukiinftige Gewinne in diesen Geschiften gegen-
iiber den Opportunititskosten fiir die Ablenkung des Managements im Wettbewerb
um Ressourcen zwischen bestehenden, weniger attraktiven und neuen Geschifts-
optionen abgewogen werden.

3. Aufbau von Vertrauen seitens der Investoren: Zumeist benétigen Unternehmen
zur Realisierung ihrer Wachstumsprogramme finanzielle Mittel von Investoren. Um
diese Mittel zu erhalten, ist eine Vertrauensbildung gegeniiber den Investoren

196 Empirische Untersuchungen zeigen, daB in turbulenten Markten das Wachstumspotential eines Unterneh-
mens mit Abstand die wichtigste Determinante des Marktwerts von Unterehmen ist. In weniger turbulen-
ten Mirkten kommt dagegen der Eigenkapital. g und Rentabilitit im bestehenden St geschift
eine ebenso wichtige Rolle zu. Vgl. hierzu MEFFERT, H. (2000), S. 173 fT,, der einen theoretischen Bezugs-
rahmen zur Untersuchung der Relevanz von Strategiewechseln fiir den Marktwert von Untemehmen ent-
wickelt.

197 BAGHAI, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999b), S. 40 sprechen in diesem Zusammenhang von einer "iberra-
genden Betricbsleistung".

198 Hier sind Parallelen zum Cash-Cow-Gedanken traditioneller Marktportfolios erkennbar.

199 Zur Identifikation derartiger Geschifte bietet sich eine ABC-Analyse an. Vgl. zum Inhalt und Vorgehen der
ABC-Analyse beispielsweise BECKER, J. (1998), S. 887 fT.
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wichtig. Kernelemente sind hierfiir neben einer iiberragenden Leistung im Stamm-
geschift eine klar definierte Unternehmensstrategie und eine klare Kommunika-
tionspolitik gegeniiber den Investoren.

Die alleinige Erfiillung dieser Voraussetzungen fordert jedoch noch kein Wachstum,
es bedarf auch der Unterstiitzung des oberen Managements und der Beseitigung simt-
licher wachstumshemmender Barrieren, z.B. in der Unternehmenskultur.

2.3.2. Systematischer Fihigkeitenaufbau als Basis eines erfolgreichen Horizonte-
Managements

Der zweite Baustein des Horizonte-Konzeptes beschiftigt sich mit dem Thema
Ressourcen- und Fihigkeitenaufbau und wird nachfolgend mit den von den Autoren
verwendeten Begrifflichkeiten dargestellt. Dabei weisen einige Elemente - wenngleich
unter anderen Begrifflichkeiten vorgestellt - Ahnlichkeiten zu dem in Kapitel II.
erlduterten Konstrukt des Wettbewerbsvorteils und der Erfolgspotentiale auf.

2.3.2.1. Schrittweiser Fihigkeitenaufbau: Das "Staircase-Konzept"

Fiir die Betrachtung des notwendigen Fahigkeitenaufbaus im Rahmen des Horizonte-
Management differenzieren BAGHAI/COLEY/WHITE zwischen der Gesamtsicht des
Geschiftsportfolios und den Entwicklungsphasen einzelner Geschifte. Die Abbildung
der drei Horizonte stellt eine Momentaufnahme der Unternehmenssituation dar, in der
das gesamte Geschiftsportfolio zu einem bestimmten Zeitpunkt dargestellt wird.
Bedingt durch Veranderungen einzelner Geschifte, welche von der Ideenentwicklung
iiber die Markteinfithrung bis hin zu ihrer Degeneration im Laufe der Zeit sukzessive
Horizont 3, Horizont 2 und Horizont 1 durchwandern, dndert sich das Geschifts-
portfolio im Zeitablauf in seiner Zusammensetzung. Die Entwicklung eines Geschifts
148t sich nach BAGHAI/COLEY /WHITE in vier Phasen zusammenfassen:

e Phase 1: "Aussiden von Wachstumsoptionen". In der ersten Phase werden neue
Geschiftsideen generiert und zu konkreten Konzepten ausgearbeitet. Fiir den
strategischen Schritt von der Idee zum Konzept sind verschiedene Mafinahmen
moglich, beispielsweise Forschungs- und Entwicklungstitigkeiten, aber auch
Akgquisitionen oder Beteiligungen.

e Phase 2: "Testen des Geschiftsmodells”. Ziel der Testphase ist es, eine markt-
orientierte Vorstellung von der Attraktivitit des Geschiftsmodells zu gewinnen,
Verbesserungspotentiale des Konzepts zu identifizieren sowie den notwendigen
Ressourceneinsatz fiir eine erfolgreiche Geschiftsrealisierung zu konkretisieren.

e Phase 3: "Wiederholen erprobter Geschiftsmodelle". Zeigt der Test, daBl das
Geschiftskonzept wirtschaftlich lebensfihig ist, kann es (in unterschiedlichen Aus-
gestaltungsformen) wiederholt und auf dem Markt etabliert werden. Im Einzel-
handel wird in diesem Zusammenhang der Begriff "Multiplikation" eines
Geschiftsmodells verwendet. Ziel ist es, gegeniiber Wettbewerbern eine verteidi-
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gungsfihige Marktposition aufzubauen. Wesentlich fiir die Einfithrung und
Etablierung eines Geschiftskonzepts auf dem Markt ist die Wahl einer addquaten
Timingstrategie2%0 und der frithzeitige Fahigkeitenaufbau im Unternehmen.

o Phase 4: "Leitung des Geschifts, um Rentabilitit zu erzielen". In Phase 4
verlagert sich der Schwerpunkt von der Verbreitung des Geschiftsmodells auf
MafBnahmen zur Effizienzsteigerung und Verbesserung des Geschiftsmodells zur
Sicherstellung hochstmoglicher Rentabilitit. Letztendlich beginnt in dieser Phase
die Abschopfung der in den vorherigen Phasen getitigten Investitionen.

Es ist ersichtlich, dal die Phasen eng mit den drei Horizonten und seinen Aufgaben-
schwerpunkten verbunden sind. Die Phasen 1, 3 und 4 lassen sich den Horizonten 3, 2
und 1 zuordnen. Der Ubergang von Horizont 3 zu 2 wird getrennt betrachtet, da dieser
fir das Unternehmen nach den Autoren erfahrungsgemif schwierig ist (vgl. Abb. 1II-
24).

Phasen der Entwicklung 4.Leitung des
eines Geschiifts Geschiifts,
3. Wiederholen um Rentabiitat
erprobter 2u erzielen
Geschifis-

2. Testen modetle
1. Ausséen
von
Wachstums-
optionen

Schaffen
lebensfahiger
Optionen

nehmens

Aufbau
aufstrebender
Geschiifte

Geschiftsportfolio
eines Unter- Horizont 3

Erweiterung und
Verteidigung der

Stammgeschafte

Abb. III-24: Geschdftsportfolio eines Unternehmens und Phasen der Entwicklung
eines einzelnen Geschdfis nach BAGHAI, COLEY UND WHITE?0!

200 pie Timingstrategie umfaBt den Zeitpunkt des Markteintritts, die Schnelligkeit der Expansion/Marktdurch-
dringung und dic Priorititen der Marktdurchdringung (z.B. in welchen Lindern/Regionen das Geschifts-
modell zuerst wiederholt werden soll und welche spiter angegangen werden sollen).

201 Modifiziert entnommen aus BAGHAL, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999a), S. 75.
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Haufig kénnen Unternehmen ihre Geschiftsideen jedoch nicht in vier Phasen von der
Idee in Horizont 3 zum Stammgeschéft in Horizont 1 iiberfilhren, sondern bedienen
sich vieler einzelner Schritte zum notwendigen Fahigkeiten- und Ressourcenaufbau fiir
das neue Geschift. Die Autoren bezeichnen dieses Vorgehen des schrittweisen Fahig-
keitenaufbaus als Stufenkonzept oder "Staircases to Growth"202, Dieses ist je nach
den unternehmensspezifischen Gegebenheiten und Zielen individuell auszugestalten.
Es wird empfohlen, in moglichst kleinen Stufen vorzugehen. Der Vorteil kleiner
Stufen wird darin gesehen, dal Unternehmen mit der Wachstumsstrategie verbundene
Risiken so besser bewiltigen konnen, die durch zwei Aspekte hervorgerufen werden:
Erstens die Unsicherheit iiber die Marktentwicklung und zweitens die zumeist notwen-
dige Zeit, um Fahigkeiten fiir die Realisierung des Geschiftsmodells aufzubauen.

1. Unsicherheit der Marktentwicklung: Die Stufenmethode in kleinen Schritten
erhoht die Flexibilitit bei unvorhergesehenen Umwelt- und Marktinderungen.
Kleine Schritte ermdglichen flexible Richtungsinderungen der Strategie, vermeiden
verfrithte Verpflichtungen und erlauben es, Geschiftsoptionen mit unzureichendem
Potential ohne iibermidfBige Investitionen abzubrechen.203 Es gibt jedoch auch
Situationen, welche groe Stufen erfordern, um sich iiberhaupt am Markt etablieren
zu konnen, beispielsweise Mirkte mit hohen Eintrittsbarrieren.

2. Unzureichende Fihigkeiten: Kaum ein Unternehmen besitzt simtliche Fahig-
keiten, die fiir den Aufbau neuer Geschifte erforderlich sind. Die Liicke zwischen
vorhandenen und fiir das neue Geschiftsfeld erforderlichen Fihigkeiten ist zumeist
um so grofer, je neuer das Geschiftsfeld ist.204 Das Stufenkonzept beriicksichtigt
diese Tatsache, indem fiir den sukzessiven Fihigkeitenaufbau grofSe Stufen in
kleinere Schritte, die leichter zu bewiltigen sind, aufgespalten werden. Jede Stufe
kann unterschiedliche Inhalte und Methoden umfassen. Allen gemeinsam ist jedoch,
daB sie eine Initiative bzw. Investition darstellen, welche die Fahigkeiten des
Unternehmens zur Bewiltigung des neuen Geschiftsmodells erweitert. Es gibt

202 pie Treppenstruktur wurde 1992 von MCKINSEY entwickelt und danach zunichst bei Klienten angewendet.
Die erste Verdffentlichung iiber das Konzept erschien 1996 (vgl. BAGHAI, M./COLEY, S/WHITE, D.
(1999a), S. 38 ff.). BeeinfluBt wurden die Inhalte von der Arbeit TEECE und PISANOS (vgl. hierzu TEECE,
D./PISANO, G. (1994), S. 537 fT. Parallel dazu wird auch bei BADEN-FULLER, C./STOPFORD, J. (1996), S. 71
das Bild der Treppe verwendet. Sie betonen, daB die visuelle Darstellung einer Treppe die Bedeutung der
Schaffung mehrerer Vorteile verstirkt. Auch WILLIAMSON, P./HAY, M. beschreiben den Wert, die strategi-
sche Agenda zum Aufbau von Fihigkeiten in "mundgerechte Stiicke" zu unterteilen. Hierdurch soll die
Liicke zwischen Strategie und Aktion und zwischen den Visionen der oberen Fiihrungsebene und den Ta-
tigkeiten des mittleren Managements geschlossen werden. Vgl. WILLIAMSON, P./HAY, M. (1991), S. 36 ff.

203 7y beriicksichtigen ist, daB mit steigender Umweltdynamik auch ein zunehmend schneller Fahigkeiten-
aufbau erfolgen muB. Dies erfordert ggf. eine Parallelisierung einzelner Stufen im Staircase-Konzept oder
das Agieren in groBen Stufen. Daher siecht WILLIAMS eine sinnvolle Anwendung des Staircase-Konzepts
nur fiir sog. "Slow-Cycle-Companies" (Markte mit geringer Wettbewerbsdynamik). Vgl. WILLIAMS, R.
(1998), S. 96.

204 Eine ausfiihrliche Darstellung iiber die Notwendigkeit des Fihigkeitenaufbaus zur SchlieBung der Liicke
zwischen vorhandenen und notwendigen Fihigkeiten findet sich bei HAMEL, G./PRAHALAD, C.K. (1993),
S. 75 ff. und (1994), Kapitel 7: Strategy as leverage.
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somit drei grundsitzliche Entscheidungen, die ein Unternehmen treffen muf:
Erstens, welche Fahigkeiten Inhalt einer einzelnen Stufe sein sollen. Zweitens, in
welcher Reihenfolge die Fahigkeiten aufgebaut werden sollen. Drittens, wie diese
Fahigkeiten aufgebaut werden sollen. Eine Moglichkeit ist der interne Féhig-
keitenaufbau durch Schulung von Mitarbeitern. Als andere Maoglichkeit konnen die
Fihigkeiten auch geliehen werden, indem Formen der Kooperation wie Allianzen
oder Lizenzvertrage eingegangen werden. Dariiber hinaus konnen Fahigkeiten auch
durch die Einstellung neuer Mitarbeiter, die Beschaffung von Technologien anderer
Unternehmen oder durch Akquisitionen zugekauft werden. Der Aufbau interner
eigener Fahigkeiten ist zumeist zeitaufwendiger als der externe Zukauf von
Fahigkeiten. Bei letzterem besteht jedoch die Herausforderung darin, die Qualitat
der Fahigkeiten nach ihrem Kauf weiterhin sicherzustellen.

2.3.2.2. Bedeutung differenzierender Fiahigkeitenbiindel

Um nachhaltigen Erfolg zu erzielen, brauchen Unternehmen ein Biindel schwer zu
imitierender Fahigkeiten, um sich langfristig vom Wettbewerb zu differenzieren.205
Diese unverwechselbaren Fihigkeiten beinhalten nach BAGHAI, COLEY und WHITE
samtliche Ressourcen, die beim Erringen von Wettbewerbsvorteilen niitzlich sind.
Zusitzlich zu betrieblichen Ressourcen, wie sie bei HAMEL und PRAHALAD aufgefiihrt
sind,206 umfaBt die Definition der unverwechselbaren Fahigkeiten bei BAGHAI, COLEY
und WHITE privilegierte Aktiva, wachstumsermoglichende Kenntnisse und besondere
Beziehungen (vgl. Abb. 111-25).207

Einzelne Fahigkeiten sind nach BAGHAI, COLEY und WHITE in der Regel nicht ausrei-
chend, um sich langfristig nachhaltig vom Wettbewerb zu differenzieren. Kurzfristig
kénnen Unternehmen sich durch einzelne Fahigkeiten einen Vorsprung im Vergleich
zum Wettbewerb verschaffen. Da diese Chancen aber sehr schnell fiir Konkurrenten
sichtbar werden und kopiert werden konnen, wird Unternehmen empfohlen,
Kombinationen von Fihigkeiten zu Biindeln zusammenzufassen, die sich auch
langfristig schwer imitieren lassen.298 Hinsichtlich der Fahigkeiten wird unterschieden
zwischen Fihigkeiten, die den Erfolg im Wettbewerb beeinflussen und Fihigkeiten,

205 Die Autoren differenzieren unverwechselbare Fahigkeiten von Kemkompetenzen (vgl. BAGHAI, M./COLEY,
S./WHITE, D. (1999a), S. 89 fT.). Als Kernkompetenzen werden Fahigkeiten bezeichnet, die fir das Unter-
nehmen von grundlegender Bedeutung sind. Unverwechselbare Fahigkeiten kdnnen somit zu Kernkompe-
tenzen werden, miissen aber nicht zwingenderweise von Anfang an diese Stellung einnehmen. Somit ist der
Begriff der unverwechselbaren Fihigkeiten weiter gefaft als der der Kemkompetenz.

206 Vgl. HAMEL, G/PRAHALAD, C.K. (1990), S. 79 ff. Als Kernkompetenzen werden hier "das kollektive
Lemen im Unternehmen, insbesondere wie unterschiedliche Produktionskenntnisse koordiniert und
mehrere Technologiestrome integriert werden"”, definiert.

207 vgl. hierzu und zum folgenden auch BAGHAI, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999c), S. 100 T.

208 Vgl. zur Bedeutung eines Biindels von Fihigkeiten in Abgrenzung zur Fokussierung auf einzelne Fahig-
keiten auch HAMEL, G./PRAHALAD, C.K. (1994), S. 199 ff. Die Autoren definieren in diesem Beitrag Kern-
kompetenz nach PORTER als ein "Biindel von Fahigkeiten und Technologien, die cs einem Unternehmen
ermdglichen, den Kunden einen Vorteil zu bieten." PORTER, M.E. (1996), S. 73.
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die fir eine reine Beteiligung am Wettbewerb erforderlich sind. Weniger wichtige
Fihigkeiten konnen durch Outsourcing bzw. von Kooperationspartnern erworben
werden. Die Wettbewerbsposition verbessernde, bedeutsame Fihigkeiten sollte das
Unternehmen selbst erbringen.

Mogliche unverwech- Definition nach Baghai,
selbare Fahigkeiten Coley und White Beispiele
m * Kenntnisse und Fahigkeiten, die sich auf * IT-Management
At d st den (operativen) Geschéftsbetrieb bezie- ¢ Forschung und Entwickiung
betrieb bezogene " st . N
K . hen. Diese Fahigkeiten konnen durch ¢ Produktentwicklung
enntnisse . - - o
("Operational Skills") Mitarbeiter, Prozesse oder in Formvon  * Kostengiinstige Herstellung
"althergebrachtem” Wissen vorhanden
O e
Privilegierte schwer zu vervielfachen sind und dem * Marken
Aktiva Eigentimer Wettbewerbsvorteile * Ruf/image
verschaffen ¢ Kundeninformationen
* Infrastruktur
* Geistiges Eigentum
Wachstumsermdg- * Nicht auf einen konkreten Geschaftsbe-  * Akquisitionsmanagement und

lichende iibergrei- trieb bezogene Kenntnisse, die iiber- Management nach Fusionen

> * Physische oder immaterielle Aktiva, die * Vertriebsnetze

fende Kenntnisse/ greifend gelten und sich von einem Markt * Finanzierungs- und Risiko-
Fahigkeiten oder Geschéftszweig auf andere iiber- management
tragen lassen * Kapitalmanagement
* Beziehungen zu Untemehmen, Institu- * Kunden
tionen oder einzelnen Individuen, durch * Lieferanten
Bes? lers die sich besondere und/oder ansonsten ¢ Partner
Beziehungen nur schwer erzielbare Chancen auftun * Regierung
bzw. die das Vordringen in ¢ Machtige Einzelpersonen,
Geschéftsbereiche erleichtern Personen mit guten Verbin-
dungen zu erfolgskritischen
Institutionen

Abb. III-25: Mégliche Elemente unverwechselbarer Fihigkeiten?09

Fahigkeiten bzw. Ressourcen konnen nach Baghai, Coley und White nur zu langfris-

tigen Wettbewerbsvorteilen werden, wenn sie fiinf Bedingungen erfiillen:2!10

1. iiberlegen sein gegeniiber den Fahigkeiten der Konkurrenz und wertvoll fiir den
Markt;

2. nicht oder nur schwer nachahmbar durch Wettbewerber;

3. schwer substituierbar durch eine alternative Fahigkeit bzw. Ressource;

4. bestandig im Laufe der Zeit;

209 Eigene erweiterte Darstellung in Anlehnung an BAGHAI, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999a), S. 91.
210 vgi. CoLLINS, D.J./MONTGOMERY, C.A. (1995), S. 118 fY. zitiert in Anlehnung nach BAGHAI, M./COLEY,
S. und WHITE, D. (1999), S. 113 . Vgl. dhnlich WARREN, K. (1999), S. 6.
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5. nur schwer zu handeln (Hintergrund: Wenn ein Mitarbeiter das Unternehmen
verladBt, sollte sichergestellt sein, da die Fihigkeiten bzw. die Ressourcen im
Unternehmen verbleiben).

Da nur wenige einzelne Fahigkeiten die Gesamtheit dieser Bedingungen erfiillen, so
argumentieren BAGHAI/COLEY/WHITE, ist es um so wichtiger, Fahigkeitenbiindel
aufzubauen, die gemeinsam die genannten Kriterien erfiillen. Je groBer die Anzahl
kombinierter Fihigkeiten, desto schwieriger ist es, das geschaffene Biindel nachzu-
ahmen.2!! Ein Beispiel fiir ein nur schwer zu imitierendes Fihigkeitenbiindel liefert
das Unternehmen MCDONALD*S.212 Sein Geschiftserfolg baut auf der Kombination
von Fihigkeiten entlang von vier Dimensionen auf:

o Auf den Geschiftsbetrieb bezogene Kenntnisse: MCDONALD'S verfiigt iiber
umfangreiches Know-how in der Realisierung eines standardisierten Betriebs-
systems mit einheitlichen Qualititsstandards und attraktivem Fast-Food-Angebot,
in der Standortselektion sowie in der Auswahl, Schulung und Betreuung von Fran-
chise-Nehmem.

o Privilegierte Aktiva: Zentrale priviligierte Aktiva des Unternehmens sind der
weltweit erfolgreich etablierte Markenname und das internationale Netz an
Betriebsstitten bzw. Standorten mit hoher Flachendurchdringung.

e Wachstumsermaéglichende iibergreifende Fihigkeiten: Das Unternehmen ver-
fiigt iiber betriebs- und finanzwirtschaftliche Kenntnisse eines international agie-
renden Konzemns.

e Besondere Beziehungen: Enge, langjihrige Beziehungen zu Lebensmittel- und
Papier-/Verpackungsherstellern und Lieferanten durch den Einkauf und die
gemeinsame Produktentwicklung ermdglichen eine gute Konzeptumsetzung sowie
eine giinstige Kostenposition.

Mit diesem Biindel an Fihigkeiten kann sich MCDONALD'S seit vielen Jahren erfolg-
reich im Markt profilieren. Wihrend einzelne dieser Fahigkeiten von einigen Wettbe-
werbern nachgeahmt werden konnten, gelang es keinem Wettbewerber, das gesamte
Fihigkeitenbiindel hinreichend gut zu imitieren.

2.3.3. Kritische Priifung der Eignung des Konzepts als Bezugsrahmen fiir das
strategische Betriebsformenmanagement

Analog zu den dualen Strategiekonzepten liegen die besonderen Vorteile des Hori-
zonte-Konzepts in seiner Flexibilitdt und der Beriicksichtigung einer dynamischen

211 Ahnlich argumentiert PORTER, nach dem ein Wettbewerbsvorteil aus einem ganzen System von Fahig-
keiten/Aktivititen entsteht: "... it is harder for a rival to match an array of interlocked activities than it is
merely to imitate a particular sales force approach ...". Vgl. PORTER, M.E. (1996), S. 73.

212 vgl. zu dem Unternehmen MCDONALD'S (2000).
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Unternehmensumwelt. Das Konzept setzt an der Kritik des Lebenszykluskonzepts an
(Dauer und Intensitdt der einzelnen Phasen im Lebenszyklus und des gesamten
Lebenszyklus sind nur ex post ermittelbar), indem es das simultane Management von
drei Horizonten mit Geschéften unterschiedlicher Entwicklungsstufen fordert. Durch
diesen Vorschlag zur Unternehmens-Umwelt-Interaktion wird die Komplexitit des
Planungsproblems handlungsleitend reduziert.

Das Horizonte-Konzept kann nicht nur als flexibel, sondern gleichzeitig als voll dyna-
misch entlang den Aufgabendimensionen des strategischen Betriebsformenmanage-
ments gekennzeichnet werden:

o Integrierte Einbeziehung unterschiedlicher Objektebenen: Es wird sowohl eine
Betrachtung des gesamten Geschiftsportfolios (Horizont 1, Horizont 2 und
Horizont 3) als auch eine Analyse der Entwicklungsstufen eines einzelnen
Geschifts im Zeitablauf vorgenommen (Entwicklungsphasen mit Staircase-Kon-
zept). Dariiber hinaus wird explizit konstatiert, da} ein Denken in Horizonten nicht
nur auf Gesamtunternehmensebene, sondern auch in sémtlichen untergeordneten
Bereichen (Geschiftsfeldern und Funktionalbereichen) erfolgen sollte.

o Alle zeitlichen Dimensionen umfassend: Im Horizonte-Konzept werden sowohl
nicht marktgingige strategische Geschiftsoptionen (Vor-Markt-Phase) als auch
bereits am Markt eingefiihrte Geschifte beriicksichtigt (Markt-Phase). Durch die
Verkniipfung mit einzelnen Objektebenen und funktionalen Dimensionen erfolgt
auch hier eine integrierte Betrachtung.

e Beriicksichtigung aller funktionalen Dimensionen: Im Horizonte-Konzept
werden explizit alle funktionalen Ebenen beriicksichtigt durch den Hinweis auf
differenzierte Personalanforderungen, Organisationsstrukturen und Steuerungs-
systeme je Horizont. Gleichzeitig erfolgt hierdurch eine Verkniipfung von funktio-
naler und objektbezogener Dimension.

Neben diesen Vorteilen zeigt das Horizonte-Konzept jedoch auch Nachteile. Das
Konzept weist die Charakteristika eines "Praxis-Konzepts" auf. Es basiert zwar auf
einer umfassenden empirischen Analyse, hat jedoch eine wenig ausgeprigte
theoretische Fundierung mit globalen Formulierungen. Als Konsequenz bleiben - trotz
anfianglich bestechender Plausibilitét und einfach verstdndlicher Strukturie- rung - bei
niherer Analyse viele Punkte offen und unbeantwortet. Hierzu zéhlen insbesondere
folgende Fragen:

e Primissen: Wesentlicher Mangel des Konzepts ist, dal seine Primissen und
Rahmenbedingungen nicht explizit aufgezeigt werden.

e Konkreter Zielbezug: Die Zielsetzung bzw. der ErfolgsmafBstab wird nicht kon-
kretisiert und nicht genau definitorisch abgegrenzt. So bleibt offen, welche Grofle
konkret hinter "Profit" als eine Achse des Horizonte-Konzepts steht. Letztendlich
14Bt sich nur vermuten, daB eine Shareholder-Value-Orientierung vorliegt, explizit
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wird dies jedoch nicht erwédhnt. Auch das Konstrukt der Wettbewerbsvorteile und
Erfolgspotentiale wird nicht im Modell integriert.

e Zusammenhang von Profit und Zeit (Wachstumsdarstellung): Unklar bleibt,
warum der Profit von Horizont zu Horizont im Zeitablauf steigt. Dies erscheint nur
plausibel, wenn die Geschwindigkeit, mit der neue Geschifte entstehen, groBer ist
als die Geschwindigkeit, mit der alte Geschifte von Markt gehen. Oder es kann
sein, daB neue Geschifte ein hoheres Profitniveau erzielen. Im einzelnen werden
diese Fragen von BAGHAV/COLEY/WHITE nicht beantwortet. Auch bleibt unklar,
wie der Verlauf der Horizonte auBerhalb der eingezeichneten Linien ist.

e Globale Formulierung: Einige Elemente des Horizonte-Konzepts weisen allge-
mein gehaltene Formulierungen bzw. eine geringe Konkretisierung auf. Ins-
besondere ersichtlich wird dies bei der Erorterung der Entwicklungsstufen eines
einzelnen Geschifts. Durch die globale Formulierung vermischen sich die Ent-
wicklungsstufen eines Geschifts im Zeitablauf mit Stufen des Féahigkeitenaufbaus
("Staircase-Konzept"). Diese beiden Konzeptelemente weisen zwar inhaltliche
Uberschneidungen auf, thematisieren jedoch unterschiedliche Aspekte der Manage-
mentaufgabe.

e Verbindung zu anderen Instrumenten der strategischen Planung: Zu den tradi-
tionellen betriebswirtschaftlichen Ansédtzen und Planungsinstrumenten werden
keine Verbindungen hergestellt. Zusammenhidnge zum S-Kurven-Konzept, zu
Lebenszykluskonzepten, zur Ansoff-Matrix und zu Marktportfolios lassen sich nur
vermuten, werden jedoch nicht explizit aufgezeigt. Ein Beispiel hierfiir sind die
nicht aufgezeigten Parallen zwischen dem Cash-Cow-Gedanken bei traditionellen
Marktportfolios und der iiberragenden Leistung im Stammgeschift als Voraus-
setzung fir Wachstum bei BAGHAI, COLEY UND WHITE. Auch fehlt eine prizise
Erkldrung des Zusatznutzens des Horizonte-Konzepts im Vergleich zu diesen
traditionellen Planungsinstrumenten.

e Operationalisierung innerhalb der Horizonte: Fiir eine Operationalisierung
innerhalb der Horizonte werden - neben dem Staircase-Konzept - kaum ausgereifte
Konzepte bzw. Instrumente vorgestellt.2!3

FaBt man die angefiihrten Méngel des Konzepts nach in der Literatur hiufig verwen-
deten wissenschaftstheoretischen Kriterien fiir die Beurteilung betriebswirtschaftlicher
Konzepte (Allgemeinheit, Bestimmtheit, Wahrheits- und Informationsgehalt) zusam-
men, besteht, insbesondere hinsichtlich der Bestimmtheit und des Informationsgehalts,
noch Verbesserungspotential. Andererseits weist das Horizonte-Konzept einen hohen
Erfiillungsgrad der iibrigen Anforderungskriterien auf. Deshalb liegt eine Erweiterung
des Modellrahmens durch Integration bestehender betriebswirtschaftlicher Konzepte

213 Relativierend fur diesen Kritikpunkt konnte man einwenden, daB dies bei einer brancheniibergreifenden
Betrachtung wie sie bei BAGHAI, COLEY und WHITE vorgenommen wird, auch schwierig erscheint.
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zwecks Klarung der offenen Fragen und zur Konkretisierung des Konzepts nahe. Abb.
I1I-26 verdeutlicht zusammenfassend die Eignung des Horizonte-Konzepts als
strategischen Bezugsrahmen.

@ Trifft vollzu @ Trifft teilweise zu O Trifft nicht zu

Anforderungs-

kriterium Inhalt Horizonte-Konzept

1.Theoretisch O Basiert auf empirischen Analysen, jedoch theoretische Mangel
fundiert und aufgrund Charakteristika eines "Praxiskonzepts”
empirisch nicht * Pramissen nicht konkretisiert
falsifiziert ¢ Zielbezug nicht konkretisiert

* Genauer Zusammenhang von Ertrag und Zeit unklar

* Globale Formulierung einzelner Konzeptbausteine

¢ Verbindungen zu anderen betriebswirtschaftlichen Konzepten,
insbesondere der strategischen Planung, nicht aufgezeigt

K Komplexitits- @ Einfach verstindlich, fokussierte Informationsverdichtung hinsichtlich

reduzierend der Koordination der Unternehmens-Umwelt-Interaktion
¢ Handlungs- ® Kiare Handlungsanweisung i.S. eines simultanen Managements aller
leitend drei Horizonte inklusive Handlungsanleitungen zur Analyse von Aus-
(normativ) gangssituation und Portfoliokonstellation sowie zum Fahigkeitenaufbau
* Flexibel/Beriick- @ Annahme einer dynamischen Unternehmensumwelt und Berticksichti-
sichtigung von gung von Unsicherheit in der Antizipation zukiinftiger Umweltkonstella-
Unsicherheit tionen (deshalb Forderung eines Portfolios an Optionen, insbesondere

in Horizont 3 und 2)

* Zielorientiert @ Oberziel: Sicherung des langfristigen Unternehmensbestands, Zielbezug
durch Achse "Profit”, jedoch kein expliziter Bezug zum Shareholder Value
sowie zum Konstrukt der Wettbewerbsvorteile und Erfolgspotentiale

3., Alle Objekt- ® Auf alle Untemehmensebenen anwendbar, explizite Konkretisierung des
dimensionen Konzepts fiir die Ebene des Geschéftsportfolios (integrierte Betrachtung)
umfassend und einzelner strategischer Geschaftsfelder (Einzelbetrachtung)

* Alle zeitlichen ® Explizite Beriicksichtigung aller Phasen des Lebenszyklus einer
Dimensionen Geschiftsoption inklusive Verkniipfung von zeitlicher und
umfassend objektbezoger Dimension

* Alle funktio- @ Alle funktionalen Dimensionen werden beriicksichtigt, expliziter

nalen Dimen- Hinweis auf differenzierte Personalanforderungen, Organisations-
sionen strukturen und Steuerungssysteme je Horizont
umfassend
e —
Zusammen- * Bis auf die Méngel eines Praxiskonzepts umfassende Eignung entlang
fassender aller Kriterien des definierten Anforderungsprofils

Aussagegehalt * Besonderer Vorteil: Voll dynamisch entlang aller Aufgabendimensionen
des strategischen Betriebsformenmanagements

Abb. I11-26: Uberblick iiber die Eignung des Horizonte-Konzepts als Bezugsrahmen
fiir das strategische Betriebsformenmanagement
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3. Uberfiihrung des Drei-Horizonte-Konzepts als dynamischer Strategieansatz in
einen allgemeinen Bezugsrahmen

Auf Basis der vorhergehenden Erkenntnisse soll nachfolgend ein Bezugsrahmen fiir
das strategische Betriebsformenmanagement definiert werden. Dabei wird in vier
Schritten vorgegangen: Im ersten Schritt wird die Motivation fir die Verwendung des
Horizonte-Konzepts als Basis fiir den weiteren Analysegang erortert, im zweiten
Schritt wird ein konzeptioneller Rahmen unter besonderer Beriicksichtigung der aufge-
zeigten Defizite des Horizonte-Konzepts erarbeitet, im dritten Schritt werden Verbin-
dungen zu anderen ausgewihlten strategischen Instrumenten aufgezeigt und im vierten
Schritt werden alle Erkenntnisse zusammengefalit (vgl. Abb. 111-27).

Inhaltsiibersicht Kapitel Ill.4.

3. Oberfiihrung des Drel-Horlzonte-K pts als dy ischer Strateg| tz in einen

3.1. Begriindung firr die Verwendung des Drei-Horizonte-Konzepts als Basis fir den
weiteren Gang der Analyse

3.2. Erarbeitung eines konzeptionellen Rahmens

3.2.1. Pramissen des Bezugsrahmens

3.2.2. Konkretisierung des Zielbezugs durch Integration der Erkenntnisse
zu dualen Strategien und strategischen Steuerungsgréfen

3.2.3. Erkldrung von Wachstum anhand von additiven Lebenszyklus-
kurven und dem S-Kurven-Konzept

3.2.4. Konkretisierung der Entwicklungsstufen eines Geschifts in
Horizont 3 und 2 mit Hilfe von Innovationsproze-Modellen

3.2.5. Ableitung der Ziele und Aufgaben des Betriebsformen-
managements im Drei-Horizonte-Konzept

3.3. Verbindungen zu anderen ausgewéhiten Konzepten des strategischen
Managements

3.3.1. Verbindungen zur Ansoff-Matrix

3.3.2. Verbindungen zu traditionellen Portfolios

34. 2 f 1de Darsteliung des entwickeiten Bezugsrahmens

Abb. 111-27: Inhaltsiibersicht Kapitel I11.4
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3.1.Begriindung fiir die Verwendung des Drei-Horizonte-Konzepts als Basis fiir
den weiteren Gang der Analyse

Die Ausfiihrungen des vorhergehenden Kapitels haben gezeigt, da8 von den vorge-
stellten Ansidtzen aus der Literatur die neuen dynamischen Strategieansitze am
ehesten den Anforderungen des strategischen Betriebsformenmanagements entspre-
chen. Daher wird nachfolgend bei der Entwicklung eines konzeptionellen Rahmens
auf diesen aufgebaut. Sowohl die dualen Strategieansitze als auch das Drei-Horizonte-
Konzept zeichnen sich durch ihre Zukunftsorientierung, die Thematisierung von
systematischem Strategiewechsel und die Forderung aus, sich gleichermaBen mit dem
aktuellen Kerngeschift und den zukiinftigen Geschiften auseinanderzusetzen. In
Ergdnzung dazu weist das Horizonte-Konzept in drei Punkten umfassendere Inhalte
auf, welches sich auch in einem héheren Erfiillungsgrad des definierten Anforderungs-
profils widerspiegelt:

o Strukturierung des strategischen Aktionsbereichs: Die Drei-Horizonte-Untertei-
lung mit klaren Zielsetzungen und Managementaufgaben je Horizont weist einen
groBeren Detaillierungsgrad als die Zweiteilung der dualen Strategien auf. Da sich
die inhaltlichen Schwerpunkte und die Managementanforderungen je Horizont
unterscheiden, erscheint diese weitere Unterteilung sinnvoll und besser operationa-
lisierbar bzw. konkretisierbar fiir den Einzelhandel.

e Aufgabendimensionen des strategischen Betriebsformenmanagements: Wih-
rend sich das Horizonte-Konzept durch eine umfassende Beriicksichtigung aller
Aufgabendimensionen des strategischen Betriebsformenmanagements auszeichnet
und als "voll dynamisch" bezeichnet werden kann, werden diese bei den dualen
Strategien kaum thematisiert. Besonderer Vorteil des Horizonte-Konzepts sind die
konkreten Handlungsanweisungen sowohl auf der Ebene des Gesamtportfolios als
auch auf der Ebene eines einzelnen Geschifts.

e Empirische Basis: Die Erkenntnisse des Horizonte-Konzepts wurden aus umfas-
senden empirischen Analysen abgeleitet und sind an Fallbeispielen verdeutlicht.
Hierdurch weisen sie eine hohe Praxisrelevanz auf. Bei den dualen Strategien liegt
dagegen keine umfassende empirische Analyse vor.2!4

Vor dem Hintergrund dieser Argumente wird nachfolgend fiir die Erarbeitung des
konzeptionellen Rahmens im Schwerpunkt am Horizonte-Konzept angesetzt, wobei
die wesentlichen Elemente der dualen Strategieansitze in den konzeptionellen Rahmen
integriert werden.

214 ABELLS Aussagen beruhen zwar auf Erfahrungswissen und einer Analyse einiger der zehn fiihrenden multi-
nationalen Unternehmen (vgl. ABELL, D.F. (1993), S. 1 ff.), umfassende empirische Analysen mit klarem
Analysedesign analog zur Arbeit von BAGHAI/COLEY/WHITE finden sich jedoch nicht.
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3.2.Erarbeitung eines konzeptionellen Rahmens

Die Zielsetzung besteht darin, aufbauend auf dem Horizonte-Konzept einen dyna-
mischen Bezugsrahmen zu erarbeiten, welcher den Anforderungen des strategischen
Betriebsformenmanagements Rechnung trigt. Dies beinhaltet erstens die Aufarbeitung
der im vorhergehenden Kapitel identifizierten Schwachstellen, gespiegelt am defi-
nierten Anforderungsprofil fiir den Bezugsrahmen, und zweitens die Ubertragung der
Inhalte des Horizonte-Konzepts auf den Einzelhandel. Im einzelnen umfaft dies
folgende Punkte:

o Erarbeitung klarer Pramissen,

o Konkretisierung des Zielbezugs,

¢ Erklarung des Zusammenhangs von Profit und Zeit, d.h. der wachstumsorientierten
Darstellung im Horizonte-Konzept,

o Konkretisierung global formulierter Konzeptbausteine mit Hilfe bestehender
Konzepte in der Managementliteratur. Insbesondere betrifft dies die Entwicklungs-
stufen eines einzelnen Geschifts.

o Ableitung der Ziele und Aufgaben des strategischen Betriebsformenmanagements
im Horizonte-Konzept.

Diese einzelnen Punkte sollen sukzessive erértert werden.

3.2.1. Primissen des Bezugsrahmens

Wie erortert, sind im Horizonte-Konzept keine Pramissen expliziert. Bevor eine inhalt-
liche Vertiefung des Konzepts hin zu einem konzeptionellen Rahmen fiir das
strategische Betriebsformenmanagement vorgenommen wird, sollen deshalb die
zugrunde gelegten Annahmen abgeleitet werden. Dabei wird als theoretische Basis der
erste Teil der vorliegenden Arbeit vorausgesetzt und dementsprechend nur die
Kernannahmen aufgefiihrt. Diese kénnen unterteilt werden in drei Bereiche:

a) Annahmen zur Unternehmensumwelt

e Einzelhandelsunternehmen sind eingebettet in ein komplexes, dynamisches
Umweltsystem mit einer Vielzahl an Variablen.

o Prognosen iiber die Anderung der Umwelt und zukiinftige Umweltkonstella-
tionen sind aufgrund der Komplexitdt der Wirkungszusammenhange mit hoher
Unsicherheit behaftet. Je dynamischer die Umwelt bzw. ihre determinierenden
Variablen sind, desto hoher ist die Prognoseunsicherheit.2!5

215 Eine nahere Typologisierung der Umwelt nach unterschiedlichen Ausprigungen der Dy ik, wie bei-
spielsweise bei D'AVENI vorgestellt (vgl. D'AVENI, R.A. (1999), S. 127 ff., insbesondere S. 131), wird in
der vorliegenden Arbeit nicht vorgenommen. Der Grund hierfiir ist, daB ein Unternehmen nicht im voraus
prognostizieren kann, mit welcher Art von Umweltdynamik es konfrontiert wird und ob in der nahen
Zukunft eine relative Umweltkonstanz oder -dynamik vorliegen wird.
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b) Annahmen zu Betriebsformen und ihrem Lebenszyklus

o Betriebsformen sind i.w.S. Absatzobjekte in Form von Leistungsbiindeln,
welche nicht durch Branchengrenzen beschrinkt werden.

o Alle Betriebsformen durchlaufen einen Lebenszyklus. Seine Dauer und Ent-
wicklung im Zeitablauf ist aufgrund der Komplexitdt der Umweltdynamik
jedoch nicht ex ante prognostizierbar, allenfalls im nachhinein analysierbar.

e Mit zunehmender Umweltdynamik verkiirzt sich auch die durchschnittliche
Dauer der Betriebsformenlebenszyklen (bezogen auf die Lebenszeit ohne
Relaunch).

¢) Annahmen zum Betriebsformenmanagement

e Zielsetzung eines Einzelhandelsunternehmens ist die Sicherung des lang-
fristigen Unternehmensbestands unter dem Primat der Shareholder-Value-
Maximierung.

o Aufgrund der Umweltdynamik und der Betriebsformen-Lebenszyklusentwick-
lung sind Einzelhandelsunternehmen zur Sicherung ihres Bestands gezwungen,
ihre bestehenden Betriebsformen immer wieder in Anlehnung an Umweltver-
anderungen und Kundenwiinsche auszugestalten und zu modifizieren sowie
neue Betriebsformen zu entwickeln und zu implementieren.2!¢ Die Sicherung
des langfristigen Bestands eines Unternehmens hingt wesentlich von seiner
Fahigkeit ab, diesen Wandel zu institutionalisieren und Betriebsformen immer
wieder neu zu erfinden.

e Die Modifikationen bzw. Neuentwicklungen von Betriebsformen konnen an
allen Komponenten des betriebsformenbezogenen Leistungsbiindels ansetzen.

e Es dauert einen gewissen, nicht beliebig verkiirzbaren Zeitraum, bis neue
Betriebsformenideen gewonnen, konkretisiert, getestet und am Markt etabliert
werden kénnen.

e Aufgrund der Umweltdynamik, der mangelnden Prognostizierbarkeit der
Lebensdauer einer bestehenden Betriebsform und des nicht beliebig verkiirz-
baren Entwicklungszeitraums einer neuen Betriebsform entsteht fiir Einzel-
handelsunternehmen die Notwendigkeit, eine flexible Anpassung an wech-
selnde Umweltbedingungen sicherzustellen (Notwendigkeit strategischer Hand-
lungsflexibilitat).

216 Da die Umsetzung eines Betriebsformenkonzepts letztendlich in den Betriebsstitten erfolgt, gilt diese
Dynamik und Emeuerungsnotwendigkeit nicht nur fiir Betriebsformen, sondern entsprechend auch fiir
Betriebsstitten.
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o Es ist Aufgabe des strategischen Betriebsformenmanagements, strategische
Handlungsflexibilitit sicherzustellen.

o Diese Aufgabe stellt sich im Kern fiir alle Arten von Einzelhandelsunternehmen
brancheniibergreifend.

3.2.2. Konkretisierung des Zielbezugs durch Integration der Erkenntnisse zu
dualen Strategien und strategischen SteuerungsgrioBien

Hinsichtlich des Horizonte-Konzepts wurde kritisiert, da8 die Unternehmensziel-
setzung bzw. der Erfolgsmafstab nicht konkretisiert und nicht definitorisch abgegrenzt
wird. Fiir eine derartige Konkretisierung des Zielbezugs erweist es sich als sinnvoll,
zundchst die Zusammenhinge von Horizonte-Konzept und dualen Strategie-
ansitzen aufzuzeigen.

Betrachtet man das Horizonte-Konzept und die dualen Strategieansitze, so wird deut-
lich, da8 beide Ansdtze, wenn auch mit unterschiedlichem Detaillierungsgrad, das
Management von aktuellem Stammgeschift und die Entwicklung von Strategien fiir
die Zukunft thematisieren. In der Kernforderung, diese Aktivititen simultan auszu-
richten, stimmen beide Ansitze iiberein. Aufgrund dieses engen inhaltlichen Zusam-
menhangs lassen sich das Horizonte-Konzept und die dualen Strategien zusammen-
fiihren. Horizont 1, welcher sich auf das aktuelle Stammgeschift bezieht, spiegelt sich
in "Today-for-Today"-Strategien wider. Die Horizonte 2 und 3 beinhalten
dagegen, wenn auch in unterschiedlichen Konkretisierungsstufen und mit sehr
unterschiedlichen Managementaufgaben, potentielle Kemngeschifte der Zukunft und
somit "Today-for-Tomorrow"-Strategien. Die weitere Unterteilung des zukiinftigen
strategischen Aktionsbereichs in Horizont 3 und Horizont 2 kennzeichnet die Abgren-
zung zwischen neuen Geschéftsoptionen in Form von reinen Ideen und Konzepten
(Geschifte in der Vor-Markt-Phase) und neuen Geschiftsoptionen, welche bereits
am Markt eingefiihrt wurden (aufstrebende Geschiifte in der Markt-Phase). Insbe-
sondere aus Sicht eines ausgewogenen Geschiftsportfolios ist diese weitere Unter-
scheidung potentieller Kerngeschifte der Zukunft relevant.2!? Zur Sicherstellung
strategischer Handlungsflexibilitét sollte ein Unternehmen neben dem Stammgeschaft
zu jedem Zeitpunkt iiber neue Geschéftsoptionen unterschiedlicher Reifestadien, d.h.
sowohl iiber Horizont-3- als auch iiber Horizont-2-Geschifte, verfiigen. Abb. I1I-28
verdeutlicht den erdrterten Zusammenhang von Horizonte-Konzept und dualen
Strategiekonzepten.

217 vgl. zu den Gefahren eines unausgewogenen Portfolios an Horizont 1-, Horizont 2- und Horizont 3-
Geschiften Kap. 111.2., insbesondere Abb. 111-23.
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Duale Strategiekonzepte Drei-Horizonte-Konzept
(Abell) (Baghai, Coley und White)
B
E
1) .
& Horizont 3

(am Markt noch nicht einge-
fiihrte neue Ideen/Konzepte)

"Today-for-Tomorrow"- N
Strategien 4 Ubergang von der
coe - Vor-Markt-Phase

in die Markt-Phase

Horizont 2
(am Markt neu einge-
fihrte Geschéftsoptionen)

®

"Today-for-Today"- )
Strategien 4 Horizont 1
(Stammgeschift)
Zeit

Abb. I11-28: Zusammenhang von Horizonte-Konzept und dualen Strategieansdtzen

Analysiert man nun den Inhalt der dualen Strategien von ABELL/MARKIDES, so zeigt
sich, da3 diese wiederum einen engen Zusammenhang zum Konstrukt der Erfolgs-
potentiale aufweisen.2!8 Ziel von "Today-for-Today"-Strategien ist im Kern die Erhal-
tung und optimale Ausschopfung von bereits bestehenden Erfolgspotentialen, d.h.
von Erfolgspotentialen in am Markt voll etablierten Betriebsformen des Stamm-
geschifts. "Today-for-Tomorrow"-Strategien thematisieren dagegen die Schaffung
und den Aufbau neuer Erfolgspotentiale, d.h. die Entwicklung und Implemen-
tierung neuer Betriebsformen. Nach den neuen dynamischen Strategieansitzen sind die
Erhaltung und Ausschdpfung bestehender Erfolgspotentiale einerseits und die Schaf-
fung neuer Erfolgspotentiale andererseits als parallele Aktivititen zu betrachten. Dies
entspricht auch dem urspriinglichen Kerngedanken der Erfolgspotentiale, welcher auf
der Annahme basiert, dal es einen gewissen, nicht beliebig verkiirzbaren Zeitraum
dauert, bis Erfolgspotentiale (neue Betriebsformenideen) geschaffen, konkretisiert,
getestet und am Markt etabliert werden kénnen. Demnach kann nur bei paralleler
Ausfiihrung beider Aktivititen eine kontinuierliche Sicherung des Unternehmens-
bestands erfolgen.

Durch die Zusammenfiihrung dynamischer Strategieansitze mit dem Konzept der
Erfolgspotentiale erschlieBt sich in einem nichsten Schritt auch die Verbindung zu

218 Vgl. zur ausfiihrlichen Beschreibung des Konstrukts der Erfolgspotentiale Kapitel 11.3.1.5.



141

Ableitung eines dynamischen Bezugsrahmens als Grundlage fiir das strategische Betriebsfor

den einzelnen Elementen des Zielsystems des strategischen Betriebsformenmanage-
ments (vgl. Abb. 111-29).21% So bilden Erfolgspotentiale die Vorsteuergrofe fiir die
Erzielung langfristiger Wettbewerbsvorteile. Die Wettbewerbsvorteile konkretisieren
sich wiederum im Shareholder Value, welcher seinerseits den ErfolgsmaBstab fiir das
obere Unternehmensziel, die langfristige Sicherung und Weiterentwicklung des
Bestandes eines Einzelhandelsunternehmens, bildet. Dabei ist zu beriicksichtigen, dafl
die Zielsetzung der Shareholder-Value-Maximierung in Summe iiber alle Horizonte im
Zeitablauf gilt.220

Die nachfolgende Darstellung verdeutlicht, daB das Horizonte-Konzept durch diese
Konkretisierung einen klaren Bezug zum Zielsystem des strategischen Betriebs-
formenmanagements erlangt. Dariiber hinaus wird die Funktion und Bedeutung des
dynamischen Bezugsrahmens fiir das Betriebsformenmanagement ersichtlich. Da
dieser direkt dem oberen Zielsystem des strategischen Betriebsformenmanagements
untergeordnet ist, fungiert er als ganzheitlicher "Denkrahmen” bzw. iibergeordneter
Managementrahmen, dem samtliche Instrumente zur Losung strategischer Teil-
probleme untergeordnet sind.

3.2.3. Erklirung von Wachstum anhand von additiven Lebenszykluskurven und
dem S-Kurven-Konzept

Bei der kritischen Wiirdigung des Horizonte-Konzepts wurde als weitere offene Frage
der Zusammenhang zwischen Zeit und Profit herausgearbeitet. Dabei waren zwei
Aspekte unklar. Erstens der Kurvenverlauf auBerhalb der eingezeichneten Horizonte
und zweitens das steigende Profitniveau im Zeitablauf. Diesen Fragestellungen soll
nachfolgend mit Hilfe des Lebenszyklus- und des S-Kurven-Konzepts nachgegangen
werden.

Zunichst soll der Kurvenverlauf analysiert werden. Dafiir wird das Lebenszyklus-
konzept durch eine getrennte Betrachtung der Horizonte in den konzeptionellen
Rahmen integriert. Jeder der Horizonte stellt einen Ausschnitt aus der Lebenszyklus-
kurve stellvertretend fiir alle Geschéftsoptionen in dem jeweiligen Horizont dar. Zu
dem eingezeichneten Zeitraum sollten die jeweiligen Horizonte positive Ergebnisse
generieren. Dies entspricht der spdten Wachstums- bzw. Reifephase im Lebenszyklus
von Geschiften. Wie ihre Entwicklung vorher war, ist jedoch unterschiedlich. Einige
Geschifte generieren direkt bei Markteinfiihrung erste positive Ergebnisse, andere
brauchen eine lingere Hochlaufkurve. Ahnlich sind in Abhingigkeit von den Umwelt
verinderungen und vorhandenen Fahigkeiten im eigenen Unternehmen verschiedene
Entwicklungen im weiteren Zeitablauf denkbar. Somit sind durch die Integration des

219 Vgl. zur Herleitung des Zielsystems des strategischen Betriebsfor

gements Kapitel 11.3.2.3.
220 vg). auch RINGBECK, J. (1999), S. 248.
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Zielsystem strategisches
Oberste Zlelsetzung:
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i §
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Abb. I1I-29: Zusammenfiihrung des Horizonte-Konzepts mit dem Zielsystem des
strategischen Betriebsformenmanagements
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Lebenszyklusmodells auch Relaunch-Mdéglichkeiten von Geschiftsoptionen beriick-
sichtigt. Abb. I1I-30 veranschaulicht diesen Gedankengang.
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Abb. III-30: Getrennte Betrachtung der einzelnen Horizonte

Die getrennte Betrachtung der einzelnen Horizonte erméglicht eine bessere Analyse
ihrer Entwicklung. Durch Addition der jeweiligen Ergebnisse der Horizonte kann der
Gesamtprofit je Zeiteinheit ermittelt und die Entwicklung des Portfolios genau verfolgt
werden. Trotz dieser getrennten Betrachtung der Horizonte bleibt im urspriinglichen
Horizonte-Konzept noch unklar, warum bzw. unter welchen Voraussetzungen der
Profit von Horizont zu Horizont im Zeitablauf steigt, d.h. warum die Kurven auf einem
immer hoheren Niveau ansetzen. Steigt der Gesamtprofit im Zeitablauf, so kann von
"Wachstum" gesprochen werden (ergebnisbezogener Wachstumsbegriff).22! Fiir eine
derartige Profitsteigerung von Horizont zu Horizont im Zeitablauf gibt es zwei
mogliche Erklidrungen:

1. Additive Lebenszykluskurven: Bei additiven Lebenszykluskurven ist die
Geschwindigkeit, in der neue Geschiftsoptionen entwickelt, konkretisiert und auf
dem Markt etabliert werden, groBer als die Geschwindigkeit, mit der alte Geschifts-
optionen vom Markt gehen. Hierdurch wichst im Laufe der Zeit der Anteil an
Geschiften, die gleichzeitig auf dem Markt etabliert sind und das Stammgeschift
darstellen, an. Wachstum wird dann erzielt, wenn die Summe der Gewinne aus den
Geschiften aller Horizonte im Zeitablauf ansteigt. Abb. III-31 verdeutlicht diese
Konstellation.

221 Bej reiner Umsatzsteigerung im Zeitablauf von "Wachstum" des Unternehmens zu sprechen, erscheint
wenig zweckmaBig, da nur ein Umsatzwachstum mit gleichzeitigem Ergebni hstum den im Rah
dieser Arbeit definierten oberen Zielen eines Unternehmens entspricht.
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Abb. III-31: Erzielung von Wachstum durch additive Lebenszykluskurven

2. Wechsel von einer S-Kurve auf die nichsthéhere:222 Alle Geschifte durchlaufen
im Zeitablauf einen Lebenszyklus bis hin zu ihrer Degeneration. Tritt das beste-
hende Stammgeschift in die Degenerationsphase??3? ein, so sollte es durch ein neues
Geschift ersetzt werden. Befindet sich das neue Geschift auf einer hoheren S-
Kurve im Vergleich zum vorhergehenden Geschift, so kann Wachstum im Zeitab-
lauf erzielt werden (vgl. Abb. I1I-32). Erreicht die neue Geschiftsoption kein
héheres Ergebnisniveau als das urspriingliche Stammgeschift, so kann durch den
dynamischen Verlauf lediglich das Profitniveau gehalten, nicht aber Wachstum
erzielt werden. Zentrale Frage hierbei ist, mit welchen Strategien ein Unternehmen

222 yg). zu diesem Gedanken der S-Kurve auch MARKIDES, C.C. (1998), S. 35.
223 Umsatz- und Ergebnisriickgang iiber einen langeren Zeitraum, welchem nicht durch einen Relaunch entge-
gengewirkt werden kann.
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eine neue S-Kurve erzielen kann. Hilfreich hierfur sind die definierten strategischen
Pfade von ABELL.224 Demnach konnen die potentialtrichtigsten neuen
Geschiftsideen bei proaktiv-revolutiondrem Verhalten (“radikale Redefinition")
entstehen.
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Abb. I1I-32: Erzielung von Wachstum durch den Sprung auf eine héhere S-Kurve

Fazit: Die Ausfihrungen verdeutlichen, daB das Horizonte-Konzept per se kein
Wachstumskonzept ist. Vielmehr stellt es ein Managementkonzept zur Sicherung des
langfristigen Unternehmensbestands dar, indem postuliert wird, daB zu jedem Zeit-
punkt geniigend potentialtrichtige Geschiftsoptionen in allen Horizonten vorhanden

224 vgl. Kap. 11.2.2.1.
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sein miissen, damit der Geschiftsbetrieb kontinuierlich ohne Unterbrechungen
weitergefithrt werden kann. Nur unter bestimmten Voraussetzungen, d.h. additive
Lebenszykluskurven oder Wechsel von einer S-Kurve auf die nachsthohere, wird
Wachstum generiert.

Unter dem Primat der Shareholder-Value-Maximierung ist der Bezugsrahmen jedoch
wachstumsorientiert. Die Wachstumsorientierung bezieht sich auf das gesamte
Unternehmen, d.h. es wird das Gesamtportfolio an Betriebsformen betrachtet. Fiir ein-
zelne Betriebsformen bzw. strategische Geschiftsfelder bietet der Ansatz das gesamte
Spektrum an Expansions-, Schrumpfungs- und Profit-/Abschépfungsstrategien.
Nachfolgend wird zur Visualisierung des Horizonte-Konzepts vereinfachend die
integrierte wachstumsorientierte Darstellung der Horizonte gewihlt. Dabei wird
vorausgesetzt, daf} die vorhergehend erlduterten Zusammenhéange bekannt sind.

3.2.4. Konkretisierung der Entwicklungsstufen eines Geschiifts in Horizont 3 und
2 mit Hilfe von Innovationsprozef3-Modellen

Die Erarbeitung eines konzeptionellen Rahmens umfaft sowohl die Erweiterung des
Horizonte-Konzepts entsprechend den Anforderungen an einen dynamischen Bezugs-
rahmen als auch die Konkretisierung global formulierter Konzeptbausteine mit Hilfe
bestehender Konzepte in der Literatur. Es wurde kritisiert, dal im Horizonte-Konzept
die Entwicklungsstufen eines Geschifts nur grob formuliert sind und mit den Stufen
des Fahigkeitenaufbaus vermischt werden. Eine Konkretisierung der Entwicklungsstu-
fen einer Betriebsformen von ihrer Idee bis hin zum Stammgeschift kann durch die
Verbindung von Horizonte-Konzept und Innovationsproze-Modellen erfolgen. Bevor
auf die Zusammenhinge beider Konstrukte niher eingegangen wird, sollen zunéchst
die Zielsetzung und Inhalte von Innovationsproze3-Modellen néher erlautert werden.

Ein Innovationsproze umfafit simtliche Aktivititen von der Suche nach einer
potentialtrachtigen neuen Geschiftsoption bis hin zu ihrer Etablierung auf dem
Markt.225 Der ProzefB 148t sich in unterschiedliche Phasen einteilen. Zielsetzung einer
derartigen Einteilung ist es, den GesamtprozeB iiberschaubar zu machen (Komplexi-
tdtsreduktion) und Aufgaben sowie Methoden jeder Phase zu veranschaulichen.226 In
der Literatur findet sich eine Vielzahl an Systematisierungen eines Innovationspro-
zesses.?27 Diese Systematisierungen differieren mehr oder weniger stark voneinander
und unterscheiden sich nach dem definierten Anfangs- und Endzeitpunkt des
Prozesses, der Phasenanzahl und dem Abstraktionsniveau sowie der Beschreibung der
Phasen bzw. der Aspekte, welche sie hervorheben. Im Kern umfassen jedoch alle
Darstellungen fiinf Elemente,228 welche in Abb. 11I-33 bezogen auf Betriebsformen

225 ygl. shnlich TSIFIDARIS, M. (1994), S. 12.

226 yg). VaHs, D./BURMEISTER, R. (1999), S. 82.

227 ygl. VaHs, D./BURMEISTER, R. (1999), S. 82.

228 Vgl. beispielsweise den Innovationsproze8 von THOM, N. (1980) S. 53, WITT, J. (1996), S. 10 oder VAHS,
D./BURMEISTER, R. (1999), S. 89.
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veranschaulicht sind.22% Alle Phasen sind wiederum durch Riickkopplungsprozesse
verbunden. Nach jeder Phase muB eine Entscheidung dariiber getroffen werden, ob
der Prozel fortgesetzt werden soll oder nicht (Abbruchmdglichkeit), bzw. vor-
hergehende Phasen noch einmal iiberarbeitet werden miissen.230 InnovationsprozeB-
Modelle sind zumeist allgemein fiir die Entwicklung von Geschiftsoptionen darge-
stellt. Es sprechen aber keine Punkte gegen eine Konkretisierung ihrer Inhalte fiir
Betriebsformen.

Phasen des Innovationsprozesses von Betriebsformen
i Y
® Ideen- @ Evaluie- @ Konzep- @ Test ® Roll- b Ober- %
gewin- rung tionie- out / gangin
nung rung i die Linie /
* Festlegung * Bewertung ¢ Ausarbei- ¢ Test des * Marktein-
des Such- der Alterna- tung des Konzepts fihrung
felds tiven Betriebs- inklusive ¢ Multiplika-
¢ Ideenfin- * Auswahl formen- * Feinabstim-  tion bzw.
dung und potential- konzepts mung der Expansion
ggf. -konkre-  trachtiger ¢ Konkreti- einzelnen der neuen
tisierung Alternativen sierung Konzept- Betriebs-
* Erstes Rentabilitits-  elemente form
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screening * Ggf. Fein-
auswahl der
Alternativen
t [t |t b [t l
v i RS ! v
Ruckkopplungsprozef bzw. Abbruchmaoglichkeit

Abb. I1I-33: Zentrale Phasen des Innovationsprozesses von Betriebsformen

1. Ideengewinnungsphase: Gegenstand der ersten Phase des Innovationsprozesses ist
die Gewinnung innovativer Betriebsformenideen. Um den Ideengewinnungsprozel
effektiv auszugestalten, erweist sich ein Vorgehen in drei Schritten als sinnvoll.23!
Im ersten Schritt sollte das Suchfeld, welches den gewiinschten Problemldsungs-
rahmen absteckt, definiert werden. Der zweite Schritt bezieht sich auf die Ideenfin-
dung im Rahmen des definierten Suchfelds inklusive einer gegebenenfalls notwen-
digen Konkretisierung der Idee zu einem Rohentwurf. Zur Sicherstellung der

229 Eine weitere Untergliederung der Phasen ist denkbar, wird aber nicht als sinnvoll erachtet, da dies nach
GESCHKA "... den Prinzipien der Innovationszeitverkiirzung - insbesondere den Prinzipien der Aktivititen-
verschachtelung - zuwiderlauft". GESCHKA, H. (1993), S. 160.

230 vl WiTT, J. (1996), S. 9.

231 Vgl. fiir diese drei Schritte der 1deengewinnung auch THOM, N. (1980), S. 53.
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Zielorientierung wird im dritten Schritt ein sogenanntes "Screening" der Ideen, d.h.
eine suchfeldorientierte Grobselektion, vorgenommen.

2. Evaluierungsphase: Ziel der Evaluierungsphase ist, erfolgversprechende Betriebs-
formenideen zwecks Fokussierung des Ressourceneinsatzes moglichst frithzeitig
herauszufiltern und weiterzuverfolgen, weniger aussichtsreiche Ideen dagegen
fallenzulassen.232 Dafiir werden die Alternativen zunichst bewertet und in einem
anschlieBenden Schritt potentialtrichtige Alternativen ausgewihlt. Beide Schritte
sollten sorgfiltig erfolgen, da Fehleinschidtzungen von Ideen erhebliche wirtschaft-
liche Konsequenzen fiir ein Unternehmen zur Folge haben konnen.233

3. Konzeptionierungsphase: In der Konzeptionierungsphase werden die ausgewihl-
ten potentialtrichtigen Betriebsformenideen detailliert und zu testreifen Konzepten
ausgearbeitet. Mit sukzessiver Konkretisierung des Informationsstands erfolgt dabei
auch eine Konkretisierung der Bewertung der Alternativen in Form einer
detaillierten Rentabilitdtsanalyse, welche gegebenenfalls in eine Feinauswahl der
Alternativen miindet.

4. Testphase: Die Testphase dient der Uberpriifung der Attraktivitit des ausgearbei-
teten neuen Betriebsformenkonzepts fiir den Kunden und der Feinabstimmung der
einzelnen Konzeptelemente. Sie erweist sich als Ubergang von der Vor-Markt-
Phase in die Markt-Phase in der Praxis hiufig als besonders kritisch.

5. Roll-out-Phase: Sind die Testergebnisse positiv, so kann die neue Betriebsform am
Markt eingefiihrt und sukzessive multipliziert werden. Wesentlich ist dabei die
Festlegung der Expansionsstrategie und die Sicherstellung eines entsprechenden
Kapazititenausbaus.

Systematisierungen von Innovationsprozessen sind abstrakte Modelle, welche unter-
nehmensindividuelle Gegebenheiten nicht beriicksichtigen. In der Praxis lassen sich
die einzelnen Phasen nicht immer exakt trennen oder sind unter Umstdnden parallel
oder iterativ aneinandergekoppelt, so daB Interdependenzen verschiedenster Art (zeit-
lich und inhaltlich) entstehen.234

Vergleicht man die einzelnen Phasen eines Innovationsprozesses, so wird deutlich, da3
diese den im Horizonte-Konzept definierten Phasen der Entwicklung eines einzelnen
Geschifts im Zeitablauf dhneln, wobei der definierte Innovationsprozef einen hoheren
Konkretisierungsgrad in bezug auf die Inhalte und Abgrenzung der einzelnen Phasen
untereinander aufweist.235 Interessant beim Horizonte-Konzept ist dagegen die
Betonung des sukzessiven Fiahigkeitenaufbaus ("Staircase-Konzept"). Abb. III-34

232 vg). VaHs, D./BURMEISTER, R. (1999), S. 89.

233 Vg]. TROMMSDORFF, V./SCHNEIDER, P. (1990), S. 9 f.

234 ygl. TSIFIDARIS, M. (1994), S. 12 ff.; PLESCHAK, F./SABISCH, H. (1996), S. 26.

235 Vgl. auch Kapitel 111.3.3.2.1., insbesondere Abbildung 11I-24, in der die mit dem InnovationsprozeB korres-
pondierenden Phasen der Entwicklung eines einzelnen Geschiifts dargestelit sind.
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illustriert die Zusammenhinge zwischen Innovationsproze8 und Horizonte-

Konzept.
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Abb. 11I-34: Zusammenhang zwischen dem Innovationsprozef3 und Phasen der
Entwicklung eines einzelnen Geschdfts im Horizonte-Konzept

Aufgrund der aufgezeigten Zusammenhinge 148t sich der InnovationsprozeBl mit den
Inhalten des Horizonte-Konzepts derart verkniipfen, dal die Sichtweise des Gesamt-
portfolios (Momentaufnahme aller Geschiftsoptionen in Horizont 1, 2 und 3) mit
den einzelnen Stufen des Innovationsprozesses (prozessuale Sichtweise einer Ge-
schiftsoption im Zeitablauf) zusammengefiihrt wird. Die Verkniipfung der beiden
Konzepte ist in Abb. III-35 verdeutlicht. Wie ersichtlich, durchwandern
Geschiftsoptionen im Laufe ihres Innovationsprozesses sukzessive Horizont 3 und 2,
bis sie schlieBlich als voll am Markt etablierte Geschifte in das Stammgeschift, d.h.
Horizont 1, iibergehen. Somit dient der Innovationsproze8 der Operationalisierung
von Horizont 3 und Horizont 2, d.h. der Schaffung neuer Erfolgspotentiale, und soll
in den nachfolgenden Kapiteln auch entsprechend verwendet werden. Dabei ist der
InnovationsprozeB vom Fihigkeitenaufbau zu trennen, da dieser unterschiedliche
inhaltliche Aspekte in den Vordergrund stellt und sich auf eine oder mehrere
Geschiftsoptionen beziehen kann. Deshalb miissen seine Stufen nicht zwingender-
weise deckungsgleich sein mit denen des Innovationsprozesses.

Die Ausfiihrungen verdeutlichen, dal die den Horizonten iibergeordnete Unterteilung
zwischen neuen Erfolgspotentialen einerseits und bestehenden Erfolgspotentialen
andererseits kein kiinstliches Konstrukt ist, sondern eine durchaus sinnvolle Unter-
scheidung darstellt, da der Erhalt und die Ausschopfung bestehender Potentiale sich
auf das Stammgeschéft bezieht, wihrend die Schaffung neuer Erfolgspotentiale den
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InnovationsprozeB einer Betriebsform inklusive der Vor-Markt-Phase (Horizont 1) und
der Markt-Phase (Horizont 2) subsummiert.
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Abb. I1I-35: Zusammenhang von Horizonte-Konzept und Innovationsprozef3?36

3.2.5. Ableitung der Ziele und Aufgaben des Betriebsformenmanagements im

Drei-Horizonte-Konzept

Auf Basis der definierten Primissen, formulierten Ziele, erérterten Wachstumsbedin-
gungen und inhaltlichen Konkretisierungen konnen nun die allgemeinen Inhalte und
Managementaufgaben des Horizonte-Konzepts?37 auf das strategische Betriebsformen-
management iibertragen werden. Abb. I1I-36 verdeutlicht die betriebsformenbezo-

genen Inhalte des Horizonte-Konzepts in der Gesamtportfolio-Darstellung.

236 |n Ansitzen findet sich diese ldee bereits bei NATHER, C./SUDMEYER, V. (1999), S. 46.

237 vagl. hierzu Kap. 111.3.3.1.1.
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Abb. 111-36: Ziele und Aufgaben des Betriebsformenmanagements im Horizonte-
Bezugsrahmen?38

Horizont 1 umfafBit das aktuelle Stammgeschift in Form von bereits am Markt eta-
blierten Betriebsformen eines Einzelhandelsunternehmens. Als Zielsetzung wird ange-
strebt, das bestehende Stammgeschift gegeniiber Wettbewerbern am Markt zu vertei-
digen und seine Profitabilitat zu steigern. Die Managementaufgabe besteht darin, noch
freie Potentiale im Stammgeschift zu identifizieren und auszuschdpfen. Noch nicht
ausgeschopfte Potentiale konnen durch Verbesserung des Angebotskonzepts der beste-
henden Betriebsformen (Optimierungsstrategie) und/oder durch die Entwicklung von
Strategien fiir eine weitere Verbreitung bestehender Betriebsformen (Expansions-
strategie) realisiert werden. Typischerweise generieren die bestehenden Betriebs-
formen des Stammgeschifts einen GroBteil des gesamten Profits einer jeweiligen
Periode. Mit Hilfe dieser Mittel kann wiederum der Ausbau zukiinftiger Betriebs-
formen gefordert werden.

238 vgl. in Ansitzen auch ABEND, J/SUDMEYER, V./NATHER, C./SCHIEMANN, S. (2000), S. 17.
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Horizont 2 beinhaltet neu am Markt eingefiihrte, aufstrebende Betriebsformen mit der
Zielsetzung, diese am Markt zu etablieren und erfolgreich zu multiplizieren. Die Auf-
gabe des Managements bezieht sich auf die Definition und Exekution einer zielent-
sprechenden Roll-out-Strategie. Dariiber hinaus muf sichergestellt werden, daf ein
systematischer Ressourcen- und Kapazitdtenausbau erfolgt, welcher auf die definierte
Roll-out-Strategie abgestimmt ist.

Die Gewinnung potentialtrichtiger neuer Betriebsformenoptionen fiir die Zukunft ist
Zielsetzung von Horizont 3, welcher noch nicht am Markt eingefiihrte Betriebsfor-
menideen und -konzepte beinhaltet. Die wesentliche Managementaufgabe besteht
darin, ein hinreichend grofes Portfolio an zukunftstrachtigen Betriebsformenoptionen
aufzubauen, weiterzuentwickeln und auch zu finanzieren bzw. Finanzquellen zu
akquirieren.

Das simultane, dynamische Management der drei Horizonte sichert die strategische
Handlungsflexibilitdt eines Einzelhandelsunternehmens bei wechselnden Umweltbe-
dingungen. Dabei wird der Handlungsspielraum der strategischen Flexibilitit wesent-
lich durch die Fihigkeiten- und Ressourcenbasis eines Einzelhandelsunternehmens
bestimmt (vgl. Abb. 111-37).239 Zielsetzung sollte es deshalb sein, eine nachhaltig wett-
bewerbsfahige Fahigkeitenbasis aufzubauen, welche auf ein dynamisches Horizonte-
Management ausgerichtet ist.240 Dieses bedarf eines dynamischen Modus der Fahig-
keitenentwicklung.24! Hierbei sind Unternehmen mit dem "Dilemma der
strategischen Flexibilitidt" konfrontiert, welches auf einen Trade-off zwischen flexi-
bilititssteigernden MaBnahmen einerseits und dem Ziel der Kostenwirtschaftlichkeit
andererseits hinweist.242 Vor der konkreten Ausgestaltung eines dynamischen Fihig-
keitenmanagement mull deshalb die Risikopriferenz der Entscheidungstriger
festgelegt werden.

In der Literatur sind unterschiedliche Ansitze entwickelt worden, welche das dyna-
mische Fahigkeitenmanagement thematisieren. Zentrale Konzepte fiir Unternehmen in
diesem Zusammenhang sind:

239 Ein interessanter Bezugsrahmen zur Analyse der Flexibilititspotentiale in der Fihigkeiten- und Ressour-

basis eines Unterneh (sog te "Flexibilitatstrager”) findet sich bei JANSSEN, H. (1997), S. 16.

240 TEECE/PISANO/SHUEN definieren flexible Fahigkeiten/Ressourcen als "subset of competences/capabilities
which allow the firm to create new products and processes, and respond to changing market circum-
stances”. TEECE, D.J./PISANO, G./SHUEN, A. (1997a), S. 270.

241 Auch ENGELHARDT, W.H./FREILING, J. (1998), S. 571 weisen darauf hin, daB sich der permanente Wand-
lungsbedarf eines Unternehmens insbesondere auch auf die Fahigkeiten- und Ressourcenbasis bezieht.

242 ygl. EPPINK, D.J. (1978); AAKER, D.A./MASKARENHAS, B. (1984); REICHWALD, R./BEHRBOHM, P.
(1983), S. 840 f.; MEFFERT, H. (1985), S. 123; FROHLING, O. (1994), S. 136.
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Abb. 11I-37: Zusammenhang von Horizonte-Management und Fahigkeitenbasis?43

Dynamic Capabilities von TEECE/PISANO/SHUEN: TEECE/PISANO/SHUEN sehen
die Basis von Unternehmen mit hoher Responsivitit im Innovationswettbewerb
und systematischen Strategiewechseln in "Dynamic Capabilities".244 Dies sind "die
in Managementfertigkeiten, Handlungsroutinen, Denkwelten und Lemnmustern
eines Unternehmens verwurzelten und durch seine Geschichte konditionierten
Befdhigungen zur Erneuerung von Kompetenzen und zum Zwecke ihrer Har-
monisierung mit einer sich verdindernden Aufgabenumwelt"245. Sie reflektieren das
Vermogen eines Unternehmens, bei gegebenen Pfadabhingigkeiten und Ressour-
cenpositionen neue Formen von Wettbewerbsvorteilen zu erreichen.

"Flexible Commitments" von GHEMAWAT/DEL SOL: Zur Entschirfung des Ko-
nflikts zwischen Flexibilitdt und Commitment, i.S. der langfristigen Bindung eines
Unternehmens an spezifische Ressourcen, schlagen GHEMAWAT/DEL SOL so-
genannte "Flexible Commitments" vor. Diese finden ihren Niederschlag in

243 Eigene Darstellung. Strukturierung der Horizonte nach BAGHAI/COLEY/WHITE. Vgl. hierzu auch

244

Kap. 111.2.3.2.2.
Vgl. zu diesem Ansatz TEECE, D./PISANO, G./SHUEN, A. (1997b).

245 ZauN, E. (2000), S. 161.
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dynamischen Ressourcenausstattungen, die flexible Reaktionen auf nicht vorher-
sehbare Markt- und Wettbewerbsveranderungen ermdglichen.246

Die Konzepte verdeutlichen, welche Vorteile eine dynamische Ausrichtung der Fahig-
keitenbasis hat. Sie erméglicht die Rekonfiguration einzelner (Kern)Kompetenzen zu
immer wieder neuen betriebsformenbezogenen Leistungsangeboten und nutzt dabei
gleichzeitig Synergievorteile, indem sie auf bereits geschaffenen Fihigkeiten bzw.
Kompetenzen des Unternehmens aufbaut und/oder mehrere Betriebsformen auf die
gleiche Ressourcenbasis zugreifen.24” Durch diese Einbindung der Fahigkeitenbasis in
die Horizonte-Betrachtung erfolgt eine integrierte Sichtweise von Kundenanforde-
rungen und (Kern)Kompetenzen eines Unternehmens.

3.3. Verbindungen zu anderen ausgewihlten Konzepten des strategischen
Managements

Im vorhergehenden Kapitel wurde ein konzeptioneller Rahmen fiir einen dynamischen
Bezugsrahmen des strategischen Betriebsformenmanagements entwickelt. Um die
Bedeutung des Bezugsrahmens im Gefiige bestehender Instrumente in der Literatur
naher zu illustrieren, soll nachfolgend der Zusammenhang zu weiteren ausgewihlten,
strategischen Planungsinstrumenten aufgezeigt werden. Aufgrund ihrer inhaltlichen
Schnittmengen wurden hierzu die Ansoff-Matrix und die traditionellen Portfolios
ausgewihlt. Die Kerninhalte beider Planungsinstrumente wurden in vorhergehenden
Kapiteln bereits erldutert.

3.3.1. Verbindungen zur Ansoff-Matrix

Vergleicht man Ansoff-Matrix und Horizonte-Konzept, so kann festgestellt werden,
daf} die Ansoff-Matrix die grundsitzlichen strategischen Moglichkeiten in Horizont 1
und Horizont 2/3 - wenn auch auf grober Ebene - strukturiert (vgl. Abb. I1I-38).248

246 GHEMAWAT/DEL SOL charakterisieren in ihrer Vier-Felder-"Ressource-Specificity-Matrix" unternehmens-
interne Fahigkeiten bzw. Ressourcen anhand von zwei Kriterien: Erstens nach ihrer "Specificity” (unterneh-
mensspezifisch vs. nicht unternehmensspezifisch) und zweitens nach ihrem "Commitment" (gebrauchsspe-
zifisch vs. nicht gebrauchsspezifisch). Zielsetzung eines Unternehmens sollte es dabei sein, einen moglichst
hohen Anteil flexibler Ressourcen zu haben. Commitments sollten nur eingegangen werden, wenn die
Ressourcen zur Erzielung eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils unabdingbar sind bzw. ein Kemelement
zur Differenzierung im Wettbewerb darstellen. Vgl. GHEMAWHAT, P./DEL SoL, P. (1998), S. 26 f¥.

247 Eine Strukturierung der moglichen Synergien findet sich bei ABELL, D.F. (1993), S. 122 ff. Dabei werden
Synergien wie folgt definiert: "Synergy results when two or more activities, at whatever organization level,
share a common resource. The result can be either increased efficiency - in the sense of lower costs - or in
the sense of increased competence - which translates into higher customer benefits and increased satisfac-
tion. Alternatively, synergy can result when a single new activity draws on resources which are "attached"
to other already existing activities". Vgl. ABELL, D.F. (1993), S. 122/123.

248 ygl. zu den Inhalten der Ansoff-Matrix auch Kap. 111.1.3.1.
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Abb. I11I-38: Zusammenhang von Ansoff-Matrix und Horizonte-Konzept

Die Marktdurchdringung (Feld I) und die -entwicklung (Feld III) bauen auf beste-
henden Betriebsformen auf und sind Horizont 1 zuzuordnen. Die Betriebsformenent-
wicklung (Feld III) und die Diversifikation (Feld IV) beziehen sich dagegen auf neue
Betriebsformen. Unabhingig davon, welche der beiden Strategien gewidhlt wird,
umfassen sie von der Ideengenerierung bis hin zur Konzepterstellung zunichst
Horizont 3 und danach bei der spiteren Verbreitung der Betriebsform Horizont 2.

Vernachléssigt werden in der Ansoff-Matrix Aspekte einer ggf. notwendigen Konso-
lidierung und/oder Optimierung des Stammgeschifts in Horizont 1. D.h., es wird
implizit davon ausgegangen, daB bei einer Marktdurchdringung mit bestehenden
Produkten/Betriebsformen auf bestehenden Mirkten oder einer ErschlieBung neuer
Mirkte mit bestehenden Betriebsformen das Betriebsformenkonzept bereits optimal
ausgestaltet ist. Das Horizonte-Konzept setzt dies nicht voraus und beriicksichtigt
neben Wachstumsstrategien explizit auch notwendige Konsolidierungen und Optimie-
rungen unter dem Schlagwort "earning the right to grow". Somit sind die Inhalte des
Horizonte-Konzepts umfassender. Dies gilt auch fiir die detaillierte Erorterung der
Moglichkeiten eines systematischen Fahigkeitenaufbaus.

Das Gesetz der abnehmenden Synergien findet sich im Horizonte-Konzept nicht
wieder. Von BAGHAI, COLEY und WHITE wird die Meinung vertreten, daB ein Unter-
nehmen sich parallel mit der Optimierung und Ausdehnung des Kerngeschifts (Hori-
zont 1) und der Entwicklung neuer Geschéftsideen (Horizont 2 und 3) beschiftigen
soll. Die Ansoff-Matrix spiegelt diesen Denkansatz nicht wieder und hat im Gegensatz
dazu eher eine Tendenz, Bewidhrtem, d.h. dem bestehenden Kerngeschift, treu zu
bleiben. Bei stark wechselnden Umweltbedingungen kann dies zu inflexibel sein.
Dagegen ist es die Stirke des Horizonte-Konzepts, flexibel auf wechselnde Umwelt-
bedingungen reagieren zu konnen. Dariiber hinaus vernachlédssigt die Ansoff-Matrix
die Portfoliosicht und gibt keinerlei Aussagen dariiber, wann das Geschiftsportfolio
eines Unternehmens ausgeglichen ist. Die Kritik an den Normstrategien bei der
Ansoff-Matrix kommt im Horizonte-Konzept nicht zum Tragen.
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Zusammenfassend kann somit festgestellt werden, daB die Ansoff-Matrix weniger
umfassend und allgemeingiiltig ist als das Horizonte-Konzept. Sie ergidnzt das
Horizonte-Konzept hinsichtlich der Strukturierung maglicher zukiinftiger Betiti-
gungsfelder iiber alle Horizonte hinweg.

3.3.2. Verbindungen zu traditionellen Portfolios

Traditionelle Marktportfolios wie die Vier-Felder- oder Neun-Felder-Matrix systema-
tisieren das Geschéftsportfolio eines Einzelhandelsunternehmens in Horizont 1 und 2;
Horizont 3 wird vernachléssigt, da nur am Markt eingefiihrte Alternativen betrachtet
werden. Aufgrund dieser eingeengten Betrachtungsperspektive und der auf die
Markt-Phase beschriankten Dynamik finden mégliche langfristige Wettbewerbsvorteile
durch neue Betriebsformen in der Analyse keine Beriicksichtigung. Dariiber hinaus
weisen die traditionellen Marktportfolios im Gegensatz zum Horizonte-Bezugsrahmen
eine mangelnde Shareholder-Value-Orientierung auf.

Vor diesem Hintergrund konnen - vernachldssigt man die Scheingenauigkeit ihrer
Normstrategien und die Kritik an den den Bewertungsdimensionen zugrundeliegenden
Hypothesen - Marktportfolios zur Operationalisierung der ersten beiden Horizonte
verwendet werden. Sie geben erste Hinweise auf die Zusammensetzung und Aus-
geglichenheit des Portfolios an Horizont-1- und Horizont-2-Optionen sowie ihre
Attraktivitat fir das Unternehmen im Hinblick auf Ergebnisbeitrag und Lebenszyklus-
phase. Abb. I1I-39 verdeutlicht den Zusammenhang von traditionellen Marktportfolios
und dem Horizonte-Konzept am Beispiel der Vier-Felder-Matrix.

Wie aus der Abbildung ersichtlich, sind Question Marks als gerade am Markt einge-
fiihrte und noch nicht voll etablierte Betriebsformen Horizont 2 zuzuordnen. Stars, d.h.
in der Wachstumsphase befindliche Betriebsformen, stellen den Ubergang von Hori-
zont 2 zu Horizont 1 dar und sind deshalb in ihrer frilhen Wachstumsphase Horizont 2
und nach Erreichen eines gewissen Geschidftsumfangs bei gleichzeitig weiterem
Wachstum Horizont 1 zuzuordnen. Cash Cows, d.h. Horizont-1-Alternativen mit
keinem oder geringem Wachstumspotential, generieren Cash Flows zur Finanzierung
anderer Geschiftsoptionen und werden mittelfristig Horizont 1 verlassen, wobei der
genaue Zeitpunkt nicht prognostizierbar ist. Dogs befinden sich bereits in der Dege-
nerationsphase und kénnen aufgrund ihres sukzessive riickgingigen Ergebnisbeitrages
nicht mehr die alleinige Basis fiir Horizont 1 als Stammgeschift bilden.
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Abb. 111-39: Zusammenhang von Vier-Felder-Matrix und Horizonte-Konzept

Analog zu den traditionellen Portfolios bieten auch wertorientierte Portfolios interes-
sante Hilfestellungen zur Operationalisierung von Horizont 1 und 2. Vorteilhaft ist
insbesondere die Shareholder-Value-Orientierung, welche auch dem Bezugsrahmen
zugrunde liegt.

Zusammenfassend kann konstatiert werden, daBl die Marktportfolios - immer unter
Beriicksichtigung der an ihnen geduBlerten Kritikpunkte - als ergdnzendes Instrument
zur Analyse der Portfoliokonstellation eines Unternehmens in Horizont 1 und Horizont
2 verwendet werden konnen. Bei alleiniger Anwendung ist jedoch die Ableitung
falscher Empfehlungen denkbar.

3.4. Zusammenfassende Darstellung des entwickelten Bezugsrahmens

Vorhergehend wurde basierend auf dem urspriinglichen Horizonte-Konzept ein
konzeptioneller Rahmen erarbeitet und Verbindungen zu anderen strategischen
Planungsinstrumenten hergestellt. Zusammenfassend kann festgehalten werden, daB
der entwickelte Bezugsrahmen an den oberen Zielen einer Unternehmung, der Siche-
rung des langfristigen Unternehmensbestandes unter dem Primat der Shareholder-
Value-Maximierung durch nachhaltige Wettbewerbsvorteile, ansetzt und gleicher-
maBen den Aufbau neuer Erfolgspotentiale ("Today-for-Tomorrow-Strategien") sowie
die Erhaltung und moglichst weitgehende Ausschopfung bestehender Erfolgspotentiale
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("Today-for-Today-Strategien") beinhaltet. Abb. I1I-40 gibt einen komprimierten
Uberblick iiber die Inhalte des entwickelten dynamischen Bezugsrahmens.

Der dynamische Bezugsrahmen ist abgestimmt auf das definierte Anforderungsprofil
und weist insbesondere folgende Vorteile auf:

Ganzheitlichkeit und Komplexititsreduktion: Der entwickelte Bezugsrahmen
zeichnet sich durch seine Ganzheitlichkeit aus und hilft Einzelhandelsunternehmen,
die vorliegende Problemkomplexitét in einer gesamtheitlichen und zugleich auf die
wesentlichen Punkte fokussierten Betrachtung geistig zu bewiltigen.

Strategische Flexibilitit: Wesentliches Element des Bezugsrahmens ist die Siche-
rung einer flexiblen Anpassung an wechselnde Umweltbedingungen durch die
simultane Betrachtung von aktuellem Stammgeschift und zukiinftigen Geschifts-
optionen sowie durch systematische Strategiewechsel (erhohte Reaktionsfahigkeit
des Unternehmens durch Handlungsflexibilitat).249

Proaktive Ausrichtung des strategischen Betriebsformenmanagements: Beste-
hende Betriebsformen werden stindig hinterfragt und neu herausgefordert. Die
Unternehmensfithrung ist ausgerichtet auf Fortschritt durch Betriebsformeninno-
vation und ein proaktives Management des strategischen Wandels.

Integrierte Sicht von markt- und ressourcentheoretischen Aspekten: Im
Bezugsrahmen erfolgt eine integrierte Betrachtung von (Kern)Kompetenzen eines
Unternehmens und Kundenanforderungen.250

Beriicksichtigung der Spezifika des Betriebsformenmanagements: Die Spezi-
fika und Aufgabendimensionen des strategischen Betriebsformenmanagements
werden beriicksichtigt. Insbesondere erfolgt eine integrierte Betrachtung der Ebene
des Betriebsformenportfolios und der Ebene einer einzelnen Betriebsform.

Allgemeingiiltigkeit: Der Bezugsrahmen bezieht sich allgemeingiiltig auf unter-
schiedliche Formen von Einzelhandelsunternehmen und Arten von Betriebsformen.
Seine Konkretisierung erfolgt situationsspezifisch durch die zielgerichtete
Verkniipfung einzelner Planungsinstrumente.

249 Dije "Built-in-Flexibilitat" wird aus den bereits in Kap. 111.2.1. erorterten Griinden nicht betrachtet.
250 Vgl. zur Bedeutung einer integrierten Sichtweise von markt- und ressourcentheoretischen Aspekten im

Rahmen des strategischen Managements auch ENGELHARDT, W.H./FREILING, J. (1998), S. 565 ff.
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Abb. I11-40: Zusammenfassender Uberblick des dynamischen Bezugsrahmens
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Es wird deutlich, da durch den konzeptionellen Rahmen die meisten Mangel des
urspriinglichen Horizonte-Konzepts beseitigt wurden. Offen bleibt nur noch der Kritik-
punkt einer mangelnden Operationalisierung des Konzepts innerhalb der einzelnen
Horizonte. Diese Ausgestaltung des Bezugsrahmens fiir den Einzelhandel thematisiert
der nachfolgende Teil der Arbeit. Dabei liegt der Schwerpunkt der Betrachtung auf
dem Management der Horizonte. Ressourcentheoretische Aspekte (Fihigkeiten-
aufbau) werden nicht im Detail erortert, da es zur intensiven Auseinandersetzung mit
diesem Themenbereich zunichst eines konkreten Verstdndnisses der Ausgestaltung der
Horizonte im Einzelhandel bedarf.
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IV. Ausgestaltung des Bezugsrahmens fiir das strategische Betriebs-

formenmanagement unter Beriicksichtigung ausgewéihlter

Fallbeispiele

"Wir suchen immer nach neuen, potentialtrachtigen
Ideen fiir unsere bestehenden Filialen sowie nach
neuen Einzelhandelskonzepten, um unser Wachs-

tum zu verstarken."

Wolfgang K. Meusburger, Vorstandssprecher der
Tchibo Frisch-Rést-Kaffee GmbH (2000)!

Im vorhergehenden Kapitel wurde anhand des definierten Anforderungsprofils ein
dynamischer Bezugsrahmen als Basis eines systematischen Betriebsformenmanage-
ments abgeleitet. In einem nichsten Schritt soll der entwickelte Bezugsrahmen nun mit
Hilfe von strategischen Managementinstrumenten und anhand von ausgewihlten Fall-
beispielen fir die Anwendung in Einzelhandelsunternehmen ausgestaltet und somit
konkretisiert werden. Abb. IV-1 verdeutlicht die Zielsetzung und den Aufbau dieses

Kapitels.
ZIELE AUFBAU VON KAPITEL IV
Ausgestaitung @ Uberblick: Konkretisierung des Drei-Horizonte-Bezugsrahmens fiir den
des Bezugsrah- Einzelhande!
mens fiir das strate- 1T 1T
gische Betriebs-
formenmanage- @ Horizont 1: Erhaltung und ® Horizont 3 und Horizont 2:
ment unter Beriick- Ausschopfung bestehender {j Schaffung neuer Erfoigs-
sichtigung von Erfolgspotentiale potentiale
Falibeispielen

Abb. 1V-1: Ziel und Aufbau von Kapitel IV

| Zitat aus ABEND, J./SUDMEYER, V./NATHER, C./SCHIEMANN, S. (2000), S. 16.
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1. Uberblick: Konkretisierung des Drei-Horizonte-Bezugsrahmens fiir den
Einzelhandel

Bevor niher auf die inhaltliche Ausgestaltung des Horizonte-Bezugsrahmens einge-
gangen wird, soll zundchst {ibergeordnet die Bedeutung eines simultanen Manage-
ments von bestehendem Stammgeschift und der Entwicklung neuer Betriebsformen
anhand eines positiven und anhand eines negativen Fallbeispiels illustriert werden.

Die Konsequenzen einer Vernachlissigung der simultanen Auseinandersetzung mit
der Optimierung des bestehenden Stammgeschifts und der Schaffung neuer Betriebs-
formen dokumentiert das Beispiel WOOLWORTH.2 Das Unternehmen wurde 1879 von
F. W. WOOLWORTH in den USA mit der Idee, Handelsware zu einem Preis von nicht
mehr als fiinf Cents zu verkaufen, gegriindet. Im Laufe der Zeit wurde das sogenannte
"Five and Dime"-Konzept weiterentwickelt zu einem umfassenden Betriebsformen-
konzept mit dem Schwerpunkt auf billige Produkte, insbesondere Nonfood, und "No-
Frills"-Service. Nach und nach entwickelte WOOLWORTH seine Kernkompetenzen im
Management einer breiten Produktbandbreite mit einem hohen Warenumschlag, in der
Standortwahl und -entwicklung sowie im Bereich Logistik zur Sicherstellung von
Economies of Scale. Als der Unternehmensgriinder 1919 starb, war das Unternehmen
auf 1081 Betriebsstitten mit einem damaligen Umsatz von 110 Millionen Dollar
angewachsen. Nach dem 2. Weltkrieg wurden die Kompetenzen in den Bereichen
Kommunikation, Konsumentenkredite, Selbstbedienung und Standortwahl sowie in
der ErschlieBung der amerikanischen Vorstidte weiter ausgebaut. Die Strategie des
Unternehmens war auf ein spezifisches Kundennutzenversprechen ausgerichtet und so
konnte das Unternehmen sukzessive seine Kernkompetenzen und seine Wissensbasis
iiber diesen spezifischen Markt erweitern. Parallel dazu entwickelten Wettbewerber
Betriebsformen mit Kundennutzenversprechen in Bereichen, in denen sich WOOL-
WORTH weder Marktwissen noch Kernkompetenzen angeeignet hatte. So wurde das
Unternehmen einerseits von Wettbewerbern im Bereich "General Merchan-
dise"/"Discount Superstores" wie WAL*MART und andererseits von "Kategorien-
killern" im Bereich Spezialgeschifte wie TOYS-R-US attackiert. Trotz des Riickgangs
seiner Absatz- und Umsatzzahlen verpafite es WOOLWOORTH, rechtzeitig das Kaufer-
verhalten der Konsumenten in den neuen Wettbewerbsbetriebsformen zu analysieren
und in den Aufbau neuer Geschéftsoptionen mit einem entsprechenden Féhigkeiten-
aufbau zu investieren. Ende 1980 versuchte WOOLWORTH schlieBlich, auf die
Bedrohung der Wettbewerber mit eigenen Discount- und Spezialgeschiften zu rea-
gieren. Obwohl die Strategie selbst sinnvoll war, konnten diese Geschifte nicht erfolg-
reich am Markt etabliert werden. Hintergrund war, daB WOOLWORTH seine Strategie
operativ nicht schnell genug umstellen konnte, da das Unternehmen nicht in einen
entsprechenden Féhigkeiten- und Ressourcenaufbau investiert hatte und auferhalb
seines traditionellen Stammgeschifts vollig unbedarft war. Als Konsequenz verkaufte

2 Vgl. zu der Horizonte-Entwicklung von WOOLWORTH WILLIAMSON, P.J. (1999), S. 3 ff. Eine ausfiihrliche
Beschreibung der Firmengeschichte von WOOLWORTH findet sich bei PLUNKETT-POWELL, K. (1999).
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WOOLWORTH 1995 seine neuen, Anfang 1990 auf dem Markt eingefiihrten Spezial-
geschifte "KIDS MART" und "LITTLE FOLKS". Aufgrund seiner zu starken Fokussie-
rung auf den Geschiftserfolg der Vergangenheit setzte sich die Konsolidierung in den
darauffolgenden Jahren weiter fort: 1993 wurden 400 Geschifte in den USA
geschlossen und die 122 CANADIAN-WOOLCO-Geschidfte an WAL*MART verkauft.
1997 schloB WOOLWORTH seine letzte "General Merchandise"-Betriebsstdtte in den
USA.

Auch wenn WOOLWORTH grundsitzlich zu spit in den Aufbau neuer potentialtrich-
tiger Geschiftsoptionen investierte, konnte es sich zumindest teilweise durch eine neu
entwickelte Betriebsform erholen. 1974 fiihrte es das Spezialgeschift "FOOT
LOCKER" am Markt ein und konnte im Rahmen des Booms im Sortiment athletische
Schuhe in den 1980er Jahren eine Kette mit dieser Betriebsform aufbauen. Sukzessive
wurden dhnliche Betriebsformen wie "LADY FOOT LOCKER" (1980) und "KiDS FOOT
LOCKER" (1987) eingefiihrt. Im Zeitablauf wuchsen diese Betriebsformen auf iber
7000 Betriebsstitten an. 1998 wechselte das Unternehmen schlieBlich seinen Namen
zu "VENATOR GROUP". So konnte es trotz der anfianglichen massiven Riickschlige
doch noch eine erfolgreiche Repositionierung erzielen.

Die Ausfithrungen verdeutlichen, daB der starke Erfolgseinbruch von WOOLWORTH
letztendlich auf einer mangelnden Auseinandersetzung mit Horizont 2 und 3 und einer
reinen Konzentration auf Horizont 1 beruht (vgl. Abb. IV-2). Das Unternehmen
agierte jahrelang auf Basis seines Geschiftserfolgs der Vergangenheit, ohne eine fun-
dierte Strategie fiir die Zukunft zu erarbeiten, mit deren Hilfe es Umweltinderungen
hitte antizipieren und sich gegeniiber Wettbewerbern nachhaltig verteidigen konnen.
Die Firmenentwickung zeigt die hohe Bedeutung eines systematischen Horizonte-
Managements. TIM MANNON, wenn auch aus einer anderen Branche, charakterisiert
die Situation wie folgt: "The biggest single threat [...] today is staying with a pre-
viously successful business model one year too long."?

In der Einzelhandelslandschaft sind auch Unternehmen mit erfolgreichem Manage-
ment ihrer Betriebsformen im Zeitablauf zu beobachten. Ein Beispiel ist die Firmen-
geschichte des Lebensmitteleinzelhandelsunternehmens TESCO?4. TESCO wurde 1924
in GroBbritannien gegriindet. Das erste Ladenlokal hatte ein Sortiment, das
ausgerichtet war auf Obst und Gemiise. Sukzessive wurden immer mehr Ladenlokale
etabliert. 1948 eroffnete TESCO sein erstes Selbstbedienungsgeschift, der erste Selbst-
bedienungssupermarkt folgte 1956. Die Selbstbedienungssupermirkte, welche we-
sentlich den Erfolg des Unternehmens préigten, wurden in la-Lagen in Stadtzentren
mit Verkaufsflichen bis iiber 10.000 m? errichtet und verfiigten iiber ein Sortiment an
Frischwaren, verpackten Lebensmitteln, Textilien und Haushaltswaren. Wesentliches

3 PAscALE, R.T.(1999), S.92.
4 vgl. hierzu und zum folgenden TESCO (2000a).



h

164 Ausgestaltung des Bezugsr fiir das strategische Betriebsformenmanagement

/ Erfolgreich bearbeitet

Nicht bearbeitet bzw. nicht
erfolgreich bearbeitet

(XxxXx) Jahr der Markteinfihrung

Horizonte-Management Wesentliche Mnllan- p im H
Woolworth steine fiir Wi Manag der Wettb b
': roft  Anfang 20. Jh.* Profit Anfang 20. Jh.
y '

-— * "Five and a /
Dime*-Konzept
als Niedrig-
\/ Niedrigpreis- preiswarenhaus

attraktive und

G s | e
Fiiaisierung (1879) _
Zeit > "
Profit ¢ Im Laufe der Zeit Profit
1 Ende 50er Jahre beginnen Wetibe- o Ende 50er Jahre

werber, Discount
Superstores

- (General Merchan- Speciality Stores
dise) und Specia- (Kategorienkiller),
lity Kategorien- Discount Super-

/ Killer zu ent- stores (General
— wickeln, Merchandise)
* Woolworth selbst
\/ Niedrigpreis-Warenhaus ::‘l'r::;l’:n in

T Horizont 3 und 2 2>
Zeit Zeit
* Discounter/Specia-
Profit Anfang 70er Jahre lity Stores arfzt:- Profit Anfang 70er Jahre
Speciality reich verbreitet und 4

f

SIor?g Dis- Kemwettbewerb
:3)"1:: uper: fiir die Woolworth
Foot Locker Niedrigpreis-

1974) Woolworth chne
genigend Optio-
nen in Horizont 2;
Spater Start der
(\/) I = Niedri g eige- Speciality Stores,
o ner Discounter und Discount Superstores

Zelt in Horizant 3 Zeit

Profi
Profit Ende 90er Jahre Massive Verklei- o Ende 90er Jahre

nerung des }

Unternehmens W
(u.8. Verkauf der
General-Mer-
chandise-Ketten);
Fok:s gu! Foot Speciality Slotv:'s u:d
Kids Foot Locker (1967) ]  Sockerim warberm im Mark! taber

Stammgeschaft jedoch kein Speciality Store’
/’-L'dy Foot Locker (1980) :meepnsnnung mit gleichem Kundennutzen-
Foot Locker (1974) er Firma 2u versprechen wie Foot Locker

“Venator Group";

> >

Zeit Zeit

M Ch-vaklenslavandl Zﬂlsplnna n!s Bmupml lur die i Phase imk
i ler Begrifl iakity Stores” und fir General Merchandise
Discount Supofs(aus voramfnchnnd der Begrilf "Discount Supefslovu vmndc

Abb. IV-2: Horizonte-Management von WOOLWORTH im Zeitablauf

3 Eigene Darstellung, Informationen entnommen aus WILLIAMSON, P.J. (1999), S. 3 ff.
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Element des Kundennutzenversprechens dieser Betriebsform war ein preiswertes
Warenangebot, welches durch Economies of Scale sichergestellt werden konnte. Preis-
nachldsse im Vergleich zur Konkurrenz waren jedoch durch ein Preisbindungsgesetz
zum Schutz kleinerer Handler (Resale Price Maintenance) untersagt. Zur Umgehung
dieser Regelung und zur Gewihrung indirekter Preisnachlésse fiihrte TESCO als erster
Lebensmitteleinzelhdndler in GroBbritannien ein Bonussystem fur Vielkaufer aufBasis
von Marken zum Sammeln ein. 1967 wurde eine neue Betriebsform, der sogenannte
"Superstore", mit iiber 90.000 m? Verkaufsfliche in Stadtrandlage ("Griine Wiese")
eroffnet. Bis 1970 basierte das Image der TESCO-Geschifte wesentlich auf dem
Kundennutzenversprechen, Basislebensmittel (insbesondere Frischwaren) zu im
Vergleich zur Konkurrenz niedrigen Preisen anzubieten. 1970 entschied sich das
Unternehmen zu einer Umpositionierung. Es schlof einen GroBteil der Supermirkte
im Zentrum von Stidten und konzentrierte sich auf die Superstores in Stadtrandlagen.
Neben einem Warenangebot zu attraktiven Preisen konzentrierte sich TESCO mit dem
Ziel der Erweiterung seiner Kundenbasis von diesem Zeitpunkt an vermehrt auf Quali-
tit und Sortimentskompetenz, Kundenservice und die freundliche Gestaltung des
Ladenlokals (Einkaufsatmosphire). Ausdruck dieser Umpositionierung waren z.B. die
Umgestaltung der Ladenlokale mit hellerem Licht und breiteren Gingen, die
Einfiihrung von Tankstellen mit attraktiven Preisen neben den Superstores (bis 1991
wurde TESCO zum groBSten unabhidngigen Kraftstoffeinzelhdndler GroBbritanniens)
sowie die Einfilhrung der "Healthy Eating Initiative”, im Rahmen derer Produkte der
eigenen Handelsmarken mit Emédhrungshinweisen ausgestattet wurden.6 1990 begann
TESCO, neben seinen traditionellen Betriebsformen neue Betriebsformen zu
entwickeln. 1992 er6ffnete es das erste TESCO METRO Geschift. Diese neue Betriebs-
form soll dazu dienen, die Innenstadtlagen von Stidten wieder zu erschlieBen. Sie ist
auf Berufstitige und sogenannte "High-Street-Shopper" ausgerichtet und bietet ein
umfangreiches Angebot qualitativ hochwertiger Lebensmittel, inklusive exotischer und
luxusorientierter Waren. 1994 wurde dann eine weitere neue Betriebsform, der TESCO
EXPRESS, eroffnet. Diese Betriebsform, wesentlich kleiner als die Superstores und zu-
geschnitten auf Grundbedarf, verbindet Tankstellen und Convenience-orientierte
Lebensmittelverkaufsstellen. Zielsetzung ist, motorisierten Kunden und Kunden im
nahen Einzugsgebiet der Tankstelle zu flexiblen Zeiten Lebensmittel bequem erreich-
bar bereitzustellen.” 1997 folgte als weitere neue Betriebsform TESCO EXTRA mit iiber
100.000 m? in Stadtrandlagen, welche noch stirker auf erlebnisorientiertes Einkaufen
und Sortimentskompetenz ausgerichtet ist. Neben dem umfangreichen Angebot an
Shop-in-Shop-Konzepten unterschiedlicher Branchen umfafit diese Betriebsform bei-
spielsweise auch ein Theater im Ladenlokal. Abgerundet wird das Angebot stationérer

6 Heutzutage umfassen TESCO Superstores eine Produktbandbreite von ca. 25.000 Food- und 17.000 Non-
food-Artikeln (Textilien, Haushaltswaren und Reinigungs-/Toilettenartikel). Viele verfiigen dazu iiber Deli-
katessenabteilungen, "In-Store"-Biickereien, eigene Apotheken sowie Restaurants/Snack Bars. 1998 wurde
in 38 Geschiften eine 24-Stunden-Offnungszeit cingefuhrt. Vgl. TESCO (2000a), Stores, S. 1 f.

7 Anfang des Jahres 2000 waren 15 Express Ladenlokale etablicrt, wobei das Konzept sich noch in der Test-
phase befand.
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Betriebsformen von TESCO durch Angebote wie Kundenkarten, TESCO Direct fiir
Katalogkunden, den TESCO Babyclub, Online-Shopping-Moglichkeiten und das Ange-
bot von umfassenden Dienstleistungen, beispielsweise im Finanzdienstleistungs-
bereich.

Das dynamische Management der Betriebsformen spielt eine wesentliche Rolle im
Unternehmen TESCO. So wird beispielsweise zum Thema Betriebsformeninnovation
folgendes konstatiert: "The retail grocery market is intensely competitive and no
serious contender can afford to rest on its past achievements. This has encouraged
TESCO to pioneer many new ideas. By listening and responding to customer needs,
TESCO will continue to bring in new ideas and services. [...] It is fifty years' time
since JACK COHEN opened his first self-service shop, and we expect TESCO stores to be
as different from those we know today as our current stores are to the stores of fifty
years ago."8 Diese Unternehmensphilosophie spiegelt sich auch in der Investitions-
strategie des Unternehmens wider. Allein 1998 investierte TESCO 250 Millionen Pfund
(50 Prozent des Betriebsergebnisses) in die Verbesserung bestehender Ladenlokale
und in die Errichtung neuer Ladenlokale.?

Das Beispiel TESCO zeigt, dal der Erfolg des Unternehmens wesentlich auf seine
dynamische Abstimmung mit der Unternehmensumwelt und auf sein systematisches
Management von aktuellem Stammgeschift und neuen Betriebsformen zuriick-
zufiihren ist (vgl. Abb. IV-3). Mit dieser Unternehmensstrategie konnte sich TESCO bis
zum Jahr 2000 zu einem der fithrenden Lebensmitteleinzelhéndler GroBbritanniens mit
ca. 600 Ladenlokalen in GroBbritannien und ca. 200 Ladenlokalen im Ausland,
insbesondere in Polen, Irland und Tschechien/Slowakei, entwickeln. Die Expansion
entstand sowohl durch Eroffnung eigener Ladenlokale als auch durch Akquisition
bestehender Ketten. In den Jahren 1996 bis 2000 konnte TESCO ein durchschnittliches
jahrliches Umsatzwachstum von 10% und eine durchschnittliche jihrliche Eigen-
kapitalrendite von ca. 20% erzielen.!?

Die negativen und positiven Beispiele eines Horizonte-Managements zeigen, welche
hohe Bedeutung einem systematischen, strategischen Betriebsformenmanagement
zukommt. Deshalb soll nachfolgend die konkrete Ausgestaltung des Bezugsrahmens
anhand von ausgewihlten theoretischen Konzepten und Fallbeispielen fiir die Anwen-
dung im Einzelhandel veranschaulicht werden.!! Dabei erfolgt die Erorterung der Aus-
gestaltung des Bezugsrahmens nach den in Abb. IV-4 illustrierten Fragestellungen:

8 Entnommen aus TESCO (2000a), Tesco the Company, Company Mission, S. 2. Antwort auf die Frage "Do
you expect to have more innovations in the future?"

9 Tesco (2000a), Tesco the Company, Company Financial Information, S. 2.

10 Vgl. TESCO (2000a), (1999), (1998), (1997), (1996); Eigenkapitalrendite = Return on Shareholders* Funds.

11 Hierbei ist zu beriicksichtigen, daB unternehmens- und branchenspezifisch verschiedene Themenstellungen
im Betrachtungsfokus stehen und somit auch unterschiedliche Instrumente von Vorteil sein kénnen.



Ausgestaltung des Bezugsrahmens fiir das strategische Betriebsformenmanagement

167

Horizonte-Management Tesco

Zeit Inhalte Horizonte

/ Erfoigreich bearbeitet
= Nicht bearbeltet bzw. nicht
erfoigreich bearbeitet
(xxxx) Jahr der Markteinfdhrung

Mellensteine der
Horizonte-Entwicklung

Ende 60er
s mit nledrigen Preisen
Jahre mmmwwo) (1967)

v Selbstbedienungssuper.

markt (lrmmualuoe) (1956)

mit niednigen Preis
m Fokus aul QualigvServico

(Stadtrandiage); (1870)

Profit
'y
ibstbedienungssuper-
V4 mutl (Innenstadtiage)
(1956) * Untemehmensgriindung und
Ende 40er ) sukzessiver Ausbau des
Jahre* v s"’"":?‘,‘g"‘“u")“" Selbstbedienungsgedankens
gescha als GrdBNachenkonzept mit
/ Fokus auf Innenstadtiagen
GeschaR mit Fokus auf
«/  Gbstund Gemase (1624)
Zelt g
Profit

* Sukzessive Umpositionie-
rung von Innenstadtiage
(Supermarkt) zu noch
groBerer Flidche auf griner
Wiese (Superstore)

* Danach Erweiterung des
Konzepts um Service-
o elemente

Zeit
Profit

ﬁ' Tesco Extra (1997)
Anfang Tesco Exprass (1994)
"lgr.\:o ﬁ' Tesco Metro (1892)
Superstore mit niedrigen Preisen
v und Fokus auf QuaktaVService
(Stadtrandiege): (1970)

* Superstore als Kerngeschaft

* Ergénzend Entwickiung
neuer Betriebsformen fur
ausgewihlte Zielgruppen

Zeit

/r;u publiziert
Ende S0er
Jahre ﬁ Tesco Extra (1997)

Tesco Express (1994)
Tesco Metro (1992)

Superstore mit niedrigen Preisen und Fokus
auf QualitaService (Stadtrandiage); (1970)

* Sukzessive Etablierung und
Roll-out neuer Betriebs-
formen paraliel zum Super-
store-Konzept

* Gleichzeitig wieder Suche
nach neuen, innovativen
Betrigbsformen in Horizont 3

Zeil

* Charakterisierende Zeitspanne ais Beispiel fir die . Phase im Hori.

Abb. 1V-3: Horizonte-Management von TESCO im Zeitablauf?

12 Eigene Darstellung, Informationen entnommen aus TESCO (2000a), Tesco the Company, Company History,

S. 1 ff.
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Abb. IV-4: Kernfragen zur Konkretisierung des Horizonte-Bezugsrahmens fiir den
Einzelhandel

Im Stammgeschift stellt sich die zentrale Frage, wie (durch welche MaBinahmen und
mit Hilfe welcher Instrumente) in bestehenden Betriebsformen noch nicht ausge-
schopfte Erfolgspotentiale identifiziert und genutzt werden konnen. Dieser Frage
kommt besondere Bedeutung zu, da Horizont 1 die wesentliche Finanzbasis fiir die
Horizonte 2 und 3 bildet. Daher soll diese Frage nachfolgend zuerst behandelt werden.

Simultan zum Stammgeschift ist fiir den strategischen Aktionsbereich der Zukunft
zu hinterfragen, wie neue betriebsformenbezogene Erfolgspotentiale geschaffen wer-
den konnen. Dabei sind zwei konkrete Fragestellungen von Relevanz. Erstens, wie
neue Betriebsformenoptionen in Form von konkreten Ideen bzw. Konzepten geschaf-
fen werden konnen (Horizont 3), und zweitens, wie diese erfolgreich am Markt
etabliert und ausgedehnt werden konnen (Horizont 2). Aus prozessualer Sicht
durchliuft jede Betriebsform entsprechend dem bereits erdrterten InnovationsprozeB3
sukzessive Horizont 3 und dann Horizont 2, bevor sie ins Stammgeschift iiberfiihrt
werden kann. Da fiir die Erorterung der Schaffung neuer Erfolgspotentiale in den
nachfolgenden Kapiteln dieser prozessualen Sicht gefolgt wird, wird zundchst Hori-
zont 3 und dann Horizont 2 thematisiert. Dabei ist zu beriicksichtigen, dal Einzel-
handelsunternehmen zur Sicherstellung ihrer strategischen Handlungsflexibilitit zu
jedem Zeitpunkt eine hinreichende Anzahl Betriebsformen im Reifestadium von
Horizont 1, 2 und 3 in ihrem Geschiftsportfolio haben sollten.
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2. Horizont 1: Erhaltung und Ausschopfung bestehender Erfolgspotentiale

Nachfolgend soll Horizont 1 fiir eine Anwendung im Einzelhandel konkretisiert
werden. Dafiir wird zunichst ein Uberblick iiber ein mogliches Konzept zum Manage-
ment von Horizont 1 gegeben. Danach werden die einzelnen Bausteine des Konzepts
unter Beriicksichtigung von Fallbeispielen erldutert (vgl. Abb. IV-5).

Inhaltsiibersicht Kapitel IV.2.
2. Horizont 1: Erhaltung und Ausschopfung bestehender Erfolgspotentiale

2.1. Uberblick iiber das Konzept zum Management von Horizont 1

2.2. Verbesserung des Angebotskonzepts im Stammgeschaft

2241, 2.2.2. 2.23.
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Betreibermodell tiver Betreibermodelle formen

Abb. IV-5: Inhaltsiibersicht Kapitel 1V.2.

2.1. Uberblick iiber das Konzept zum Management von Horizont 1

Horizont 1 148t sich mit Hilfe des fiir den Einzelhandel neu entwickelten Strukturie-
rungsbaums!3 von MCKINSEY operationalisieren (Abb. IV-6). Der Strukturierungs-
baum dient der systematischen Identifikation noch nicht ausgeschdpfter Potentiale im
Stammgeschift, d.h. in am Markt etablierten Betriebsformen eines Einzelhandelsunter-
nehmens, und zeichnet sich durch seine ganzheitliche Analyse des strategischen
Aktionsbereichs aus. Er basiert auf sechs Fragen, wobei die ersten drei Fragen auf die
Verbesserung des Angebotskonzepts einer Betriebsform bzw. eines -portfolios und die

13 Vgl. hierzu und zum folgenden ABEND, J/SUDMEYER, V./NATHER, C./SCHIEMANN, S. (2000), S. 16 fT.

sowie NATHER, C./SUDMEYER, V. (1999), S. 44 fT. Der Strukturierungsbaum ist aus den Erfahrungen in
einer Vielzahl unterschiedlicher Projekte fiir Einzelhandelsunternehmen zum Thema Betriebsformen-

im St geschift den, bei denen sich herauskristallisicrte, daB alle Fragestellungen
sich letzlendhch auf die im Struktunerungsbaum thematisierten Bereiche zuriickfiihren lassen.
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letzten drei Fragen auf eine weitere Expansion der Betriebsform(en) im
Stammgeschift abzielen. Die Reihenfolge der Fragen basiert auf der Uberlegung, daB
es wenig sinnvoll ist, ein suboptimales Angebotskonzept zu expandieren. Deshalb
werden zunichst das Angebotskonzept und danach mdgliche Expansionschancen
analysiert. Durch jede Frage im Strukturierungsbaum wird ein moglicher Stellhebel
zur Verbesserung der Potentialausschopfung iiberpriift. Immer dann, wenn ein
Stellhebel noch nicht vollstindig und konsequent bearbeitet wurde, greifen MaBinah-
men zur Potentialausschépfung. Im Fokus des Interesses steht die systematische
Marktbearbeitung, d.h. die Absatzpolitik des Einzelhandelsunternehmens. Vorgela-
gerte Stufen der Wertschopfungskette (beispielsweise Einkauf oder Logistik) werden
nur indirekt betrachtet, sofern sie sich im Angebotskonzept oder seiner Expansion
widerspiegeln. Der Strukturierungsbaum ist inhaltlich auf Einzelhandelsunternehmen
abgestimmt, welche als Ausgangspunkt iiber mehrere stationire Betriebsstitten
einer oder mehrerer Betriebsformen verfiigen. Fiir Einzelhandelsunternehmen mit
nicht-stationdren Betriebsformen als strategische Ausgangsbasis gilt im Kern die
gleiche Fragelogik, d.h. zunichst eine Optimierung des Angebotskonzepts und danach
eine Evaluierung moglicher Expansionschancen, wobei die konkreten Fragen und
MaBnahmenprogramme in ihren Spezifika entsprechend angepafit werden miissen.

Nachfolgend sollen die einzelnen Stellhebel einer méglichen Potentialausschopfung
niher erldutert werden. Dabei wird, der Logik des Strukturierungsbaums folgend,
zundchst auf die Verbesserung des Angebotskonzepts und danach auf mégliche
Expansionsstrategien eingegangen.

2.2. Verbesserung des Angebotskonzepts im Stammgeschiift

Bei bereits am Markt etablierten Betriebsformen besteht im Zeitablauf die Tendenz zu
einer Abweichung vom urspriinglich definierten Betriebsformenkonzept. Der Grund
hierfir sind zumeist eine abweichende Umsetzung des urspriinglich definierten
Konzepts im laufenden operativen Tagesgeschift. Sogar bei grofen Unternehmen
verliert sich die Standardisierung einer Betriebsform oft nach und nach, so daf}
Ablédufe und Aktivititen sich zunehmend individualisieren und differenzieren. Deshalb
muBl das Angebotskonzept der Betriebsform haufig refokussiert und optimiert, wenn
nicht sogar emeuert werden. Die Verbesserung des Angebotskonzepts kann auf drei
Ebenen erfolgen, welche sich hinsichtlich ihrer Aggregationsstufe unterscheiden
(vgl. Abb. IV-7): Erstens auf der Ebene des grundsitzlichen Kundennutzen-
versprechens, zweitens auf der Ebene des/der vom Kundennutzenversprechen abgelei-
teten Betriebsformenkonzepts/e und drittens auf der Ebene einzelner Betriebsstitten, in
denen ein spezifisches Betriebsformenkonzept vor Ort umgesetzt wird. Dabei erweist
es sich als sinnvoll, zunichst die hochste Aggregationsebene (Kundennutzenver-
sprechen) zu iiberpriifen und dann sukzessive alle nachfolgenden Ebenen zu analy-
sieren. Hintergrund dieses Vorgehens ist, dal immer die jeweils hohere Aggregations-
stufe die Vorgaben bildet fiir die ihr untergeordnete Stufe. Fehler bzw. Unstimmig-
keiten auf einer Aggregationsstufe setzen sich in den ihr untergeordneten Ebenen fort.
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Betreibermodell 3
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Systematische élle zur wai- Kooperationsmodells
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trachtigen supple- 7’ supplementare
mentéren Betriebs- H

formen realisiert?

Ja

-

Vorhandenes Poten-
tial in bestehenden
Betriebsformen des
Stammgeschaéfts voll
genutzt

Abb. IV-6: Strukturierungsbaum zur systematischen Identifizierung vorhandener
und unausgeschopfier Erfolgspotentiale in Horizont 114

Deshalb erscheint es wenig zweckmiBig, Betriebsstitten mit einem schlechten Kun-
dennutzenversprechen bzw. Betriebsformenkonzept in ihrer Vor-Ort-Umsetzung zu
optimieren. Diesem Vorgehen der sukzessiven Analyse des Angebotskonzepts nach

14 Modifiziert entnommen aus ABEND, J/SUDMEYER, V./NATHER, C./SCHIEMANN, S. (2000).
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Aggregationsstufen folgt auch der Strukturierungsbaum. Seine drei Stellhebel zur
Angebotsoptimierung, die Verbesserung des Kundennutzenversprechens, die Restruk-
turierung des Betriebsformenportfolios und die Verbesserung der Vor-Ort-Umsetzung
in der Betriebsstitte, sollen nachfolgend erldutert werden. Entsprechend den Kernge-
danken des Horizonte-Konzepts ist die Verbesserung des Angebotskonzepts i.S. einer
Erhéhung der Potentialausschopfung kein einmaliger, sondern ein kontinuierlicher
Prozef}, dessen Bedeutung sich mit zunehmender Umweltdynamik noch verstérkt.!s

Stellhebel
Aggregationsstufen Angebotskonzept Struktur?erungsbaum

Kundennutzen- Kundennutzen-
versprechen versprechen
Betriebsform BF, ..BF,

BF,
(BF)
o

Betriebsstitte BS, BS,..BS, BS, BS,..BS, BS, BS,..BS,
(BS)

*v——

Zielsetzung des Strukturierungsbaums:
sukzessive Optimierung des Angebotskonzepts nach Aggregationsstufen

OX _BON _NO|

Abb. IV-7: Ansatzpunkte fiir die Optimierung des Angebotskonzepts nach
Aggregationsstufen

2.2.1. Uberarbeitung des Kundennutzenversprechens

Zunichst sollte Giberpriift werden, ob das Kundennutzenversprechen der Betriebsform
wettbewerbsfahig ist und durch das Betriebsformenkonzept gegeniiber den Kunden
entsprechend seiner Definition transportiert wird. Das Kundennutzenversprechen steht
als erste Frage im Zentrum der Analyse, da alle nachfolgenden Fragen einer
moglichen Potentialausschopfung im Stammgeschiéft auf dem Vorhandensein eines
klar definierten und erfolgstrichtigen Kundennutzenversprechens der Betriebsform

15 Im Rahmen dieses kontinuierlichen Verbesserungsprozesses bilden die gesammelten Erfahrungen auf allen
Aggregationsstufen wiederum die Grundlage fiir die Folgeoptimierungen aller Aggregationsstufen. Hier-
durch wird auch eine Riickkopplung von Betriebsstittenebene zu Betriebsformenebene bis hin zum
Kundennutzenversprechen bewirkt.
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aufbauen. Trotz der Vielfalt an Definitionen des Wettbewerbsvorteilsbegriffs!é
herrscht in der Literatur grundsitzliche Ubereinstimmung dariiber, daB ein erfolgs-
trichtiges Kundennutzenversprechen bestimmte Faktoren erfiillen sollte. In Anlehnung
an die Quellen in der Literatur!? konnen zusammenfassend zur Uberpriifung der Wett-
bewerbsfihigkeit des Kundennutzenversprechens einer Betriebsform im wesentlichen
sechs Kriterien herangezogen werden:

1. Klar kommunizierter Nutzen: Die Betriebsform sollte fiir den Kunden, insbeson-
dere im Vergleich zum Wettbewerb, einen Nutzen stiften und diesen auch den
Kunden gegeniiber klar kommunizieren, damit sie ihn wahrnehmen konnen. Der
Nutzen kann in Anlehnung an GUNTER daraus erwachsen, daB Kundenbediirfnisse
im Vergleich zum Wettbewerb besser (Qualitatsvorteil), kostengiinstiger (Preisvor-
teil) oder schneller (Zeitvorteil) befriedigt werden.!8

2. Relevanz: Wesentlich ist, da8 der gestiftete Nutzen der Betriebsform fiir den
Kunden in seiner subjektiven Wahrmehmung auch von Bedeutung ist. Liegt dies
nicht vor, so kann kein Nutzenvorteil ("komparativer Konkurrenzvorteil") wirksam
werden.

w

Nachhaltigkeit: Nachhaltigkeit bedeutet, daB das Kundennutzenversprechen der
Betriebsform von Wettbewerbern nicht leicht nachgeahmt werden kann und daB
dieser Vorsprung eine gewisse Dauerhaftigkeit aufweist.!9

&

Profitable Darstellbarkeit: Hinsichtlich der Profitabilitit stellt sich die Frage, ob
mit dem definierten Kundennutzenversprechen grundsitzlich langfristig ange-
messene Ergebnisse fir das Unternehmen erzielt werden kénnen (im Sinne der
Shareholder-Value-Maximierung). Ist das definierte Kundennutzenversprechen
nicht profitabel darstellbar, so kann es nicht zur Sicherung des langfristigen Unter-
nehmensbestands beitragen.

5. Gute Umsetzung:20 Die Umsetzung bezieht sich auf die betriebsstitteniibergrei-
fende Realisierung des definierten Kundennutzenversprechens durch das Unterneh-
men. Zentrale Frage hierbei ist, ob die vorgelagerten Wertschopfungsstufen im
Unternehmen derart ausgerichtet sind, daB einerseits das Kundennutzenversprechen

16 vgl. hierzu Kapitel 11.3.1.4.

17 vgl. beispielsweise LANNING, M.J./MICHAELS, E.G. (2000), S. 53 fT., insbesondere S. 54; BACKHAUS, K.
(1997), S. 30 f. und die dort angegebene Literatur sowie SIMON, H. (1988a), S. 4.

18 Vgl. zu den Nutzendimensionen GUNTER, B. (1997), S. 215 f. sowie erganzend zum Qualitits- und Preis-
vorteil BACKHAUS, K. (1997), S. 21 ff. und zum Zeitvorteil SIMON, H. (1989), S. 70 f.

19 vagl. zur Sicherstellung der Nachhaltigkeit eincs Kundennutzenversprechens auch Kapitel 111.3.3.2.2.

Wihrend Kriterium Nr. 4 auf die grundsitzliche Maglichkeit einer profitablen Darstellung des definierten

Kund zenversprech abzielt (theoretische Sicht), wird bei Kriterium Nr. 5 Gberpriift, ob dies vom

Unterneh auch t wurde (faktische Sicht). Relevant ist dabei die grundsitzliche, betriebsstitten-

ibergreifende Betrachtung der Umsetzung des Kundennutzenversprechens und nicht die isolierte Analyse

einzelner Betriebsstitten.
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entsprechend seiner Konzeption am Markt fir den Kunden ersichtlich wird und
andererseits dieses auch kostenminimierend umgesetzt wird.2!

6. Multiplizierbarkeit: Spezifisch fiir den Einzelhandel ist die Frage der Multiplizier-
barkeit des Kundennutzenversprechens einer Betriebsform. Der Begriff der Multi-
plizierbarkeit bezeichnet die Ubertragbarkeit des Kundennutzenversprechens iiber
mehrere Betriebsstétten hinweg und wird insbesondere moglich durch eine Standar-
disierung der einzelnen Elemente im Marketing-Mix einer Betriebsform.

Erfiillt das Kundennutzenversprechen einer Betriebsform bzw. der Betriebsformen des
Unternehmens die Kriterien nicht mehr, sollte es iliberarbeitet werden. Inwieweit klei-
nere Anpassungen ausreichend sind, oder ob das Kundennutzenversprechen grundl-
egend neu zu definieren ist, muB situationsspezifisch beurteilt werden.22

Ein gutes Beispiel fiir ein erfolgreiches Kundennutzenversprechen liefert der schwe-
dische Modekonzern HENNES&MAURITZ (H&M).23 Mit seinem Konzept, hoch-
modische Kleidung fir die ganze Familie zu einem attraktiven Preis-Leistungs-
Verhiltnis zu verkaufen, profiliert sich das 1947 gegriindete Unternehmen seit Jahren
erfolgreich im hart umkampften Textilmarkt. Kernerfolgsfaktoren sind zum einen die
zielgruppengerechte Prisentation und Kommunikation sowie die schnelle Erkennung
und Umsetzung von Trends durch eigene Designer zur Sicherstellung einer zeitnahen
Entwicklung trendiger Kollektionen fiir die entsprechenden Zielgruppen (mode-, aber
auch preisbewuBlte jiingere Damen und Herren sowie Kinder und Jugendliche). Zum
anderen wird durch den effektiven Einkauf mit wenigen Zwischenhédndlern, durch die
Nutzung von Economies of Scale und durch die schnelle, kostengiinstige Distribution
sichergestellt, da die Ware zeitnah zu niedrigen Preisen angeboten werden kann. Die
schnelle Reaktionsfdhigkeit des Unternehmens wird durch flache Hierarchien mit
schnellen BeschluBwegen gefordert. Durch diesen Mechanismus vergehen gerade
einmal fiinf Wochen zwischen dem ersten Entwurf eines Kleidungsstiicks und der
europaweiten Auslieferung der Ware an die iiber 600 Filialen.24 Hierdurch kann
sichergestellt werden, daB H&M-Kunden immer aktuelle, modische Kollektionen
erhalten. Wihrend viele andere Textileinzelhindler ihre Regale zumeist nur zwei- bis
dreimal jdhrlich umschichten, verweilt die Ware von H&M nicht linger als einen

21 Fragen der Umsetzung werden insbesondere relevant bei Expansionsstrategien. Beispielsweise zeichnet
sich das Textileinzelhandel h THE GAP in den USA durch eine sehr gute Umsetzung seines
Kundennutzenversprechens und hohe Geschiftsergebnisse aus. Die auslindischen Filialen weisen im
Vergleich zu den Filialen in den USA jedoch geringere Ergebnisse auf. Zuriickzufiihren ist dies auf Méngel
in der Umsetzung, da die Filialexpansion im Ausland nicht systematisch geplant wurde. Vgl. GAP INC.
(2000).

22 Auf die Fragestellung der Entwicklung eines grundsitzlich neuen Kundennutzenversprechens soll an dieser
Stelle nicht niher eingegangen werden, da dies dem Vorgehen bei der Entwicklung neuer Betriebsformen
entspricht und in Kapitel 1V.3. behandelt wird. )

23 vgl. hierzu und zum folgenden HENNES& MAURITZ (2000), Company Info, S. 1 fT.

24 vgl. LINDENAU, R/HELBIG, T. (2000), S. 152.
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Monat im Regal (Motto: "schneller, modischer, billiger").25 Abb. IV-8 und
Abb. 1V-9 verdeutlichen die Inhalte des Kundennutzenversprechens von H&M anhand
der definierten Kriterien fur ein gutes Wertversprechen.

Auf Basis des erfolgreichen Kundennutzenversprechens konnte sich H&M zu einem
der schnelistwachsenden Bekleidungsunternehmen der Welt entwickeln. Mitte des
Jahres 2000 verfligte H&M weltweit {iber mehr als 630 Filialen in 14 Landern, wobei
sich allein im Jahr 1999 der Filialbestand um 63 Filialen erhéhte. Auch der Umsatz
und Gewinn konnte im Zeitablauf kontinuierlich gesteigert werden. Allein im Jahr
1999 wies H&M einen Umsatz in Hohe von ca. 33 Milliarden SEK (eine Steigerung
von 24% im Vergleich zum Vorjahr) und ein Betriebsergebnis in Hohe von 4,5
Milliarden SEK (eine Steigerung von 37% im Vergleich zum Vorjahr aus).
Abb. IV-10 verdeutlicht die Entwicklung von H&M von 1991 bis 1999.

Die Uberpriifung der Wettbewerbsfahigkeit des Kundennutzenversprechens, analog zu
dem Fallbeispiel H&M, ist keineswegs ein einmaliger ProzeB. So kann das Kunden-
nutzenversprechen im Zeitablauf durch Umweltinderungen unattraktiver werden
(Lebenszykluskonzept) oder aber "verwissern", d.h. aufgrund mangelnder Kontrolle
der Konzeptumsetzung von der urspriinglichen Definition des Kundennutzenver-
sprechens der Betriebsform abweichen. In diesem Fall bedarf es einer Umposi-
tionierung bzw. Uberarbeitung des Kundennutzenversprechens. Ein Beispiel fiir
eine derartige Umpositionierung ist die Umstellung der ehemaligen HORTEN- und
KAUFHOF-Filialen von traditionellen, nach Warenkategorien sortierten Warenhdusern
auf das GALERIA-Konzept und andere erlebnis- und Lifestyle-orientierte Warenhaus-
konzepte mit einem nach Themenwelten angeordneten Sortiment.26 Abb. IV-11 ver-
deutlicht die Umpositionierung.2’

25 vgl. LINDENAU, R/HELBIG, T. (2000), S. 152.
Die Umpositionierung entspricht den Vorhersagen von Trendforschern. So konstatiert LUTZ (Gottlieb Insti-
tut fiir Trends und Zukunftsgestaitung) als These iiber die Zukunft: "Der Handel ist weniger denn je ein
Warenverteiler. Aus dem Handler wird ein Biindler: Seine zentrale Funktion ist es, durch maBgeschnei-
dertes Biindeln maBgeschneiderter Giiter und Dienstleistungen seinen Kundinnen bei ihrer stindigen
Selbstsuche, Selbstfindung und Selbstinszenierung zu helfen.” LuTZ, C. (1999), S. 23.

27 Die Modifizierung des Konzepts wurde angestoBen durch den Erwerb der Mehrheit an der HORTEN AG
durch die KAUFHOF-WARENHAUS-AG 1994. Vgl. KAUFHOF (2000), Tradition und Geschichte, S. 4.
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Kundennutzenversprechen von Hennes&Mauritz:

"Mode und Qualitat zum besten Preis"
fiir jedes Alter zu jeder Gelegenheit

Konzept-

elemente Auspragung Hennes&Mauritz

* Zielkunden  * TrendbewuRte Damen, Herren, Kinder und Jugendiiche mit
niedrigem bis mittlerem Einkommen auf der Suche nach "Mode
und Qualitét zum besten Preis"

* Sortiment/ * Breites, nach Subzielgruppen differenziertes, modisches und
Preis preiswertes Textilsortiment zu jedem Anlaf (Urlaub, Beruf, Feste,
Freizeit) erganzt durch ein breites Angebot an Accessoires

* Service * Personal verkérpert Positionierung (modisch gekleidete Verkaufer,
"MTV-Generation")
* Serviceleistungen abgestimmt auf Zielgruppe, beispielsweise
Méglichkeiten zum Internet-Shopping

* Standort * 1a-Lagen in mittleren bis groRen Stadten oder in Einkaufszentren

* Innen-/ * 300-3000 gm Verkaufsflache (H&M alleiniger Betreiber der Filialen)
AuRenauftritt « "Behagliche und inspirierende” Einkaufsatmosphére, welche dem
Kunden die Mdglichkeit geben soll, selbst eine Wahl zu treffen
¢ Anordnung der Textilien nach Programmen fiir eine bessere
Orientierung
* Umfassende Plakatierung und Ausstellung von Kombinationen zur
Anregung der Kunden

* Kommunika- ° Wechselnde, themenbezogene Promotions und Werbekam-
tion pagnen abgestimmt auf jiingere, modebewuf3te Zielgruppe
(Werbung mit Berihmtheiten/Idolen zwecks Imagetransfer)
* Design der Werbung: deutlich und einfach
* Maxime: Personen, die fir H&M werben, miissen bei physischer
und psychischer Gesundheit sein

Abb. IV-8: Zusammenfassender Uberblick Kundennutzenversprechen
HENNES&MAURITZ?8

28 Eigene Darstellung in Anlehnung an die Informationen iiber H&M in HENNES&MAURITZ (2000), Company
Profile, S. 1 ff. Das Beispiel verdeutlicht, daB das formulierte Nutzenversprechen von H&M durch Konkre-
tisierung und Kombination der verschiedenen Konzeptelemente mehrere unterschiedliche Betriebsformen-
konzepte zuldBt.
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Anforderungen

Ku n-
verg:::::g,e Auspragung Hennes&Mauritz

Nutzen ) » "Mode und Qualitat zum besten Preis"

* Zunehmendes Modebewultsein in mittieren und unteren
Relevant ) Einkommensklassen

* Kleidungsstil in der Gesellschaft zunehmend Ausdruck der
Personlichkeit

i * Klare Positionierung im Vergleich zu Wettbewerbern (Beispiel
Nachhaltig Deutschland: modischer bzw. starker trendorientiert als C&A und mit
glnstigeren Preisen als Marken-/Designerboutiquen®)

» Kernkompetenzen in der Identifikation von Trends, im Bereich Einkauf
und in der Distribution kurzfristig nur schwer imitierbar

Profitabel * Verkauf von ca. 400 Millionen Kieidungsstlcken/Jahr
darstellbar > * Umsatz im Jahr 1999: ca. 33 Mrd. SEK (+24% im Vergleich zu 1998)
* Betriebsergebnis im Jahr 1999: ca. 4,5 Mrd. SEK (+37% im Vergleich
zu 1998)

Gut ¢ Sicherstellung des Angebots stets aktueller Mode durch eine eigene
umgesetzt Design- und Einkaufsabteilung:

- Laufende Beobachtung aufkommender Trends durch Trendscouts
— 70 Designer, welche gemeinsam mit Musterkonstrukteuren und
Einkaufern die Kollektion entwickeln

¢ Sicherstellung von niedrigen Warenpreisen durch eine kostengunstige
Warenbereitstellung:
— Keine eigenen Produktionsstatten, Kooperation mit 900 Lieferanten
— Wenige Zwischenhandler
- Einkauf groer Volumina
- Effektives Distributionssystem (tagliche Belieferung der Filialen)

¢ Sicherstellung einer schnellen Reaktionsfahigkeit durch
— Flache Hierarchien
— Schnelle Beschlulwege
Multipli- ¢ Expansion des Filialnetzes dokumentiert die Multiplizierbarkeit der
zierbar Betriebsform aufgrund standardisierter Konzeptelemente
(allein im Jahr 1999 erhdhte sich der Filialenbestand um 63 Filialen)

y

* Nachhaitige Abgrenzung von Zara abzuwarten

Abb. IV-9: Bewertung Kundennutzenversprechen von HENNES& MAURITZ??

29 Eigene Darstellung; Informationen iiber HENNES& MAURITZ entnommen aus HENNES&MAURITZ (2000),
Company Profile, S. 1 ff.; Zahlen fiir Umsatz (Gross Sales) und Betriebsergebnis (Operating Profit) ent-
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Entwicklung von Hennes&Mauritz, 1991 bis 1999

Umsatz brutto in Milliarden SEK* 32.977
Durchschnittliche 26.650
Jjahrliche Wachstumsrate 1991 bis 1999:
20,4% 21.279
17.212
13523 14.591
0,537 11.503
7.543 -
Jahr 1990/91  91/92 92/93 93/94 94/95 95/96 96/97 97/98  1998/99
Anzahl 260 291 324 357 393 443 490 550 613
Ladenlokale
* davon in 106 114 117 119 118 117 117 120 124
Schweden

* davonim 154 177 207 238 275 326 373 430 489

Umsatzrendite 9,0 1,5 1,7 12,5 9,9 11,1 11,8 13,0 144
vor Steuern**
in Prozent

Eigenkapitar 17T T T T
rendite***
in Prozent

* "Gross Sales inklusive VAT" nach schwedischen Bilanzierungsstandards
** Betriebsergebnis vor Steuern/Umsatz brutto
*** Ergebnis nach Steuemn/Eigenkapitaleinsatz

Abb. IV-10: Entwicklung von HENNES & MAURITZ 1991 bis 199930

nommen aus HENNES&MAURITZ (2000), "The Year in Review", Financial Highlights 1999. Zu der Markt-
erschlieBung von ZARA im deutschen Markt vgl. beispielsweise 0.V. (1999 b), S. 7.

30 Eigene Darstellung, Inhalte entnommen aus HENNES&MAURITZ (1991), (1992), (1993), (1994), (1995),
(1996), (1997), (1998), (1999). Netto-Umsiitze in den Geschiftsberichten von H&M nicht aufgefiihrt.
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Umpositionierung der Horten/Kaufhof-Filialen

Alte Positionierung:
traditionell-konventionell

Neue Positionierung:
Erlebnisorientierung, Lifestyle

Friiheres Konzept der Horten bzw.

Kaufhof-Warenhauser: traditionell-

konventionell ausgerichtete Waren-
héuser

* Mit handelsublichem Vollsortiment
angeordnet nach Warenkategorien

* Nicht zeitgeméRer Aullen- und
Innenauftritt (Beispiel: "Waben-
fassade" Horten)

* Mittleres Serviceniveau ohne
Erlebnis- und Lifestyle-Orientierung

®

Zunehmender Trend am Markt

¢ Héhere Erlebnisorientierung der
Kunden

¢ Differenziertere Kundenwiinsche in
allen Altersgruppen

Galeria-Kaufhof-Konzept (Basiskonzept)

Dienstleistungs- und erlebnisorientiertes,

modernes Warenhaus mit Fachgeschafts-

charakter und Fokus auf Kundenfreund-

lichkeit und Service

¢ Sortiment angeordnet nach Themen-
welten (Beispiel: "Wohnen im
Landhausstil")

¢ Freundliche, helle Ladeneinrichtung,
Ubersichtliche Gangfiihrung und
Kundenleitsystem

¢ Hohes Serviceniveau (Beispiel: Motto
“Umtausch ochne wenn und aber”)

Zusitzliche Betriebsformenkonzepte
* Emotions: Kaufhaus fiir weibliche Ziel-
gruppe, Motto: "Beauty-Dessous-Wellness"

¢ Lust-for-Life: Warenhaus fir jingere
Zielgruppe mit progressivem Erschei-
nungsbild und ausgewahitem Sortiment

Abb. IV-11: Umpositionierung der HORTEN- und KAUFHOF-Filialen3!

2.2.2. Restrukturierung des Betriebsformenportfolios

Auf Grundlage eines wettbewerbsfiahigen Kundennutzenversprechens kann in einem
zweiten Schritt das Betriebsformenportfolio analysiert werden. Viele Einzelhandler
verfugen iber ein Portfolio mehrerer Betriebsformen oder mehrerer Varianten einer
Betriebsform. Bevor einzelne Betriebsstitten vor Ort optimiert werden, sollte deshalb
sichergestellt sein, daB das Betriebsformenportfolio auf die Betriebsform(en) mit dem
héchsten Ergebnisbeitrag ausgerichtet ist. Ist dies nicht der Fall, miissen Erfolgsmuster
ermittelt, Zielbetriebsformen definiert und Migrationspldne fiir nicht zielkonforme
Betriebsstitten erarbeitet werden.32

Haufig ist in Einzelhandelsunternehmen jedoch nicht transparent, welche Betriebs-
formen systematisch bessere Ergebnisbeitrige generieren als andere. Fiir eine derartige
Analyse eignet sich das Structure-Conduct-Performance (S-C-P)-Modell, welches

3 Eigene Darstellung. Fiir die Inhalte des Kundennutzenversprechens von den traditionellen HORTEN/KAUF-

HOF-Filialen und den neuen Konzepten (GALERIA-KAUFHOF, EMOTIONS und LUST-FOR-LIFE) vgl. MICHEL,
B. (1997), S. 48; KAUFHOF (2000) sowie METRO (2000), Geschiftsberichte 1999; 0.V. (1998 b), S. 14 f.
32 Vgl. NATHER, C./SUDMEYER, V. (1999), S. 45.
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in seinem Modellaufbau die Zusammenhinge zwischen den Faktoren Marktstruktur
und -auftritt (im Kontext dieser Arbeit das Erscheinungsbild einer Betriebsform am
Markt) und dem daraus abgeleiteten Ergebnisbeitrag aufzeigt. Bevor auf seine
Anwendung fiir das strategische Betriebsformenmanagement eingegangen wird, sollen
zunichst die Entstehung und Kerninhalte des Modells erortert werden.

Das klassische S-C-P-Modell geht in seinem Ursprung auf die Werke der Industrial
Organization (I0) von MASON (1957) und BAIN (1968) zuriick.33 Wiahrend MASON
noch das Unternehmen als Untersuchungseinheit ansieht, steht bei BAIN die aggre-
gierte Branche im Mittelpunkt der Analyse. Zentrale Aussage im klassischen S-C-P-
Modell der 10 ist, da3 die Marktstruktur einer Branche das Marktverhalten der Unter-
nehmen in dieser Branche beeinflult. Das Marktverhalten wirkt sich wiederum auf das
Marktergebnis der Branche aus.34 Als Marktstruktur (Structure) werden nach BAIN
die "... organisatorischen Merkmale eines Marktes, welche die Beziehungen (a) der
Anbieter auf dem Markt untereinander, (b) der Nachfrager auf dem Markt unterein-
ander, (c) zwischen Anbietern und Nachfragern und (d) zwischen den am Markt
bereits tdtigen Anbietern und potentiellen Konkurrenten, die ihn betreten konnten,
bestimmen"35, bezeichnet. Diejenigen Mafinahmen, welche ein Unternehmen ergreift,
um sich den jeweiligen Marktbedingungen anzupassen, werden als Marktverhalten
(Conduct), bezeichnet.3¢ Typischerweise finden sie ihren Ausdruck in dem spezifi-
schen Marketing-Mix bzw. der Absatzpolitik eines Unternehmens. "Die Summe der
endgiiltigen Resultate, zu denen die Unternehmen auf den jeweiligen Mirkten
gelangen, welche Verhaltensweise sie auch immer wihlen", driickt sich letztendlich in
den Marktergebnissen (Performance) aus.3’ Im Fokus des Interesses bei BAIN
stehen wettbewerbspolitische und makroskonomische Uberlegungen, die jede Form
der strategischen Wahl eines Unternehmens und die Mdoglichkeit einer proaktiven
Umweltbeeinflussung explizit ausschliefen. So wird dem Marktverhalten in der frithen
Phase der industriebkonomischen Forschung keine Aufmerksamkeit zuteil. BAIN
versteht das Marktverhalten letztendlich als eine spiegelbildliche Variable der Situa-
tion selber, die daher mit Beziehung zum Marktergebnis keine neuen Erkenntnisse
liefere. Deshalb sei direkt von der Marktstruktur als determinierende Variable des
Marktergebnisses auszugehen.38

Das traditionelle S-C-P-Modell von MASON/BAIN wurde insbesondere von PORTER
(1981) weiterentwickelt, um es auf Problemstellungen des strategischen Manage-
ments anzuwenden.3® Grundlage von PORTERS Uberlegungen sind die Erkenntnisse

33 vgl. MasoN, E.S. (1957) und BAIN, J.S. (1968).

34 Vgl. ausfiihrlich zum klassischen S-C-P-Paradigma beispielsweise WESTPHAL, J. (1991), S. 89 ff.
35 BAIN, J.S.(1975),S. 179.

36 vgl. BAIN, J.S. (1968), S. 9.

37 Ba, 1.S.(1975), S. 183.

38 vgl. BAIN, J.S. (1968), S. 329.

39 vgl. PORTER, M.E. (1981), S. 609 ff.
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der traditionellen "Business-Policy-Theorie".40 Basierend auf den einzelnen fundamen-
talen Kritikpunkten, die PORTER gegen das klassische Modell artikuliert, entwickelte
er seine Modifikationen.#! Von zentraler Bedeutung ist die Aufgabe der statischen
Perspektive und des deterministischen Charakters des Modells. Verdnderungen der
Branchenstruktur sowie deren Ausldser werden im Modell beriicksichtigt. Die Modell-
erweiterung begegnet dem deterministischen Charakter, indem reziproke Beziehungen
i.S. von Riickkopplungseffekten zwischen Marktergebnis und -verhalten sowie
zwischen Marktverhalten und -struktur in den Analyserahmen integriert werden. Abb.
IV-12 verdeutlicht das modifizierte S-C-P-Modell nach PORTER.

Industry Conduct
Structure } (Strategy) } Performance
L Tt [

Abb. IV-12: Das modifizierte S-C-P-Modell nach PORTER#?

Das S-C-P-Modell 4Bt sich aufgrund seiner allgemein gehaltenen Modelldefinition
auch im Einzelhandel anwenden. Dabei eignet es sich aufgrund seiner Strukturie-
rungslogik insbesondere fiir die Analyse und Refokussierung des bestehenden
Betriebsformenportfolios im Unternehmen.43 Hierzu erweist sich ein Vorgehen in
drei Schritten als sinnvoll,% welches in Abb. IV-13 dargestellt ist.

40 vgl. PORTER, M.E. (1981), S. 610. Der Ansatz der Business-Policy-Theory geht auf LEARNED, CHRISTEN-
SEN, ANDREWS und GUTH (1969) zuriick, welche Strategie definieren als "... how a firm competes in its
environment." (zitiert nach PORTER).

41 PORTER artikuliert im Kem neun Kritikpunkte, die einer Anwendung des klassischen S-C-P-Modells fiir
das strategische Manag t entgeg: hen: die unterschiedlichen Zielsetzungen der 10 und der strategi-
schen Managementforschung (wettbewerbspolitische Fragestellungen vs. einzelwirtschaftliche Erfolgsbe-
trachtung), die unterschiedliche Abgrenzung der Untersuchungseinheit (aggregierte Branchenbetrachtung
vs. Beriicksichtigung individueller Unternehmensstirken und -schwichen), die unterschiedliche Betrach-
tung der Entscheidungsprozesse (Unterneh: als eine Entscheidungseinheit vs. Unterneh als System
einzelner Entscheidungsprozesse), die Vernachlassigung von Untemnehmensverflechtungen (Monolithen vs.
Konglomerate), der deterministische Charakter (KausalschluB von der Marktstruktur auf das Marktergebnis
vs. aktive EinfluBméglichkeiten des Unternehmens auf das Marktergebnis) sowie die statische Perspektive
(die Branchenstruktur wird als unveranderlich betrachtet). Zudem kritisiert er die eingeschrinkte Beriick-
sichtigung von Situationsvariablen, das begrenzte Anspruchsniveau der Forschungsergebnisse und den zu
hohen Abstraktionsgrad der Oligopoltheorie. Vgl. PORTER, M.E. (1981), S. 609 ff.

42 Entnommen aus PORTER, M.E. (1981), S. 616. Anderungen in der Structure wirken sich nicht nur mittelbar
iiber den Conduct auf die Performance aus, sondern es besteht auch ein direkter Wirkungszusammenhang
zwischen den beiden Faktoren. Analog gilt dies fir die Riickkopplungsprozesse.

43 Vgl. ABEND, J/SUDMEYER, V./NATHER, C./SCHIEMANN, S. (2000), S. 18.

44 vgl. auch ABEND, J./SUDMEYER, V./NATHER, C./SCHIEMANN, S. (2000), S. 18.
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Wesentliche Schritte bei der Refokussierung des Betriebsformenportfolios

Festlegung der @ Ermittiung der Erfolgs- @ Ableitung
relevanten Systema- muster und (Re)Definition eines
tisierungskriterien der Ziel-Betriebsformen Migrationsplans

Abb. IV-13: Wesentliche Schritte bei der Refokussierung des Betriebsformenportfolios

Schritt 1: Im ersten Schritt sind relevante und charakterisierende Systematisie-
rungskriterien fiir die beiden das Ergebnis determinierenden Dimensionen Struc-
ture und Conduct zu ermitteln. Die Structure umfaBt alle Faktoren, die das
Marktumfeld der Betriebsstitte bzw. Betriebsform beeinflussen. Hinsichtlich der
Structure sind im stationiren Einzelhandel insbesondere Kriterien relevant, welche
das Marktpotential am Standort (Mikro- und Makro-Kriterien, z.B. Lage, Soziode-
mographie der Kundenstruktur, Einzelhandelsumfeld und -struktur) sowie die
Potentialabschopfung durch Wettbewerber (Quantitit, Qualitdt und Grad der Frag-
mentation) beschreiben. Der Conduct umfaflt sé@mtliche Kriterien, welche das
Erscheinungsbild der Betriebsform am Absatzmarkt bestimmen, d.h. Elemente des
betriebsformenbezogenen Marketing-Mixes. Haufig sind bei gegebenem Kunden-
nutzenversprechen insbesondere die Betriebsstittengrofe (Anzahl der Regalmeter
bzw. als Indikator dafiir vereinfachend die GroBe der Verkaufsfliche), die Sorti-
mentsbausteine und -struktur sowie das Serviceniveau als Performance-
beeinflussende Faktoren der Betriebsform von Bedeutung. Die Definition und
Systematisierung der relevanten Bestimmungsfaktoren von Structure und Conduct,
welche einen signifikanten Einflufl auf die Performance haben, stellt in der Praxis
einen aufwendigen ProzeB mit umfangreichen Analysen dar.45 Dies ist begriindet in
der Herausforderung, die Systematisierungskriterien derart zu definieren, daf} zum
einen die wesentlichen ergebnisbeeinflussenden Stellhebel erfallt werden.46 Zum

45

46

Fiir eine Analyse und Festlegung der relevanten Systematisierungskriterien bedarf es einer Zusammenfiih-
rung von Structure-, Conduct- und Performance-Angaben je Betriebsstitte im Unternehmen (idealerweise
in Form einer Datenbank). Dies ist hiufig ein umfangreicher Proze8, da diese Angaben in Unternehmen oft
in verschiedenen internen und externen Quellen vorgehalten werden und bei ihrer Zusammenfithrung
gleichnamig gemacht werden miissen. Durch eine aggregierte Betrachtung dieser drei Datenarten konnen
dann diejenigen Kriterien mit hohem ErgebniseinfluB ermittelt und charakterisierende Intervalle festgelegt
werden. Hierfiir eignen sich mathematische bzw. statistische Analyseverfahren, beispielsweise CHAID
(Chisquared Automated Interaction Detection)-Analysen. Dieses mathematische Verfahren wurde gegen
1980 entwickelt (vgl. Kass, G.V. (1980), S. 119 ff.) und dient unterschiedlichen PC-Programmen als
Grundlage, wie z.B. Answertree von SPSS oder Alice von iSoft. Endprodukt eines derartigen Verfahrens ist
ein Entscheidungsbaum, welcher eine moglichst feine Unterteilung einer Grundgesamtheit in differenzie-
rende Untergruppen darstellt.

Gehéren die Betriebsformenkonzepte einem Kundennutzenversprechen an, so kann die Analysekomplexitit
derart reduziert werden, daB nicht simtliche Stellhebel von Structure und Conduct, sondern nur die
betriebsformenbezogenen Unterschiede als analysedeterminierende Untersuchungskriterien herangezogen
werden.
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anderen sollten durch die Systematisierungskriterien hinreichend groBe Cluster mit
Betriebsstitten gebildet werden, welche eine iiberschaubare Analysekomplexitit
sicherstellen und idealtypischerweise auch durch statistische Relevanz in ihrer
Fallzahl charakterisiert sind.47 Abb. IV-14 verdeutlicht das Grundschema der
Anwendung des S-C-P-Modells zur Analyse des Betriebsformenportfolios.#8 Die
Darstellung wurde derart gewahlt, daB sich die definierten Analysecluster in Form
von Structure-Conduct-Kombinationen durch eine Matrixausprigung leicht visuali-
sieren lassen.

Conduct
Samtliche Variablen, welche das
Erscheinungsbild der Betriebsform

am Absatzmarkt gegeniiber dem Zielsetzung:
Kunden determinieren * Festlegung der
\/ relevanten
T I Systematisie-
Structure Analyseraster mit Cluster- rungskriterien
Samtliche Charak- bildenden Intervallen / * Definition von
teristika des Markt- cluster-bildenden

umfelds, insbesondere / lnle‘rva‘llen‘
* Standortpotential \ \ - mit hinreichen-
N

(Makro- und Mikro- der Charakteri-
Kriterien) sierungstiefe
. Performance — mit hinreichen-
Wettbewerbs- relevante, zielkonforme der Analyse-
struktur Ergebniskennzahlen ] .
groRe

Abb. 1V-14: Anwendung des S-C-P-Modells im Einzelhandelsunternehmen zur
Analyse des bestehenden Betriebsformenportfolios in Horizont 149

Schritt 2: Im zweiten Schritt wird im definierten Analyseraster anhand des Ergeb-
nisbeitrags ermittelt, welche Kombinationen aus Marktumfeld und Betriebs-
form am Markt systematisch erfolgreicher sind als andere. Fiir die Analyse sind
betriebsstattenbezogene Faktoren von betriebsformenbezogenen Faktoren zu
trennen. Hierfiir bedarf es zur Generierung aussagefihiger Erkenntnisse auf Basis

47

48

49

Die Ausfithrungen verdeutlichen, daB sich die Anwendung des S-C-P-Modells insbesondere fur Einzel-
handelsunternehmen mit einer groBen Anzahl Betriebsstatten eignet. Nur bei hinreichend groBen Fallzahlen
konnen sy ische Erfolg je Cluster ermittelt werden. Bei kleinen Fallzahlen kann eine hinrei-
chende Analysesicherheit aufgrund der AusreiBerproblematik nicht gewihrleistet werden.

Somit geht der S-C-P-Analyserahmen weit iber traditionell bekannte Verfahren der Standortanalyse
hinaus, da nicht allein der Standort, sondern auch das gesamte Betriebsformenkonzept als Variable gesehen
wird. Durch diese integrierte Betrachtung wird somit der g Handlungsrah analysiert.

Vgl. auch SCHIEMANN, S./SUDMEYER, V./NATHER, C./GRIPP, J. (1999), S. 14.
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statistischer Analysen wiederum einer hinreichend groen Zahl an Betriebsstitten.
Bei geringer Anzahl an Betriebsstitten sind betriebsstatteniibergreifende Erfolgs-
muster nur schwer zu identifizieren, da eine hinreichende statistische Basis fehlt.50
Die Analysen miinden im Ergebnis in einer (Re)Definition von Zielbetriebs-
form(en) fiir das Einzelhandelsunternehmen. Hierdurch soll das Betriebs-
stattenportfolio an den Betriebsformen mit dem hochsten Ergebnisbeitrags! ausge-
richtet und gleichzeitig der Ressourceneinsatz fokussiert werden.

Schritt 3: Auf Basis der definierten Zielbetriebsformen kann im dritten Schritt ein
Migrationsplan fiir diejenigen Betriebsformen/-stitten erstellt werden, die den
Zielvorstellungen nicht entsprechen. Ein Migrationsplan umfafit simtliche MaB-
nahmen, die nicht zielkonforme. Betriebsstitten derart iiberfiihren, dafl als End-
produkt das Betriebsstittenportfolio eines Einzelhandelsunternehmens ausschlieB-
lich die Zielbetriebsform(en) reprisentiert.’2 Mogliche MaBnahmen zur Uber-
fiihrung nicht zielkonformer Betriebsstitten sind beispielsweise Vergroferungen
oder Verkleinerungen der Verkaufsfliche, Sortimentsinderungen oder Verlage-
rungen des Standorts.

Dieses Vorgehen soll an einem Fallbeispiel>? verdeutlicht werden: Eine Filialkette mit
mehreren Hundert kleinflachigen Filialen in la-Lagen, verbreitet iiber alle Stidte-
groBen eines Landes in Europa, analysierte ihr Betriebsformenportfolio nach dem
S-C-P-Analyserahmen. Zielsetzung war dabei, den Ergebnisbeitrag durch die Refokus-
sierung des Betriebsformenportfolios weiter zu steigern. Zuniachst wurden in einem
ersten Schritt die relevanten Systematisierungskriterien ermittelt und Analyse-Cluster
festgelegt.54 Abb. IV-15 verdeutlicht das Ergebnis der Analysephase in vereinfachter
Form.55 :

50

51

52

54

55

Haufig sind in kleineren Filialsystemen auch noch nicht viele Betriebsformenvarianten eines Kunden-
nutzenversprechens am Markt etabliert, so daB die Erfolgs- und MiBerfolgsmuster transparenter sind und es
nicht einer umfassenden S-C-P-Analyse bedarf.

Im Sinne des Shareholder-Value-Gedankens wird in die Betrachtung nicht nur der aktuelle Ergebnisbeitrag
einbezogen, sondern ergiéinzend auch die zukiinftige Ergebnisentwicklung prognostiziert.

Zudem sollte die Neuerdffnungpolitik von Betriebsstitten an den Zielbetriebsformen ausgerichtet werden.
Verfremdetes Fallbeispiel aus der Praxis mit fiktiver Datenbasis.

Die Festlegung der Systematisierungskriterien erfolgte auf Basis einer Analyse der Stucture-, Conduct- und
Performance-Daten von mehreren Hundert Filialen eines Kundennutzenversprechens, welche sich in ihrer
Betriebsform nach den Charakteristika der definierten Conduct-Cluster unterscheiden.

Das Analyseergebnis ist in vereinfachter Form auf hoher Aggregationsebene dargestellt. In der Praxis
wurde eine Vielzahl unterschiedlicher Kriterien mit hohem Detaillierungsgrad auf ihren Structure-Conduct-
Performance-Zusammenhang hin analysiert, bevor die dargestellte Matrix mit den ausgewiesenen Kriterien
und definierten Grenzen entstehen konnte.
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Vorgehen bei der Refokussierung des Betriebsformenportfolios Fallbeispiel

@ Ermittlung der Erfolgs- @ Ableitung eines
muster und (Re)Definition Migrationsplans
der Ziel-Betriebsformen

Festlegung der relevanten
Systematisierungskriterien

Ergebnis von Phase 1:
Festgelegte Syst tisierungskriterien mit statistisch aussagekraftigen Clustern im

Structure-Conduct-Performance-Analyserahmen

Conduct

(Erscheinungsbild der Betriebsformen)

Auftritt <100m? |100- 199,9 m?| > 200 m?
L Sort- |Sorti- Soni-J Sorti- | Sorti- | Sorti-
age ment 1|ment 2| ment 1 ment 2| ment 1{ ment 2
Metropole,
Structure ) '¥t3%° . /
Mittelgrole
Stadt,1a-Lage \>>»
Performance
Kleinstadt, Durchschnittlicher Ergebnisbeitrag je
1a-Lage Betriebsstatte in den einzelnen
Clustern

Abb. IV-15: Fallbeispiel zur Festlegung der relevanten Systematisierungskriterien im
Structure-Conduct-Performance-Analyserahmen’6

Auf Basis der Analyse der definierten Segmente zeigte sich ein interessantes Erfolgs-
muster mit entsprechenden Zielbetriebsformen (vgl. Abb. IV-16). So kénnen in Gro8-
und Mittelstddten nur kleine Flichen mit Sortiment 1, in Kleinstddten dagegen auch
groBerflichige Konzepte mit beiden Sortimenten nachhaltig erfolgreich etabliert wer-
den.’7 Die Ausprigung des Erfolgsmusters ist bei dem betrachteten Filialisten im
wesentlichen auf zwei Faktoren zuriickzufiihren: Erstens erfiillt der Filialist in

56 Zum Conduct: Da die Betriebsformenkonzepte des in dieser Fallstudie betrachteten Unternehmens einem
Kundennutzenversprechen angehdren, reichen zur Charakterisierung ihrer Unterschiede in diesem Fall
wenige Kriterien (Sortiment, GroBe der Verkaufsfliche) aus. Die Clusterung nach der GroBe basiert auf der
Annahme, daB die Verkaufsfliche in einem linearen Zusammenhang zu der Anzahl/Fliche Regalmeter
steht. Zur einfacheren Illustration wird angenommen, daB alle restlichen Conduct-Variablen konstant sind.
Zur Structure: Zur Komplexititsreduzierung wird vereinfachend angenommen, daB alle 1a-Lagen, in denen
Ladenlokale des Unterneh gesiedelt sind, durch ein dhnliches Einzelhandelsumfeld (z.B. Art der
anliegenden Referenzmieter, Anzahl und Qualitit der Wettbewerber) immer relativ zur jeweiligen
StadtgroBe bzw. dem Einzugsgebict der Stadt charakterisiert sind.

57 vgl. 2.B. NATHER, C./SUDMEYER, V. (1999), S. 45.
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Kleinstdadten auch eine Nahversorgungsfunktion, weshalb der Kunde ein umfassen-
deres Sortiment (groBere Verkaufsfliache, Sortiment 1 und 2) honoriert. In Gro8- und
Mittelstidten erfiillt der Filialist dagegen eine enger definierte Funktion fiir den
Kunden. Sie sehen ihn als Spezialgeschift mit attraktivem Angebot in Sortiment 1. Da
Sortiment 2 in Grofstddten auch von vielen Wettbewerbern mit anderer Positionierung
und zudem attraktiverem Einkaufserlebnis angeboten wird, findet es bei dem
genannten Filialisten keinen Zuspruch seitens der Kunden. Zweitens kénnen in Grof§3-
und Mittelstddten aufgrund der hohen Mietkosten in la-Lagen keine GroBflachen-
konzepte erfolgreich etabliert werden, da die héhere Flichenproduktivitdts8 in GroB-
stidten im Vergleich zu Kleinstddten bei dem definierten Kundennutzenversprechen
die Mietkostendifferenz zwischen den Stadttypen nicht kompensiert.

Vorgehen bei der Refokussierung des Betriebsformenportfolios Fallbeispiel

Q)

Festlegung der relevanten e Ermittlung der Erfolgs- @ Ableitung eines
Systematisierungskriterien muster und (Re)Definition Migrationsplans
der Ziel-Betriebsformen

Profitablilitat der Betriebsformen im Unternehmen
systematisiert nach Lage und Auftritt

Auftritt| <100m? ) 100-199,9m? >200m? Il Ziel-Betriebsformensegment
Sorti- |Sorti- | Sorti- |Sorti- | Sorti- |Sorti- + Segment mit hohem Ergeb-
Lage ment 1\ment 2| ment 1 |ment 2| ment 1| ment 2 i
v s nisbeitrag
Metropole, 2 3 5 — Segment mit niedrigerem
1a-Lage - - - - - Ergebnisbeitrag
MitteigroRe  |Ed 8 9 10 " 12
Stadt,1a-Lage [[had - - - - -
Kleinstadt, i 8
1a-Lage + +
* Durchschnittsbetrachtung iber alle Betrieb: des j igen Seg

Abb. IV-16: Fallbeispiel zur Ermittlung der Erfolgsmuster und (Re)Definition der
Zielbetriebsformen

Auf Basis der definierten Zielbetriebsformen wurde im dritten Schritt eine Neuausrich-
tung des Filialportfolios mit entsprechendem Migrationsplan fiir nicht zielkonforme
Betriebsstitten vorgenommen. Erfahrungen mit einer S-C-P-Analyse bei verschie-
denen Retailern mit unterschiedlichem Titigkeitsbereichen zeigen, daf} diese zu

58 Umsatz pro Quadratmeter.
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Profitabilititssteigerungen iiber zwei Prozentpunkten fiihren kann.’® Abb. IV-17
verdeutlicht die moglichen Migrationspfade sowie die Eignung der moglichen
MaBnahmen fir die entsprechenden Felder in der definierten S-C-P-Matrix.60

Vorgehen bei der Refokussierung des Betriebsformenportfolios

@

Fallbeispiel

Festlegung der relevanten @ Ermittlung der Erfolgs-
Systematisierungskriterien muster und (Re)Definition
der Ziel-Betriebsformen

e Ableitung eines

Migrationsplans

Migrationspfade

Inhaite

+Zielanp g der Betriebsstatt

Umwidmung in bestehender Verkaufsflache,
hier insbesondere durch

bestehenden Sortimentswechsel

Standorts/

=) relevent fir Feld 2 und 8
Ladenlokals

Migration des

Verkieinerung/ *Verkleinerung oder VergroBerung
VergroBerung der Verkaufsfldche durch
Mbgliche Migra- Untervermietung oder Zumietung;
tionspfade nicht hier insbesondere relevant:
Zielkonformer | Verkleinerung potentiell mog-
Betriebsstétten = ich beiFeld3-6und 9 - 12

—| Verlagerung *Suche eines neuen Ladenlokals
entsprechend den Zielkriterien im
gleichen Einzugsgebiet (mit
Migration durch attraktiverem SchnitVGroBe der
Aufgabe des — Verkaufsflache bzw. hdherer
Ladenlokals Kundenfrequenz)
- potentiell mdglich bei Feld
3-6und9-12

—_—

L_| Exit *SchlieBung des Ladenlokals
ohne Neuerdffnung, da keine
wesentliche Verbesserung im
Einzugsgebiet denkbar
potentiell moglich bei Feld
=

3-6und9-12

Abb. IV-17: Fallbeispiel zur Ableitung eines Migrationsplans¢!

59

61

Vgl. NATHER, C./SUDMEYER, V. (1999), S. 45.
Fiir einige nicht zielkonforme Felder der Matrix sind grundsitzlich ver denkbar,

welche je nach betriebsstittenspezifischer Situation, den Gegebenheiten des Markts und dem Zeithorizont
abgewdgt werden miissen.

Vgl. zu den méglichen Migrationspfaden auch TIETZ, B. (1993), S. 1522.

hied, Mallnah
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2.2.3. Verbesserung der Vor-Ort-Umsetzung in der Betriebsstiitte

Der dritte Stellhebel der Optimierung des Angebotskonzepts im Strukturierungsbaum
iiberpriift freie Potentiale im Stammgeschéft auf der Ebene einzelner Betriebsstitten
unter der Voraussetzung, daf das Kundennutzenversprechen wettbewerbsfahig und die
Entwicklung des Betriebsformenportfolios an den Betriebsformen mit gréter
Attraktivitit fiir den Kunden und hochster Profitabilitit fiir das Unternehmen ausge-
richtet ist. Ein gutes Betriebsformenkonzept mit attraktivem Kundennutzenver-
sprechen kann fiir ein Unternehmen nicht den entsprechenden Erfolg bringen, wenn
Schwachstellen in der Umsetzung in den Betriebsstitten vor Ort zu beobachten sind.
Oft weicht in Einzelhandelsunternehmen das Ergebnis einzelner Betriebsstitten eines
Betriebsformenkonzepts um den Faktor drei voneinander ab.62 Deshalb erweist es sich
als sinnvoll, zu analysieren, ob noch Verbesserungspotential in der Vor-Ort-
Umsetzung besteht. Im Kern geht es um die Frage, ob die Vor-Ort-Umsetzung in allen
Betriebsstitten einheitlich auf hohem Niveau ist oder ob einige Betriebsstitten wesent-
lich negativ von Betriebsstitten mit guter Umsetzung abweichen. Zentrales Element ist
hierbei das Benchmarking6? der Betriebsstitten untereinander (internes Benchmar-
king) und mit vergleichbaren Betriebsstitten anderer Unternehmen (externes Bench-
marking).® Ist kein einheitlich hohes Niveau in den Betriebsstitten vorhanden, so
sollte ein Umsatz- und Effizienzsteigerungsprogramm fiir die Vor-Ort-Umsetzung
entwickelt und implementiert werden. Dabei sollte die Zielsetzung sein, alle
Betriebsstitten auf ein "Best-Practice"-Niveau anzuheben.

Einer einheitlich hohen Qualitit der Vor-Ort-Umsetzung in allen Betriebsstitten
kommt nicht nur unter Ergebnisgesichtspunkten des Unternehmens, sondern auch aus
Kundenperspektive eine zentrale Bedeutung zu. Schwachstellen in der Vor-Ort-Um-
setzung konnen sich negativ auf die Kundenzufriedenheit und die langfristige Kunden-
bindung auswirken. Zudem erfordert ein Betriebsformenkonzept, welches in mehreren
Betriebsstitten umgesetzt wird, eine gewisse Standardisierung zur Sicherstellung des
einheitlichen Marktauftritts, welcher sich insbesondere auch in der Vor-Ort-
Umsetzung in der Betriebsstitte widerspiegelt, da diese die Schnittstelle zum Kunden

62 vl NATHER, C./SUDMEYER, V. (1999), S. 45.

63 Vgl. zum Benchmarking beispielsweise BACKHAUS, K. (1997), S. 157 fT.; HOFFIAN, A. (1995), S. 155 ff;;
HORVATH, P/HERTER, R.N. (1992), S. 4 ff.; PIESKE, R. (1992), S. 149 ff. Benchmarking soll im Rahmen
dieser Arbeit verstanden werden als "kontinuierlicher ProzeB, bei dem Strategien, Produkte, Prozesse oder
Methoden [...] innerhalb des Untemehmens bzw. iiber mehrere Unternehmen hinweg verglichen werden.
[...] Zielsetzung ist es dabei, die Unternehmensleistungen durch Orientierung an den jeweiligen Bestlei-
stungen [...] zu verbessern." Vgl. BACKHAUS, K. (1997), S. 157.

64 Vgl. NATHER, C./SUDMEYER, V. (1999), S. 45. Das externe Benchmarking ist dabei nicht nur innerhalb der
eigenen Branche, sondem i.S. der Suche nach der jeweils besten Losung fiir Strategien, Produkte, Prozesse
und Methoden auch brancheniibergreifend sinnvoll. Trotz des hohem Erkenntnisnutzens ist das Benchmar-
king im Handel unterentwickelt. So zeigt eine empirische Analyse von SCHRODER bei groBen deutschen
filialisierten Einzelhandelsunternehmen und kooperierenden Gruppen einen hohen Nachholbedarf auf dem
Gebiet des Benchmarking mit der Konsequenz, da Verbesserungspotentiale der Handelsleistung hiufig
verborgen bleiben. Vgl. SCHRODER, H. (1996), S. 94 ff.
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bildet. Mingel in der Vor-Ort-Umsetzung einer Betriebsstitte konnen negative
Auswirkungen auf andere Betriebsstitten des gleichen Betriebsformenkonzepts bzw.
der gleichen Marke haben (sogenannte "Spill-over-Effekte"). Welche Faktoren im
Einzelfall erfolgskritisch fiir die operative Umsetzung vor Ort sind, hidngt im wesent-
lichen von zwei Faktoren ab: erstens von den Spezifika des definierten Kundennutzen-
versprechens und dem entsprechendem Marketing-Mix einer Betriebsform und
zweitens von den unternehmensspezifischen Zielen - immer gespiegelt an den Bediirf-
nissen der Kunden und im relativen Vergleich zum Wettbewerb.

Samtliche Malnahmen zur Verbesserung des Ergebnisses einer Betriebsstitte spie-
geln sich letztendlich in einer Steigerung des Umsatzes oder einer Senkung der Kosten
wider und miissen an einem seiner Bestimmungsfaktoren ansetzen (vgl. Abb. IV-18).
Eine Steigerung des Umsatzes wird entweder durch die Erhohung der Anzahl der
Kaufakte/Tag oder durch die Steigerung des Durchschnittsbons je Kunde hervorge-
rufen und kann durch verschiedenste Aktivititen, z.B. Cross-Selling-Programme und
preis-, produkt-, gewinnspiel- oder imageorientierte Aktionen®5, gefordert werden.
Von zentraler Bedeutung ist hierbei, daB insbesondere der Verkauf von Produkten
forciert wird, welche dem Unternehmen eine hohe Marge gewidhren. Inwieweit
UmsatzsteigerungsmafBnahmen zielentsprechend realisiert werden wird wesentlich von
dem Personal in der Betriebsstitte beeinfluft. Insofern kommt der Verfiigbarkeit,
Qualifikation und Motivation des Personals eine entscheidende Rolle fiir den
Umsatzerfolg einer Betriebsstitte zu. Eine angestrebte Reduktion der Kosten kann
sich grundsitzlich auf alle Kostenfaktoren einer Betriebsstitte beziehen, wobei es sich
als sinnvoll erweist, die einzelnen Faktoren nach ihrer Bedeutung (Prozent vom
Umsatz), ihrer Beeinflubarkeit aus betriebsstéttenbezogener Sicht und der Hohe des
Verbesserungspotentials, dem Kosten/Nutzen-Verhiltnis inklusive dem Zeithorizont
der Potentialrealisierung sowie den sonstigen strategischen Rahmenbedingungen zu
priorisieren. Zumeist sind einige Kostenfaktoren fiir einen ldngeren Zeitraum
festgelegt oder werden zentral gesteuert, so daB sie durch die Vor-Ort-Umsetzung
nicht mehr beeinfluft werden konnen. Priorisierungen der Kostenblocke ergeben
haufig, daB die Mietkosten kurzfristig nur schwer beeinflubar sind, da Mietvertrige
fur mehrere Jahre abgeschlossen wurden. Die Baukosten, reprisentiert durch die
Abschreibungen, koénnen nur nach der natiirlichen Reinvestitionszeit des Ladenbaus
oder bei Neueroffnungen verringert werden. Der Wareneinsatz wird bei Filial-
unternehmen bzw. Verbunden mehrerer Betriebsstitten zumeist zentral verhandelt und
ist somit vor Ort nicht mehr beeinfluBbar. Als Konsequenz verbleiben, vernachlassigt
man die sonstigen Kosten, in dieser Priorisierung im kurz- bis mittelfristigen
Zielhorizont (ein bis drei Jahre) als von der Betriebsstitte beeinfluBbare Faktoren
neben dem Umsatz als zentrales Element nur noch die Personalkosten, welche in
Betriebsstitten durchschnittlich ca. 8% bis 20% des Umsatzes ausmachen. 66

65 Vgl. fiir einen Uberblick moglicher VerkaufsforderungsmaBnahmen BEREKOVEN, L. (1995), S. 268 f¥.
66 Vgl. MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 560 ff.; BARTH, K. (1999), S. 53.
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. Anzahl Kaufakte/ Zentrale EinfluRfaktoren auf
Tag die Vor-Ort-Umsetzung
Umsatz
Durchschnittsbor ¢ Maflnahmen zur Ergebnis-
Kunde -

. verbesserung grundsétzlich
Betriebs- bei allen Stellhebeln denkbar
stitten- Personal
ergebnis * Priorisierung der Stellhebel

© Wareneinsatz nach
und Logistik - BeeinfluRbarkeit und Hohe
(H— Miete des Verbesserungspoten-
Kosten . tials
©, Abschreibung - Kosten/Nutzen-Verhalt-
Ladenbau N -
S ice betri . nis (inkl. Zeithorizont der
©, onstige etnebsstat‘- Potentialrealisierung)
tenbezogene Kosten . .
— Sonstigen strategischen
(H— Betriebsstatteniiber- Rahmenbedingungen
greifende Kosten** sinnvoll
* z.B. Werbung, Verkaufsforderung und E i
** z.B. Betreuung durch Gebietsleiter

Abb. IV-18: Potentielle Einflufifaktoren der Ergebnisverbesserung einer
Betriebsstdtte

Da das Personal den entscheidenden Stellhebel fiir die Realisierung einer Umsatz-
steigerung in einer Betriebsstitte mit gegebenem Betriebsformenkonzept und zugleich
einen groBen Kostenblock darstellt, kommt ihm eine "Schliisselfunktion" in der Vor-
Ort-Umsetzung zu. Deshalb soll dieser Faktor ndher betrachtet werden. Um den
Umsatzerfolg einheitlich auf hohem Niveau zu halten bzw. einzelne Betriebsstitten
auf das jeweilige Best-Practice-Niveau anzuheben, ist eine optimale Abstimmung von
Verantwortlichkeiten, Schulungsaktivititen, Instrumenteneinsatz sowie Anreizsyste-
men des Fiihrungspersonals und seiner Mitarbeiter erforderlich.6? In Anlehnung an
diese Uberlegungen wurde in der Beratungspraxis von McKinsey das "E‘mpower-
ment", ein Programm zur Mitarbeitermobilisierung mit dem Ziel der Steigerung von
Umsatz und Mitarbeiterproduktivitiit in Betriebsstitten, entwickelt.8 Das E 'mpo-
werment zeichnet sich durch seinen ganzheitlichen Charakter aus und bietet eine gute
[llustration des Zusammenspiels der Vielzahl an bekannten Einzelinstrumenten zur
Mitarbeitermobilisierung und leistungsorientierten Mitarbeiterfiihrung. Das Programm
fuBlt auf vier zentralen Bausteinen (vgl. Abb. IV-19), welche zur Sicherstellung einer
optimalen Zielerreichung aufeinander abgestimmt simultan adressiert werden miissen.

67 vgl. NATHER, C./SUDMEYER, V. (2000), S. 45.

68 Vol NATHER, C./SUDMEYER, V. (1999), S. 45 und ABEND, J./SUDMEYER, V./NATHER, C./SCHIEMANN, S.
(2000), S. 19 und BERNARD, O./NATHER, C./SCHIEMANN, S./SUDMEYER, V. (2001), S. 72 f. Vgl. detailliert
zu den Inhalten des Programms GRIPP, J. /KNIEHL, A./NATHER, C. (2000).
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Bausteine des "E‘mpowerment”

(Ziel- und Fiihrungssystem
Schulungs-/Personalentwick- * Sicherstellung eines leistungs-
lungssystem fordernden Ziel- und Fiihrungs-
* Beféhigung zur zielkonformen Ver- systems
besserung der Vor-Ort-Umsetzung * Festlegung klarer Verantwortlich-
durch entsprechende Schulungs-, keiten fur die Vor-Ort-Umsetzung
Coaching- und Personalentwick- in der Betriebsstatte
lungsmaBnahmen in alten Enabling ¢ Sofern méglich, Erweiterung der
und neuen Verantwor- Verantwortlichkeiten i.S. des Prin-

tungsbereichen zips der "Verantwortungsdelega-
tion” und des "lokalen Unterneh-

mertums” J

Encouraging Equipping
Anreizsystem \/ Instrumentenausstattung/

* Motivation des Personals aller Steuerungssystem
Hierarchieebenen und Aufga-
benbereiche durch die Etablie-
rung zielkonformer Anreizsysteme
materieller und immaterieller Art

I

* Ausstattung des Personals mit entspre-
chenden Instrumenten zur Zielrealisie-
rung, insbesondere zur Leistungs-
planung, -steuerung und -kontrolle

* Prinzip der "offenen Informationspolitik”

Abb. IV-19: Zentrale Bausteine des E'mpowerment-Programms von McKinsey®®

"Enriching": Der zentrale Baustein, von dem sich die anderen drei Bausteine ab-
leiten lassen, ist das "Enriching". Es umfaft das Ziel- und Fiihrungssystem inklu-
sive der definierten Verantwortlichkeiten auf allen Hierarchiestufen (Gebietsleiter,
Betriebsstittenleiter und Verkaufspersonal) fiir die Umsetzung vor Ort. Kernele-
ment ist Schaffung eines Ziel- und Fithrungssystems, welches ein HéchstmaB an
Leistungsbereitschaft seitens der Mitarbeiter ermoglicht. Die konkrete Ausgestal-
tung eines derart leistungsorientierten Systems ist situationsspezifisch in Abhingig-
keit von den Fihigkeiten, der Motivation und den Werthaltungen der Mitarbeiter
abzuwigen.” In der Literatur besteht jedoch wesentliche Einigkeit dariiber, daBl der
Zuweisung klarer Verantwortlichkeiten fir die beeinfluBbaren Umsatz- und
Ergebnisstellhebel je Hierarchiestufe sowie dem Prinzip der Verantwortungsdele-
gation und der Rollenerweiterung zur Férderung des lokalen Unternehmertums

69 Leicht modifiziert entnommen aus GRIPP, J./KNIEHL, A /NATHER, C. (2000). Vgl. auch BERNARD, O.,

NATHER, C., SCHIEMANN, S., SUDMEYER, V. (2001), S. 72 f.

70 vgl. BARTH, K. (1999), S. 64 f.
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eine zentrale Bedeutung zukommen.”! In der Praxis ist eine konsequente
Umsetzung einer derart leistungsorientierten Mitarbeiterfilhrung haufig nicht zu
finden. Oft sind Verantwortungen nicht eindeutig festgelegt und/oder zu eng defi-
niert. Als Konsequenz sind ein positiver Einsatz von einzelnen Mitarbeitern und
von Teams wenig transparent und es fehlen Anreize fiir unternehmerisches
Handeln. Deshalb erweist es sich als sinnvoll, jedem Mitarbeiter klare Verant-
wortungen fiir den von ihm beeinflu8baren Teil des Umsatzerfolgs zuzuweisen und
seine Rolle innerhalb seines Aktionsfeldes zu erweitern.”? So kann eine bessere
Zielakzeptanz erreicht und das Mitarbeiterengagement erh6ht werden.

Das Enriching kann nur erfolgreich eingesetzt werden, wenn es durch entsprechen-
de Schulungs- und Personalentwicklungsmafinahmen, durch unterstiitzende Instru-
mente und Steuerungssysteme sowie zielentsprechende Anreizsysteme erginzt
wird. Diese Inhalte adressieren die anderen drei Programmbausteine.

"Enabling": "Enabling" beinhaltet die Entwicklung und Durchfiihrung von Schu-
lungs-, Coaching- und Personalentwicklungsmafinahmen, welche sicherstellen sol-
len, daB das Fithrungspersonal und die Mitarbeiter dazu befdhigt werden, ihre defi-
nierte Rolle in den alten und insbesondere auch neuen Verantwortungsbereichen
auszufiillen.

"Equipping": "Equipping" bezieht sich auf die Bereitstellung samtlicher Instru-
mente, welche die Mitarbeiter benétigen, um ihre definierten Aufgaben zielentspre-
chend zu erfiillen. Hierzu zédhlen neben Informations- und Controllinginstrumen-
ten” zur Leistungsplanung, -steuerung und -kontrolle auch Motivationstechniken’4
und organisatorisches Know-how (z.B. Zielsetzungs- und Feedback- und Pro-
jektmanagementtechniken). Dabei kommt im Zusammenhang mit dem Prinzip der
Verantwortungsdelegation einer offenen Informationspolitik eine zentrale

7

72

73

74

So rdumt z.B. BARTH dem Prinzip der Verantwortungsdelegation, welches die Mitarbeiter verstirkt in die
Problemlésungs- und Entscheidungsprozesse und die unternehmerische Verantwortung einbezieht, eine
zentrale Bedeutung fiir die leistungsorientierte Mitarbeiterfiihrung ein. Vgl. BARTH, K. (1999), S. 65.

Ein prominentes Beispiel fur die Erweiterung der Rolle bzw. Verantwortlichkeiten von Mitarbeitern ist das
Unternehmen WAL*MART, welches sich vom Wettbewerb insbesondere durch seine Kundenorientierung
differenziert. So ist bei WAL*MART jeder Mitarbeiter einer Betriebsstitte unabhingig von seinem Verant-
wortungsbereich und seiner Hierarchiestufe fiir einen bestimmten Zeitraum fiir die Umsatzforderung eines
selbstgewihlten Produkts zustindig. Fiir dieses Produkt kann er selbst abwigen, welche Verkaufsforde-
rungsmaBnahmen vor Ort zur Umsatzsteigerung sinnvoll erscheinen. Der Erfolg aller Mitarbeiter wird in
einer Rangliste ausgewiesen und der erfolgreichste Mitarbeiter pramiert.

Dies umfaBt insbesondere praktikable Instrumente zur Ermittlung und Analyse der Kernstellthebel des
Betriebsstittenerfolgs insgesamt und in einzelnen Verantwortungsbereichen, des Best-Practice-Benchmar-
king der Betriebsstitten nach unterschiedlichen Kriterien sowie der Kunden- und Wettbewerbsanalyse.

Ein Beispiel fiir die Entwicklung umfassender Instrumente und Regeln zur Mitarbeitermotivation ist wiede-
rum WAL*MART. So soll beispielsweise der sogenannte "WAL*MART-Cheer", mit dem alle Mitarbeiter
morgens gemeinsam die Arbeit beginnen, das Gemeinschaftsgefiihl, den Stolz auf das Unternehmen und
den Enthusiasmus bei der Arbeit fordern. Vgl. WAL*MART (2000), Company Information, S. 1.
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Bedeutung zu, da es zur erfolgreichen Realisierung erweiterter Rollen auch einer
groBeren Transparenz iiber Ergebniszahlen auf unteren Hierarchieebenen bedarf.

e "Encouraging": Das "Encouraging" umfafit die Etablierung addquater Anreizsy-
steme’> zur Zielerreichung materieller und immaterieller Art fiir alle Hierarchie-
stufen und Aufgabenbereiche.’® Durch klare Verantwortungen in Verbindung mit
der Honorierung guter Leistungen soll die Akzeptanz der Ziele und die Motivation
der Mitarbeiter gesteigert werden.

Das Mobilisierungsprogramm ist nicht als einmalige Bemiihung, sondern vielmehr als
kontinuierlicher ProzeB zur Sicherstellung der optimalen Umsetzung eines definier-
ten Betriebsformenkonzepts in den Betriebsstitten zu verstehen. Der ProzeB setzt
bottom-up auf unterster Ebene der Realisierung des Angebotskonzepts an (Betriebs-
stitte), wobei Lerneffekte und neue Ideen durch Riickkopplungsprozesse auf den
hoheren Aggregationsebenen des Betriebsformenkonzepts und des Kundennutzen-
versprechens wieder Beriicksichtigung finden. Aufgabe des strategischen Betriebs-
formenmanagements ist primir, die Rahmenbedingungen zu schaffen, die ein hohes
Niveau in der Vor-Ort-Umsetzung iiber alle Betriebsstatten hinweg sicherstellen.

Wie das E*mpowerment in der Praxis Anwendung findet, soll anhand eines Fallbei-
spiels verdeutlicht werden. Das amerikanische Textileinzelhandelsunternehmen
NORDSTROM hat zur Mitarbeitermobilisierung ein Programm entwickelt, dessen
Ergebnisse zu der Auszeichnung "bestes serviceorientiertes Unternehmen im US-
Handel" fiihrte.”” Vielen Einzelhéndlern dient die Kundenorientierung der Mitarbeiter
als Vorbild. Letztendlich setzen die Programmbausteine an allen Elementen des
"E‘mpowerment" an. Abb. IV-20 zeigt die wesentlichen Elemente des Programms.
Wie erfolgreich das Programm ist, verdeutlicht die Unternehmensentwicklung: Bis
zum Jahr 2000 konnte sich das Unternehmen mit 77 "Full-line"- und 24 "Clearance"-
Geschiften in 25 Staaten der USA etablieren und generiert einen aktuellen jahrlichen
Umsatz von iiber 5 Milliarden Dollar.”8 Das Umsatzwachstum von 1991 bis zum Jahr
2000 betrug fast 80 Prozent, wobei der Gewinn iiberproportional um fast 90 Prozent
anstieg.” Die herausragende Kundenorientierung des Unternehmens spiegelt sich in

75 Unter einem Anreizsystem sollen sowohl die Summe verschiedener in der Untemehmung gewihrter
Anreize als auch die ihre Zuteilung auslésenden BezugsgroBen verstanden werden. Vgl. zum Begriff des
Anreizsystems HUTTEMANN, H.H. (1992), S. 197.

Beispiele fur Anreizsysteme sind Bonussysteme, Team-Incentives wie Reisen und Freikarten fiir Veranstal-
tungen, offentliche Belobigungen wie Aushinge zum "Mitarbeiter des Monats”, aber auch aussichtsreiche
Karrierepfade bei guter Performance. Von zentraler Bedeutung ist die Abstimmung der Anreizsysteme auf
die definierten Ziele und Aufgaben. Vgl. fir eine Klassifikation der wichtigsten Anreizarten und der
moglichen BezugsgroBen eines Anreizsystems HUTTEMANN, H.H. (1992), S. 200.

77 Vgl. NATHER, C./OIDTMANN, F. (1997), S. 17 und SPECTOR, R /MCCARTHY, P.D. (1999), S. 15 f.

78  vagl. SPECTOR, R./MCCARTHY, P.D. (1999), S. 27.

79 Vgl. NORDSTROM (1999).

76
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der hohen Flachenproduktivitdt wieder, welche mit ca. 330 Dollar Umsatz pro m? fast

doppelt so hoch wie der Industriedurchschnitt ist.8¢

Bausteine des Mitarbeitermobilisierungs-
programms von Nordstrom

* Schulungssystem:
Eigene Trainigszentren und Superviser,
welche das Personal schulen. Informelle
Kommunikationswege zur Forderung
gegenseitigen Lernens
Personalentwicklungssystem:
Umfassende Personalentwickiung.

Alle Mitarbeiter beginnen im Verkauf
bzw. verkaufsnahen Positionen. Fir
erfolgreiche Mitarbeiter bieten sich
unbegrenzte Karriere- und
Aufstiegschancen

Enabllng

Encouragmg

Materielle und immaterielie

Anreize wie offentliche Belobi-
gungen, flexible Arbeitszeiten,
Provisionen und Preisnachlédsse.
Wesentlicher Grundsatz: Leistungs-
abhangige Entlohnung (Verdienst
eines "Sales Associate” von $ 26
Tsd. bis Gber 100 Tsd. US-Dollar
pro Jahr)

Altersvorsorge:

Attraktiver Pensionsplan,
abhangig von der Verweildauer
in der Firma, zur Forderung
langer Firmenzugehdrigkeit

~

( Fiihrungssystem:

Die Mitarbeiter erhalten groRen
Handlungsspielraum nach dem
Leitsatz: "Everybody is encou-
raged to run his/her department
as if it is his or her own business."
Maxime: "Use your own best
judgement at all times." Fihrung
durch Management by Objectives

¢ Ziel-/Wertesystem: Oberstes Ziel
ist der zufriedene Kunde. Die Zu-
gehdrigkeit zur Nordstrom-Gemein-
schaft gilt als Auszeichnung, sozia-
les Engagement ist selbstverstand-
lich, Mitgliedschaften in sozialen
Institutionen sind erwiinscht

J

Equipplng

Anreiz-lEmlohnungssyste‘m:\—/ * Informationssystem

Umfassendes Informationssystem: jeder
"Sales Associate” hat Zugang zu den
Verkaufsdaten aller Abteilungen und aller
Geschafte der Kette. Ziel: Transparenz
und Vergleichbarkeit nach dem Prinzip
der offenen Informationspolitik
Beurteilungs-/Steuerungssystem:
Umfassende Instrumente zur Leistungs-
messung und -beurteilung, u.a. Einbe-
ziehung personlicher Beurteilungen von
Kollegen und Kunden Gber besondere
Leistungen, Bewertung der Mitarbeiter-
produktivitat (Umsatz/Stunde nach Rang-
liste)

Abb. IV-20: Bausteine des E'mpowerment-Programms am Beispiel von NORDSTROMS!

80

Vgl. SPECTOR, R./MCCARTHY, P.D. (1999), S. 27; NORDSTROM (1999).

81 Eigene Darstellung, Informationen zu NORDSTROM entnommen aus: NORDSTROM (2000); SPECTOR, R./

MCCARTHY, P.D. (1999), insbesondere S. 16, 26, 28 und 128/129; ZEMKE, R./SCHAAF, D. (1989), S. 30,
49, 52, 59, 65 ff. und 352 ff.
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2.3. Expansionsstrategien fiir das Stammgeschift

Wihrend die vorab erlduterten drei Stellhebel des Strukturierungsbaums auf die Ver-
besserung des Angebotskonzepts ausgerichtet sind, befassen sich die ndchsten drei
Stellhebel mit moglichen Expansionsstrategien$2 im Stammgeschift (vgl. Abb. IV-21).
Dabei wird davon ausgegangen, daB das freie Gesamtpotential in der Expansion
grundsitzlich durch die Expansion mit bestehendem Betreibermodell, die Expansion
mit alternativen Betreibermodellen und/oder die Expansion mit supplementiren Be-
triebsformen erschlossen werden kann. Diese unterschiedlichen Strategien sind hin-
sichtlich ihrer Eignung im jeweiligen unternehmensspezifischen Kontext zu priifen.83

Ansatzpunkte fiir die Ausschépfung noch frelen Expansions- Stellhebel
potentials (expansionsstrategischer Handlungsrahmen) Strukturlerungsbaum
Expansion mit ... Ausschépfung Expansionspotential

in%

* Bestehendem
Betreibermodell
(Basiskonzept) !

* Alternativem/en
Betrelbermodeli(en)

|

* Supplementérer/en
Betriebsform(en)

= Gesamtpotential
in der Expansion

100%

Das freie Expansions-Gesamtpotential im Stammgeschéft kann durch unterschiediiche
MaBnahmen erschlossen werden (Reihenfolge der Malnahmen nicht zwingend)

Abb. 1V-21: Expansionsstrategischer Handlungsrahmen

82

83

Der Begriff "Expansion” beinhaltet sowoh! die geographische NeuerschlieBung von Gebieten als auch die
Erhhung der Kauferpenetration in bereits erschlossenen Gebieten durch zusitzliche Betriebsstitten einer
gleichen oder anderer Betriebsformen (erschlossene Gebiete = Einzugsgebiete mit Prisenz des Einzelhan-
delsunternehmens durch Betriebsstitten). Das Resultat der Expansion ist der Umfang der Flachendurch-
dringung sowohl hinsichtlich der geographischen Reichweite als auch hinsichtlich der Intensitit der Durch-
dringung je erschlossenem Gebiet.

Die Reihenfolge der Stellhebel wurde vor dem Hintergrund gewihlt, daB zumeist bei der Expansion einer
bereits entwickelten Betriebsform mit bestehendem Betreiberkonzept mehr Synergien im Unternehmen
genutzt werden konnen als bei der Expansion mit alternativem Betreiberkonzept oder bei der Expansion
supplementérer Betriebsformen. Im Einzelfall kann jedoch unter Abwagung von Marktanforderungen und

unterneh pezifischen Kosten- und Nut kten eine andere Reibhenfolge hinsichtlich der Analyse
der Expansionsstellhebel sinnvoll sein.
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2.3.1. Flichendurchdringung mit dem bestehenden Betreibermodell

Beim vierten Stellhebel wird die Frage thematisiert, inwieweit mit der/den Betriebs-
form(en) in ihrem bestehenden Betreibermodell bereits eine vollstindige Flichen-
durchdringung erreicht wurde. Ist dies nicht der Fall, kann eine weitere Potentialaus-
schopfung im Stammgeschift durch die Identifikation und Belegung zielkonformer,
noch freier und potentialtriachtiger Standorte fiir Ladenlokale erzielt werden. Hierfiir
ist die Ausarbeitung einer Flichendurchdringungsstrategie notwendig. Fiir die
Fliachendurchdringung mit dem bestehenden Betreibermodell bieten sich unterschied-
liche Strategien an, welche sich entlang den drei Dimensionen geographische Reich-
weite, Umfang der Flichendurchdringung und Abfolge der Flichendurchdringung
systematisieren lassen (vgl. Abb. IV-22).

Dimensionen der Flichendurchdringung mit bestehendem Betreibermodell
Geographische Reich-
weite der Flachendurch-
dringung
Intemational
Abfolge der
National Flachendurchdringung
Regional Klumpenstrategie
egiona ("Neststrategie”)
Mischform
Lokal
Streustrategie
("Giekannenstrategie”)
Nicht
fiachendeckend
Bedingt
flachendeckend Umfang der
Flachendeckend Flichendurchdringung

Abb. IV-22: Aktionsraum fiir eine Fldchendurchdringungsstrategie mit bestehendem
Betreibermodell

e Geographische Reichweite der Flichendurchdringung: Hinsichtlich der geogra-
phischen Reichweite kann zwischen lokaler, regionaler, nationaler und inter-
nationaler84 Flichendurchdringung unterschieden werden.85 Alle vier geographi-
schen Ebenen kénnen fir eine Flachenexpansion in Betracht gezogen werden und
auf potentialtrichtige Standorte sowie auf Kompatibilitdt mit der Betriebsform hin
analysiert werden. Insbesondere thematisiert wird in der Literatur in diesem

84 Auf einen Kontinent bezogen oder weltweit.
85 vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 302.
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Zusammenhang die Expansion in fremde Linder (Internationalisierung). Dabei
wird kontrovers diskutiert, inwieweit aus der Internationalisierung Besonderheiten
im Aktions- und Entscheidungsfeld eines Einzelhandelsunternehmens im Vergleich
zu einer nationalen/regionalen Ausrichtung entstehen.86 Wesentliche Einigkeit
besteht jedoch dariiber, daB bei einer Internationalisierung die Art und Zahl der
Aufgaben ansteigen bzw. neue hinzukommen und sich besondere Kompetenzanfor-
derungen an das Management ergeben.8? Zentrale Ursachen hierfiir sind ein
erhéhter Informationsbedarf und eine erschwerte Informationsbeschaffung, erh6hte
Entscheidungsrisiken88 (vor allem spezifische Landerrisiken®d) sowie ein erhohter
Koordinationsbedarf.9° Von zentraler Bedeutung bei einer Internationalisierung ist,
vor Expansion der Betriebsform den Zielmarkt auf Spezifika zu untersuchen,
welche einer Ubertragung der Betriebsform in diesem Markt entgegenwirken
konnten.9! Auch wenn eine Internationalisierung mit spezifischen Risiken
verbunden ist, kann sie gleichermalen besondere Chancen bieten. So kann der
Gesamtlebenszyklus einer Betriebsform beispielsweise durch eine Internationali-
sierung verlidngert werden, wenn ihr Lebenszyklus landerspezifisch zeitverzogert
verlduft (vgl. Abb. IV-23). Die Griinde fiir einen derartigen zeitverzégerten Verlauf
eines Betriebsformenlebenszyklus kénnen durch landerspezifische Unterschiede in
samtlichen Faktoren der Aufgabenumwelt und der globalen Umwelt bedingt sein.
Vorteil ist, daB durch eine sequentielle Nutzung der Betriebsformenlebenszyklen in
den einzelnen Lindern einerseits die Potentialausschopfung im Stammgeschift
erhoht wird und andererseits Erfahrungskurveneffekte bei der sukzessiven
ErschlieBung der Lander genutzt werden konnen. Der relative Entwicklungsauf-
wand wird reduziert, indem nicht nur immer wieder neue Betriebsformenkonzepte
fir einen lokalen Markt entwickelt werden, sondern diese auch in anderen
Regionen/ Léndern etabliert werden.

86

88

89

Vgl. WEIBER, R./ADLER, J. (2000), S. 331.

Vgl. WEIBER, R./ADLER, J. (2000), S. 332.

Vgl. fiir ein System von Indikatoren zur Beurteilung von Landermirkten beispielsweise DOUGLAS, S.P./
CRAIG, C.S. (1982), S. 29.1 ff.

Als Landerrisiken werden solche Risiken bezeichnet, "[...] die im wirtschaftlichen Verkehr mit dem Aus-
land auftreten und ohne konkreten Projektbezug sind." BACKHAUS, K. (1997), S. 239. Vgl. fir einen
Uberblick der Verfahren zur Beurteilung von Linderrisiken beispielsweise WEIBER, R/ADLER, J. (2000),
S. 344 ff.

Vgl. WEIBER, R./ADLER, J. (2000), S. 332 sowie die dort geg! benen L;wuaun-.. 1l

Um die moglichen Komplikationen bei der Internationalisierung moglichst gering zu halten, empfiehlt
TIETZ bei der Wahl der Lander, in die ein Einzelhandel h expandiert, vor allem folgende Krite-
rien zu berucksuchtlgen Ahnhchkelt und sprachliche Nahe, raumliche Nihe, vergleichbare Marktbedeu-
tung, bisherige Internationalisierungsbeziehungen zwischen den Landern, Managementverfligbarkeit sowie
die Produkt- und Servicedhnlichkeit. Vgl. TIETZ, B. (1993), S. 1496.
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Betriebsformen— Umsatz
lebenszyklus
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Abb. IV-23: Verldngerung des Gesamtlebenszyklus einer Betriebsform durch

sequentielle Nutzung linderspezifischer Betriebsformenlebenszyklen9?

Umfang der Flichendurchdringung: Neben der geographischen Reichweite kann
nach dem Umfang der Flichendurchdringung unterschieden werden. Grundsitzlich
bietet sich hierfiir eine Unterscheidung zwischen nicht flichendeckend (punk-
tuelle Marktbesetzung), bedingt flichendeckend und flichendeckend an.93 Von
Fliachendeckung kann dann gesprochen werden, wenn bei den Zielstandorten eine
vollstindige Gebietsabdeckung erzielt wurde, d.h. alle Zielstandorte belegt sind
und das Gesamteinzugsgebiet ohne Liicke abgedeckt ist. Dies ist jedoch ein
Idealfall, welcher in der Realitdt nur selten erreicht wird.% Im Gegensatz dazu ist
bei punktueller Marktbesetzung die Marktdurchdringung so gering, daBl zumeist
noch freie Standorte identifiziert und belegt werden kénnen und somit eine hohere
Potentialausschopfung im Stammgeschift erzielt werden kann. Dies sollte jedoch
unter der Voraussetzung erfolgen, dal die noch unbesetzten Standorte bzw.

92 Modifiziert in Anlehnung an WEIBER, R./ADLER, J. (2000), S. 371.
93 vgl. TIETZ, B. (1993), S. 1493.
94 Vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 302 ff. Nach LERCHENMULLER ist eine vollstindige, liickenlose

Flachendeckung groBerer geographischer Rdume (insbesondere nationalweit und groBer) unter betriebs-
wirtschaftlichen Gesichtspunkten kaum méglich, da sich in diesem Fall Uberschneidungen zwischen den
Einzugsgebieten von Betriebsstitten ergeben und diese sich dann in bezug auf den Umsatz gegenseitig
kannibalisieren. Anzustreben ist deshalb eher eine "nahezu vollstindige" Flichendeckung.
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geographischen Rdume unter vertretbarem Aufwand bzw. Kosten erschlossen und
betrieben werden konnen.

Abfolge der Flichendurchdringung: Die Abfolge der Flichendurchdringung be-
zieht sich auf die Art und Reihenfolge der StandorterschlieBung, unabhingig
davon, ob eine gleichmiBige Besetzung des Gesamtmarkts angestrebt wird oder
nicht. Hierbei kann zwischen einer Streustrategie ("GieBkannenstrategie"), einer
Klumpenstrategie ("Neststrategie") sowie einer Mischform zwischen beiden
unterschieden werden.% Bei der Streustrategie werden die Zielstandorte im ausge-
wihlten geographischen Markt nacheinander besetzt, ohne daB auf raumliche Nahe
zwischen den Betriebsstitten Wert gelegt wird. Bei der Klumpenstrategie wird
dagegen eine Flachendurchdringung iiber regionale Netzwerke angestrebt, indem
mehrere Betriebsstitten mit engem rdumlichen Bezug gleichzeitig oder in sehr
kurzen Zeitabstinden eroffnet werden, um in dem jeweiligen Bereich direkt eine
hohe Fliachendeckung zu erzielen. Durch diese Systematisierung nicht explizit
betont werden Aspekte der Unterscheidung zwischen konzentrischer, selektiver
und inselformiger Expansion. Bei konzentrischem Vorgehen erfolgt eine ring-
oder schichtenartige Standortbelegung von innen nach auBen, bei selektivem Vor-
gehen eine differenzierte Standortbelegung ausgehend von einem Kernstandort.
Bei inselformigem Vorgehen werden zunichst nur vereinzelte Standorte (z.B.
GrofBzentren) erschlossen, wobei im zweiten Schritt hidufig eine geographische
Zusammenfiihrung der Gebiete erfolgt.% Die Wahl der Abfolge der Flichendurch-
dringung ist situationsspezifisch abzuwigen. Sie wird wesentlich durch die Markt-
wirkungen und -anforderungen bestimmt, z.B. durch regionale Dominanz zwecks
Etablierung von Markteintrittsbarrieren fiir Wettbewerber. Zudem relevant sind
(auch aus Kostengesichtspunkten) die Anforderungen an zentrale bzw. betriebs-
stittenvorgelagerte Dienste.97 Hierzu zdhlen z.B. die Distribution, die Logistik, die
Vertriebsbetreuung oder andere Konstellationen, in denen spezialisierte riick-
wirtige Dienste in kurzer Zeit ausgelastet werden miissen. Aufgrund dieser
Aspekte geht z.B. das Unternehmen SEVEN-ELEVEN JAPAN Co., Ltd, 1999 der
groBte Convenience-Store-Anbieter Japans, nach der Klumpenstrategie vor.%8 Das
Unternehmen, welches Anfang des Jahres 2000 in Japan iiber mehr als 8.200
Geschifte verfligte,9 eroffnet seine Geschédfte in Japan nur in regional verbun-
denen Clustern von 50 bis 60 Betriebsstitten. Deshalb ist es nur in 27 von 47 Ge-
bieten Japans vertreten. Zielsetzung dieser Strategie ist, Effizienz und Stabilitdt im
Marktauftritt und in der Expansion sicherzustellen. Insbesondere zihlt hierzu, eine
hohe Markenvisibilitit und Werbeeffizienz zu erzeugen, die Distributions-
und Systemeffizienz zu sichern, eine hohe Produktivitit in den vorgelagerten

Vgl. zur Streu- und Neststrategie TIETZ, B. (1993), S. 1492.

Vgl. BECKER, J. (1998), S. 304 fT.

Vgl. TIETZ, B. (1993), S. 1492.

Vgl. hierzu und zum folgenden SEVEN-ELEVEN JAPAN Co, Ltd. (2000), insbesondere S. 7.
Stand Februar 2000.
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administrativen Aktivitdten und im Auflendienst zu gewihrleisten sowie Marktein-
trittsbarrieren fiir Wettbewerber zu etablieren.

Die drei Dimensionen verdeutlichen, welchen Aktionsspielraum ein Unternehmen
hinsichtlich einer weiteren Flachendurchdringung hat. Um im spezifischen Einzelfall
zu beurteilen, ob mit dem bestehenden Betreiberkonzept noch eine weitere Flichen-
durchdringung maglich ist und welche Standorte noch erschlossen werden sollten, er-
weist es sich als sinnvoll, systematisch vorzugehen. Zunichst ist die grobe Flichen-
durchdringungsstrategie entlang den aufgezeigten Expansionsdimensionen fest-
zulegen. Danach sind im definierten Handlungsraum die Durchdringungsstrategie zu
detaillieren (Feinstrategie je zu erschlieBender Region) und Kriterien fiir die Beurtei-
lung potentialtrachtiger Standorte auf Mikro-Ebene zu definieren. Die Analyse miindet
in einer Identifikation freier potentialtrichtiger Standorte anhand der definierten
Standortkriterien. Das Ergebnis ist eine Standortsuchliste mit Prioritdten fiir noch zu
besetzende Standorte. Fiir die Ermittlung der erfolgskritischen Standortparameter
sowie fiir konkrete Standortpriorisierungen erweist sich eine Standortdatenbank als
hilfreich, welche alle relevanten internen und externen Daten zur Identifikation
potentialtrachtiger Standorte enthdlt. So verfigt z.B. das Unternehmen TESCO iiber
eine umfassende Datenbank, welche Wettbewerberdaten sowie Standortangaben und
Ergebniskennzahlen bereits errichteter Filialen umfaft.!® Vorteil einer derartigen
Datenbank mit entsprechenden Analyse- und Prognosemodellen ist, da3 Standortent-
scheidungen nicht auf Basis subjektiver "Bauchentscheidungen" einzelner Personen
gefillt werden, sondern durch ein umfassendes Informationssystem fundiert und somit
zumindest teilweise objektiviert und intersubjektiv iiberpriifbar werden.

Ein Beispiel fir eine umfangreiche Fliachendurchdringung ist das amerikanische
Einzelhandelsunternehmen WAL*MART. Das Unternehmen, welches 1962 von SAM
WALTON gegriindet wurde, begann seine Geschiftstatigkeit mit Discount-Geschéften
in landlichen Geschiftslagen in den US-Staaten Arkansas, Missouri und Oklahoma.!0!
Eine weitere Flichendurchdringung erfolgte sukzessive zunichst in den Staaten im
Siiden und mittleren Westen der USA und schlieBlich auch im Bereich der Ost- und
Westkiiste. Mittlerweile ist WAL*MART in allen Staaten der USA vertreten und konnte
sich bis zum Jahr 1999 zum grofiten Einzelhdndler weltweit entwickeln. Das
WAL*MART-Leistungsangebot in den USA umfafit aktuell drei Betriebsformen: die
"Discount-Stores", den "Sam's Club" (Warenhaus-Club mit Mitgliedschaft) und die
sogenannten "Supercenter”. Wesentlicher Erfolgsfaktor des Unternehmens war eine
systematische Planung der Flichendurchdringungsstrategie. Als Standorte fiir die
Discounter wihlte WALTON zunichst bewuBt isolierte, lindliche Gebiete und kleine
Stidte mit 5.000 bis 25.000 Einwohnern aus, da diese nicht oder nur kaum von
Wettbewerbern erschlossen waren.!02 WALTON selbst konstatierte dazu: "Our key

100 vg). TESCO (2000), Stores - Site research, S. 1.
101 ygl. WAL*MART (2000), The Walmart Story, S. 1.
102 ygl. HARVARD BUSINESS SCHOOL (1996), S. 3.
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strategy was to put good-sized stores into little one-horse towns which everybody else
was ignoring."!103 Neben der Wahl der Standorte war ein weiteres Kernelement die
Abfolge der Flichendurchdringung nach einem konzentrischen Expansionsmuster, die
DAVID GLASS, Nachfolger von SAM WALTON, wie folgt beschrieb: "We are always
pushing from the inside out, we never jump and then backfill."1% Diese beiden
Strategien verfolgte WAL*MART lange Zeit, so da3 Mitte der 80er Jahre ca. ein Drittel
der Geschifte in Standorten etabliert waren, in denen keine Wettbewerber vertreten
waren. Mit zunehmendem Wachstum, auch aus geographischer Sicht, muBte sich
WAL*MART auch vermehrt seinem Wettbewerb stellen. 1993 waren 55 Prozent der
WAL*MART-Geschéfte mit direktem Wettbewerb von KMART-Geschiften und 23
Prozent der Geschifte mit direktem Wettbewerb von TARGET-Geschiften konfron-
tiert.105 Bis zu diesem Zeitpunkt hatte WAL*MART bereits sein Betriebsformenkonzept
ausgefeilt und konnte aufgrund der Vielzahl an Filialen Economies of Scale nutzen, so
dafB das Unternechmen dem Wettbewerb standhalten konnte und noch weiter expan-
dierte, bis alle US-Staaten durchdrungen waren. Ende des Jahres 1999 verfiigte
WAL*MART insgesamt iiber 2.884 Geschifte in den USA, davon 1.869 Discounter,
451 Sam's Clubs und 564 Supercenter. Dieses aufgebaute Filialnetz in den USA bietet
die Plattform fiir die aktuell im Aufbau befindliche internationale Expansion. Bei der
Internationalisierung in potentialtrichtige Linder Siidamerikas, Europas und Asiens
wird sukzessive in Form einer "Wasserfall-Strategie" vorgegangen.!06

Abb. IV-24/25 verdeutlichen die Expansion der Geschifte im Zeitablauf sowie die
aktuelle Fliachendurchdringung von WAL*MART in den USA. Betrachtet man die
aktuelle Intensitdt der Flichendeckung (Einwohnerzahl des jeweiligen US-Staates je
WAL*MART-Geschift), so spiegelt diese den Expansionsverlauf wider. Auch heutzu-
tage ist die groBte Intensitdt der Flachendeckung in denjenigen US-Staaten zu beob-
achten, welche Ausgangspunkt der Expansion waren (vgl. Abb. IV-25).

103 5AM WALTON in "Made in America 1992", zitiert nach HARVARD BUSINESS SCHOOL (1996), S. 3.

104 11D, S. 146, zitiert nach HARVARD BUSINESS SCHOOL (1996), S. 3.

105 1m Vergleich dazu waren 82% der KMART-Geschifte und 85% der TARGET-Geschifte mit direktem Wett-
bewerb von WAL*MART konfrontiert, was immer noch eine sehr gute Ausgangsposition fir WAL*MART
darstellte. Vgl. GEORGE, C. STRACHAN, "The State of Discount Store Industry", GOLDMAN SACHS 6. April,
1994, zitiert nach HARVARD BUSINESS SCHOOL (1996), S. 3.

106 per Begriff der Wasserfall-Strategie wird hiufig in Verbindung mit Internationalisierungsstrategien ver-
wendet und kennzeichnet im Gegensatz zur simultanen "Sprinkler-Strategie” die sukzessive ErschlieBung
von Lindermarkten. Vgl. BECKER, J. (1998), S. 336.
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Expansion und Geschiftsentwicklung 2008 Y
von Wal*Mart im Zeitablauf ‘=
Anzahl Geschéfte in den USA seit 1985 iy
[ Discounter

SAM's Clubs
I Supercenter

Jahr 1985 86 87 88 89 90 a1 82 93 94 95 86 o7 28 1999

inProzent 8,5 78 78 74 70 71 6,7 64 6,2 6,2 6,0 55 54 55 58
Eigenkapital-
rendite** 276 256 304 318 31,8 309 277 28,0 253 239 228 19,9 19,2 19,8 2,4

*  Betriebsergebnis vor Steuern und Kapitalkosten/'Umsalz netto
**  "Nel-income/Average Shareholder's Equity”

Abb. IV-24: Expansion und Geschiiftsentwicklung von WAL*MART im Zeitablauf107

Einwohnerzahl des jeweiligen US-Staates je Wal*Mart-Geschift
I <5000

ENS 50.000-80.099
R 100.000- 149.999
@M 150.000- 199.009

[ >200.000

Abb. IV-25: Intensitdt der Flichendeckung von WAL*MART in den USA108

107 WAL*MART (1996), (1997), (1998), (1999). Umsatzrendite mit der von H&M nicht vergleichbar, da hier
der Umsaltz netto verwendet wurde.
108 Wwa1 *MART (1999), S. 16 f.



Ausgestaltung des Bezugsrahmens fiir das strategische Betriebsfor t 203

2.3.2. Flichendurchdringung durch Nutzung alternativer Betreibermodelle

Ist mit dem bestehenden Betreibermodell, hdufig eigene Filialen, keine weitere
Fliachendurchdringung mehr realisierbar, so ermdglichen oftmals alternative Betrei-
bermodelle eine zusitzliche Potentialausschopfung.!%®® Neben Eigenbetrieb, in dem
alle Filialen durch das Unternehmen selbst errichtet, geleitet und finanziert werden,
bieten sich Betreibermodelle in Kooperation'!® fir eine weitere Expansion an.
Durch Nutzung von Kooperationsmodellen konnen z.B. durch Wettbewerber oder
andere Einzelhidndler belegte Zielstandorte erschlossen oder Regionen durchdrungen
werden, die dem Unternehmen alleine aufgrund eines Mangels an Finanzkraft, Know-
how, verfiigbaren Ressourcen oder gesetzlichen Begrenzungen nicht zuginglich
sind.!!! Fiir ein Betreibermodell in Kooperation bieten sich unterschiedliche Ausge-
staltungsformen an, welche sich auf einem Kontinuum zwischen sehr enger und sehr
loser Bindung zwischen dem Waren-/Konzeptgeber und dem Vertreiber der Waren vor
Ort an die Endverwender befinden. Zentrale Kooperationsformen auf diesem Konti-
nuum sind Franchising, Vertragshandel, Lizenzvertrieb, Agenturen und Handelsver-
treter.!12 Diese Betreiberformen sollen nachfolgend kurz erértert werden. Fiir eine
umfassende Darstellung wird auf die einschldgige Literatur verwiesen.

o Franchising:!!3 Franchising ist "ein vertikal-kooperativ organisiertes Absatz-
system rechtlich selbstdndiger Unternehmen auf der Basis eines vertraglich gere-
gelten Dauerschuldverhiltnisses. Das System tritt am Markt einheitlich auf und
wird geprigt durch das arbeitsteilige Leistungsprogramm der Systempartner sowie
durch ein Weisungs- und Kontrollsystem zur Sicherung eines systemkonformen
Verhaltens."!!4 Die Leistung des Franchisegebers umfalt das Beschaffungs-,
Absatz- und Organisationskonzept, das Nutzungsrecht an Schutzrechten sowie die
Unterstiitzung des Franchisenehmers. Der Franchisenehmer zahlt hierfiir ein
Entgelt und bringt Arbeit, Kapital und Informationen ein. Zentrale Vorteile fiir

109 In der vorliegenden Arbeit wird zur Komplexititsreduzierung von dem wahrscheinlichen Fall ausgegangen,
daB das bestehende Betreibermodell (Basiskonzept) des Einzelhandel h der Betrieb mit
eigenen Filialen ist. Durchaus denkbar ist aber auch, daB die Basisbetriebsformen bereits ein anderes
Betreibermodell, etwa Franchising, vorsieht.

110 pie Kooperation zwischen Unternehmen "kennzeichnet eine freiwillige, begrenzte Harmonisierung der
Politik selbstandiger Unternehmen". TIETZ, B. (1993), S. 254.

111 vl ausfiihrlich zu méglichen Zielen einer Kooperation TIETZ, B. (1993), S. 1529.

112 Neben den dargesteliten Betreibermodellen in Kooperation gibt es zahlreiche weitere mogliche Koopera-
tionsformen, z.B. Kooperationen, welche sich auf vorgelagerte Teile der Wertschopfungskette beziehen.
Hierzu zihlen insbesondere Verbundgruppen in Form von Einkaufskooperationen (Entstehung auf
Initiative der Einzelhdndler) oder freiwilligen Ketten (Entstehung auf Initiative der GroBhandler bzw.
Hersteller), welche aufgrund ihrer viclfaltigen Ausgestaltungsmoglichkeiten im Rah dieser Arbeit zur
Reduktion der Komplexitit jedoch nicht umfassend dargestellt werden kénnen. Vgl. ausfihrlich hierzu z.B.
MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 50 ff. oder in zusammenfassender Darstellung AHLERT, D. (1994),
S. 296.

13 Vgl. ausfiihrlich zu Franchising beispielsweise STEIN, G. (1996) und SKAUPY, W. (1995).

114 DEUTSCHER FRANCHISE-VERBAND e.V., Pressemitteilung vom 13. Juni 1995. Zitiert nach HALLER, S.
(1997), S. 241.
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Franchisenehmer sind ein geringes Startrisiko durch Nutzung einer erprobten
Betriebsform sowie die umfassende Unterstiitzung durch den Franchisegeber.
Vorteile fiir den Franchisegeber sind ein geringerer Kapitalbedarf fiir die
Expansion, die Durchsetzung eines einheitlichen Marktauftritts mit Economies of
Scale!!5 sowie die hohe Motivation der Franchisenehmer aufgrund ihrer Selbstin-
digkeit.!16 Nachteil ist, daB ein Franchisesystem erst etabliert werden kann, wenn
am Markt ein Erfolgsnachweis der angebotenen Betriebsform vorliegt.

Vertragshandel: Ein Vertragshindler iibernimmt als rechtlich selbstindiger Ab-
satzmittler das Herstellerkonzept in eigenem Namen und auf eigene Rechnung. In
Abgrenzung zu Franchising ist das System nicht gebiihrenpflichtig. Der Héndler
verpflichtet sich zur Férderung des Vertragswarenabsatzes und i.d.R. zu Konkur-
renzausschluBl. Er erhdlt dafir i.d.R. Gebietsschutz und umfangreiche Dienstlei-
stungen.!1” Die Weisungs- und Kontrollrechte des Warengebers konnen von Ver-
einbarungen mit geringer Bindungsintensitét bis hin zu umfassenden vertraglichen
Regelungen anlog zu einem Franchisevertrag variieren.!!8 Zentrale Vorteile des
Vertragshindlers liegen im Gebietsschutz und im Imagetransfer vom Warengeber.
Vorteil des Warengebers ist die Flichendurchdringung mit geringer Kapitalbin-
dung (keine Vorfinanzierung der Waren, keine Finanzierung des Ladenlokals).
Zentraler Nachteil fir den Vertragshindler ist hdufig die lockere Bindung des
Warengebers ohne grofie Leistungspflichten.!!® Nachteil fiir den Warengeber ist
die mangelnde Durchsetzbarkeit bestimmter Preise an die Endverbraucher.120

Lizenzvertrieb: Unter Vertriebslizenz versteht man die "vollstidndige oder teil-
weise Ubertragung von gewerblichen Schutzrechten durch den Urheber an andere
Personen oder Organisationen, die [das Konzept]/die Produkte in Lizenz vertrei-
ben"12!. Die Lizenznehmer sind rechtlich selbstindig. Zur Minimierung des
Risikos des Lizenzgebers sind Beschrinkungen der Lizenz denkbar, z.B. nach Zeit-
raum, Geltungsgebiet, Nutzungsart und Mengenumfang.!22 Die Vorteile des
Lizenzgebers liegen im schnellen und leichten Marktzugang, in der Vermeidung
kapitalbindender Investitionen sowie im begrenzten personellen und finanziellen

115

116
117
118
119
120
121

122

LERCHENMULLER spricht Franchising sogar eine hohere Effektivitit als einzelnen Betriebsstitten in Eigen-
betrieb zu. Als Grund hierfiir sieht er die Arbeitsteilung zwischen Franchisenehmer und -geber, die Spezia-
lisierung und Professionalitit sowie die stirkere Marktdurchsetzung durch GroBe. Vgl. LERCHENMULLER,
M. (1998), S. 341.

Vgl. HALLER, S. (1997), S. 242.

Vgl. PEPELS, W. (1995), S. 57.

Vgl. HALLER, S. (1997), S. 239.

Vgl. HALLER, S. (1997), S. 239.

Vgl. PEPELS, W. (1995), S. 57.

PEPELS, W. (1995), S. 55. Die Lizenzrechte kdnnen selektiv oder exklusiv eingerdumt werden. Teilweise
wird auch betriebswirtschaftliche Beratung und finanzielle Hilfe durch den Lizenzgeber geboten.

Vgl. PEPELS, W. (1995), S. 55.
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Einsatz.123 Zentrale Nachteile des Lizenzgebers sind in der Qualititssicherung iiber
den Warenweg und in dem Risiko der Lizenznehmerauswahl zu sehen.!24

Agenturen: Ein Agenturinhaber vertreibt die Ware in Namen und Rechnung des
Warengebers, wobei er eine Provision auf die getétigten Umsitze erhdlt.'25 Im
Gegensatz zum Handelsvertreter ist der Agenturinhaber zumeist eng an den
Warengeber gebunden und sein Vertrieb von Konkurrenzprodukten ausgeschlos-
sen. Er finanziert die Einrichtung der Verkaufsrdume selbst, ist in der Laden- und
Prisentationsgestaltung jedoch weisungsgebunden.!26 Wesentliche Vorteile fiir den
Agenturgeber sind die Durchsetzung einheitlicher Preise am Markt sowie die
Abwilzung von Finanzierungskosten und -risiken der Verkaufsstandorte auf den
Agenturinhaber. Ein Nachteil ist, da Agenturvertrieb nur erfolgreich etabliert
werden kann, wenn das angebotene Produkt iiber einen hohen Bekanntheitsgrad
verfigt und dem Agenturinhaber eine hohe Rendite verspricht.!2? Zudem verbleibt
das Umsatz- und Finanzierungsrisiko der Ware beim Agenturgeber.!28

Handelsvertreter:12° Ein Handelsvertreter vertreibt als selbstandiger Gewerbetrei-
bender die Ware in Namen und Rechnung des Warengebers. Dafur erhilt er ein
Fixum und/oder eine Provision.!30 Die Selbstindigkeit bezieht sich auf die
Méglichkeit, fir mehrere Unternehmen gleichzeitig titig zu sein sowie auf die freie
Gestaltung der Arbeitszeit. Die Vor- und Nachteile sind analog zu einer Agentur zu
sehen, wobei eine weniger enge Bindung zum Warengeber besteht.13!

Abb. IV-26 gibt einen vergleichenden Uberblick iiber die erdrteren Betreibermodelle.
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Vgl. PEPELS, W. (1995), S. 55.

So kann aktuell beobachtet werden, daB Markenhersteller aus Sorge um Imageschiden ihre Lizenzen
zuriickerwerben. Vgl. CLAUSEN, S. (2000), S. 6.

Vgl. PEPELS, W. (1995), S. 53.

Vgl. HALLER, S. (1997), S. 234.

Vgl. HALLER, S. (1997), S. 234.

Vgl. PEPELS, W. (1995), S. 54.

Die rechtliche Grundlagen der Tatigkeit cines Handelsvertreters sind im HGB geregelt.

Vgl. HALLER, S. (1997), S. 232.

Vgl. HALLER, S. (1997), S. 234.



206 Ausgestaltung des Bezugsrahmens fiir das strategische Betriebsformenmanagement

Eigenbetrieb zentrale Betreibermodelle in Kooperation
(inkl. shop-in-
Shop, Shop-in- Franchi- Vertrags- Lizenz- Agen- Handels-
Store) sing handel* vergabe** turen* vertreter
Beispiele Tchibo Body Shop  Benetton Prada Mineraltl-  Avon
Douglas oBl Automobilver- Gucci konzeme Tupperware
trieb (verschie- AMC
dene Marken)

Charakteristika

* Rechtliche Selb- unselb- selb- selb- selb- selb- selb-
standigkeit der  sténdig standig standig standig sténdig standig
Betriebsstétten

* Weisungs-und  sehr hoch hoch, hoch bis mittel bis  mittel bis niedrig, kein
Kontrollbindung Ubemahme  mittel, i.d.R. niedrig niedrig, i.d.R. Konkurrenz-
der Betriebs- gesamtes Konkurrenz- Konkurrenz-  ausschlul
statten Betriebsfor-  ausschiuil ausschiuB

___________________________________ menkonzept

* Zentrale sehr hoch sehr hoch mittel bis mittel bis  mittel bis niedrig
Dienstleistungen bis hoch niedrig niedrig niedrig

¢ Gebuhrenpflicht - gebiihren- Gebiihr Gebiihr i.d.R. i.d.R.

pfiichtig entfallt fur Erwerb  entfallt die entfallt die
Lizenz Gebiihr Gebiihr

* Finanzierung der Unter- Franchise- Vertrags- Lizenz- Agentur- Handels-
Emichtungund  nehmen nehmer handler nehmer inhaber vertreter
Erhaltung der selbst
Betriebsstatten . )

* Umsatz- und bel Waren- bei Franchise- bel Vertrags- bei Lizenz- bei Waren-  bei Waren-
Finanzierungs-  geber (Unter-  nehmer handler nehmer  geber geber
risikko derWare  nehmen selbst)

* Notwendiges sehr hoch sehr hoch hoch bis mittel bis  mittel bis niedrig
Know-how des mittel niedrig niedrig
Waren-/Konzept-
gebers liber die
gesamte Wert-
schopfungskette Abnehmende Bindung zwischen dem

Waren-/Konzeptgeber und dem Vertreiber der Waren
vor Ort an die Endverbraucher
* Es sind auch losere Formen des Vertragshandels denkbar, weiche sich in der Bindung zum Warengeber wesentlich vom
Franchising unterscheiden und mehr der losen Bindung des Handelsvertreters &hneln
* Je nach Ausgestaltung des Agentur- und des Lizenzvertrags weist die eine oder die andere Betreiberform eine hdhere
Bindung zum Waren-/Konzeptgeber auf

Abb. IV-26: Ubersicht iiber zentrale Betreibermodelle im Einzelhandel

Die Chancen einer weiteren Potentialausschépfung durch Nutzung alternativer Betrei-
bermodelle sollen anhand von zwei Fallbeispielen konkretisiert werden.
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o Fallbeispiel 1: Flichendurchdringung in fragmentierten Branchen mit der
Hilfe von Franchising

Nachfolgend soll erliutert werden, wie mit Hilfe von Franchising fragmentierte Bran-
chen durchdrungen und Betriebsstitten in Eigenbetrieb stufenweise migriert werden
kénnen. In fragmentierten Branchen oder Mirkten mit geringem Professionalisie-
rungsgrad kann die Vermarktung und Multiplikation der eigenen erfolgreichen
Betriebsform besondere Expansionschancen bieten, da potentielle lokale Wett-
bewerber durch Integration in ein Franchisesystem zu Kooperationspartnern wer-
den.!32 Beispiele fur derartige fragmentierte Mirkte sind der Buch- und Kunsteinzel-
handel, Fleischereifachgeschifte oder Bickereien, bei denen derzeit noch eine geringe
Konzentration herrscht und haufig einzelne Geschifte in Eigenbetrieb geleitet
werden.!33 Selbstindige Einzelhdndler mit nur einer Betriebsstitte konnen in Einkauf,
Logistik, Werbung, Kundenmanagement und im administrativen Bereich keine Eco-
nomies of Scale und sonstige Vorteile eines GroBunternehmens nutzen. Dennoch ver-
fligen sie zumeist iiber eine ausgeprigte Kenntnis des lokalen Markts und iiber einen
etablierten Kundenstamm. Vor diesem Hintergrund sind diese Einzelhdndler héufig an
Kooperationen interessiert, die ihnen Kosten- und Qualitéitsvorteile bei gleichzeitiger
Erhaltung ihres lokalen Unternehmertums bieten. Hierfir bietet Franchising eine gute
Moglichkeit, wobei hiufig eine stufenweise Uberfilhrung selbstindiger Einzel-
hindler in ein Franchisemodell anvisiert wird.!34 Vorteil eines derartigen stufenweisen
Vorgehens ist, daB jede einzelne Ausbaustufe sukzessive gemeinsam mit den
Franchisenehmern erarbeitet und so optimal auf ihre Bediirfnisse zugeschnitten
werden kann. Zudem konnen die Franchisepartner Schritt fir Schritt in das System
hineinwachsen und miissen nicht innerhalb eines kurzen Zeitraums ihr ganzes
Geschift umstellen und hohe Finanzmittel aufbringen. Mogliche Schritte eines derart
stufenweisen Ausbaus der Kooperation sind in Abb. IV-27 anhand eines
anonymisierten Fallbeispiels aus der Praxis verdeutlicht.

132 vgl. NATHER, C./SUDMEYER, V. (1999), S. 46.

133 pag Kooperationsmodelle, insbesondere enge Kooperationsformen wie Franchising, auch in nicht profes-
sionalisierten Branchen Eingang finden, zeigt das Beispiel "HAPPY-MEAT". Im Mirz 1999 erdffnete
Deutschlands erste Franchise-Fleischerei von HAPPY-MEAT in Hamburg. Ein anderes Beispiel ist der in
Privatbesitz befindliche amerikanische Franchisegeber von Vollkombiackereien "GREAT HARVEST BREAD
& Co", welcher 1976 gegriindet wurde und im Jahr 1999 bereits {iber 135 Franchisenehmer verfugte. Vgl.
ausfuhrlich zu dem Unternehmen GREAT HARVEST (2000). In Europa erschlieBt der GroBbacker KAMPS die
fragmentierte Branche seit einigen Jahren durch unterschiedliche Vertriebsmodelle. Vgl. KAMPS (2000).

134 vgl. hierzu und zum folgenden NATHER, C./SUDMEYER, V. (1999), S. 46 und ABEND, J./SUDMEYER, V./
NATHER, C./SCHIEMANN, S. (2000), S. 19.
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Magliche Aufbaustufen einer Zielsetzung
Franchisekooperation Zentrale m —
Dienstlei- Dienstlei-
stungen stungen . fte;‘geyf;mkgVer.
Sukzessive autsetle uv.ntat
Erhéhung der Bin- Schulung/ | 1 SB‘Z'”:”"Q/ ) E"_'t°h“’(‘)%”"(':?ft'..t
dung der Koopera- Beratung ratung elterprodukivita
tionspartner :{\
e) Marken-
- * Einheitlicher Markt-
l:/l?]rken- fahrung } auftritt mit hherem
uhrung Share of Voice
d .
Category * Umsatzsteigerung
M::;;Z:’“an Management
* Professionelles
m m Sortiments- und
bind bindungs- Kundenmanage-
indungs- programme; ment
programme
b)
Systeme/ SLyst(_anTeI * Gemeinsames
Logistik ogistik Beschaffungs-
L — management
a) * Verbesserung der
Einkauf Rohmarge
Leistungs- System Sortiment  Marketing  Vor-Ort- Franchise-
bausteine Umsetzung angebot im
Endzustand
Betreiber- Eigenbetrieb Erste Stufe Zweite Stufe Dritte Stufe
modell mit loser Franchising Franchising Franchising
Kooperation

Abb. 1V-27: Mégliche Aufbaustufen einer Franchisekooperation!3’

e Baustein 1: Im ersten Schritt wird eine Einkaufs-/Belieferungskooperation auf-
gebaut, die Rohmargenverbesserungen des Kooperationspartners sicherstellt.

o Baustein 2: Die zweite Kooperationsstufe vereinheitlicht den Sortimentsauftritt
durch ein betriebsstatteniibergreifendes Category Management und iibergreifende
Kundenbindungsprogramme, wobei der Innen- und AuBenauftritt des Geschifts
noch nicht harmonisiert wird, d.h. die Kooperation fiir den Kunden nicht zwingend
ersichtlich ist. Ziel des verbesserten Sortiments- und Kundenmanagements ist eine
Umsatzsteigerung.

e Baustein 3: In der dritten Ausbaustufe wird ein einheitlicher Marktauftritt mit
hoherem Share of Voice (individueller Anteil an dem gesamten Kommunikations-
aufkommen) umgesetzt. Hierdurch konnen weitere Umsatz- bzw. Flichenproduk-
tivitdtssteigerungen erreicht werden. Diese dritte Stufe umfafit unter anderem auch
eine einheitliche Ladengestaltung und Markenfiihrung. Eine Transformation des

135 Entnommen und iibersetzt aus SCHIEMANN, S./SUDMEYER, V./NATHER, C./GRIPP, J. (1999), S. 22,
verdffentlicht in ABEND, J. (1999), S. 22.
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Geschiifts auf diese dritte Stufe sollte deshalb immer erst erfolgen, wenn ein natiir-
licher Reinvestitionszeitpunkt des Ladenbaus erreicht ist.

e Baustein 4: Die vierte Ausbaustufe sieht den Ausbau und die Bereitstellung zen-
traler Dienstleistungen und Schulungen vor. Dies fiihrt zu einer Entlastung der
Fiihrungskréfte/Mitarbeiter von administrativen und schulungsbezogenen Aufga-
ben und somit zu einer héheren Mitarbeiterproduktivitit (Umsatz pro Mitarbeiter),
da sich die Mitarbeiter mehr auf verkaufsorientierte Tatigkeiten konzentrieren
konnen.

Vorteil eines derart stufenweisen Vorgehens ist die sukzessive Erhéhung der Bin-
dung zwischen urspriinglich unabhingigen Einzelhdndlern und den Franchisegebern.
Hierdurch kénnen Vertrauens- und Investitionsbarrieren schrittweise abgebaut werden.
Ein prominentes Beispiel fiir eine derartige Flachendurchdringung durch sukzessive
Bindung ehemals selbsténdiger lokaler Einzelhdndler liefert die Firmengeschichte der
"FIRST REISEBUROS", die aus urspriinglich selbstindigen Reisebiiros iiber eine immer
engere Franchisekooperation zusammenwuchsen.!36

e Fallbeispiel 2: Flichendurchdringung mit unterschiedlichen Betreiber-
modellen, illustriert anhand des Unternehmens STARBUCKS

Die Nutzung alternativer Betreibermodelle ist nicht nur fir fragmentierte Markte
attraktiv. Im nachfolgenden Fallbeispiel soll gezeigt werden, wie durch Kombination
mehrerer, unterschiedlicher Betreibermodelle eine maximale Fliachendurchdrin-
gung sichergestellt werden kann. Hiufig ist ein Gesamtmarkt durch Teilmirkte
charakterisiert, die aufgrund ihrer jeweiligen Besonderheiten die StandorterschlieBung
mit einem spezifischen Betreibermodell bedingen. Durch Anwendung verschiedener
Betreibermodelle kann sichergestellt werden, dafB} alle Teilmérkte erschlossen werden
und so eine umfassende Fliachendurchdringung erzielt wird. Ein herausstechendes
Beispiel in diesem Zusammenhang ist das Unternehmen STARBUCKS!37, der weltweite
Marktfithrer im Coffee-Shop-Geschift. Das Unternehmen mit Ursprung in den USA
und Verbreitung in Asien ist seit 1998 auch in Europa (GroBbritannien) aktiv.
STARBUCKS verfligte 1999 weltweit iiber 2.232 Geschéfte in Eigenbetrieb und 266 in
Lizenzbetrieb, hat durchschnittlich jeden Tag mehr als eine Neuer6ffnung (allein 1999
wurden 424 Geschifte in Eigenbetrieb er6ffnet) und konnte in den letzten zehn Jahren
ein durchschnittliches jahrliches Umsatzwachstum von ca. 50 Prozent verzeichnen.!38
Abb. IV-28 verdeutlicht das Umsatzwachstum von STARBUCKS im Bereich Einzel-
handelsbetriebsformen.

136 vgl. ABEND, J/SUDMEYER, V./NATHER, C./SCHIEMANN, S. (2000), S. 20.

137 Vgl. hierzu und zum folgenden STARBUCKS (2000), insbesondere den "Company Overview" sowie die dort
aufgefiihrten Geschiftsberichte.

138 vgl. STARBUCKS (1994)-(1999).
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Entwicklung Einzelhandelsbetriebsformen Starbucks, 1990 bis 1999

423,4
Gesamtumsatz netto 4 ! _i
mit Einzelhandels-
betriebsformen* Durchschnittliche 1.102,6
in Millionen USD jahrliche Wachstumsrate —

. 0,
1990 bis 1999: 50,9% 836,3
601,5
402,7
153, 6 248,5
365 57.0 BT ) 89.7

Jahr 1989/90 90/91 91/92 92/93 93/94 94/95 95/96 96/97 97/98 98/99
Anzahl Ladenlokale 75 107 154 253 425 676 1.015 1.412 1.886 2.498
(Eigen-/Lizenzvertrieb weltweit)
Umsatzrendite** 30 53 69 71 82 86 81 88 83 93
O e e
Eigenkapitairendite*** 138 309 58 93 93 84 92 103 86 106
in Prozent
* "Retail” ohne "Speciality” und "Mail Order"
** Betriebsergebnis vor Steuern ("Operating Income")/Umsatz netto inklusive "Speciality” und "Mail Order”
*** Ergebnis nach Steuern/durchschnittlichen Eigenkapitaleinsatz der Shareholder

Abb. IV-28: Entwicklung von STARBUCKS im Bereich Einzelhandelsbetriebs-
Jformen von 1990 bis 1999'39

STARBUCKS zeigt, wie eng Expansion und Kooperation miteinander verbunden sind.
Zentraler Erfolgsfaktor des rapiden Wachstums war die SchlieBung zahlreicher Part-
nerschaften unterschiedlicher Ausgestaltungsform, immer mit den jeweils Branchen-
besten bzw. Marktfiihrern im Zielsegment. So umfaBit das Angebotsspektrum
mittlerweile neben Filialen in reinem Eigenbetrieb beispielsweise Shop-in-Shop Kon-
zepte, z.B. mit BARNES AND NOBLE, und Lizenzkooperationen, z.B. mit Supermarkten
von KRAFT FOODS, INC. Kooperationen werden nur abgeschlossen, wenn ein
relevanter Teilmarkt aufgrund seiner Spezifika (insbesondere ldnder- oder standortspe-
zifische Besonderheiten) nicht oder nur mit vergleichsweise hoherem Aufwand mit
eigenen Filialen erschlossen werden kann. Abb. IV-29 verdeutlicht die Flichendurch-

dringungsstrategie von STARBUCKS.

139 vgl. STARBUCKS (1994)-(1999).
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Flachendurchdringungsstrategie Starbucks
Stand Ende 1999

* Weltweite Kioske in Flughéfen (Koope-
ration mit Host interational Mariott)

* Supermarkte (Kooperation mit Kraft
Foods, Inc.)

» Lizenzgeschéfte in Asien mit Bonvests
(Singapore), Shinsegne (Korea), Rustan
(Phillipinen) und Szaby's (Japan)

Vergabe von
Lizenzen*

Ziel:
Maximierung der

Flachendurch-
dringung

Shop-in-Shop-
Allianzen

» Mit Bames & Noble, Inc. Biicherladen und
Chapters (Bicherladen in Canada)
» Mit Star-Markets-Supermarkte

¢ Traditionelle Betriebsform: "Coffee-Shop” *
—2.135 Filialen in Nordamerika (USA und Kanada)
- 97 Filialen in GroRbritannien

* In Entwicklung befindliche neue Betriebsformen

— "Café Starbucks” (restaurantahnliche Betriebsform)
- "Circadia" (Betriebsform im Kaffeehausstil)

Filialen in
Eigenbetrieb

* Coffee-Shops in Lizenz werden in Nordamerika nur betrieben, wenn keine Moglichkeit besteht, die
Standorte selbst zu bedienen (z.B. auf Universitatsgelidnde, in Burohausem)

Abb. IV-29: Flichendurchdringungsstrategie von STARBUCKS mit unterschiedlichen
Betreibermodellen!40

2.3.3. Entwicklung supplementirer Betriebsformen

Eine weitere Potentialausschopfung im bestehenden Stammgeschift ist oftmals durch
"supplementiire Betriebsformen" méglich. "Supplementire Betriebsformen" sollen
im Rahmen dieser Arbeit verstanden werden als

Betriebsformen, die sich durch ein im Kern gleiches Kundennutzenversprechen
auszeichnen und die Zielgruppe durch eine geringe Variation eines Stellhebels
im Marketing-Mix oder eine marginale Anderung mehrerer Stellhebel im
Marketing-Mix vergrofiern.

Abb. IV-30 verdeutlicht die moglichen Stellhebel bei der Entwicklung supplementirer
Betriebsformen. Vorteil ist, daB durch einen nur geringen Anderungs-/Entwicklungs-
aufwand die Zielgruppe vergroBert und eine hohere Flichendurchdringung erzielt
werden kann. Da das Kundennutzenversprechen bei supplementiren Betriebsformen
im Kern gleich bleibt, muB seine Attraktivitdt fiir den Kunden am Markt nicht mehr

140 Eigene Darstellung, Informationen entnommen aus STARBUCKS (2000), STARBUCKS (1990)-(1999) und
0.V.(1998a),S. 1 ff.
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ausfiihrlich in allen Dimensionen getestet werden. Vielmehr kann auf den erzielten
Erfolgen der bereits etablierten Betriebsformen des zugehérigen Kundennutzenver-
sprechens aufgebaut und positive "Spill-over-Effekte" unter den Betriebsformen
genutzt werden. Ein weiterer Vorteil ist, da die vorgelagerten Prozesse
supplementirer Betriebsformen zumeist eine hohe Ahnlichkeit aufweisen, so daB sich
hier ein hohes Synergiepotential ergibt. Aufgrund dieser Charakteristika lassen sich
supplementire Betriebsformen im Vergleich zu vollig neuen Betriebsformen-
innovationen schneller realisieren.

Sortiment Service Supplementire Betriebs-
formen zeichnen sich aus
durch
* ein im Kern gleiches
Kundennutzenver-
sprechen
* bei gleichzeitig
— geringer Variation
eines Stellhebels im
Marketing-Mix oder
— marginaler Variation
Kommunikation ___ Standort mehrerer Stellhebel
im Marketing-Mix

Stellhebel fiir die
Entwicklung
supplementarer
Betriebsformen

Innen-/
AuRenauftritt

Preis/Kon-
ditionen

Abb. IV-30: Stellhebel fiir die Entwicklung supplementdrer Betriebsformen

In der Einzelhandelspraxis sind als Stofirichtungen bei der Entwicklung supplemen-
tirer Betriebsformen insbesondere zwei Formen von grofer Bedeutung: einerseits
Groflen-/Standortvarianten, die sich am Einzelhandelspotential der jeweiligen
Region ausrichten, und andererseits Sortimentsvarianten (inklusive Variationen im
Serviceangebot oder der Preisstellung), die warengruppen- oder zielgruppenspezi-
fische Spin-offs des jeweiligen Basiskonzepts verkérpern.!4! Dies soll nachfolgend
anhand von Fallbeispielen verdeutlicht werden.

o Fallbeispiel 1: Supplementire Betriebsformen in Form von Standort-/
Groéflenvarianten

Bei supplementiren Betriebsformen in Form von Standort-/Gréfienvarianten wird
die BetriebsstittengroBe bzw. der damit einhergehende Sortimentsumfang!42 an dem

141 Vgl. NATHER, C./SUDMEYER, V. (1999), S. 46.
142 per Zusammenhang zwischen BetriebsstittengroBe und Sortimentsumfang trifft nur fiir rein stationdre
Betriebsformen zu und kann durch virtuelle Medien aufgehoben werden.
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Einzelhandelspotential!43 des jeweiligen Standortes ausgerichtet. Durch Clusterung
von Standort-/Einzelhandelspotential-Ausprigungen konnen fiir die gebildeten
Klassen supplementdre Betriebsformen-Groflenvarianten entwickelt werden, welche
auf die Charakteristika und das Einzelhandelspotential der jeweiligen Klasse zuge-
schnitten sind. Abb. IV-31 verdeutlicht eine idealtypische Ausprigung supplemen-
tarer Betriebsformen in Form von Standort-/GroéBenvarianten.

Wettbewerbsfihiges Idealtypisches
Kundennutzenversprechen Beispiel
v_
Supplementére Betriebsformen in Form von Standort-/Gréfenvarianten
- Beispiel -
Betriebs- Betriebs- Betriebs- Betriebs-
form 1 form 2 form 3 form 4
* Grifle <500 m? 500 - 800 m2 800-1200m2 > 1200 m?2
Verkaufs-
fliche (m?)
e Sortiment  Kern- Erweitertes Reduzier- Vollsortiment
sortiment Kernsortiment tes Voll- inklusive
sortiment Sonderartikel
* Standort Kleinstadt, Mittelstadt, Grofstadt, Hochfrequenz-
1a-Lage/ 1a-Lage 1a-Lage lage auf griiner
Stadtteil Wiese

Abb. 1V-31: Supplementdre Betriebsformen in Form von Standort-/Gréflenvarianten

Letztendlich fuBt eine derartige GroBen-/Standortdifferenzierung auf der Uberlegung,
daB Sortimentskompetenz immer relativ zum Standort bzw. zu der dort vorhandenen
Kauferstruktur und Nachfrage zu betrachten ist. Zudem rentieren sich bestimmte
LadengroBen nur ab einer kritischen Masse an Einzelhandelspotential am jeweiligen
Standort. Relevant ist der potentielle Umsatz im Verhiltnis zum Wareneinsatz und den
sonstigen Kosten, insbesondere Personal, Miete und Ladenbau. Um sicherzustellen,
daB ein definiertes Kundennutzenversprechen eine maximale Flichendurchdringung
erfahrt, erweist es sich deshalb zur Optimierung des Kosten/ Nutzen-Verhiltnisses fiir
Anbieter und Nachfrager als sinnvoll, supplementire Betriebsformen-Gréf8envarianten
zu errichten.

Unternehmen, welche supplementire Betriebsformen nach GroBenvarianten konse-
quent in ihrem Betriebsstittenportfolio implementiert haben, sind in der deutschen

143 Dies wird in der Praxis an unterschiedlichen Kriterien, sogenannten Mikro- und Makro-Standortfaktoren,
gemessen. Wesentliche EinfluBfaktoren sind etwa die Kaufkraft (relativ und absolut), die Kauferstruktur
sowie das Einzugsgebiet.
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Einzelhandelslandschaft kaum zu beobachten.!44 Es lassen sich jedoch Unternehmen
finden, welche eine derartige Strategie anstreben.!45 Ein Beispiel ist der Lebensmittel-
einzelhindler EDEKA, welcher eine Ausrichtung und Harmonisierung seiner
Betriebsformen nach dem in Abb. IV-32 dargestellten Konzept supplementirer
Betriebsformen-GroBenklassen anstrebt. 146

Als rein stationire Betriebsformen umfafit das Leistungsspektrum des Unterneh-
mens EDEKA-CENTER, serviceorientierte Selbstbedienungswarenhduser und Verbrau-
chermirkte mit durchschnittlich 2.500 m%, EDEKA-NEUKAUF, Kleinverbrauchermirkte
auf 1.000 bis 1.500 m? mit Fokus auf Lebensmittel, EDEKA AKTIV MARKT, ein frische-
betontes Supermarktkonzept auf 400 bis 1.000 m* sowie EDEKA-Betriebsstitten als
Nachbarschaftsliden mit einer Verkaufsfliche kleiner 400 m”.

Welche Ausprigung eine Betriebsstitte hat, ist immer abhingig von den Beschaffen-
heiten des jeweiligen Standorts, insbesondere dem Einzelhandelspotential und dem
Einzugsgebiet. Bei der Entwicklung supplementirer Betriebsformen in Form von
Grofenvarianten kommt auch virtuellen Medien am Point of Sale eine groBe Bedeu-
tung zu. Dies zeigt beispielsweise das EDEKA-Dorfladenkonzept. Da die traditio-
nellen stationdren Betriebsstitten sich nur in Stédten, nicht jedoch in kleineren Dérfern
profitabel etablieren lassen, wurde zur Sicherstellung der Grundversorgung mit
Lebensmitteln kleinerer Gemeinden und zur maximalen Flichendurchdringung des
EDEKA-Konzepts das Dorfladenkonzept!4? in Form eines virtuellen Supermarkts
entwickelt. Das Konzept wurde erstmals im August 1999 im niederséchsischen Dorf
Bierde getestet. Kunden, die vormittags Ware am virtuellen EDEKA-Terminal (iiber
2.200 abrufbare Artikel), welcher im Zentrum des Dorfes aufgestellt wurde, bestellen,
konnen die Ware abends am selben Ort im Dorf abholen. Bearbeitet werden die
Bestellungen im nichstgelegenen EDEKA-Einkaufscenter und werden dann verpackt
und durch LKWs ausgeliefert. Durch dieses Konzept kann das Unternehmen EDEKA
sein Leistungsangebot den Kunden in kleinen Dérfern leicht zugénglich machen. 148

144 Ein Grund hierfiir liegt im Lebensmitteleinzelhandel beispielsweise darin, daB die meisten Unternehmen
historisch gewachsen sind und sich sukzessive durch die Bildung von Kooperationen oder die Akquisition
anderer Ketten vergréBert haben. Hierdurch entstand zumeist eine bunte Mischung unterschiedlicher
Betriebsformen im Portfolio ohne eine konsequent iiber alle Betriebsstitten einheitlich realisierte Betriebs-
formenstrategie.

145 Ein gutes, wenngleich teilweise branchenfremdes Beispiel flir eine derartige Differenzierung supplemen-
tirer Betriebsformen ist die Betriebsstittenstrategie der Deutschen Post AG. Vgl. fiir nihere Informationen
hierzu DEUTSCHE POST AG (2000).

146 vgl. M+M EURODATA (1999), S. VI 120 ff. Aufgrund des hohen Anteils lokalen Unternehmertums ist die
Umsetzung einer standardisierten Strategie im EDEKA-Konzem nur eingeschriankt moglich.

147 vg. hierzu beispielsweise SCHARRER, J. (1999), S. 38.

148 vgl. 0.V. (1999), S. 38.
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Kundennutzenversprechen
Lebensmittelsortiment mit hoher Qualitats- und Frischeorientierung sowie
bestem Serviceniveau von kompetenten Kaufleuten

v

Supplementire Betriebsformen von Edeka

Dorfladen- Edeka Edeka- Edeka- Edeka-
konzept aktiv markt neukauf Center
* GroRe Virtueller <400 m? 400 - 1000- > 1500 m2
Verkaufs- Bestell- 1000 m? 1500 m?2 durchschnitt-
fiache (m?)  terminal lich 2500 m?
* Sortiment Kern- "Nachbar- Supermarkt- Verbraucher- SB-Waren-
sortiment, schaftsméarkte” konzept, markte/Klein-  hauser und
ca. 2200 mit fokussier-  frische- verbraucher-  Verbraucher-
abrufbare tem Kernsorti- betont markte, markte,
Artikel ment Konzentration service-
auf Lebens- orientiert
L mittelsortiment |
P ————

* Standort Ausgewahite

Dérfer, < 50.000 Auspragung abhangig von den Beschaffenheiten des

jeweiligen Standorts, insbesondere Einzelhandels-

Einwohner : . .
ohne Stationér- potential und Einzugsgebiet
potential
* Betreiber- KA IdR. selb-  Regiebe- Filialen, .d.R. Regie-
modell standige triebeund  Franchise- betriebe,
Betriebe selbstan- betriebe teilw. auch
dige und selb- selbstandige
* K.A.: keine Angaben Betriebe sténgige Betriebe
Betriebe

Abb. IV-32: Supplementdre Betriebsformen nach Groflenklassen von EDEKA!49

o Fallbeispiel 2: Supplementiire Betriebsformen in Form von Sortiments-
varianten

Ein gutes Beispiel fiir die Steigerung von Umsatz und Gewinn durch die Entwick-
lung supplementdrer Betriebsformen in Form von Sortimentsvarianten ist das

149 Eigene Darstellung, Informationen aus M+M EURODATA (1999), S. VI 120 ff. und o.V. (1999), S. 38.
Neben den angefiihrten Betriebsformen testet EDEKA aktuell auch Sonderformate. Ein Beispiel hierfir lie-
fert der im Sommer 1999 eroffnete Supermarkt im Miinchner Flughafen, welcher als Testmarkt fiir Conve-
nience-ldeen verwendet werden soll. Der Supermarkt ist sieben Tage die Wochc von 6:30-22:00 Uhr
geoffnet und verflgt iiber alle gingigen Warengruppen und ein Zusatzsorti besondere Geschenk-
artikel, fiir Reisende. Vgl. CLEMENS, B. (2000), S. 36 f.
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amerikanische Textileinzelhandelsunternehmen GAP INC.!50 Zielsetzung des Unter-
nehmens ist, "to deliver style, service and value to everyone — kindergartners and
grandparents, students and professionals, athletes and philosophers, big city urbanites
and small-town folks".15! Die Philosophie des amerikanischen Textilfilialisten lautet
"less is more" - Einfachheit und Klarheit.152 Diese Philosophie hat das Unternehmen,
welches 1969 in San Francisco, Kalifornien, USA mit einem Ladenlokal gegriindet
wurde, systematisch auf neue Kundensegmente iibertragen. So konnte es bis Ende
1999 weltweit auf mehr als 3000 Filialen in Eigenbetrieb mit iiber 11 Milliarden
Dollar Netto-Umsatz anwachsen.!53 Der Markteintritt des Unternehmens erfolgte mit
Betriebsformen der Marke GAP, welche modische, schlichte und bequeme Kleidung
im Mittelpreissegment fiir jedes Alter und jeden Lifestyle in Ladenlokalen der 1a-Lage
und in Shopping Malls oder ortlichen Einkaufszentren anbietet. Zundchst war das
GAP-Sortiment allgemein auf jiingere Leute ausgerichtet. Den Erfolg von GAP nutzte
das Unternehmen fiir eine Erweiterung der Zielgruppe durch eine spezifische Auf-
teilung der Marke nach Altersgruppen und Geschlecht in "GAP women" und "GAP
men" (entspricht GAP allgemein), "GAPKids" und "babyGAP". Entsprechend dieser
Systematisierung konnten die Sortimente ausgedehnt und eigene Ladenlokale fiir die
neuen Marken eroffnet werden. 1986 erdffnete das Unternehmen die erste GAPKids
Filiale, welche analog zu den traditionellen, weniger altersgruppenspezifisch ausge-
richteten GAP-Betriebsstitten moderne, legere Kleidung mit guter Qualitdt im Mittel-
preissegment anbietet, jedoch auf die Bediirfnisse von Kindern und Jugendlichen
zugeschnitten ist. Aufgrund des Erfolgs des Konzepts wurde 1989 das Label
babyGAP!54 entwickelt (mit dem gleichen Kundennutzenversprechen wie GAP allge-
mein, nur zugeschnitten auf das Segment der Kleinkinder) und 1996 das erste GAP
"baby only"-Ladenlokal er6ffnet. Abb. IV-33 verdeutlicht das Zusammenspiel der
supplementiren Betriebsformen von GAP.

Mit dieser Strategie supplementdrer Betriebsformen gelang dem Unternehmen eine
zunehmende Flichendurchdringung in den USA und im Ausland. Ende 1999 verfiigte
es iiber ca. 1.800 GAP-Filialen (inklusive GAPKids und babyGAP) in den USA und ca.
400 Gap-Filialen im Ausland (Kanada, GroBbritannien, Frankreich, Japan und
Deutschland). Allein im Jahr 1999 wurden von diesen insgesamt iiber 2.200 Filialen
299 inldndische und 98 auslindische Filialen erdffnet. Fiir das Jahr 2000 ist die Er-
offnung von ca. 450 weiteren GAP-Filialen geplant.!55 Das Ziel, "gewissermaBen als

150 vgl. hierzu und zum folgenden GAP INC. (2000) und LINDENAU, R/HELBIG, T. (2000), S. 64 f. und
S.102f.

151 Entnommen aus GAP INC. (2000), Company Highlights, S. 1.

152 vg|. LINDENAU, R/HELBIG, T. (2000), S. 103.

153 Die Zahlen beziehen sich auf die Marken GAP, OLD NAVY und BANANA REPUBLIC.

154 vg). auch BabyGAP (2000).

155 vgl. GAPINC. (1999), S. 18 f.
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Kundennutzenversprechen:
"Less is more"
Modische, schlichte und bequeme Kleidung mit guter Qualitat im
Mittelpreissegment fiir jedes Alter und jeden Lifestyle

T —

Basis- Supplementare Betriebsformen von GAP in
konzept Form von zielgruppenspezifischen "Spin-offs”

Jingere | Sortiments- )
Menschen | kategorien /) P3DYGAP  GAPKids ~ GAP women  GAP men

allgemein

Abb. IV-33: Supplementdre Betriebsformen von GAP!56

Coca-Cola der Textilbranche liberall prisent zu sein"!57, wird durch einen Online-
Shop abgerundet. Durch die sukzessive Entwicklung von supplementiren Betriebs-
formen, basierend auf einem nachhaltigen, wettbewerbsfiahigen Kundennutzenverspre-
chen in Verbindung mit einer systematischen Flachendurchdringungsstrategie, konnte
das Unternechmen GAP in den letzten Jahren kontinuierlich seinen Umsatz und sein
Ergebnis steigern. Abb. IV-34 verdeutlicht die erfolgreiche Unternehmensentwicklung
von 1990 bis 1999.

Die Strategie der Entwicklung supplementirer Betriebsformen in Form von Sorti-
mentsvarianten durch waren- oder zielgruppenspezifische Spin-offs des jeweiligen
Basiskonzepts 1d83t sich bei vielen, insbesondere wachstumsorientierten Einzelhédndlern
beobachten. Beispiele fiir die Verfolgung einer dhnlichen Strategie wie das Unter-
nehmen GAP sind das Unternehmen H&M, welches zunehmend alters- und ziel-
gruppenspezifische Spin-offs seines Basiskonzepts im Markt etabliert, und der Textil-
einzelhindler DOUBLEIGHT, welcher mit der Betriebsform "Another Level" parallel
zu den traditionellen Filialen im bekannten Skate-, Street- oder Hip-Hop-Wear-Stil
seinem Konzept, Szenekunden anzusprechen, treu bleibt, nur mit einem Sortiment,
Ladenbau und Verkaufspersonal, welches auf eine dltere Zielgruppe zugeschnitten
ist.158

156 Eigene Darstellung, zu den Inhalten vgl. GAP (2000).
157 LiNDENAU, R/HELBIG, T. (2000), S. 66.
Vgl. ABEND, J./SUDMEYER, V./NATHER, C./SCHIEMANN, S. (2000), S. 20.
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Entwicklung von GAP INC., 1990 bis 1999

116 F F_G

@ Wachstumsrate
Uber 10 Jahre = 22%

@ Wachstumsrate
uber 10 Jahre = 28%

@ Wachstumsrate
Uber 10 Jahre = 29%

354

AT AL el

90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 90 91 92 93 94 95 9%6 97 98 99

Netto-Umsitze Netto-Ergebnis Ergebnis pro Aktie — geglattet
in Milliarden Dollar in Milliarden Dollar in Dollar

Abb. 1V-34: Unternehmensentwicklung GAP INC. von 1990 bis 1999159

Letztendlich ist die Grenze zwischen einer Betriebsformenverbesserung im Sinne der
Angebotsoptimierung, einer Betriebsformenvariation (supplementire Betriebsform)
und der Betriebsformeninnovation flieBend.!¢ Die Entwicklung supplementirer
Betriebsformen im Unternehmen erfordert in Abgrenzung zu Betriebsformeninno-
vationen weniger andersartige Fahigkeiten und Kreativitit. Aufgrund ihrer Beson-
derheiten werden die Aufgabenstellungen im Bereich Betriebsformeninnovation
getrennt betrachtet und sollen nachfolgend erlautert werden.

159 In leicht modifizierter Darstellung entnommen aus GAP INC. (1999). Die Zahlen enthalten auch die Marken
"OLD NAVY" und "BANANA REPUBLIC", welche im Jahr 1999 zusammen einen Umfang von ca. 1000

Filialen hatten. Isolierte Angaben der Ergebnisse fiir die Marke GAP sind in den Geschiftsberichten nicht
verfigbar.

160 Vgl auch KUHLMEIER, A. (1980), S. 26 f.
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3. Horizont 3 und Horizont 2: Schaffung neuer Erfolgspotentiale

Ein systematisches Management von Horizont 3 und 2 parallel zu Horizont 1 gewdhr-
leistet, daB durch Innovationen neue Erfolgspotentiale in ein Einzelhandelsunter-
nehmen eingebracht werden und somit der langfristige Unternehmensbestand gesichert
wird. Um das Vorgehen eines Unternehmens bei der Bearbeitung dieser beiden
Horizonte zu verdeutlichen, wird, analog zu dem vorhergehenden Kapitel, zunichst
ein Uberblick iiber das Konzept zum Management von Horizont 3 und 2 gegeben.
Danach werden die einzelnen Konzeptbestandteile sukzessive erldutert. Abb. IV-35
verdeutlicht die Gliederung dieses Kapitels.

Inhaltsiibersicht Kapitel 1V.3.

3. Horizont 3 und Horizont 2: Schaffung neuer Erfolgspotentiale

L3.1. Uberblick iiber das Konzept zum Management von Horizont 3 und Horizont 2 ]

3.2. Horizont 3: Entwicklung neuer Betriebsformenoptionen

3.2.1. 3.2.2. 3.23.
Gewinnung neuer Bewertung und Erarbeitung des
Betriebsformenideen @ Auswahl der @ Betriebsformen-
Betriebsformenideen konzepts
—

3.3. Horizont 2: Etablierung und Ausdehnung neuer Betriebsformen

3.3.1. 33.2.

Management des Ubergangs von Planung und Durchfiihrung des
Horizont 3 zu Horizont 2: Test @ Roll-Out

neuer Betriebsformenkonzepte

Abb. 1V-35: Inhaltsiibersicht Kapitel IV.3.

3.1. Uberblick iiber das Konzept zum Management von Horizont 3 und
Horizont 2

Bevor das Konzept zum Management von Horizont 3 und 2 vorgestellt wird, soll
zunidchst die Bedeutung der Schaffung neuer Erfolgspotentiale erldutert werden.!6!
Welchen hohen Stellenwert Shareholder den Aktivititen eines Unternehmens in Hori-
zont 3 und 2 parallel zur Optimierung des Stammgeschifts beimessen, zeigt eine
Analyse des Borsenwerts der grofiten Handelsunternehmen weltweit, die von der

161 Ein Analyseraster zur Erklirung der Relevanz von Strategiewechseln fiir den Marktwert von Unternehmen
wird bei MEFFERT, H./BURMANN, C. (2000), S. 198 f. vorgestellt.
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Unternehmensberatung MCKINSEY durchgefiihrt wurde (vgl. Abb. IV-36).162 In der
Analyse wurde der Borsenwert der fithrenden Handelsunternehmen Ende 1999 in drei
Teile zergliedert:

o Erstens in einen Anteil, der durch die tatsichlichen Cash Flows erklirt wird
(berechnet durch den Barwert der fortgeschriebenen derzeitigen Cash Flows bei
gewichteten durchschnittlichen Kapitalkosten).

e Zweitens in einen Anteil, der die kurzfristigen Wachstumserwartungen (5-Jahres-
Schitzungen) aufzeigt.

e Und drittens, als verbleibende Residualgrofe, in den Anteil an langfristigen
Wachstumserwartungen.

Zusammensetzung des derzeitigen Borsenwerts der 10 groBten Handels-
unternehmen weltweit
Dezember 1999, in Prozent 100% Mrd.
{ UsD
Seven-Eleven Japan | 26 126  [] Rentabilitatim
Stammgeschaft*
Home Depot 158 (Horizont 1 bei
Wal*Mart 308 Fortschreibung des
Status quo)
Walgreen's 29
[ Kurzfristige Wachs-
GAP 39 tumserwartungen**
Carrefour/Promodas 42 (Horizont 2 ';"d
Pinault-Printemps- s
Redoute 31 tiale in Horizont 1)
Target 32 [ Langfristige
. ; Wachstums-
McDonald's 55 — 16 L] 55 erwartungen***
Amazon.com Nicht nach diesen Kriterien zerlegbar, 26 (Horizont 3)
da derzeit keine Cash Flows
* Barwert der fortgeschriebenen derzeitigen Cash Flows bei gewichteten durchschnittlichen Kapitalkosten
** Auf Basis von 6-Jahres-Schatzungen der Analysten per 31. Januar 2000
*** ResidualgréBe zum Gesamtbdrsenwert
Quelle der Daten: Datastream; Compustat; Global Vantage; McKinsey

Abb. IV-36: Zusammensetzung des Borsenwerts der zehn grifSten Handelsunter-
nehmen weltweit!63

162 Vgl. hierzu und zum folgenden DAWSON, M. (2000), S. 46. Die Grof3e der Handelsunternehmen wurde in
dieser Analyse an der Hohe des Borsenwertes gemessen.
Leicht modifiziert entnommen aus DAWSON, M. (2000), S. 46.
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Die Analyse zeigt, daB, wie in anderen Branchen auch, die derzeitige Rentabilitat der
einzelnen Handelsunternehmen nur einen kleinen Teil, in einigen Fillen weniger als
30 Prozent, der Borsenkapitalisierung widerspiegelt. Dies verdeutlicht, daB eine strate-
gische Ausrichtung auf das parallele Management der drei Horizonte nicht nur den
langfristigen Unternehmensbestand sichert, sondern zukunftsgerichtete Aktivititen in
Horizont 2 und 3 auch von Anlegern honoriert werden und sich im Bérsenwert des
Unternehmens niederschlagen.

Obwohl Aktionire die Bedeutung zukiinftiger Erfolgspotentiale ldngst erkannt haben,
kann die Beachtung dieses Themas in der Literatur und Praxis des Einzelhandels als
unterentwickelt bezeichnet werden. Horizont 3 und 2 beschiftigen sich im Kern mit
der Schaffung und Etablierung von Innovationen in Form von neuen Betriebsformen
im Markt. Im Gegensatz zum industriebetrieblichen Bereich erfahrt der Begriff
Innovation in der handelswissenschaftlichen Literatur jedoch eine eher unter-
geordnete Beachtung.'®® Vor dem Hintergrund der Dynamisierung der Einzel-
handelsmirkte und des starken Wettbewerbsdrucks im Einzelhandel, welcher insbe-
sondere auch durch fehlende Schutzrechte fiir Innovationen und Betriebsformenkon-
zepte, eine hohe Anpassungs- und Dispositionsflexibilitit der Wettbewerber sowie
durch qualitative und quantitative Nachfrageveranderungen hervorgerufen wird, kann
diese geringe Auseinandersetzung mit Innovationen als nicht gerechtfertigt bezeichnet
werden.!¢5 Empirische Analysen zeigen, daB auch in der Praxis betrichtliche Defizite
im Innovationsmanagement von Einzelhandelsunternehmen, insbesondere von deut-
schen Einzelhandelsunternehmen, bestehen. Eine Analyse von FRANK/MARSCHNER
weist diesbeziiglich auf zwei Defizitkategorien hin.166

1. Die erste Kategorie bezieht sich auf den Stellenwert von Innovation in Einzel-
handelsunternehmen. Die Analyse von 15 Geschiftsberichten deutscher Handels-
unternehmen dokumentiert, da8 der Begriff "Innovation" und seine Inhalte in keiner
Weise strategisch in Unternehmensleitbildern bzw. -leitsdtzen verankert ist. Auch
Gesprache mit Vertretern fiihrender Osterreichischer Handelsketten ergaben, daB in
einem GroBteil der Unternehmen ein "diffuses und undifferenziertes Verstindnis
von Innovation vorherrscht"'¢?. Haufig wird Innovation allein als Produktinno-
vation und somit als Aufgabe der Hersteller verstanden.

2. Die zweite Defizitkategorie thematisiert das Management von Innovationen in
Handelsunternehmen. So stellten FRANK/MARSCHNER fest, dal Beobachtungen von

164 Vgl. MOHLENBRUCH, D./NICKEL, S. (1995), S. 108 und (1998), S. 9. Erst in den letzten Jahren ist in der
Einzelhandelsliteratur eine zunehmende Auseinandersetzung mit diesem Thema zu beobachten. Vgl. hierzu
beispielsweise TROMMSDORFF, V. (1998).

165 vgl. MOHLENBRUCH, D./NICKEL, S. (1998), S. 12.

166 vgl. hierzu und zum folgenden FRANK, A /MARSCHNER, H.F. (1998), S. 298 f.

167 FRANK, A./MARSCHNER, H.F. (1998), S. 298. FRANK/MARSCHNER konstatieren im diesem Zusammenhang,
daB die aktuellen und primir interessierenden Phiinomene im Handel Internet, ECR, Logistik und ahnliche
technikbezogene Entwicklungen seien, ohne daB konkrete Innovationsinhalte erkennbar werden.
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reell am Markt umgesetzten Betriebsformeninnovationen in Kontinentaleuropa auf
eine grofle Verbreitung adaptiven Verhaltens der Einzelhandelsunternehmen
schlieBen lassen. Haufig wurden neue Betriebsformen durch Ubertragung von Kon-
zepten aus den USA oder GroBbritannien an kontinentaleuropdische Verhiltnisse
entwickelt. Dariiber hinaus zeigten die Expertengespriche, dafl in vielen Einzel-
handelsunternehmen die Innovations- bzw. Projektentwicklung in unsystematischer
Weise durchgefiihrt wurde, ohne vorab genaue Kriterien fiir den Erfolg oder fiir
entwicklungsbezogene Abldufe/Prozesse bestimmt zu haben.

Vor dem Hintergrund dieser Defizite im betriebsformenbezogenen Innovations-
management soll nachfolgend erldutert werden, wie Einzelhandelsunternehmen syste-
matisch neue Erfolgspotentiale durch die Entwicklung und Umsetzung neuer Betriebs-
formen schaffen konnen. Dabei wird insbesondere auf Fallbeispiele aus den USA,
Grofibritannien oder auf international erfolgreich titige Handler zuriickgegriffen, da
einige dieser Einzelhandelsunternehmen die Notwendigkeit, Innovation systematisch
zu managen, bereits erkannt haben.!68

Bevor niher auf diese Aufgabenstellung eingegangen wird, soll zunéchst der Begriff
einer Betriebsformeninnovation definiert werden und ein zusammenfassender Uber-
blick iiber das zugrunde gelegte Konzept zum Management von Horizont 3 und 2
gegeben werden. Fiir den Innovationsbegriff existieren in der Literatur unterschied-
liche Definitionen, welche insbesondere durch den interdisziplindren Charakter der
Innovationsforschung bedingt sind.'6% Grundsitzlich wird unter Innovation die erstma-
lige (6konomische) Nutzung einer Neuerung verstanden, wobei sich die Neuerung auf
unterschiedliche Bezugsobjekte bzw. Betrachtungsperspektiven beziehen kann.!70 Sie
kann sich auf das Einzelhandelsunternehmen selbst, auf das mehrstufige Handels-
system, auf den relevanten Markt, auf den gesamten Einzelhandel oder gar auf den
Weltmarkt beziehen.!7! In der betriebswirtschaftlichen Forschung hat sich die Ansicht
durchgesetzt, da8 fiir eine Innovation die subjektive Neuerung entscheidend ist.172
Deshalb wird in der vorliegenden Arbeit eine Betriebsformeninnovation fiir ein
Unternehmen dann konstatiert, wenn es die "Neuerung erstmalig nutzt, unabhingig
davon, ob andere Unternehmen den Schritt vorher getan haben oder nicht"!73.

In der Einzelhandelsliteratur wird hiufig nach dem Endprodukt der Innovation zwi-
schen Sozialinnovationen (betreffen den Humanbereich des Unternehmens), ProzeB-
innovationen (Verdnderungen im ProzeB der Leistungserstellung) und Produkt-/

168 Ein prominentes Beispiel hierfiir ist das Unternehmen WAL*MART, welches selbst betont, eine "History of
Change" zu haben. Vgl. WAL*MART (1997), S. 10.

169 vgl. GRUPP, H./SCHMOCH, U. (1995), S. 228 ff.

170 vg). SCHRODER, H. (1999), S. 1 f.

171 vgl. SCHRODER, H. (1999), S. 2.

172 vgl. DoMSCH, M./LADWIG, D./SIEMERS, S. (1995), S. 3.

173 WiTTE, E. (1973), S. 3. Nach dieser Definition sind eine Invention (reine Erfindung) und Innovation
(6konomische Nutzung der Erfindung) voneinander zu trennen.
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Leistungsinnovationen (betreffen die Marktleistung fiir Absatzmarkte) unterschie-
den.!7 Diese Innovationsobjekte sind zumeist eng miteinander verbunden. Dabei wer-
den im Rahmen der vorliegenden Arbeit nur diejenigen Innovationen bzw. Kombi-
nationen von Innovationsobjekten betrachtet, die sich im Erscheinungsbild der
handelsbetrieblichen Leistungserstellung am Absatzmarkt widerspiegeln und fiir den
Kunden in der Betriebsform ersichtlich sind.

Wie bereits im vorhergehenden Teil der Arbeit erortert, 148t sich die Schaffung neuer
betriebsformenbezogener Erfolgspotentiale aus prozessualer Sicht durch den Innova-
tionsprozeB operationalisieren.!” Die Gliederung des nachfolgenden Teils der Arbeit
folgt deshalb dem bereits vorgestellten Innovationsprozel einer Betriebsform, von
seiner Ideengewinnung iiber die Konzeptionierung und den Test bis hin zu ihrer Etab-
lierung auf dem Markt. Dabei durchlduft die Betriebsform sukzessive Horizont 3 (Vor-
Markt-Phase) und Horizont 2 (Markt-Phase). Abb. 1V-37 verdeutlicht das heran-
gezogene Konzept zum Management dieser beiden Horizonte sowie die Strukturie-
rungslogik der nachfolgenden Kapitel. An dieser Stelle sei nochmals darauf hingewie-
sen, daB diese prozessuale Sicht zu trennen ist von der Betrachtung des Gesamt-
portfolios, nach der zu jedem Zeitpunkt geniigend potentialtrichtige Betriebsfor-
menoptionen in allen Horizonten vorhanden sein sollten. Der dargestellte Innovations-
prozeB gilt grundsitzlich allgemeingiiltig fiir simtliche Arten von Betriebsformen,
d.h. firr stationidre Betriebsformen, fiir Betriebsformen ohne stationiren Verkaufsraum
und fiir Betriebsformen mit beweglichem Standort, und sollte von Einzelhandels-
unternehmen auch in seinem gesamten Gestaltungsspielraum genutzt werden. In dieser
Arbeit wird zur Erlduterung der konkreten inhaltlichen Ausgestaltung der einzelnen
Phasen des Prozesses zur Komplexititsreduzierung jedoch primér - sofern eine Spezi-
fizierung notwendig wird bzw. sinnvoll erscheint - auf zentrale Fragen und Fall-
beispiele stationérer Betriebformen eingegangen.

174 vgl. beispielsweise KAAPKE, A/HUDETZ, K. (1999), S. 4 ff.; FRANK, A/MARSCHNER, H.F. (1998), S. 295;
MOHLENBRUCH, D./NICKEL, S. (1995), S. 108 f.
175 vgl. Kap. 111.3.2.4., insbesondere Abbildung 111-35.
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. Konzept zum Management von Strukturie-
Dynamischer Horizont 3 und 2 entlang den rung der
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Abb. IV-37: Konzept zum Management von Horizont 3 und Horizont 2

3.2. Horizont 3: Entwicklung neuer Betriebsformenoptionen

Die Entwicklung neuer Betriebsformenoptionen wird in Unternehmen trotz ihrer
hohen Bedeutung hidufig vernachlidssigt. Ein Grund hierfiir ist, daB Organisationen
generell durch eine gewisse Kurzsichtigkeit (""Myopia") gekennzeichnet sind,
welche sich nach LEVINTHAL/MARCH in drei Phanomenen #uflert: Erstens eine
Tendenz, langfristige Wirkungen zu vernachldssigen und sich auf Bekanntes zu
konzentrieren. Als Konsequenz werden hiufig die notwendigen Aktivititen zur
Absicherung der langfristigen Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens zugunsten des
aktuellen Tagesgeschifts zuriickgestellt. Zweitens eine Tendenz, nicht das sogenannte
"Big Picture", d.h. den Gesamtkontext, in den Fokus der Betrachtung zu stellen,
sondern sich vielmehr auf Teilbereiche von Problemen oder Sachverhalten zu konzen-
trieren. Dies kann zu suboptimalen Losungen und zu einer Vernachldssigung von
Synergien fiihren. Drittens eine Tendenz, Milerfolge zu ignorieren und sich vielmehr
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auf die erzielten Erfolge zu konzentrieren. Dies fiihrt hdufig zu einer verzerrten,
negativen Risikowahrmehmung bei der Beurteilung neuer Geschiftsideen.!76

Das Wissen um diese besondere Problematik sollte Einzelhandelsunternehmen jedoch
nicht dazu veranlassen, Aktivititen zur Schaffung neuer Erfolgspotentiale zu unter-
binden. Vielmehr erweist es sich als sinnvoll, den geschilderten Problembereichen
bewuBlt entgegenzuwirken, indem der ProzeB der Entwicklung neuer Betriebs-
formenoptionen systematisch ausgestaltet und im Unternehmen institutionalisiert wird.
Fiir die Entwicklung neuer Betriebsformenoptionen sind drei Meilensteine von
besonderer Bedeutung: erstens die Gewinnung von Betriebsformenideen, zweitens die
Bewertung und Auswahl dieser Ideen und drittens die Erarbeitung eines detaillierten,
testreifen Betriebsformenkonzepts. Diese einzelnen Schritte sollen nachfolgend
erldutert werden. Aufgrund der besonderen Herausforderung wird dabei auf die
Gewinnung von Betriebsformenideen besonders ausfiihrlich eingegangen.

3.2.1. Gewinnung neuer Betriebsformenideen

Zu den schwierigsten Herausforderungen fiir Einzelhandelsunternehmen gehort die
Identifizierung neuer und potentialtrachtiger Betriebsformenideen.!?? Ideengenerie-
rungs- und Prozefmanagementtechniken geben Unternehmen zwar Hilfestellungen bei
der Schaffung neuer Betriebsformen. Sie sind jedoch keine Garantie dafiir, da8 auch
wirklich eine potentialtrichtige Idee gefunden wird. Dennoch bietet eine planmiBige
Anwendung dieser Techniken groBere Erfolgswahrscheinlichkeiten, als wenn die
Entstehung neuer Betriebsformen dem reinen Zufall iiberlassen wird.!’® Dies soll in
den nachfolgenden Ausfiihrungen verdeutlicht werden. Dafiir wird zunéchst die Such-
feldbestimmung als Voraussetzung der Ideengenerierung erldutert. Danach werden die
theoretischen Grundlagen zu Quellen und Verfahren der Ideengewinnung dargestellt.
Auf dieser Basis werden anschlieBend die Anwendungsschwerpunkte der Verfahren
zur Ideengewinnung in der einzelnen Teilbereichen der Betriebformeninnovation
abgeleitet und anhand konkreter Fallbeispiele illustriert.

3.2.1.1. Suchfeldbestimmung als Voraussetzung der Ideengewinnung

Basis von Betriebsformeninnovationen sind Ideen, d.h. "Einfille, Gedanken oder Vor-
stellungen von Menschen, welche auf der Suche nach einer anzustrebenden Problem-
losung gedankliches "Neuland" betreten"179. Zur Sicherstellung eines effektiven und
effizienten Ressourceneinsatzes sollte die Ideensuche fokussiert erfolgen. Deshalb
wird zunidchst das Suchfeld abgegrenzt, bevor Verfahren der Ideengewinnung zum

176 vgl. LEVINTHAL, D.A./MARCH, J.G. (1993), S. 101 fF.

177 vgl. TiETz, B. (1993), . 1313.

178 Deshalb ist nach VAHS/BURMEISTER die Implementierung einer systematischen Vorgehensweise zur
Gewinnung von ldeen die Basis fiir die Innovationsfihigkeit eines Unternehmens. Vgl. VAHs, D./
BURMEISTER, R. (1999), S. 137.

179 Vans, D./BURMEISTER, R. (1999), S. 136.
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Einsatz kommen. Das Suchfeld bildet den Handlungsrahmen fiir simtliche Aktivititen
des Ideengewinnungsprozesses und ihm nachgelagerte Aufgaben. Es stellt das
Bindeglied zwischen Innovationsansto und Ideengewinnung dar und basiert auf den
Erkenntnissen der Situationsanalyse des eigenen Unternehmens und des Marktes.!80
Das Suchfeld zur Gewinnung neuer Betriebsformen ist immer auf die Losung eines
Kundenproblems auszurichten,!8! da die Kunden letztendlich den Erfolg einer
Betriebsform am Markt bestimmen und ihn auch entsprechend honorieren. Die Defi-
nition des Suchfelds fiir neue Betriebsformen sollte deshalb immer unter Beriicksichti-
gung von drei iibergeordneten Fragen erfolgen: 182

1. LBt sich mit dem definierten Suchfeld ein Kundenproblem l6sen und ein langfristig
nachhaltiger Wettbewerbsvorteil gegeniiber der Konkurrenz aufbauen?

2. Ist das Suchfeld kompatibel mit der Strategie bzw. grundsitzlichen Ausrichtung des
Unternehmens?

3. Lassen sich Betriebsformenideen innerhalb des definierten Suchfeldes grundsitzlich
fir das Unternehmen profitabel darstellen?

Das Suchfeld selbst sollte dabei basierend auf den vorliegenden Informationen der
Situationsanalyse klar abgegrenzt und formuliert sein.

Im Zusammenhang mit der inhaltlichen Definition und Bearbeitung eines Suchfeldes
stellt sich fiir Einzelhandelsunternehmen héufig die Frage nach der Anzahl der zu
generierenden Strategien innerhalb eines Suchfelds und dem Zusammenhang von
Suchfelddefinition und vorhandenen Fihigkeiten/Kernkompetenzen des Unter-
nehmens. Einen interessanten Denkansatz zu diesen Fragestellungen aus der neueren
Strategieforschung bietet die unter dem Begriff "Fitness Landscapes" publizierte
Arbeit von BEINHOCKER. 83 Ausgangspunkt seiner Uberlegungen ist der Umstand, daB
zukiinftige Marktentwicklungen sich nicht sicher prognostizieren lassen und Unterneh-
men mit sich permanent dndernden, mehr oder weniger unvorhersehbaren Umwelt-
konstellationen konfrontiert sind.'8% In Anlehnung an Beobachtungen evolutionirer
Prozesse in der Natur empfiehlt er deshalb, dhnlich wie BAGHAI, COLEY und
WHITE, 85 multiple Strategien fiir die Losung eines spezifischen Kundenproblems zu

180 Vgl. beispielsweise zu Verfahren der Situationsanalyse THEIS, H.-J. (1999), S. 312 ff.

181 vgl. VaHs, D./BURMEISTER, R. (1999), S. 139.

182 Vgl. in diesem Zusammenhang auch BELZ, C. (1991), S. 35 und RUDOLF, T. (1999), S. 192.

183 vgl. hierzu und zum folgenden BEINHOCKER, E.D. (1999), S. 95 ff.

184 vg). auch Kap. 11.2.3.

185 Der Unterschied der Arbeit von BEINHOCKER und der von BAGHAI, COLEY und WHITE besteht darin, daB
BEINHOCKER die multiplen Strategien explizit fiir ein spezifisches zu losendes Kundenproblem fordert.
BAGHAI, COLEY und WHITE sprechen dagegen in Horizont 3 nur von "von einem hinreichend groen Port-
folio iiberlebensfihiger Geschiiftsoptionen”. Offen bleibt jedoch, ob sich die Optionen auf ein oder mehrere
Kundenproblem(e) beziehen. Zudem wird die Suchfelddefinition nicht ndher thematisiert.
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verfolgen.!86 Zielsetzung der Entwicklung und Verfolgung mehrerer Strategien iiber
einen lingeren Zeitraum ist die Erhaltung eines flexiblen Reaktionsprofils des Unter-
nehmens, d.h. eine robuste zukiinftige Ausrichtung fiir eine Vielzahl unterschiedlicher
Umweltkonstellationen, bei gleichzeitiger Minimierung sogenannter "langfristig irre-
versibler Commitments".

Zwecks Illustration moglicher Ausgestaltungen dieser multiplen Strategien bedient
sich BEINHOCKER als Visualisierungsinstrument Rasterdarstellungen in Form von
"Fitness Landscapes", welche aus dem Bereich der Biologie/Evolutionsforschung
bekannt sind (vgl. Abb. 1V-38).187 Jeder Punkt des Rasters reprisentiert eine mogliche
Strategie, die ein Unternehmen verfolgen konnte. Die Hoéhe eines jeweiligen Feldes
spiegelt die Erfolgschancen dieser Strategie wider. Kernthese von BEINHOCKER ist,
daB analog zu biologischen "Fitness Landscapes" erfolgversprechende Strategien
zumeist eng beieinander liegen, wobei nicht final absehbar ist, welche der Strategien
langfristig erfolgreich sein wird. Die Verfolgung multipler Strategien innerhalb eines
potentialtrachtigen Landscape-Bereichs erhoht die Erfolgswahrscheinlichkeit aufgrund
der moglichen flexiblen Adaption an wechselnde Umweltbedingungen. Sie garantiert
zwar nicht, daB die beste Losung fiir die zukiinftige Umweltkonstellation gefunden
wird. Es ist jedoch wahrscheinlich, daB zumindest eine der Strategien eine gute
Losung generiert.

Ubertriigt man die Thesen von BEINHOCKER auf den Einzelhandel, so sollten auch
Einzelhandelsunternehmen multiple Betriebsformenstrategien zur Sicherung ihrer
Reaktionsfahigkeit entwickeln. Dabei erweist es sich als sinnvoll, jeweils mehrere
Betriebsformenideen zu verfolgen, die auf dem Fitness Landscape nah beieinander
liegen und als Gruppe einen potentialtrachtigen Landscape-Bereich mit einem bestim-
mten Kundenproblem erschlieBen. Dies bietet zwei Vorteile: Erstens erhdht sich durch
multiple Strategien im Suchfeld die Wahrscheinlichkeit, daB eine in der Zukunft
erfolgreiche und gegeniiber dem Wettbewerb nachhaltige Betriebsformenldsung fiir
das Kundenproblem gefunden wird. Zweitens konnen fiir nah beieinanderliegende
Betriebsformenstrategien eine gemeinsame Ressourcenbasis genutzt und gemeinsame
Kompetenzen aufgebaut werden, so daBl der Entwicklungsaufwand fokussiert wird.

186 VAHS/BURMEISTER teilen diese Auffassung und konstatieren, daB mit steigender Anzahl neuer Ideen die
Erfolgswahrscheinlichkeit des Innovationsprozesses ansteigt. Vgl. VAHS, D/BURMEISTER, R. (1999),
S. 137.

In der Biologie reprasentieren die einzelnen Felder des Rasters mogliche Genkombinationen und die Hohen
mogliche Uberlebenschancen der jeweiligen Genkombination im EvolutionsprozeB. Da Unternehmen
genau wie Arten in ein komplexes System verschiedener, nicht vorhersehbarer Umweltfaktoren mit dem
Ziel ihres Uberlebens/der Sicherung ihres Bestands eingebunden sind, konnen die Erfolgsmuster des einen
Forschungsbereichs auf den anderen iibertragen werden. Vgl. BEINHOCKER, D.E. (1999), S. 98 und die dort
angegebene Literatur.

187
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Abb. 1V-38: "Fitness Landscapes" nach BEINHOCKER

Beriicksichtigt man diese Uberlegungen, so gilt es fiir die Definition des Suchfeldes
zum einen, potentialtrichtige Kundenbediirfnisse zu identifizieren und zum
anderen, die besonderen Fihigkeiten bzw. Kernkompetenzen des Unternehmens
herauszuarbeiten. Wenn mdoglich, sollte ein Suchfeld gewahlt werden, bei dem auf
bereits vorhandenen Fahigkeiten oder Kernkompetenzen aufgebaut werden kann, da
dies Vorspriinge gegeniiber dem Wettbewerb sichert. Ein Beispiel fiir die erfolgreiche
Nutzung bestehender Kernkompetenzen zur Entwicklung neuer Betriebsformen ist das
Unternehmen THE GAP (vgl. Abb. IV-40). Aufbauend auf seinen Kernkompetenzen
im Bereich Logistik/Produktion entwickelte es neue Betriebsformen mit unterschied-
lichen Kundennutzenversprechen differenziert nach der Preisstellung des Sortiments.

3.2.1.2. Theoretische Grundlagen zu Quellen und Verfahren der Ideengewinnung

Um die Anwendung von Ideengewinnungsverfahren im Einzelhandel aufzeigen zu
kénnen, bedarf es zundchst einer Erorterung der theoretischen Grundlagen. Zur
Gewinnung von Ideen bedarf es Kreativitit, definiert als "menschliche Fahigkeit,
Vorstellungen, Kompositionen oder [ganze Ideen] hervorzubringen, die in wesent-
lichen Merkmalen neu sind, und zwar im einzelnen als vorstellungshaftes Denken, im
Zusammenfiigen von Gedanken, als Summierung von bereits Bekanntem, durch
Bilden neuer Muster und Kombinationen aus Erfahrungswissen, Ubertragung bekann-
ter Zusammenhange auf neue Situationen und Entdecken neuer Beziehungen"!88. Zur
Aktivierung von Kreativitit kénnen Quellen und Verfahren der Ideengewinnung
gezielt genutzt werden.

188 vgl. PEPELS, W. (1999), S. 36.
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Abb. 1V-39: Entwicklung neuer Betriebsformen auf Basis bestehender Kernkompe-
tenzen am Beispiel GAP

¢ Quellen der Ideengewinnung

Ansto8e fiir neue Ideen konnen aus unterschiedlichen Quellen kommen und, wie Abb.
IV-40 zeigt, sowohl innerhalb als auch auBerhalb des Unternehmens lokalisiert
werden.!8 Innerhalb des Unternehmens konnen Ideen von Entscheidungstragern und
Mitarbeitern simtlicher Hierarchiestufen entwickelt werden. Als externe Ideenquellen
sind insbesondere aktuelle und potentielle Kunden von Bedeutung, da diese letzt-
endlich auch iiber den Markterfolg einer neuen Betriebsform entscheiden. Anregungen
konnen jedoch auch von Konkurrenten, Unternehmen anderer Mirkte, Lieferanten und
anderen Institutionen, Gruppen oder Personen gewonnen werden. Welche Quellen fiir
die Gewinnung neuer Betriebsformenideen im Einzelfall am ergiebigsten sind, héngt
von der spezifischen Problemstellung und den verfiigbaren Mitteln ab.

Um die aufgefiihrten Ideenquellen effektiv nutzen zu kdnnen, erweist sich die Anwen-
dung von Verfahren zur Ideengewinnung als sinnvoll.

189 vgl. KAAPKE, A/HUDETZ, K. (1999), S. 4 f.
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Abb. IV-40: Systematisierung potentieller Ideenquellen fiir neue Betriebsformen!90

e Verfahren zur Ideengewinnung

Zur Gewinnung neuer Ideen bieten sich Verfahren der Ideensammlung und -generie-
rung an (vgl. Abb. IV-41). Verfahren der Ideensammlung nutzen die Tatsache, dall
fir unterschiedliche Problemstellungen bereits Hinweise oder gar Losungen vorliegen,
welche "nur" identifiziert, aufbereitet und analysiert werden miissen. Durch Verfahren
der Ideengenerierung (Kreativititstechniken) sollen dagegen neue Ideen, welche bis-
her am Markt nicht verfiigbar sind, gewonnen werden.!9! Beide Verfahren werden
hiufig komplementir verwendet, wobei zunichst AnstoBe fiir neue Ideen gesammelt

und dann mittels Kreativititstechniken weiterentwickelt werden.

Nachfolgend sollen die zentralen Verfahren der Ideensammlung und -generierung im
Uberblick erliutert werden. Einige Verfahren stellen Mischformen dar und werden

deshalb demjenigen Oberbegriff zugeordnet, der sie dominierend charakterisiert.

190 Umfassend erweitert in Anlehnung an KAAPKE, A /HUDETZ, K. (1999), S. 5.
191 vgl. Vans, D./BURMEISTER, R. (1999), S. 137 f.
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Abb. IV-41: Systematisierung von Verfahren zur ldeengewinnung
1. Verfahren zur Ideensammlung

Zentrale Verfahren der Ideensammlung sind das systematische Screening von neuen
Betriebsformen, Methoden der Markt- und Trendforschung sowie Ideenwettbewerbe:

o Systematisches Screening von Betriebsformen: Die gezielte, planmaBige Suche
und Analyse neuer Betriebsformen, insbesondere auf anderen Mirkten, durch
Primir- oder Sekundirforschung wird als systematisches Screening bezeichnet. Als
Primérforschung bieten sich Reisen in andere Mirkte zwecks personlicher
Besichtigung neuer Betriebsformen an. Es konnen aber auch sogenannte "Scouts"
beauftragt werden, die neu aufkommende Betriebsformen aufnehmen und die rele-
vanten Informationen an das Unternehmen weiterleiten. Als Sekundirforschung
erweist sich z.B. die systematische Sichtung relevanter Fachzeitschriften und
anderer Veroffentlichungen als sinnvoll. Idealerweise werden die gesammelten
Informationen i.S. des systematischen Knowledge-Managements in eine
Datenbank aufgenommen.!92 So kénnen aufgenommene Betriebsformen jederzeit
abgerufen und als Anregung fiir neue Ideen verwendet werden.

e Markt- und Trendforschung (Monitoring): ZENTES hat darauf hingewiesen, daf3
sich Unternehmen durch rechtzeitiges Aufgreifen von Trends im Konsumentenver-
halten nachhaltige Erfolgspositionen schaffen konnen.!93 Diese Erkenntnis haben
z.B. die Hard Rock Cafés erfolgreich genutzt. Aufbauend auf der zunehmenden
Event-Orientierung und dem Markenkult der Verbraucher etablierten sie in Szene-
lokalen durch Verkauf von Merchandise-Artikeln das "Kult-Shopping". So wird
heute in den ca. 100 Hard Rock Cafés in 33 Landern etwa die Hilfte des Umsatzes
mit Merchandise-Artikeln realisiert.!94 Zentral beim Aufgreifen derartiger Trends

192 Das Knowledge-Management umfaBt “alle Prozesse, die das Entstehen, Verindern und Bewahren des

Wissens in einer Organisation betreffen, was dazu fiihren soll, daB das Know-how eines Untemehmens
zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Platz genutzt werden kann". VDIN, Nr. 044 vom 31.10. 1997, S. 37;
zitiert nach BLANK, H./KREMER, M. (1999), S. 124.

193 vgl. ZENTES, J/SCHRAMM-KLEIN, H. (1999), S. 275.

194 vgl. ZENTES, J./SCHRAMM-KLEIN, H. (1999), S. 278 f.
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ist die frithzeitige Reaktion und Wahrnehmung sogenannter "schwacher Signale".
Fiir die Sammlung neuer potentialtrichtiger Betriebsformenideen ist daher das
Instrumentarium der Marktforschung!%% um Verfahren der Trendforschung (Moni-
toring)!% zu ergdnzen. Den komplementdren Charakter beider Verfahren unter-
streicht LIEBMANN: "Wihrend die klassische Marktforschung, ein traditionelles
Beobachten von Vergangenheitsereignissen ist, ist Monitoring das neue Beob-
achten, das die Quellen des Wandels erspiirt und Dinge neu ordnet."!97

Ideenwettbewerbe/Vorschlagswesen: Ideenwettbewerbe lassen sich intern und
extern ausrichten. Externe Wettbewerbe konnen verschiedene Interaktionspartner
des Unternehmens ansprechen und unterschiedlich ausgestaltet werden. Ein Bei-
spiel sind Wettbewerbe fiir Kunden, bei denen Ideen fiir Betriebsformen gesam-
melt und anschlieBend primiert werden. Interne Ideen stammen von Fithrungskrif-
ten oder Mitarbeitern eines Unternehmens und werden zumeist iiber Entwicklungs-
abteilungen oder das Vorschlagswesen gesammelt.!®8 Um zu erreichen, da8 die
Mitarbeiter neben ihren normalen Aufgaben neue Ideen einbringen, muf} die Unter-
nehmenskultur auf Innovation ausgerichtet sein. Wesentlich ist die Einbindung
moglichst vieler Mitarbeiter in den Ideengewinnungsproze8. So hat z.B. bei THE
BODY SHOP jeder Mitarbeiter Zugang zu dem sogenannten DODGI (Department of
Damn Good Ideas) und kann Ideen mit oberen Fiihrungsebenen diskutieren.!99
Zudem ist von zentraler Bedeutung, da3 die Mitarbeiter geniigend Zeit und ein
angemessenes Umfeld fiir die Ideengenerierung haben. Dies zeigt z.B. der Misch-
konzern 3 M, der mit seiner innovativen Kultur hilfreiche Anregungen fiir
Handelsunternehmen gibt.200 Seine "15/85"-Regel, nach der jeder Mitarbeiter ohne
Rechtfertigung 15% seiner Arbeitszeit mit eigenen Projekten ausgestalten kann,
basiert auf der Erkenntnis, daf} innovative Ideen bei Mitarbeitern zu einem GroBteil
auBerhalb der normalen betrieblichen Tatigkeit entstehen.20!

195
196

197

198

199

201

Vgl. zur Handelsmarktforschung z.B. THEIS, H.-J. (1999), S. 65 ff.

Einen Uberblick iiber Trends im Handel liefert der HandelsMonitor, welcher vom Institut fiir Handel,
Absatz und Marketing der Universitit Graz in Kooperation mit dem Institut fiir Handel und Internationales
Marketing der Universitit des Saarlandes durchgefiihrt wird. Vgl. LIEBMANN, H.-P./ULRICH, C. (1999).
LIEBMANN, H.-P. (1996), S. 50.

Vgl. z.B. zum Vorschlagswesen BURGELMANN, R./SAYES, L. (1986); MILLER, D. (1992), S. 24 ff. und
GHOSHAL, S./BARTLETT, C. (1995), S. 86 ff.

Vgl. MARKIDES, C.C. (1998), S. 38.

Vgl. hierzu und zum folgenden DEUTSCH, C. (1996), S. 70.

So zeigt eine empirische Analyse von BERTH, daB rund 70% der innovativen Ideen auBerhalb des Unter-
nehmens bzw. auBerhalb der normalen betrieblichen Titigkeit (z.B. auf Geschiftsreise, Zuhause, in der
Natur oder in den Ferien/auf Reisen) entstehen. Vgl. BERTH, R. (1992), S. 74.
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2. Verfahren der Ideengenerierung: Kreativititstechniken

An der Entwicklungsfahigkeit der menschlichen Kreativitit setzen Kreativititstech-
niken an, von denen in der Literatur viele Arten existieren.202 Nach ihrem Vorgehen
lassen sich intuitiv-kreative und systematisch-analytische Verfahren abgrenzen.203

e Intuitiv-kreative Verfahren

Intuitiv-kreative Verfahren zielen auf die Aktivierung des Assoziationsvermogens
ab.204 Zentrale Verfahren sind das Brainstorming und -writing sowie die Synektik.

Das klassische Brainstorming205 reprisentiert eine Form der Gruppensitzung, in der
nach dem Prinzip des ungehemmten Gedankenaustausches und Kritikverbots durch
phantasievolle Einfille kreative Ideen gesammelt werden. Aufgrund der freien Asso-
ziation eignet es sich insbesondere fiir weniger komplexe und klar definierbare
Problemstellungen. Vorteil ist die Aufhebung gedanklich restriktiver Grenzen. Durch
die einfachen Regeln 148t es sich mit den unterschiedlichsten Zielgruppen leicht durch-
fihren. Kritisiert wird, da8 die Leistung derartiger Gruppen nicht nachgewiesen ist.
Einige Analysen zeigen sogar, daBl (gemessen an der Zahl der geduBerten Ideen) die
Leistungsfahigkeit "nominaler" Gruppen groBer ist als die "realer” Gruppen.20® Um
den Ideengenerierungsprozel effizienter und effektiver zu gestalten, wurde das
Verfahren auf unterschiedliche Art und Weise weiterentwickelt.207

Eine Weiterentwicklung stellt das Brainwriting (Methode 635) dar.208 Es ist interak-
tiv und erfolgt schriftlich in einer Gruppe. Entsprechend dem Namen entwickeln sechs
Teilnehmer je drei Losungsvorschlidge und erweitern danach die Vorschldge der iibri-
gen Teilnehmer in einem fiinffachen Durchlauf. Vorteil ist, daB die Teilnehmer ihre
Ideen selbst schriftlich fixieren, so daB Einfliisse des Moderators vermieden werden.
Ideen werden weiterentwickelt und der Assoziationsauftrag des Brainstormings mit
der konzentrierten Individualleistung verkniipft.209 Als Nachteil werden nur einmal
vorgeschlagene Ideen bearbeitet. Auch kann ein zu enges Zeitintervall StreB der

202 Vgl. SCHLICKSUPP, H. (1995), Sp. 1292.

Vgl VAHLS, D./BURMEISTER, R. (1999), S. 161. In der Literatur finden sich auch andere Systematisierun-
gen: So unterscheidet PEPELS, W. (1999), S. 38 z.B. zwischen logisch-diskursiv, intuitiv-lateral und syste-
matischen Verfahren, SCHLICKSUPP, H. (1995), S. 1290 fT. trennt dagegen zwischen vorwiegend assoziativ
und bisoziativ wirkenden Methoden sowie Methoden zur systematischen Ideen- und Losungssuche.

204 ygl. HAUSCHILDT, J. (1997), S. 325.

205 vgl. hierzu und zum folgenden z.B. OSBORN, A.E. (1966), S. 151 fT. oder HAUSCHILDT, J. (1997), S. 312
ff.

206 Als "reale" Gruppe wird eine Zahl interaktiv reagierender Individuen bezeichnet. "Nominale” Gruppen
bilden dagegen die Summe einer Anzahl individuell arbeitender Individuen/Personen (vgl. HAUSCHILDT, J.
(1997), S. 316. Analysen iiber die vergleichende Leistungsbeurteilung realer und nominaler Gruppen finden
sich bei VAN DE VEN, A./DELBEQ, A.L. (1971), S. 206 f.; LAMM, H./TROMMSDORFF, G. (1973), S. 368 fT.
sowie bei GRYSKIEWICZ, S.S. (1988), S. 208.

207 g, fiir einen Uberblick der Modifikationen des Brainstormings z.B. PEPELS, W. (1999), S. 42 f.

208 g, hierzu als Ursprungsquelle ROHRBACH, B. (1969), S. 73 fT.

209 vgl. HAUSCHILDT, J. (1997), S. 318 f.
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Teilnehmer bis hin zu Denkblockaden hervorrufen, was zu Doppelnennungen oder
Leerfeldern fiihrt.210 Inwieweit Brainwriting effektiver ist als andere Techniken, ist
nicht eindeutig bewiesen. Es zeigt sich jedoch die Tendenz, daB eher inkrementale
Verbesserungsvorschlige entwickelt werden als echt innovative Ideen.2!!

Die Synektik2!2 (intuitive Konfrontation) nutzt die Erkenntnis, daB originelle neue
Ideen oft durch problemfremde Prozesse und Objekte gefunden werden, die sich
analog verhalten. Zunichst wird das Problem charakterisiert und abstrahiert. Danach
werden Analogien, z.B. zur Natur, Technik oder personlichen Erfahrungswelt gesucht
und das Problem sukzessive bis hin zur Unkenntlichkeit verfremdet. Durch Ver-
kniipfung der Analogien mit der urspriinglichen Problemstellung werden neue
Losungsideen abgeleitet.2!3 Vorteil ist, daB zumeist zwar weniger Ideen als bei ande-
ren Kreativititstechniken gefunden werden, diese sich jedoch durch hohen Neuigkeits-
grad auszeichnen.2!4 Nachteil ist, daB} es den Teilnehmern nicht immer gelingt, sich
von Bekanntem zu l6sen. Zudem ist ein verhéltnismiBig hoher Aufwand festzustellen,
da der komplizierte Verfahrensablauf umfangreiches Training erfordert.2!5

o Systematisch-analytische Verfahren

Systematisch-analytische Verfahren haben einen kombinatorischen Ansatz. Ein fester
Suchbereich wird systematisch, vollstindig und iiberschneidungsfrei nach Kriterien
gegliedert und es wird versucht, durch Neukombination der verschiedenen Merk-
malsausprigungen neue Problemldsungen zu erzielen.2!é¢ Zentrale Verfahren sind der
morphologische Kasten und die Funktionalanalyse.2!7

Beim morphologischen Kasten2!® wird ein gegebenes Problem hinsichtlich aller
Parameter aufgegliedert (Frage: Was?). Fiir jeden Problembestandteil werden mog-
liche Losungen ermittelt, deren Kombination wiederum verschiedene Lésungen fiir
das Gesamtproblem darstellen. Die Funktionalanalyse geht dhnlich vor wie der mor-
phologische Kasten, strukturiert das Problem jedoch nach einer anderen Frage. Das
Problem wird in Einzelfunktionen aufgegliedert und nach denkbaren Alternativen der
Funktionserfiillung gesucht (Frage: Wie?).

Vorteil beider Verfahren sind die iibersichtliche Darstellung der Problemstruktur und
die Kombinationsmdglichkeiten der Losungsvarianten. Dies erfordert eine umfassende
kognitive Auseinandersetzung mit dem zu losenden Problem. Nachteilig ist der mit

210 vg). PEPELS, W. (1999), S. 44.

211 vgl. HAUSCHILDT, J. (1997), S. 320.

212 Vgl. hierzu als Ursprungsquelle GORDON, W.J.J. (1961).

213 ygl. Vals, D./BURMEISTER, R. (1999), S. 169.

214 ygl. HAUSCHILDT, J. (1997), S. 320.

215 ygl. VaHs, D./BURMEISTER, R. (1999), S. 169.

216 vgl. Vaus, D./BURMEISTER, R. (1999), S. 167.

217 vgl. hierzu und zum folgenden z.B. PEPELS, W. (1999), S. 38 f.; SCHLICKSUPP, H. (1993), S. 53 ff.
218 vgl. Zwicky, F. (1971).
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einer vollstindigen Problemanalyse verbundene Aufwand und der hohe Kom-
plexitétsgrad.2!9 Deshalb finden beide Verfahren primidr Anwendung fiir Méngelbehe-
bungen mit eingegrenztem Teilproblem oder fiir technische Fragestellungen, welche
eine vollstindige, systematische Durchdringung des Suchfeldes erfordern.220

Abb. 1V-42 verdeutlicht den Aussagegehalt der dargestellten Kreativititstechniken.

Mechanismus der Reifegrad der Anwendungs- Insbesondere
Verfahren Ideengenerierung produzierten ideen aufwand geeignet fiir
* Intuitiv-kreativ
- Brainstor- Freie Assozia- Ideen mit hohem Abstrak- Gering Séamtliche
ming tion durch tionsgrad, erste Anre- Zielgruppen
Kritikverbot gungen bzw. Suchfelder
- Brain- Freie Assoziation  Erste Anregungen bzw. Gering Samtliche
writing und Bildung von Suchfelder bis hin zu kon- Zielgruppen
Assoziationsketten kretisierten Ideenketten
— Synektik Anwendung von Detaillierte(s) gedank- Hoch Geschulte
Analogie und liches Modell/Problem- Personen
Verfremdung lésungsvorschlage
* Systematisch-
analytisch
— Morpholo- Kombination Detaillierte(s) Mittel bis Geschulte
gischer aller Merkmals- gedankliches hoch Personen
Kasten auspragungen ModelllProblen?_- Teilorobleme
— Funktional- lésungsvorschldge tech‘:ﬁsche g
analyse Lésungen

Abb. IV-42: Gegeniiberstellung zentraler Kreativitdtstechniken??!

3.2.1.3. Anwendungsschwerpunkte der Ideengewinnungsverfahren im
Einzelhandel

Letztendlich entstehen neue Betriebsformen zumeist durch ein Zusammenspiel unter-
schiedlicher Ideengenerierungs- und Ideensammlungstechniken. Um die Anwendungs-
schwerpunkte und Verkniipfungsmdéglichkeiten dieser Verfahren zu verdeutlichen,
erweist es sich als sinnvoll, neue Betriebsformen zunichst nach ihrer Innovationsart
und ihrem Innovationsgrad zu charakterisieren (vgl. Abb. IV-43).

219 vgl. HAUSCHILDT, J. (1997), S. 328 f.
220 vg). VaHs, D/BURMEISTER, R. (1999), S. 170.
221 Modifiziert in Anlehnung an VAHS, D./BURMEISTER, R. (1999), S. 170.
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Nach der Innovationsart kénnen neue Betriebsformen auf einem abgegrenzten Markt

durch

o cine Ubertragung bestehender Betriebsformen von einem anderen Markt (beispiels-
weise aus dem Ausland),

o Modifikation bereits bestehender Betriebsformen oder

o eine vollige Neugenerierung

entstehen. Die Grenzen zwischen diesen drei Moglichkeiten sind flieBend, wobei der

Innovationsgrad von der reinen Ubertragung iiber eine Modifikation bis hin zur Neu-

generierung sukzessive ansteigt. Wihrend bei einer reinen Ubertragung nur eine "me-

too"-Innovation vorliegt, kann bei volliger Neugenerierung von einer "echten" Inno-

vation gesprochen werden.

Alle drei Innovationsarten sind durch spezifische Vor- und Nachteile gekennzeichnet.
Vorteil der Ubertragung einer bereits auf einem anderen Markt etablierten Betriebs-
form ist der geringe Entwicklungsaufwand und das niedrige Markteinfithrungsrisiko,
da diese Betriebsform schon auf einem anderen Markt erprobt und ggf. weiterent-
wickelt wurde. Nachteilig ist, dal eine Betriebsform aufgrund von Marktspezifika
eventuell nicht als reine Kopie von einem Markt auf den anderen iibertragen werden
kann. Zudem ist wegen des "Me-too-Charakters" die Sicherstellung eines langfristigen
Wettbewerbsvorteils fraglich. Als anderes Extrem haben véllig neue Betriebsformen
simtliche Vorteile eines weltweiten "First Movers", sie sind als Nachteil jedoch nur
unter hohem Entwicklungsaufwand und -risiko mit unter Umstidnden langen Test-
phasen am Markt zu etablieren.

Betrachtet man die im vorhergehenden Kapitel erorterten Verfahren zur Ideengewin-
nung, so lassen sich Anwendungsschwerpunkte systematisiert nach Innovationsarten
feststellen (vgl. Abb. IV-44). Das systematische Screening dient fiir sich allein
betrachtet primar der Ubertragung bestehender Betriebsformen. In Verbindung mit
Kreativitdtstechniken konnen auch modifizierte Betriebsformen entstehen. Die Kreati-
vititstechniken selbst dienen grundsitzlich der Entwicklung von neuem und haben
somit ihre Anwendungsschwerpunkte in der Modifikation und in der Generierung
neuer Betriebsformen. Dabei kann das Brainstorming und -writing aufgrund der einfa-
chen Anwendbarkeit am umfassendsten eingesetzt werden. Der morphologische
Kasten und die Funktionalanalyse eignen sich dagegen im Schwerpunkt fiir die
Modifikation von Betriebsformen, da hier nur Teilprobleme betrachtet werden und so
die Komplexitit des Verfahrens gering gehalten wird. Die Synektik bietet sich primér
zur Entwicklung véllig neuer Betriebsformen an, da sich hier der hohe Schulungs-
aufwand am ehesten lohnt. Verfahren der Markt- und Trendforschung sind fiir alle
Innovationsarten von Bedeutung, da sie die Basis fiir die Ermittlung von Kundenbe-
diirfnissen bilden.
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Abb. 1V-43: Systematisierung von Betriebsformeninnovationen nach Innovationsart
und -grad
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Abb. IV-44: Anwendungsschwerpunkte der Verfahren der Ideengewinnung

Die dargestellten Innovationsarten und ihre Verkniipfung zu Verfahren der Ideenge-
winnung sollen nachfolgend anhand von drei Fallbeispielen der Betriebsformen-
innovation verdeutlicht werden (vgl. Abb. IV-45).
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Betriebsformenbeispiele systematisiert nach Innovationsart und -grad
hoch
“Ingre- ("echte”
dients” Innovation)
. Innova-
mittel tionsgrad
"B 5 Designer
Outlet Center” -
niedrig
("Me-top-
Ubertra- Modifi- Neugene- Innovation’)
gung kation rierung
Innovationsart

Abb. IV-45: Betriebsformenbeispiele nach Innovationsart und -grad

e Beispiel einer neuen Betriebsform durch Ubertragung eines auslindischen
Konzepts auf den deutschen Markt - "B 5 Designer Outlet Center"

Ein Beispiel fiir die Ubertragung am auslindischen Markt erfolgreich etablierter Be-
triebsformen ist das Mitte des Jahres 2000 in Wustermark (ca. 25 km vom Kudamm in
Berlin entfernt) eroffnete "B 5 Designer Outlet Center"222. Analog zu den ins-
besondere aus den USA bekannten und dort seit Jahren erfolgreich etablierten Outlet
Stores bietet der B 5 Designer Outlet Store eine umfangreiche Auswahl an Restposten
unterschiedlichster Labels (ca. 120) auf einer groBen Verkaufsfliche (iiber 10.000 qm)
in Stadtrandlage. Die Betriebsform reagiert auf den in Deutschland zu beobachtenden
Trend eines zunehmenden MarkenbewuBtseins in allen Bevolkerungsschichten und
Altersklassen und verspricht sich die ErschlieBung neuer Zielgruppen fiir
Designermode. Abb. IV-46 verdeutlicht das Kundennutzenversprechen.

e Beispiel eines neuen Betriebsformenkonzepts durch Veridnderung und/oder
Weiterentwicklung bekannter Betriebsformenideen - ""COOP-RAILSHOP"

Ein gutes Beispiel fiir die kreative Verdnderung eines bekannten Betriebsformen-
konzepts und somit Stiftung eines zusitzlichen Kundennutzens ist der "COOP-
RAILSHOP"223, ein Convenience-orientierter Supermarkt in Eisenbahnwaggons mit
rund 800 Artikeln des tiglichen Bedarfs und einer Kaffeebar, welcher Mitte des Jahres
2000 in Kooperation des Unternehmens COOP mit der Schweizerischen Bundesbahn
(SBB) er6ffnet wurde (vgl. Abb. IV-47). Die Betriebsform erinnert einerseits an

222 g, hierzu und zum folgenden BIERMANN, D. (2000), S. 32 und o.V. (2000 g), S. 7 f. Aktuell zu
beobachten ist, daB sich der Trend zu Factory Outlets weiter fortsetzt. Vgl. HOLZNER, M. (2000), S. 137 f.
223 vgl. hierzu und zum folgenden 0.V. (2000 d), S. 34 und 0.V. (2000 f), S. 14.
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Neues Betriebsformenkonzept durch Ubertragung im Ausland
erfolgreicher Konzepte auf den deutschen Markt

Auslindische Betriebsform
(insbesondere USA)

Betriebsform "B 5§ Designer Outlet Center"
in Deutschland

¢ Designer Outlets auf der
grinen Wiese im Ausland,
insbesondere in den USA,
seit Jahren erfolgreich
etabliert

®

Trend in Deutschiand

Hohes und noch steigendes
MarkenbewuRsein in allen
Bevolkerungsschichten

MarkenbewuBte Kunden
niedrigerer Einkommens-
schichten nehmen langere
Wege in Kauf, um ihr
Lieblingslabel zu erhalten

Zunehmendes Preisbe-
wulltsein der Kunden und
"Smart-Shopper-Verhalten"

¢ Zielkunden
—~ MarkenbewuRte Kunden auf der Suche
nach Designermoden zu giinstigeren
Preisen ("Schnappchenjager” oder Kunden
mit geringerem Einkommen)

* Sortiment/Preis

— Restpostenverkauf von Textilien gangiger
Designermarken (ca. 120 Labels)

— Textilien durschnittlich 1/4 giinstiger als
der Vorjahresverkaufspreis, Einzelstiicke
bis zu 70% guinstiger

- Vertrieb durch Lizenznehmer in Gemein-
schaftsshops

* Service/Erlebnis
— Ziel: "erlebnisorientierte Shopping-Tour"
- Kostenfreie Parkpléatze
« Kinderbetreuung durch Center-Mitarbeiter
» Grofdziigiger Gastronomiebereich mit
Spezialitdtenrestaurants

* Innen-/Aufenauftritt
— Keine luxuridse Ausstattung
— 2 Hallen mit 70 Geschéften
— 10.600 gm Verkaufsflache

* Kommunikation
— Insbesondere diverse Printmedien

¢ Standort
— Auf der griinen Wiese in GroRstadtnahe

Abb. IV-46: Kundennutzenversprechen "B 5 DESIGNER OUTLET CENTER"?24

groBere Schiffe/Fihren und Flugzeuge, auf denen bei Uberfahrten in einzelnen
kleinfldchigen Geschidften unterschiedlichste Waren (insbesondere Geschenkartikel)
verkauft werden, jedoch wird beim COOP-Beispiel ein anderes Transportmittel (Zug)
und ein anderer Sortimentsfokus (Lebensmittel) genutzt. Andererseits dhnelt der
COOP-RAILSHOP auch den Supermirkten, die in den letzten Jahren erfolgreich in
Bahnhofen etabliert wurden, nur da8 der Standort vom Bahnhof in den Zug verlegt
wurde. Hierdurch entsteht ein neuer Kundennutzen in Form einer Zeitersparnis,
welcher das Konzept als eine génzlich neue Betriebsform erscheinen 148t. Der COOP-
RAILSHOP ist insbesondere auf Pendler in der schweizerischen Bevélkerung abgestellt,
welche ihre alltidgliche Bahnfahrt zeitoptimal nutzen méchten und somit Bahnfahrt und

224 Ejgene Darstellung, Inhalte aus BIERMANN, D. (2000), S. 32 und ZENTES, J./SCHRAMM-KLEIN, H. (1998),
S. 280 ff.
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Einkauf verbinden kénnen. Dariiber hinaus macht sich die Betriebsform die Tatsache
zunutze, dafl die Bevolkerung in der Schweiz im europdischen Vergleich iiberdurch-
schnittlich oft die Bahn als Verkehrsmittel nutzt und zudem die Verweildauer in den
Ziigen aufgrund der bergigen Landschaft relativ lang ist.225

Neues Betriebsformenkonzept durch Veranderung und/oder
Weiterentwicklung bekannter Betriebsformenideen

Bekannte, dhnliche
Betriebsformen

Betriebsform "Coop-Railshop”
(Idee: "rollender Einkaufswagen™)

* Warenverkauf in/auf Personentrans-
portmitteln bekannt
— Auf gréReren Schiffen, in Flugzeu-
gen, in Ziigen bereits etabliert
— Zumeist Verkauf von Nicht-Lebens-
mitteln (insbesondere Geschenk- i
artikel); Lebensmittelverkauf i.d.R. * Sortiment/Preis
abgezielt auf Direktverzehr -~ Convenience-orientiertes Coop-
~ Griinde: Zeitvertreib fiir Kunden, Sortiment
Zollersparnis usw. — Rund 800 Artikel des taglichen
* Supermirkte in Bahnhéfen bereits Bedarfs )
erfolgreich etabliert — Zusatzlich: "Railbar” mit Kaffee, kih-
len Getranken und kleinen Snacks

@ * Service
- Offnungszeit: 6:30 bis 21:00 Uhr

¢ Innen-/AuBenauftritt und
Kommunikation
— 2 Bahnwaggons innen umgebaut
zu "supermarktahnlichem”

¢ Zielkunden
— Kunden, welche ihre Bahnfahrt
(insbesondere die tagliche Fahrt
von und zur Arbeitsstatte)
zeitoptimal nutzen wollen

Trend in der Schweiz

* Intensive Nutzung von Zigen als Trans-
portmittel in der Schweiz
— Hohe durchschnittliche Anzahl Bahn-
kilometer/Person/Jahr (durchschnitt-
lich 2500 km)
- Lange Verweildauern in Ziigen auf-

Erscheinungsbild

— Auendesign des Waggons mit
neuem dreifarbigem Logo und
schwungvollem Schriftzug, die
Lebensfreude und Dynamik

signalisieren sollen
* Standort

grund bergiger Landschaft
¢ Convenience-Trend: Zeit zunehmend
knapper Faktor in der Geselischaft (Zeit- - In Bahnwaggons der Schweize-
gewinn haufig entscheidender Faktor fir rischen Bundesbahn (wéhrend der
Nutzung der Bahn als Transportmittel) Fahrt)

Abb. IV-47: Kundennutzenversprechen "COOP-RAILSHOP"226

225 Auch andere Unternehmen sehen in Massentransportmitteln Potential fiir den Absatz von Lebensmitteln.
So testet z.B. die MIGROS GENOSSENSCHAFT seit April 2000 das "Shop and Fly"-Konzept mit der BALAIR,
einer Tochtergesellschaft der SWISSAIR. Fluggiste der Airline kdnnen wihrend des Fluges zwischen einem
Angebot von drei verschiedenen Shopping-Taschen mit Lebensmitteln wahlen, wobei die Preise der
Lebensmittel dieselben sind wie die Preise am Boden. Vgl. zu dem "Shop and Fly"-Konzept 0.V. (2000 e),
S. 38.

226 Eigene Darstellung, Informationen entnommen aus 0.V. (2000 d), S. 34.
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o Beispiel eines vollig neuen Betriebsformenkonzepts durch kreatives
Brainstorming und systematische Marktbeobachtung - "INGREDIENTS"

Ein Beispiel fiir eine neue Betriebsform ist der in Grofbritannien seit 1998 bestehende
Backshop "INGREDIENTS".227 Das Geschift bietet sowohl fertig gebackene Brote als
auch Rohteigwaren und sé@mtliche Arten von Backzutaten und Backutensilien an. In
freundlicher, heller Atmosphire werden die Kunden angeregt, den professionellen
Bickern hinter der Theke zuzusehen und mit ihnen Rezepte zu diskutieren. Abge-
rundet wird das Konzept durch eine Kaffeebar mit méglichem Vor-Ort-Verzehr. Die
Betriebsform ist an gesundheitsbewuBte Kunden gerichtet, welche Wert auf frische
und bekommliche Backwaren legen. Mit seinem Kundennutzenversprechen trigt die
Betriebsform sowohl dem zunehmenden Gesundheits- und FitneBbewuBtsein als auch
dem Bediirfnis nach Erlebnisorientierung Rechnung. Abb. IV-48 verdeutlicht
zusammenfassend das Kundennutzenversprechen von "INGREDIENTS".

Vorhergehend wurden Beispiele fiir neue Betriebsformen mit Fokus auf das Stationar-
geschift vorgestellt. Die Suche nach neuen Betriebsformen sollte sich jedoch nicht nur
auf das Stationdrgeschift beschrinken, sondern alle Gestaltungsspielriume des
betriebsformenbezogenen Marketing-Mixes einbeziehen.228 Dabei erdffnen insbeson-
dere hybride Betriebsformen?29, d.h. Kombinationen aus Geschéften mit stationdrem
Verkaufsraum, ohne stationdren Verkaufsraum und/oder mit beweglichem Standort,230
potentialtrachtige neue Titigkeitsfelder fiir Handelsunternehmen. Besondere strate-
gische Aktualitit kommt in diesem Zusammenhang Kombinationen von klassischen
Einzelhandelsbetriebsformen mit dem Internet-Geschaft3! zu. Diese konnen vielfaltig
ausgestaltet und fiir verschiedene Ziele eingesetzt werden. Mogliche Einsatzbereiche
sind die Vermarktung bestehender oder neuer Leistungen, die Ansprache bestehender
oder neuer Kunden bzw. Zielgruppen sowie die Unterstiitzung einzelner Phasen des
Kaufprozesses, von der Pre-Sales-, iiber die Sales- bis hin zur After-Sales-Phase.232

227 Vgl. hierzu und zum folgenden o0.V. (2000 c), S. 26.

228 Vgl. zu den zentralen Gestaltungsvariablen von Betriebsformen auch Kap. 11.1.2.3.

229 Vgl. zu diesem Themenbereich auch KOTLER, P./BLIEMEL, F. (1999), S. 894.

230 Vgl. hierzu die Betriebstypensystematisierung von MULLER-HAGEDORN in Kapitel 11.1.2.2.

231 Vgl. zu aktuellen Entwicklungen im Bereich virtuelle Medien und Internet-Geschift ABEND, J./BARREN-
STEIN, P. (2000).

232 Vgl. fiir eine Systematisierung von bestehenden und neuen Leistungen mit bestehenden oder neuen Kunden
als Quellen fiir Wachstum und Ertrag den aufgabenorientierten Ansatz TOMCZAK, T./REINECKE, S. (1996),
S. 18 und zu den einzelnen Phasen des Kaufprozesses z.B. Kus, A. (1991), S. 22 ff., insbesondere S. 29.
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{-)

Neues Betriebsformenkonzept
durch kreatives Brainstorming und systematische Marktbeoachtung

Zu beobachtende Betriebsform “Ingredients”
Trends/Kauferpraferenzen von Backereiunternehmen Pieter Totte
* Zunehmendes Gesundhelits-/ ¢ Zielkunden
FitneRbewuBtsein in der — Gesundheitbewufte, erlebnisorientierte und
Bevolkerung experimentierfreudige Kunden mit Interesse an
frischen, gesunden und bekdmmlichen

— Hoherer Bedarf an frischen, Backwaren

gesunden und bekémmlichen . .

Lebensmitteln Sortiment ) )

— 2/3 des Backsortiments breite Auswahl an Brot,

~ Wendung von der “Fast-Food- gebacken nach Rezepten aus allen Landemn

— 1/3 des Backsortiments vorgefertigter Teig,
Backzutaten und Backutensilien

— Zusatzlich: Delikatessen und Rezeptblicher

— Vor-Ort-Verzehr mit Sitzplatzen (Kaffeebar)

Burger-Generation" zu Ware mit
naturbelassenen Inhaltsstoffen

¢ Zunehmende Nachfrage nach

eriebnis- und Lifestyle-orien- « Service/Erlebnis
tierten Shopping-Konzepten — Professionelle Backer sichtbar hinter der
L Theke, Motto: "Sehen und Lernen”
- Aufgrund der Arbeitszeitver- — Der Kunde soll angeregt werden, mit Bickern
kiirzung durchschnittlich mehr zu diskutieren und die Rezepte zu Hause
Freizeit in der Bevolkerung und auszuprobieren

auch zunehmendes Freizeit-

bewuRtsein zu konstatieren * Innen-/AuBenauftritt

— > 350 gm Verkaufsflache
— Atmosphare mit frischem Duft von Gebackenem

- Differenzierung im Wettbewerb - Offene, helle Ladengestaltung mit Farben,

zunehmend weniger Uber den

Produktnutzen (Kernnutzen) welche Frische und Gesundheit signalisieren
als Uber den Zusatznutzen ¢ Standort

(Dienstleistungen, Services, — In Shopping-Centern oder zentralen Lagen
Erlebniskomponenten) in Stadtmitte

Abb. 1V-48: Kundennutzenversprechen INGREDIENTS?33

Beispiele aus der Praxis verdeutlichen die mogliche Vielfalt bei der Ausgestaltung
dieser Betriebsformen:234

e VICTORIA‘S SECRET: Der amerikanische Dessoushindler VICTORIA'S SECRET
zeigt, wie durch die kombinierte Nutzung von Stationdr- und Internet-Geschift die
Zielgruppenausschopfung verbessert werden kann. Durch exklusiv im Internet
iibertragene Modenschauen erzielt er hohe Besucherwerte auf seiner Website.235
Dabei ist im Internet-Geschift der Anteil der Ménner an den Kunden um 30 Pro-
zent hoher als in den eigenen stationdren Betriebsstatten des Unternehmens.

233 Eigene Darstellung. Inhaite entnc aus 0.V. (2000 c), S. 26. Keine Angaben zur Kommunikations- und
Preisstellungsstrategie.
4 Vgl. zu diesen Beispielen NATHER, C./GRIPP, J. (2000), S. 2 f.
235 Allein im Jahr 2000 verfolgten mehr als zwei Millionen Intemet-Nutzer gleichzeitig die Livesendung aus

Cannes, wihrend etliche Millionen in der speziell eingerichteten E-Lounge "vertrdstet” wurden.
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VICTORIA®S SECRET setzt das Internet gezielt gegen die Kaufhemmungen ein, die
sich bei Ménnern in den Dessous-Boutiquen beobachten lassen.

o GENERAL MOTORS: Ein Beispiel fiir die Unterstiitzung einzelner Phasen des
Kaufprozesses durch das Internet liefert das Unternehmen GENERAL MOTORS, das
fiir seine Marke SATURN 280 Millionen Dollar in einen alle Hiandler umfassenden
Internet-Auftritt investiert. Dieser liefert Kunden nicht nur ausfiihrliche Produkt-
informationen, sondern erméglicht ihnen auch den Zugriff auf lokale Vertriebs-
services, z.B. die Vereinbarung von Testfahrten. Der KaufabschluB3 erfolgt
weiterhin in den stationdren Betriebsstitten der Handler.

e LANDS‘ END: Der Textilversandhidndler LANDS' END nutzt das Internet, um seine
Kunden individuell anzusprechen und ihr Einkaufserlebnis zu steigern. Kunden
konnen die angebotenen Kleidungsstiicke an virtuellen Modellen, die ihrer Gréfe
und Haarfarbe entsprechen, anprobieren. Zudem kann ein Berater aus dem Call
Center zugschaltet werden, der den Kunden durch das Sortiment und die entspre-
chenden Websites fiihrt (sogenanntes "Co-Browsing"). Dariiber hinaus wird ange-
boten, sich gemeinsam mit Freunden das Sortiment anzusehen (sogenanntes "Shop
with a Friend") und sich online dariiber auszutauschen.

Die Ausfiihrungen zeigen, daB8 im IdeengewinnungsprozeB die unterschiedlichsten
Arten von Betriebsformenideen entstehen konnen, welche in einem nichsten Schritt
hinsichtlich ihrer konkreten Eignung fiir das Unternehmen iiberpriift werden miissen.

3.2.2. Bewertung und Auswahl der Betriebsformenideen

Bezogen auf das Ziel der Sicherung des langfristigen Unternehmenserfolgs kommt der
effektiven Selektion der gewonnenen Betriebsformenideen eine besondere Bedeutung
zu.236 Die Relevanz dieser Fahigkeit nimmt unter Wettbewerbsgesichtspunkten
insbesondere deshalb zu, da aus der zunehmenden Verdnderungsgeschwindigkeit der
Umwelt immer wieder neue Betriebsformenideen denkbar sind, die aufgrund der
begrenzten Ressourcen eines Unternehmens keinesfalls ginzlich bewiltigt werden
koénnen.237 Dariiber hinaus kénnen Fehler bei der Auswahl der Betriebsformenideen
zur Folge haben, daB nur eine suboptimale Losung fiir das zukiinftige Betriebs-
formenportfolio gefunden wird. Um einen fokussierten Ressourceneinsatz sicher-
zustellen, miissen gewonnene Betriebsformenideen zunéchst hinsichtlich ihrer Vorteil-
haftigkeit fiir das Unternehmen bewertet und anschlieBend selektiert werden. Dies soll
nachfolgend erortert werden.

236 S0 konstatieren auch MERIDITH, J.R/MANTEL, S. (1995), S. 41: "The proper choice of investment projects
is crucial to the long run survival of every firm."
237 vgl. RupoLpH, T. (1999), S. 302.
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3.2.2.1. Vorgehen bei der Selektion von Betriebsformenideen

Mogliche Vorgehensweisen bei der Selektion neuer Betriebsformenideen werden in
der Einzelhandelsliteratur kaum thematisiert. In der Einzelhandelspraxis sind dagegen
unterschiedliche Methoden verbreitet, welche sich nach empirischen Untersuchungen
jedoch in ihrem Professionalisierungs- und Detaillierungsgrad unterscheiden.238
Hiufig finden "Bauchentscheidungen" ohne fundierte Analysegrundlage Anwendung.
Da bei der Auswahl der Betriebsformenideen entscheidende Weichen mit hoher
Tragweite fir das Einzelhandelsunternehmen gestellt werden, ist ein systematisches
Vorgehen erfolgskritisch. Um den Aufwand der Ideenselektion zu fokussieren,
erweist sich ein Vorgehen in zwei Schritten als sinnvoll:

1. Grobbewertung und -auswahl der Betriebsformenideen: Im ersten Schritt gilt es,
Betriebsformenideen mit grundsitzlicher Eignung fiir das Unternehmen herauszu-
filtern. Zu diesem Zweck wird ein grober Abgleich zwischen den spezifischen
Zielen und Inhalten der Ideen und den strategischen Unternehmenszielen sowie dem
definierten Suchfeld vorgenommen. Ideen, die diesen nicht entsprechen, werden
nicht weiterverfolgt. Die Grobbewertung umfaBt auch eine Uberpriifung der
grundsitzlichen Realisierbarkeit der Ideen, in der die notwendigen Rah-
menbedingung analysiert werden. Hierzu zdhlen insbesondere uniiberwindliche
Marktzugangsbeschriankungen und rechtliche Restriktionen.

2. Feinbewertung und -auswahl der Betriebsformenideen: Im zweiten Schritt
erfolgt eine Detaillierung der Ideenbewertung (Feinbewertung). Dabei gilt es, die
Betriebsformenideen hinsichtlich ihres konkreten Netto-Nutzenpotentials23® fiir
das Einzelhandelsunternehmen zu iiberpriifen. Auf Basis der Feinbewertung erfolgt
eine nachste Auswahl der Betriebsformenideen. Einhergehend mit der Feinauswahl
werden auch Priorititen fiir die Realisierung der Betriebsformenideen festgelegt.
Dies geschieht unter Beriicksichtigung des jeweiligen Projektnutzens im Vergleich
zu anderen Betriebsformenprojekten und der zur Verfiigung stehenden Ressourcen.
Dariiber hinaus muf eine Abstimmung der neuen Betriebsformenideen mit den
bereits in Entwicklung und in der Umsetzung befindlichen Betriebsformenideen
vorgenommen werden. Durch den Abgleich mit dem bestehenden Betriebs-
formenportfolio konnen
o Transparenz iiber das gesamte Betriebsformenportfolio geschaffen,

die Portfoliostruktur des Einzelhandelsunternehmens analysiert,

strategische "Misfits" nicht portfoliokonformer Betriebsformenideen erkannt,

Doppelentwicklungen entgegengewirkt,

Synergien bei der Entwicklung dhnlicher Betriebsformen genutzt und

238 vgl. RuDOLPH, T. (1999), S. 258.
239 Das Netto-Nutzenpotential umfaBt das Erfolgspotential der Betriebsform abziiglich der Entwicklungskosten
bzw. notwendigen Investitionen.
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e ein sinnvoller Kapazititeneinsatz und eine sinnvolle Kapazititenauslastung
sichergestellt werden.

Abb. IV-49 verdeutlicht zusammenfassend das zweistufige Vorgehen bei der Selektion
von Betriebsformenideen.

Vorgehen bel der Selektion von Betriebsformenideen

Stufen >® Grobselektion >> @ Feinselektion > :‘;Realisierung )

Inhalte * Grobbewertung der Betriebs- ¢ Feinbewertung der Betriebsfor- | * Konzeptio-
formenideen durch menideen durch Ermittlung des :  nierung
- Realisierbarkeitspriifung Netto-Nutzenpotentials fir das : * Test
~ globalen Abgleich der Einzelhandelsunternehmen * Roll-out

Ideenziele und -inhalte mit
den Unternehmenszielen
* Grobauswahl der Betriebs-
formenideen anhand der
Bewertung

* Feinauswahl der Ideen und
Priorisierung anhand von
— relativem Projektnutzen
- zur Verfugung stehenden
Ressourcen
¢ Abgleich mit dem bestehenden
Betriebsformenportfolio

* Pool an Betriebsformenideen
mit grundsétzlicher Eignung
fir das Einzelhandelisunter-
nehmen

¢ Liste potentialtrachtiger
Betriebsformenideen mit
Realisierungsprioritaten

End-
produkt

¢ Voll am Markt
etablierte neue
Betriebsform(en)

Abb. IV-49: Zweistufiges Vorgehen der Selektion von Betriebsformenideen

Wesentlich fiir das Herausfiltern der Betriebsformenideen mit dem hochsten Erfolgs-
potential ist die Wahl der Bewertungs- bzw. Selektionsmethode. Dies soll nachfolgend
erdrtert werden.

3.2.2.2. Eignung quantitativer und qualitativer Bewertungsmethoden zur
Evaluierung von Betriebsformenideen

Die besondere Problemstellung bei der Bewertung innovativer Betriebsformenideen
ist der fehlende VergleichsmafBstab und die daraus resultierende hohe Unsicherheit
iiber das zukiinftige Erfolgspotential. Diese Unsicherheit verstirkt sich durch zwei
Faktoren:

e Erstens verindert sich im Zeitablauf parallel zur Betriebsformenentwicklung und -
konkretisierung auch die Betriebsformenumwelt. Aufgrund dieser Dynamik ist der
konkrete zukiinftige Erfolg einer Betriebsformenidee nicht prézise vorhersehbar
und eine Bewertung immer mit einer gewissen Unsicherheit behaftet.
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e Zweitens sind in der frilhen Phase der Betriebsformenentstehung ihre genaue
Ausgestaltung und somit auch die einzelnen Nutzen- und Kostentreiber noch wenig
transparent. Folglich ist eine Abschitzung der strategischen Bedeutung der
Betriebsformenideen zwar méglich, jedoch nur schwer quantifizierbar.

Verfahren der Ideenbewertung sollten diese Problematik beriicksichtigen und gleich-
zeitig eine einheitliche Bewertung der Betriebsformenideen gewihrleisten. Konkret
bedeutet dies als Anforderungen an ein adiquates Bewertungsverfahren:

e Markt- und damit Realititsbezogenheit: Selektionsmethoden sollten eine reali-
tatsnahe Ideenauswahl erméglichen. Unter Beriicksichtigung grundsitzlicher stra-
tegischer Uberlegungen sind personelle, finanzielle und sonstige Rahmenbedin-
gungen zu priifen, Risiken abzuschdtzen und die voraussichtliche Kundenakzep-
tanz zu evaluieren.240

o Intersubjektive Uberpriifbarkeit und Wiederholbarkeit der Bewertung: Die
Ideenbewertung kann von einem auBenstehenden Dritten nachvollzogen und
iiberpriift werden. Unabhingig vom Entscheidungstriger liefert die Bewertung das
gleiche Ergebnis.

¢ Einbeziehbarkeit qualitativer Bewertungsaspekte: Insbesondere in der frithen
Phase der Betriebsformenentwicklung sollten nicht bzw. schwer quantifizierbare
Kriterien, wie z.B. die strategische Bedeutung einer Betriebsformenidee, beriick-
sichtigt werden kdnnen.

o Flexibler Zukunftsbezug: Mogliche Umweltverdnderungen inklusive dem Wan-
del im Wettbewerbsverhalten wichtiger Konkurrenten soliten in das Selektionsver-
fahren einflieBen.24!

o Benutzerfreundlichkeit: Das Verfahren sollte verstindlich und in einem
verniinftigen Kosten-Nutzen-Verhiltnis anzuwenden sein.

Vor dem Hintergrund dieser Kriterien gilt es, mogliche Bewertungsmethoden fiir
Betriebsformenideen zu beleuchten. Dabei kénnen quantitative, quantitativ-qualitative
und rein qualitative Verfahren unterschieden werden (vgl. Abb. IV-50).242 Eigenschaft
quantitativer Verfahren sind metrische Daten. Bei qualitativen Verfahren liegen die
Daten des Ausgangsproblems dagegen nicht in metrischer Form vor.243

240 Vgl. auch RUDOLPH, T. (1999), S. 303 sowie die dort angegebene Literatur.

241 vgl, auch RUDOLPH, T. (1999), S. 303 sowie die dort angegebene Literatur.

242 g, hierzu auch HAHN, D. (1996), S. 296 und HAHN, D./BAUSCH, A./MAYER, A. (2000), 217 ff.
243 vgl. DoMsCH, M/REINECKE, P. (1989), S. 148.
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Bewertungsmethoden

quantitativ-
qualitative
Verfahren

quantitative
Verfahren

qualitative
Verfahren

* Checklisten
* Profile

| 1

dsterministische stochastische * Punktwertmodelle ohne
Lo LUl Verfahren Gewichtung

* Haufigste Werte * Punktwertmodelle mit
* Korrekturverfahren Gewichtung (Scoringmodelle,

* Risikoanalyse Nutzwertanalyse)
 E—— ¢ Sensitivitdtsanalyse
statische dynamische
Kennzahlen Kennzahlen
¢ Rentabilitat ¢ Kapitalwert

* Amortisationszeit ¢ Interner Zinsful®
¢ Annuitdtenmethode

Abb. IV-50: Bewertungsmethoden fiir Betriebsformenideen?44

Als quantitative Verfahren sind vor allem Verfahren der klassischen Wirtschaftlich-
keitsrechnung von Bedeutung.245 Diese konnen in statische Kennzahlen wie Rentabi-
litdit und Amortisationszeit und dynamische Kennzahlen wie Kapitalwert, interner
ZinsfuB und Annuititen unterteilt werden. Vorteile statischer Verfahren sind ihre ein-
fache Handhabung sowie ihr geringer Informationsbeschaffungsaufwand. Nachteil ist,
daB die zeitliche Struktur der Erfolgsstrome unberiicksichtigt bleibt und nur
Alternativen mit gleichem Kapitalaufwand und gleicher Nutzungsdauer vergleichbar
sind.246 Dynamische Verfahren sind vom theoretischen Standpunkt aus statischen Ver-
fahren iiberlegen, da sie die zeitliche Struktur der Erfolgsstréme beriicksichtigen und
so einen Vergleich von Alternativen mit unterschiedlichem Kapitaleinsatz bzw. unter-
schiedlicher Nutzungsdauer ermdglichen. Die Datenermittlung beziiglich der Hohe
und zeitlichen Verteilung der Zahlungsstrome kann jedoch Schwierigkeiten berei-
ten.247 Gemeinsamer Vorteil beider Methoden ist die intersubjektive Uberpriifbarkeit
und Wiederholbarkeit der Bewertungsergebnisse mit dem Nachteil, da8 qualitative

244 Modifiziert entnommen aus GATTER, H.J/HASSAN, A. (1993), S. 1063. Eine interessante Erginzung zu
dieser Abbildung stellt die Ubersicht von HAHN iiber Instrumente zur Beurteilung von Strategiealternativen
dar. Vgl. HAHN, D. (1996), S. 296 fT.

245 Vgl. zu den Grundlagen der Wirtschaftlichkeitsrechnung z.B. GUNTER, B./KUHL, M. (1995), S. 475 ff.

246 vg). KRUSCHWITZ, L. (1995), S. 42 ff.

247 vgl. KRUSCHWITZ, L. (1995), S. 45 ff.
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Bewertungsdimensionen keine Beriicksichtigung finden. Unsicherheiten iiber die der
Wirtschaftlichkeitsrechnung zugrundeliegenden Kosten- und NutzengréBen konnen
durch stochastische Verfahren, wie Héufigste-Werte-Verfahren, Korrekturverfahren,
Risikoanalysen oder Sensitivititsanalysen einbezogen werden.248

Zu den rein qualitativen Verfahren zidhlen Checklisten und Profile, welche eine
systematische Katalogisierung von Bewertungskriterien darstellen. Der Vorteil dieser
Verfahren besteht in der simplen Handhabung sowie der Einbeziehbarkeit qualitativer
Kriterien. Von Nachteil ist, daB Einzelurteile nicht kombinierbar sind und somit eine
normative Aussage fehlt. Zudem ist die Auswahl der Bewertungskriterien sowie die
Bewertung an sich subjektiv und die Gesamteinschitzung weder intersubjektiv iiber-
priifbar noch wiederholbar. Zusammenfassend eignen sich rein qualitative Verfahren
nur als Uberblick iiber das Entscheidungsfeld als Basis weiterer Modelle.249

Quantitativ-qualitative Verfahren versuchen, die Vorteile der beiden vorhergehend
erorterten Verfahren zu verbinden. Hierzu zdhlen vor allem Punktbewertungsmo-
delle, welche in ihrer gewichteten Ausprigung auch als Nutzwertanalyse oder
Scoringmodell bezeichnet werden.250 Punktbewertungsmodelle sind formalisierte Ver-
fahren zur Auswahl von Alternativen unter Beriicksichtigung eines mehrdimensio-
nalen Zielsystems. Die subjektive Vorziehenswiirdigkeit einer Betriebsformenidee
wird durch Verdichtung der Ausprigung einzelner Zielkriterien zu einer dimensions-
losen Zahl, genannt Punktwert oder Nutzwert, ermittelt. Punktbewertungsmodelle
existieren in vielen Varianten, die sich aus den verschiedenen Moglichkeiten, den
Kriterienauspriagungen Punkte zuzuweisen, Gewichte festzulegen und die Kriterien zu
verkniipfen, ergeben. Vorteil ist die Einbeziehung qualitativer Kriterien sowie die
Ermittlung einer vergleichbaren Zahl als Ergebnis eines intersubjektiv iiberpriifbaren
Entscheidungsprozesses. Zudem ist das Verfahren relativ leicht anwendbar. Verfahren
der Wirtschaftlichkeitsrechnung (auch unter Unsicherheit) konnen in das Modell inte-
griert werden. Nachteilig ist die dem Verfahren zugrundeliegende Scheingenauigkeit,
welche aus der Auswahl und Verdichtung der Zielkriterien resultiert (keine
intersubjektive Wiederholbarkeit). Kritisiert wird auch der Informationsverlust durch
die Verdichtung von Einzelinformationen zu einer dimensionslosen Grége.

Abb. IV-51 verdeutlicht zusammenfassend die Eignung der erdrterten Bewertungs-
methoden anhand der definierten Anforderungskriterien.

248 Vgl. zur Beriicksichtigung der haufigsten Werte sowie zum Korrekturverfahren z.B. ANTWEILER, J. (1994),
S. 129, zur Risikoanalyse z.B. ADAM, D. (1996), S. 265 fT. und zur Sensitivititsanalyse z.B. LACKES, R.
(1992), S. 259 ff.

249 vgl. zu Checklisten und Profilen z.B. ADAM, D. (1996), S. 407 fT.

250 vgl. z.B. ADAM, D. (1996), S. 401 ff. oder BERENS, W. (1992), S. 44 fT.
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Abb. IV-51: Eignung der Bewertungsverfahren fiir die Betriebsformenauswahl

Der sinnvolle Einsatz und die Ausgestaltung der Bewertungsmethoden ist wesentlich
abhingig von dem sich im Entwicklungsverlauf einer Betriebsformenidee verin-
dernden Informationsstand. In der Grobselektionsphase stehen nur wenige Informa-
tionen iiber die konkrete Ausgestaltung der Betriebsformenidee zur Verfiigung, so daf3
eine quantitative Analyse schwer fdllt. Vielmehr eignen sich qualitative bzw. quan-
titativ-qualitative Evaluierungsverfahren. Mit zunehmendem Konkretisierungsgrad
von der Feinanalyse iiber die Konzeptionierung bis hin zum Test einer Betriebsform
nimmt der Informationsstand zu. Hierdurch steigt die Prognosesicherheit der Daten
und quantitative Verfahren, insbesondere der Investitionsrechnung, gewinnen an
Aussagekraft. Folglich endet die Bewertung der Betriebsformenideen nicht mit dem
Beginn ihrer Realisierungsphase, sondern sie wird im weiteren Entwicklungsverlauf
sukzessive validiert. Weichen die Betriebsformenideen zu irgendeinem Zeitpunkt in
ihrer Konkretisierung signifikant von ihrer urspriinglichen Bewertung ab, so ist das
Betriebsformenkonzept noch einmal zu iiberarbeiten (Riickkopplungseffekt). Bei
mangelnder Korrekturmdglichkeit ist zu iiberpriifen, ob die Betriebsformenentwick-
lung, welche zumeist in Form eines Projekts realisiert wird, sogar abzubrechen ist. Um
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derartige negative Entwicklungen des Projekterfolgs frithzeitig zu antizipieren, bedarf
es einer systematischen Steuerung von Zeit, Kosten und Ergebnissen in den einzelnen
Phasen der Betriebsformenentwicklung und der Definition von Abbruchkriterien.
Diese Aufgabe iibernimmt typischerweise das Projektcontrolling?’!, welches den
Projekterfolg einer Betriebsformenentwicklung in den einzelnen Phasen seiner Reali-
sierung sowie den Gesamterfolg des Betriebsformenportfolios nachhilt.

3.2.3. Erarbeitung des Betriebsformenkonzepts

Selektierte, potentialtrichtige Betriebsformenideen werden in einem dritten Schritt zu
einem detaillierten Betriebsformenkonzept ausgearbeitet. Dabei werden haufig
mehrere Ideen parallel konkretisiert, um die Handlungsflexibilitit des Einzelhandels-
unternehmens sicherzustellen. Nachfolgend sollen die Aufgabenstellungen bei der
Konzeptionierung von Betriebsformen erortert werden. Dafiir wird zundchst ein
Uberblick iiber die Handlungsebenen gegeben. AnschlieBend werden die Inhalte dieser
Handlungsebenen néher erldutert.

3.2.3.1. Stufen der Betriebsformen-Konzeptionierung

Im Kern sind fir die Konzeptionierung einer Betriebsform drei Stufen rele-
vant,welche sich in ihrem Konkretisierungsgrad unterscheiden und aufeinander auf-
bauen. Abb. IV-52 verdeutlicht diese einzelnen Stufen und ihre Inhalte.252

1. Basisstrategien/Kundennutzenversprechen: Die erste Stufe determiniert die
KernstoBrichtung durch die Festlegung von Basisstrategien und die Definition des
grundsitzlichen Kundennutzenversprechens.

2. Betriebsformenstrategie: In der zweiten Stufe wird die Betriebsformenstrategie,
d.h. die Ausgestaltung der vom Kundennutzenversprechen abgeleiteten Betriebs-
form(en), konzeptionell festgelegt. Dies umfaBt die Definition der betriebsformen-
bezogenen Instrumentalstrategie sowie die Festlegung der Roll-out-Strategie und
der Strategie fiir die vorgelagerten Systeme.

251 Vgl. zum Einzelprojektcontrolling beispielsweise BURGHARDT, M. (1995); LITKE, H.-D. (1995) und zum
Multiprojektcontrolling PRADEL, M./SUDMEYER, V. (1997), S. 291 ff.; ALTER, R. (1991). Einen guten
Uberblick iiber das Management von Innovationsprojekten im Einzelhandel gibt RUDOLPH, T. (1998),
S. 341 ff.

In der Literatur finden sich dhnliche Vorgehensweisen stufenweiser Konkretisierung, wenn auch mit unter-
schiedlichen Stufenabgrenzungen und Begrifflichkeiten. So umfaBt z.B. BECKERS dreistufige "Konzep-
tionspyramide" die Ebenen Marketing-Ziele, Marketing-Strategien und Marketing-Mix (vgl. BECKER, J.
(1998), S. 137). THEIS, H.-J. (1999), S. 481 unterscheidet dagegen zwischen Basis-, Positionierungs- und
Instrumentalstrategien sowie dem operativen Marketing-Mix. Der Unterschied der Darstellungen in der
Literatur zu dem in dieser Arbeit vorgestcllten Konzept ist der Fokus auf die Marketing-Strategie und den -
Mix. Strategien fiir vorgelagerte Systeme und andere Impl ierungsb ine werden in den anderen
Beitragen nicht bzw. nur periphiar oder in anderem Kontext beleuchtet. Insofern ist die vorliegende
Darstellung umfassender.

252




252 Ausgestaltung des Bezugsrahmens fiir das strategische Betriebsformenmanagement

Stufen der Betriebsformen-Konzeptionierung

] @ Definition der Basisstrategien und
des Kundennutzenversprechens

Basis-
strategien/
Kunden-
nutzenver-
sprechen

) g
Ausgestaltung der Betriebsformen-
Betriebsformenstrategie strategie

l'—+——l —

Marke-  Roll-out- Strategie

ting-  Strategie vorgela-

Instrumen- gerte Pro-

talstrategie zesse/Systeme
=

uabuniddoxyony

Buruaisnanjuoy anissazming

. Implementierungsbausteine
@ Uberfiihrung in operatio- 1
nalisierte Implementie-

[ I T 1
Marketing-  Betriebs- Objekt-  Beschaf-

rungsbausteine Mix- statten-  manage-  fungs-/
v Manage- management  ment Logistik-
ment management

<4———————— Controlling/Finanzen ——————————»

Abb. IV-52: Konkretisierungsstufen der Betriebsformen-Konzeptionierung?s3

3. Operationalisierte Implementierungsbausteine: Ist die Betriebsformenstrategie
inklusive den Anforderungen an vorgelagerte Systeme definiert, gilt es in einer wei-
teren Stufe, diese Strategie weiter zu detaillieren und in operationalisierte
Implementierungsbausteine zu iiberfithren. Zentrale Implementierungsbausteine sind
das Marketing-Mix-, das Beschaffungs-/Logistik-, das Objekt- und das Betriebs-
stittenmanagement. Durch das stufenweise Vorgehen bei der Ausarbeitung des
Betriebsformenkonzepts wird eine sukzessive Konkretisierung der Inhalte erzielt und
es erfolgt eine zunehmende Einengung des Entscheidungsspielraums fiir die
Ausgestaltung der Betriebsform bzw. des betriebsformenbezogenen Marketing-
Mixes.254 Dabei ist zu beachten, daBl alle Elemente einer jeweiligen Stufe eng
miteinander verbunden sind und nicht isoliert voneinander geplant werden koénnen.
Zwischen den Ebenen bestehen Riickkopplungseffekte. Eingebettet sind die drei

253 Dreieck-Darstellung in Anlehnung an SCHIEMANN, S./SUDMEYER, V./NATHER, C./GRipp, J. (1999), S. 30,
Inhalte modifiziert.

254 Die dargestellte Abfolge der Stufen der Betriebsformenkonkretisierung ist nicht zwingend. Im Einzelfall
kann in Abhingigkeit von der jeweiligen Ausgangssituation der PlanungsprozeB auch mit der Festlegung
eines Elementes der Stufe 2 bzw. 3 beginnen. Vgl. THEIS, H.-J. (1999), S. 480.
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Stufen in unterstiitzende Funktionen, insbesondere Informationssysteme, Personal-
management und Controlling/Finanzen.

Die im Uberblick dargestellten Stufen der Betriebsformen-Konzeptionierung sollen
nachfolgend ndher erortert werden.

3.2.3.2. Definition von Basisstrategien und Kundennutzenversprechen

In einer ersten Stufe werden die erarbeiteten potentialtrichtigen Betriebsformenideen
in ein klar kommunizierbares, nachhaltiges Kundennutzenversprechen iberfiihrt.
Dabei wird der Entscheidungsspielraum des Kundennutzenversprechens von den
Basisstrategien determiniert, welche in Abstimmung mit den Unternehmenszielen und
dem Unternehmenszweck?55 festgelegt werden (vgl. Abb. IV-53). Zu diesen Basis-
strategien gehort der Warenkreis und die Absatzmethode.256

o Warenkreisstrategien: Die Festlegung des Warenkreises determiniert die
Geschiftszweige oder Branchen, in denen das Unternehmen titig sein will und
grenzt die anzubietenden Warenbereiche ab. Warenkreise kénnen stofflich orien-
tiert ("Herkunftsorientierung", z.B. Obst und Gemiise oder Glas und Porzellan)
oder bedarfsorientiert definiert sein ("Hinkunfisorientierung", z.B. GenuBmittel,
Freizeitartikel, Hausrat).257 Durch die wachsende Ausrichtung am Konsumenten
(Kundenorientierung) ist eine zunehmende Bedarfsorientierung zu beobachten,
welche zu einer Verwischung traditioneller Branchengrenzen fiihrt.258

e Absatzmethodenstrategie: Durch die grundsitzliche Festlegung der Absatzme-
thode strukturiert ein Einzelhandelsunternehmen seine Form der Bearbeitung des
Absatzmarkts und somit auch der Umsatzakquisition.259 Die Art der Absatz-
methode ergibt sich aus der Ausprigung von drei Entscheidungsbereichen und
ihrer Kombination untereinander: aus der Art der Kontaktanbahnung zwischen
Einzelhandelsbetrieb und Kunde (Residenz-, Domizil-, Treff- und Distanzprinzip),
der Kontaktform zwischen Kunden und Ware (Prisentation durch Ware, Muster-
vorlage, Probe oder Illustration) und dem Bedienungsprinzip (Katalogbedienung,

255 vgl. ausfiihrlich hierzu THEIS, H.-J. (1999), S. 450 ff.

256 Vgl. THEIS, H.-J. (1999), S. 481. THEIS fihrt als Basisstrategie zudem noch die Standortstrategie und die
Betriebstypenstrategie an. Die Betriebstypenstrategie soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit jedoch nicht
gesondert betrachtet werden, da neue Betriebsformen hiufig betriebstypeniibergreifend sind und eine derar-
tige Formulierung von Basi gien den Handlungsraum unnétig eingrenzen wiirde. Die Standort-
strategie wird dagegen nicht als Basisstrategie verstanden, sondern im nichsten Schritt im Rahmen der
Betriebsformenstrategie bearbeitet.

257 Vgl. hierzu und zum folgenden THEIS, H.-J. (1999), S. 482 ff.

258 Arbeiten zum Thema "Dream Society" (vgl. JENSEN, R. (1999)), welche eine Abkehr von der reinen Pro-
duktorientierung hin zur bedarfsorientierten Vermarktung von sogenannten "Stories", welche auf spezifi-
sche Zielgruppen zugeschnitten sind, propagieren, und zum Thema "Business Migration" (HEUSKEL, D.
(1999), (2000) sowie Kapitel 111.2.1), welche brancheniibergreifende Geschiftsdefinitionen thematisieren,
spiegeln dicse Tendenz wider.

259 vgl. THESs, H.-J. (1999), S. 483.
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Bedienung iiber elektronische Medien oder stationire Bedienung in Form von
Fremdbedienung, Selbstbedienung, partieller Selbstbedienung, Automatenbe-
dienung, Katalogbedienung oder Bedienung iiber elektronische Medien). Die
grundsitzliche Festlegung der Absatzmethode gehort zu den Basisstrategien, da sie
das gesamte Geschiftssystem wesentlich beeinfluBt.

Inhalt
* Basisstrategien
@ — Warenkreisstrategie (stofflich orientiert vs. bedarfs-
: orientiert)
Basis- - Absatzmethodenstrategie (Art der Kontaktanbahnung,
sératgglel Kontaktform, Bedienungsprinzip)
unden- * Kund sprechen (klarer Nutzen, Relevanz,

nutzenver-

sprechen
©)

Betriebsformen-
strategie

Nachhaltigkeit, profitable Darstellbarkeit und Multiplizier-
barkeit) inklusive Positionierungs- und Konkurrenzstrategie

L=

Operationalisierte
Implementierungsbausteine

Abb. IV-53: Inhalte der ersten Stufe der Betriebsformen-Konzeptionierung

In Abstimmung mit den definierten Basisstrategien gilt es, die Betriebsformenidee in
ein nachhaltiges Kundennutzenversprechen zu iiberfilhren. Auf die Erorterung der
Anforderungen an ein nachhaltiges Kundennutzenversprechen (klarer Nutzen,
Relevanz, Nachhaltigkeit, profitable Darstellbarkeit und Multiplizierbarkeit) soll an
dieser Stelle verzichtet werden, da dies bereits in vorhergehenden Kapiteln erldutert
wurde.260 Die Definition des Kundennutzenversprechens und damit auch der
Positionierung im Markt begriindet sich auf eine detaillierte Analyse der Kundenseg-
mente und -bediirfnisse sowie der Leistungsangebote und Struktur der Wettbewer-
ber.26! Das Resultat ist die Festlegung des grundsitzlichen Verhaltens gegeniiber Kon-
sumenten und Konkurrenten. Somit werden mit Definition des Kundennutzenverspre-
chens auch die Positionierungsstrategien und die Konkurrenzstrategie festgelegt (vgl.

260 Vgl. Kap. 1V.2.2.1. Als Beurteilungskritierium fiir ein nachhaltiges Kundennutzenversprechen wurde in

261

Horizont 1 zusitzlich das Kriterium "gut umgesetzt" angefiihrt. Da dieses jedoch erst mach Markt-
einfilhrung der Betriebsform relevant ist, wird es fiir neue Betriebsformenkonzepte noch nicht
herangezogen.

Zumeist werden diese Analysen bereits fiir die Suchfelddefinition zur Ideengewinnung durchgefiihrt und
fir die Festlegung des Kundennutzenversprechens in bezug auf die ausgewihlte Idee konkretisiert bzw.
validiert. Die Informationsaufbereitung kann mit Hilfe des Einkaufsstittenpositionierungsmodells erfolgen.
Vgl. hierzu THEIS, H.-J. (1999), S. 375 ff. und THEIS, H.-J. (1992).
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Abb. IV-54). Zentrale Positionierungsstrategien262 sind die Marktstimulierungsstra-
tegie (Priferenz- vs. Preis-Mengen-Strategie)263, die Segment- bzw. Zielgruppenstra-
tegie (Monosegment- vs. Multisegmentstrategie)264 sowie die grundsitzliche Festle-
gung der Marktarealstrategie (lokale vs. nationale vs. internationale Strategie)265. Als
Konkurrenzstrategie sind vier Verhaltensweisen denkbar, welche sich nach ihrer
angestrebten Auswirkung auf den Wettbewerb und nach dem Verhalten des Unterneh-
mens unterscheiden lassen.266 Die Wahl der Gesamtstrategie ist je nach spezifischer
Ausgangssituation des Unternehmens, den Bediirfnissen der Kunden im Markt und der
Stirke der Konkurrenz abzuwigen.

3.2.3.3. Ausgestaltung der Betriebsformenstrategie

Auf Grundlage der definierten Basisstrategien und des Kundennutzenversprechens
kann die Betriebsformenstrategie fiir eine Betriebsform oder mehrere Betriebsformen-
varianten supplementérer Art ausgestaltet werden. Die Betriebsformenstrategie umfaBt
drei zentrale Elemente, welche in Abb. I'V-55 illustriert sind:

« Marketing-Instrumentalstrategie:267 Die Instrumentalstrategie konkretisiert das
definierte Kundennutzenversprechen und determiniert den Handlungsrahmen fiir
den Marketing-Mix. Zielsetzung ist, die strategischen Eckpunkte des Erscheinungs-
bilds der Betriebsform am Markt durch Entscheidungen des grundsitzlichen
Einsatzes und des vorgesehenen Aktivititenniveaus einer bestimmten Instru-
mentalvariablen (z.B. Handelswerbung), eines Instruments (z.B. Kommunikations-

262 1n der Literatur wird den Positionierungsstrategien eine unterschiedliche Di ionalitat zugesprochen.
Nach dem Strategieverstindnis von PORTER, M.E. (1983) sind z.B. auf zwei Dimensionen Entscheidungen
zu treffen: Erstens bzgl. des Marktabdeckungsgrads (Gesamtmarktabdeckung vs. Nischenanbieter) und
zweitens bzgl. der Art des angestrebten Wettbewerbsvorteils (Kosten- vs. Qualitatsvorteil). THEIS, H.-J.
(1999), S. 481 ff. und BARTH, K. (1999), S. 136 fT. zeigen auch zwei Strategien auf: Segmentstrategien
(Mono- vs. Multisegment) und Konkurrenzstrategien (offensiv vs. defensiv). BECKER, J. (1998), S. 148 fT.
thematisiert dagegen vier Dimensionen (Marktfeld, -stimulierung, -parzellierung und -areal), wahrend
MEFFERT, H. (1998), S. 223 ff. sogar von 10 Dimensionen ausgeht. Es erscheint wenig sinnvoll, diese ent-
standene Verwirrung in der Literatur weiter zu vertiefen. VENKATRAMAN, N. (1989), S. 942 fT. konstatiert
hierzu, daB angesichts der Vielzahl in der Literatur vorgeschlagener Systematiken die Bestimmung der
Strategieelemente und ihrer Ausprigungen ein erhebliches Problem darstellt. Deshalb werden in der vorlie-
genden Arbeit zentrale Strategien herausgestellt, welche im Einzelfall weiter detailliert werden kdnnen.

263 ygl. BECKER, J. (1998), S. 179 ff.

264 Vgl. fiir einen Uberblick zu méglichen Ausgestaltungen dieser Strategien BARTH, K. (1999), S. 146.
BECKER bezeichnet diese Strategie mit etwas anderer Strukturierung ihrer Inhalte als "Marktparzellierungs-
strategie” (vgl. Becker, J. (1998), S. 237 ff.) und PORTER, M.E. (1983) als "Marktabdeckungsgrad". Die
Ausfiihrungen von BARTH zu diesen Strategien sind jedoch mehr auf den Einzelhandel zugeschnitten.

265 vgl. BECKER, J. (1998), S. 299 ff.

266 vgl, WEHRLE, F. (1982), S. 169.

267 Vgl. hierzu und zum folgenden THEIS, H.-J. (1999), S. 516 ff.
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Abb. IV-54: Zentrale Positionierungs- und Konkurrenzstrategien im Einzelhandel

politik) oder des gesamten Instrumentariums festzulegen.2¢8 Die Entscheidungen
umfassen im einzelnen die Sortiments-, Preis-, Service-, Kommunikations-, Innen-
/AuBenauftritts- und Standortstrategie. Alle Elemente der Instrumentalstrategie
determinieren gemeinsam dieFreiheitsgrade fiir den operativen Losungsraum des
Leistungsbiindels im Gesamtauftritt gegeniiber dem Kunden. Deshalb gilt es, nicht
nur Strategien fiir einzelne Intrumentalvariablen auszuarbeiten, sondern alle
Elemente zu einem geeigneten Ganzen zu kombinieren. Dabei sind neutrale,
substitutive, konfliktire, komplementire und =zeitliche (Carry-over-Effekte)
Beziehungen der Variablen zu beriicksichtigen. Da die genaue Analyse und
insbesondere auch die Quantifizierung dieser Beziehungen sich als besonders
problematisch erweist, stellt die Definition der Instrumentalstrategien eine zentrale
Herausforderung fiir Einzelhandelsunternehmen dar.269

268 vgl. WEHRLE, F. (1982), S. 176
269 vgl. EHRMANN, H. (1995), S. 245.
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Abb. IV-55: Inhalte der zweiten Stufe der Betriebsformen-Konzeptionierung

o Roll-out-Strategie: Die Roll-out-Strategie konkretisiert die Durchdringung des
festgelegten Marktareals und umfafit vier Bausteine: Erstens die Fliachenstrategie
(geographische Reichweite, Umfang und Abfolge der Flichendurchdringung),270
zweitens die Timingstrategie (Zeitpunkt des Markteintritts und Geschwindigkeit
des Roll-out), drittens die Betreiberstrategie (Art des Betreibermodells bzw.
mogliche Kombination an Modellen) und viertens die Kooperationsstrategie fiir
vorgelagerte Wertschopfungsstufen (Art und Umfang méglicher Kooperationen
in sdmtlichen Stufen der Leistungserbringung sowie Profile potentieller Koopera-
tionspartner). Letztere ist gleichzeitig Bestandteil der Strategie vorgelagerter
Systeme. Da sie haufig EinfluB auf die mogliche Realisierung, Geschwindigkeit

und Kosten des Roll-out hat,

muB sie bei Erarbeitung der Roll-out-Strategie

hinzugezogen werden. Die vier Komponenten der Roll-out-Strategie sind eng mit-
einander verbunden. Entscheidungen iiber einen Baustein konnen die mogliche
Ausprdgung eines anderen Bausteins beeinflussen. Deshalb kann die sinnvolle
Kombination einzelner Elemente erst nach Analyse der unternehmensspezifischen
Situation am Markt ermittelt werden (vgl. Abb. IV-56). Hierfir ist das Zu-
sammenspiel von Kundenbediirfnissen, Stirke und Fldchendurchdringung der

270 Vgl. hierzu auch Kap. 1V.2.3.1.
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Wettbewerber sowie Stirken und Schwichen des eigenen Unternehmens zu
beriicksichtigen. Sind z.B. die definierten Zielstandorte fiir eine Betriebsform durch
lokale Wettbewerber bereits belegt, verfiigt das Unternehmen iiber geringes Know-
how iiber den Markt und drohen internationale Wettbewerber in den Markt einzu-
dringen, bieten sich zwei mogliche Strategien. Erstens kann eine "Time-to-
Market"-Strategie durch Nutzung von Kooperationen (z.B. in Form von Franchi-
sing) mit den lokalen Wettbewerbern zwecks schneller Akquisition der Zielstand-
orte verfolgt werden. Sollen dagegen Betriebsstitten in Eigenbetrieb etabliert wer-
den, erweist sich eine zweite Strategie als sinnvoller, nach der das Betriebsformen-
konzept zunichst qualitativ ausgefeilt und umfangreich getestet wird, um dann als
Folger zu einem spiteren Zeitpunkt in den Markt einzusteigen. Das Beispiel ver-
deutlicht, wie eng die Wahl der Timingstrategie mit der Betreiberstrategie und der
mdoglichen Fliachendurchdringung verbunden ist. Dies gilt analog fiir die Verbin-
dung der anderen Bausteine untereinander.2”!

Ausgangssituation Bausteine einer Roll-out-Strategie

* Flachenstrategie
- Geographische Reichweite
- Abfolge der Flachen-
durchdringung
- Umfang der Flachen-
durchdringung

Umwelt-
faktoren

* Timingstrategie * Betreiberstrategie

- Zeitpunkt des Roll-out- — Art des Betreiber-
Markteintritts modells

- Roll-out- - Kombination der
Geschwindigkeit Betreibermodelle

* Kooperationsstrategie
— Art und Umfang der
Kooperationen entlang
vorgelagerter Wert-
schopfungsstufen
- Potentielle Koopera-
tionspartner

( Wett- @ Eigenes
bewerb Unternehmen

Abb. IV-56: Bausteine einer Roll-out-Strategie

o Strategie vorgelagerter Prozesse/Systeme: Vorgelagerte Prozesse und Systeme
umfassen simtliche Elemente der Wertschopfungskette, welche die Umsetzung des
definierten Betriebsformenkonzepts am Markt ermoglichen. Hierzu zdhlen ins-
besondere die Beschaffungsstrategie?’2, d.h. die beschaffungsseitige Sortiments-
und Produktstrategie, der Lieferantenservice, die Preis-, Kontrahierungs- und

271 Die Roll-out-Strategie basiert auf den Annahmen der in Stufe 1 festgelegten grundsitzlichen Konkurrenz-
strategie. Gegebenenfalls ist diese fiir die unterschiedlichen Teilmirkte verschieden auszugestalten und
wird deshalb durch die Roll-out-Strategie konkretisiert.

2 Vgl. zur strategischen Beschaffungspl g im Einzelhandel BARTH, K. (1999), S. 280 ff.
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Finanzierungsstrategie, die Kommunikationsstrategie und die Strategie der Ein-
kaufsgestaltung, sowie die Logistikstrategie, z.B. Kementscheidungen iiber das
Lagerhaus- und Bestandsmanagement, den Transport und die Aufarbeitung der
Ware.273 Einzelhandelsunternehmen sollten sich bereits friihzeitig mit den fiir die
Leistungserbringung notwendigen vorgelagerten Systemen auseinandersetzen.
Hierdurch kann sichergestellt werden, daB einerseits die kritischen Kompetenzen
rechtzeitig aufgebaut werden und andererseits die Betriebsform profitabel realisier-
bar ist. Abb. IV-57 und Abb. IV-58 verdeutlichen die zentralen Aktionsparameter
der Beschaffungsstrategie und des Logistiksystems, fiir die bei der Ausarbeitung
der Betriebsformenstrategie die Rahmenbedingungen festzulegen sind. Aufgrund
des engen Zusammenhangs zwischen Absatz- und Beschaffungsprogramm haben
beide Strategien in einigen Punkten Ahnlichkeiten.

3.2.3.4. Uberfithrung in operationalisierte Implementierungsbausteine

In der nichsten Konkretisierungsstufe muBl die Betriebsformenstrategie in operationa-
lisierte Implementierungsbausteine iberfiihrt werden. Diese bilden die Grundlage
fir die Durchfilhrung der Markttests eines Betriebsformen-Prototypen. Je nach defi-
nierter Betriebsformenstrategie sind unterschiedliche Implementierungsbausteine er-
folgskritisch. Im Kern werden jedoch vier zentrale Bausteine benétigt, welche sich
auch in entsprechenden Kernprozessen widerspiegeln (vgl. Abb. [V-59):274

Marketing-Mix-Management: Durch die Ausgestaltung des Marketing-Mixes,
d.h. die operative Planung der Marketing-Instrumente, wird die definierte Instru-
mentalstrategie operationalisiert. Dies umfaft die Ableitung von konkreten MaB-
nahmen und die Formulierung von Aktionsplinen fiir die Sortiments-, Preis-,
Service-, Kommunikations-, Innen-/Auflenauftritts- und Standortpolitik.275 Der
Marketing-Mix determiniert als Ganzes das letztendliche Erscheinungsbild der
Betriebsform am Absatzmarkt und bildet deshalb die Grundlage fiir die Inhalte der
anderen Implementierungsbausteine.

273

274
275

In der Literatur findet sich eine Vielzahl an Begrifflichkeiten im Zusammenhang mit Beschaffungsfunktio-
nen (vgl. GONTER, B./KUHL, M. (2000), S. 374 f). In der vorliegenden Arbeit soll entsprechend dem Ver-
standnis von MOLLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 293 ff. zwischen akquisitorischen Aspekten und logisti-
schen Prc unterschieden werden. D h sind mit Beschaffung im engeren Sinn diejenigen Pro-
zesse gemeint, welche auf Vereinbarungen mit Lieferanten abzielen. Dabei werden primir solche Giiter
betrachtet, die dem Verkauf wieder zugefiihrt werden. Der Logistikbegriff wird im Zusammenhang mit der
physischen Versorgungsfunktion verwendet und hat zur Zielsetzung, die richtige Menge, der richtigen
Ware, zur richtigen Zeit, am richtigen Ort bereitzustellen.

Die Inhalte der Impl ierungsb: ine konnen je nach Betriebsformenkonzept variieren.

Vgl. zur operativen Marketing-Politik z.B. BARTH, K. (1999), S. 163 fT, HALLER, S. (1997), S. 111 ff;
LERCHENMULLER, M. (1998), S. 60 ff.; MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 260; THEIs, H.-J. (1999), S. 546
ff. sowie Kap. 11.1.2.3. Ein Vergleich von unterschiedlichen Systematisierungen des Marketing-Mixes in
der Einzelhandelsliteratur findet sich bei MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 362.
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Beschaffungsseitige

Sortiments- und Produkt-

strategie

¢ Auswahl Produkte/-gruppen
(enger Zusammenhang zur
Absatzpolitik)

Lieferantenservice

* Angebot von Nebenleistungen

* Versorgung der Lieferanten
mit Informationen iiber den

Markt
Strategie

Einkaufsgestaltung

« Anzahl Bezugsquellen Beschaffungsseitige Prels-,

(Multiple vs. Single Sourcing)

* Geographische Reichweite
(Local vs. Global Sourcing)

* Strategie personeller Einkaufs-
organe (Selbsterfiillung vs. Dele-
gation an Beschaffungshelfer)

* Bezugssubjekt (Individual vs.

Zentrale Elemente
Beschaffungs-

Kontrahierungs- und
Finanzierungsstrategie
* Monetére Bedingungen und
vertragliche Ausgestaltung der
Objektbeschaffung inklusive
- Kredithohe/-fristen
~ Rickzahlungsmodalitaten
-~ Besicherung

Collective Sourcing)
Beschaffungsseitige
Kommunikationsstrategie
¢ Verhandlungsstrategie
¢ Beschaffungswerbung
-~ Werbeobjekte/-subjekte
- Werbeaussage
- Werbemittel/-trager

Bestelimengen-

strategle

* Bestellhaufigkeit/-termine

* Bestellmengenstrategie/
Strategie Sicherheitsbestand
(Stock- vs. Demand- vs. Just
in Time Sourcing)

Abb. IV-57: Zentrale Aktionsparameter der Beschaffungsstrategie?’6

Objektmanagement: Das Objektmanagement iibernimmt das operative Manage-
ment des Betriebsstittenportfolios. Es umfafit sowohl das Standortmanagement
(Suche potentialtrachtiger Standorte in Abstimmmung mit den Zielkriterien) als
auch das Immobilienmanagement (Vertragsmanagement, z.B. Mietvertrige) und
den Ladenbau (Errichtung und Erneuerung der Ladenausstattung).

Betriebsstittenmanagement: Das Betriebsstittenmanagement umfafit das Mana-
gement der Prozesse innerhalb einer Betriebsstitte inklusive der Betriebsstitten-
betreuung/Vertriebsorganisation. Wesentliche Inhalte des Bertriebsstittenmanage-
ments sind das Personalmanagement, die Koordination von Point-of-Sale-Aktivi-
titen sowie das Kundenmanagement vor Ort.

Beschaffungs-/Logistikmanagement: Auch die vorgelagerten Systeme bediirfen
operationalisierter Implementierungsbausteine. Kritische Ressource ist hier zumeist
der Bereich Beschaffung/Logistik, welcher u.a. das Lieferantenmanagement, das
Bestandsmanagement und den Lieferservice umfaft.

276 Eigene Darstellung, Inhalte zusammengestelit in Anlehnung an HANSEN, U. (1990), S. 464 ff. und GUNTER,

B./KUHL, M. (2000), S. 401 ff. Eine ausfiihrliche Darstellung der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen
durch systematisches Beschaffungsmanagement findet sich bei KUHL, M. (1998).
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Einfluffaktoren Entscheidungsparameter

Lagerhaus- Bestands- Aufarbeiten .
Extern management | management Transpont | yer ware Sonstiges
* Beschaffungsmarkt
* Absatzmarkt Lagerstruktur Bestell- Transport- | Erfassung- | Kommisio-
* Andere Handels- * Zahl der menge mittel und Uber- | nierung
unterehmen Lagerstufen mittiung von
* Technologische * Zahlund Bestell-/ Transport- | warenbeglei- | Ver-
Rahmenbedin- Standorte der | Lieferzeit- prozef tenden Infor- | packung
gungen Lager auf jeder | punkt mationen
¢ Politisch-rechtliche Stufe Warenaus-
Rahmenbedin- ¢ Zuordnung zu Erstellung zeichnung
gungen den Liefer- und von Bestell-
* Gesamitwirtschaft- Empfangs- auftragen
liche Rahmenbe- punkten
dingungen Erstellung
Groe und Aus- von Kommis-
Intern stattung der sionierauf-
« Beschaffungspolitik Lager tragen
* Absatzpolitik * Fordermittel
* Zonenbildung Erstellung
* Zuweisung von von Versand-
Lagerpiatzen papieren
ZielgrofRen
Logistikkosten Logistikleistungen
* Steuerungskosten * Lieferzeit
* Warenbestandskosten  Lieferzuveridssigkeit
* Lagerhauskosten ¢ Lieferflexibilitat
* Transportkosten ¢ Lieferbeschaffenheit
¢ Handlingkosten

Abb. 1V-58: Zentrale Entscheidungsparameter, Einflufifaktoren und Zielgréfien
bei der Gestaltung eines Logistiksystems?77

Wie aus den Ausfiihrungen ersichtlich, sind die Inhalte des vorgestellten Dreiecks
der Betriebsformen-Konzeptionierung primar auf stationire Betriebsformen
zugeschnitten. Werden andere Betriebsformen konzeptioniert, so sind die
verkaufsstittenbezogenen Spezifika in den Inhalten zu modifizieren. Dies gilt
insbesondere fiir die Roll-out-Strategie und die Implementierungsbausteine
Objekt- und Betriebsstidttenmanagement. Im Kern ist jedoch ein Vorgehen entlang
aller drei vorgestellten Handlungsebenen der Betriebsformen-Konzeptionierung
bei allen Arten von Betriebsformen sinnvoll.

277 |n Anlehnung an TOPOROWSKI, W. (1996), S. 45.
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inhalt

* Basisstrategien
— Warenkreisstrategie (stofflich orientiert vs. bedarfs-
orientiert)
- Absatzmethodenstrategie (Art der Kontakianbahnung,
Kontaktform, Bedienungsprinzip)
* Kundennutzenversprechen (klarer Nutzen, Relevanz,
Nachhaltigkeit, profitable Darstellbarkeit und Multiplizier-
barkeit) inklusive Positionierungs- und Konkurrenzstrategie
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AuRenauftritt ment* * Vor-Ort- o | jefer-
* Standortpolitik* ¢ Ladenbau-  Kunden- service
manage- manage-
ment ment

* Enge inhaltliche Zusammenhénge

Abb. IV-59: Inhalte der dritten Stufe der Betriebsformen-Konzeptionierung

Auf Basis der dreistufigen Betriebsformen-Konzeptionierung kann die Bewertung der
Betriebsform in Form einer Wirtschaftlichkeitsrechnung konkretisiert werden. Bei
negativer Wirtschaftlichkeit sind die Konzeptbausteine noch einmal zu iiberarbeiten.
Bei positiver Wirtschaftlichkeit kann die Betriebsform am Markt zunichst getestet und
dann etabliert und ausgedehnt werden. Diese soll nachfolgend erortert werden.

3.3. Horizont 2: Etablierung und Ausdehnung neuer Betriebsformen im Markt

Fiir etablierte Unternehmen und neu am Markt auftretende Unternehmen, soge-
nannte "Start-ups", stellen sich bei der Etablierung und Ausdehnung neuer Betriebsfor-
menoptionen unterschiedliche Probleme. Wihrend die Herausforderung von Start-
ups zumeist in der Identifikation von Finanzierungsmdglichkeiten bzw. Werbung von
Kapitalgebern besteht, ist eine Kernherausforderung fiir etablierte Unternehmen die
Notwendigkeit des schnellen Entlernens ("Fast Forgetting"). Der Umfang des erforder-
lichen Entlernens richtet sich nach dem Verhiltnis aus Replikation vorhandener Fahig-
keiten einerseits zur Entwicklung neuer Fahigkeiten andererseits. Immer dann, wenn
zur Ausschopfung zukiinftiger Absatzpotentiale in hohem Mafle neue Fihigkeiten
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erforderlich sind, wird das Entlernen zu einem besonderen Problem fiir etablierte
Anbieter. Erst die Loslésung von festgefahrenen Denkschablonen, ProzeBabliufen und
Verhaltensweisen ermdglicht die erfolgreiche Tatigkeit in vollig neuartigen Markt-
und Wettbewerbssituationen.2’8 In der Organisationstheorie wird in diesem Zu-
sammenhang auch von dem "Inertia-Phinomen" gesprochen.?’? Dieses Konstrukt
kennzeichnet die organisationale Trégheit bei der Reaktion auf verdnderte Umwelt-
bedingungen und ist insoweit etwas breiter gefaBt als das Konstrukt des Entlernens.
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, daB Start-ups nicht mit dem "Ballast" einer
Umstellung (im weitesten Sinne) konfrontiert sind und deshalb im Vergleich zu
etablierten Unternehmen oft Zeit- und Kostenvorteile realisieren konnen. Diesem
Wettbewerbsnachteil konnen etablierte Unternehmen durch Ubertragung von Fihig-
keiten aus dem bestehenden Stammgeschift begegnen.

Trotz dieser unterschiedlichen Problemstellungen etablierter und neu am Markt auftre-
tender Unternehmen miissen alle Unternehmen gleichermaBen sicherstellen, da8 ihre
ausgearbeiteten Betriebsformenkonzepte in Horizont 2 erfolgreich am Markt etabliert
und multipliziert werden. Diese Managementaufgabe unterscheidet sich nicht nur in
ihren Inhalten wesentlich von den erdrterten Aufgaben in Horizont 3. Sie bedingt auch
unterschiedliche Managementqualifikationen.280 Wihrend Horizont 3 eher visionéres
und unkonventionelles Denken erfordert, um neue Ideen gewinnen, bedarf es fiir das
erfolgreiche Management von Horizont 2 entscheidungsfreudiger Fithrungspersonen,
welche risikobereit sind und in veridndernden, schnell wachsenden Umgebungen die
Konzeptumsetzung realisieren. Die Horizonte 3 und 2 sind jedoch nicht nur aufgrund
ihrer unterschiedlichen Aufgabenstellungen als getrennte Tatbestinde zu betrachten.
Da Horizont-3-Betriebsformen als reine Ideen bzw. Konzepte in der Vor-Markt-Phase
ein geringeres Reifestadium reprdsentieren als am Markt eingefiihrte Horizont-2-
Geschiifte, sollte ein Unternehmen zur Sicherstellung seiner strategischen Flexibilitat
in seinem Geschiftsportfolio zu jedem Zeitpunkt iiber hinreichende Betriebsformen
beider Reifestadien verfiigen.

Werden Betriebsformen von Horizont 3 in Horizont 2 iiberfiihrt, so ist ein Vorgehen in
zwei Schritten sinnvoll. In einem ersten Schritt wird durch den Test der definierten
Betriebsformenkonzepte der erfolgreiche Ubergang von Horizont 3 zu Horizont 2
angestrebt. Ist der Test erfolgreich, kann in einem zweiten Schritt der Roll-out geplant
und durchgefiihrt werden. Falls nicht, mu das Konzept neu iiberarbeitet werden.
Diese beiden Schritte sollen nachfolgend erldutert werden. Dabei sind die Inhalte und
Fallbeispiele primdr auf stationire Betriebsformen zugeschnitten, wobei sich das
vorgeschlagene zweistufige Vorgehen - unter entsprechender Anspassung der spezifi-
schen Inhalte - auch fiir nicht-stationédre Betriebsformen empfiehlt.

278 Vgl. auch die empirische Studie CHRISTENSEN, in welcher als wesentlicher Grund fiir das "Innovators
Dilemma" das unzureichende Lernen h gestellt wird. Vgl. CHRISTENSEN, C.M. (1997).

279 ygl. HANNAN, M.T./FREEMAN, J. (1984), S. 149 ff.; HAVEMANN, H.A. (1994), S. 152 ff.

280 vgl. BAGHAI, M./COLEY, C./WHITE, D. (1999b), S. 143 fT.
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3.3.1. Management des Ubergangs von Horizont 3 zu Horizont 2: Test neuer
Betriebsformenkonzepte

Horizont 3 représentiert Betriebsformen in Form von reinen Konzepten. Der Erfolg
einer Betriebsform unter realen Bedingungen am Markt zeigt sich jedoch erst in
Horizont 2. Das Management dieser Uberleitung von der Vor-Markt- in die Markt-
Phase von Betriebsformen kann in der Praxis als besonders erfolgskritisch charakteri-
siert werden. Da der Roll-out eines nicht optimal auf die Kundenbediirfnisse und den
Markt abgestimmten Betriebsformenkonzepts fiir Einzelhandelsunternehmen zumeist
Konsequenzen mit hoher finanzieller Tragweite hat, erweist es sich als sinnvoll, zur
Begrenzung des Risikos zundchst einen Test am Markt durchzufiihren.

3.3.1.1. Zentrale Gestaltungsparameter beim Testvorgehen

In der Literatur finden sich umfangreiche Erorterungen der Inhalte und Eignung der
unterschiedlichen Marktforschungsmethoden sowie detaillierte Strukturierungen der
einzelnen Elemente eines Marktforschungsprozesses. Vor dem Hintergrund dieser Li-
teraturbasis scheint es wenig zweckmaBig, diese Ausarbeitungen zu wiederholen. Im
Rahmen dieser Arbeit soll deshalb auf zentrale Fragestellungen in der Praxis bei der
Pilotierung einer Betriebsform im Markt eingegangen werden. Fiir eine ausfiihrliche
Darstellung moglicher Ausgestaltungsformen eines derartigen Markttests wird auf die
einschldgige Literatur der Handelsmarkt- bzw. Handelsmarketing-Forschung ver-
wiesen. 28!

Fir den Test einer Betriecbsformen im Markt erweist sich ein Vorgehen in drei
Schritten als sinnvoll (vgl. Abb. IV-60):282

281 ynter Marktforschung wird in der Literatur die systematische und zielbewuBte Untersuchung eines Markts
und der Marktbeeinflussungsmoglichkeiten verstanden (vgl. z.B. WEIS, H.C./STEINMETZ, P. (1995), S. 15).
Die Unterscheidung zwischen Markt- und Marketing-Forschung wird nicht einheitlich verwendet. Zumeist
bezieht sich Marketing-Forschung nur auf den Absatzmarkt und interne Informationen, wihrend Markt-
forschung simtliche externe Informationen inklusive denen iiber Beschaffungsmirkte umfaBt (vgl.
MEFFERT, H. (1986), S. 11 fT.). Ausfiihrlich zur Marktforschung vgl. z.B. HERRMANN, A./HOMBURG, C.
(2000) oder BOHLER, H. (1992); zur Handelsmarketing-Forschung z.B. MAURER, R. (1993) und zur
Handelsmarktforschung z.B. THEIS, H.-J. (1999), S. 66 ff., zum Markttest insbesondere S. 202 ff.

282 Eine shnliche Systematisierung findet sich bei MEFFERT, H. (1986), S. 19, der den MarktforschungsprozeB
systematisiert in die Problemdefinitions- und Designphase, die Informationsgewinnungsphase und die
Informationsverarbeitungsphase bzw. Phase der Informationssynthese. Zudem weist MEFFERT darauf hin,
daB je nach Adressatenkreis noch die Kommunikationsphase der Ergebnisse der Marktforschung von
Bedeutung sein kann, welche die zielgruppenentsprechende Ergebnisaufbereitung zum Gegenstand hat.
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Zentrale Phasen beim Testvorgehen

@ Zieldefinition und @ Aufbau Pilotierungs- @ Analyse Testergeb- Bei Erfolg:
Festlegung der system und nisse und Konzept- )| Roll-out-fahige

Tostdeslgn-Pararneter Durchfuhrung Test optimierung Betriebsform

Ruckkopplungseﬂem Inklu-
sive Abbruchmaglichkeit

Abb. IV-60: Zentrale Phasen beim Testvorgehen

Im ersten Schritt werden die Ziele fiir den Test definiert und die konkrete Ausgestal-
tung der Parameter fiir den Design des Tests festgelegt. Im zweiten Schritt erfolgt der
Aufbau des Pilotierungssystems auf Basis der formulierten Testdesign-Parameter
inklusive der Erarbeitung eines Systems zur Uberwachung der Testabwicklung und der
Kommunikationsstrategie gegeniiber externen Interaktionspartnern. Dieses Pilotie-
rungssystem bildet die Grundlage fiir die Testdurchfilhrung. Der dritte Schritt besteht
in der Analyse der Testergebnisse inklusive den gegebenenfalls notwendigen Verbes-
serungen des Betriebsformenkonzepts. Wesentlich hierbei ist, daB die einzelnen
Phasen durch Riickkopplungsprozesse miteinander verbunden sind und auch klare
Abbruchkriterien definiert werden, nach denen das Projekt bei mangelndem Erfolg
nicht weitergefiihrt wird. Die zentralen Fragestellungen in den einzelnen dargestellten
Phasen der Pilotierung von Betriebsformen im Markt sollen nachfolgend naher
erlautert werden.

3.3.1.2. Zieldefinition und Festlegung der Testdesign-Parameter

Die erste Phase im Testvorgehen, welche sich auf die Vorbereitung des Betriebsfor-
mentests bezieht, umfaft drei zentrale Punkte, welche in Abb. IV-61 dargestellt sind:

e Konkretisierung der Problemstellung und Definition der Zielsetzung:
Zunichst gilt es, die zugrunde gelegte Problemstellung klar zu definieren.283 Dies
umfalt die Festlegung der Zielsetzung und des Testinhalts, des Informations-
bedarfs nach Art, AusmaBl und Qualitdt sowie die Definition des iibergeordneten
Entscheidungskriteriums fiir den Testerfolg und der Handlungskonsequenzen bei
MiBerfolg. Dariiber hinaus sollten bereits klare Hypothesen formuliert werden, die
im Rahmen des Tests entweder validiert oder widerlegt werden konnen. In diesem
Zusammenhang von zentraler Bedeutung fur die Festlegung der Zielsetzung und
des Testinhalts ist in der Praxis die Beriicksichtigung der Ausprigung der
Umweltdynamik. Grundsitzlich erweist es sich als sinnvoll, mehrere Varianten
einer Betriebsform zu testen, um die geeignetste Variante herauszufiltern. Eine
hohe Umweltdynamik und viele Aktivititen von Wettbewerbern konnen es
erfordern, daB moglichst viele Varianten oder gar unterschiedliche Betriebsformen

283 Vgl. im Detail zu den Elementen der Definition eines Marktforschungsproblems THEIS, H.-J. (1999),
S.91 ff.
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Zentrale Phasen belm Testvorgehen
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Abb. IV-61: Zentrale Fragestellungen bei der Zieldefinition und der Festlegung der
Testdesign-Parameter

unterschiedlicher Kundennutzenversprechen gleichzeitig getestet werden, um eine
moglichst hohe Handlungsflexibilitit zu haben, da sich die Umweltkon-
stellationen in der Zeit des Tests noch signifikant verdndern konnen.

¢ Rahmenbedingungen des Tests: Neben der Zielsetzung sind die Rahmenbedin-
gungen des Tests festzuschreiben. Hierzu zdhlt vor allem eine klare Definition des
Budgetrahmes und der Risikobereitschaft der Entscheidungstriger, die Festlegung
der Verantwortlichen sowie der zur Verfiigung stehende Gesamtzeitrahmen. Ins-
besondere, wenn sich dafiir entschieden wird, mehrere Betriebsformen gleichzeitig
zu testen, ist bei der Evaluierung der Rahmenbedingungen sicherzustellen, daf
geniigend Ressourcen fiir alle Betriebsformen bereitstehen, um valide Test-
ergebnisse sicherzustellen.

Auf Basis der definierten Zielsetzung und Rahmenbedingungen erfolgt die Festlegung
der Testdesign-Parameter, welche den Testinhalt, den Testumfang, das Testobjekt
und die Erhebungsmethode umfassen.284

e Testumfang: Hinsichtlich des Testumfangs ist festzulegen, ob einzelne Bausteine
des Betriebsformenkonzepts getrennt in unterschiedlichen Betriebsstitten oder alle
Bausteine gesamtheitlich in einer Betriebsstitte getestet werden sollen. Da die
Summe der Teileffekte der einzelnen Elemente des betriebsformenbezogenen
Marketing-Mixes aufgrund verstirkender, neutralisierender oder konterkarierender

284 g, hierzu THEIS, H.-J. (1999), S. 202 ff.
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Beziehungen der einzelnen Elemente des Marketing-Mixes zumeist vom
Gesamteffekt bei dem Einsatz aller MaBnahmen abweichen, erweist es sich als
sinnvoll, in jedem Fall den Erfolg des Gesamtkonzepts in einer Betriebsstitte zu
testen. Erginzend dazu kann es fiir die Detailanalyse der einzelnen Stellhebel
hilfreich sein, diese isoliert in einzelnen Betriebsstitten zu betrachten.

Testobjekt: Betriebsstitten, in denen das Betriebsformenkonzept getestet wird,
werden als Testobjekte bezeichnet. Hierbei kann zwischen einer Vollerhebung (der
ganze Markt bzw. alle Betriebsstitten werden getestet) und einer Teilerhebung (der
Test erfolgt nur in ausgewihlten Betriebsstitten) unterschieden werden. Bei
Betriebsformentests kommt der Vollerhebung eine geringe Bedeutung zu, da sie
zumeist aus zeitlichen, organisatorischen und finanziellen Griinden nicht durch-
fihrbar ist und die Streuung der zu messenden Merkmale unter den Betriebsstitten
zwar vorhanden, aber iiberschaubar bzw. in ihrer Variation kalkulierbar ist. Erfolgt
eine Teilerhebung, so ist darauf zu achten, daB diese représentativ fiir die Grundge-
samtheit ist bzw. ein aussagefihiges Ergebnis iiber die Eignung der Betriebsform
gibt.285 Entsprechend dieser MaBgabe ist die GroBe der Testgruppe sowie die Aus-
wahlmethode286 fiir die Pilotbetriebsstitten und eine entsprechende Kontroligruppe
zur Beurteilung der moglichen Storfaktoren, welche gegebenenfalls das
Testergebnis verzerren, festzulegen. Als zentrale Faktoren bei der Auswahl einer
Betriebsstitte sind das Kundenpotential und die Wettbewerbsintensitdt am Standort
sowie die Qualifikation des Personals zu analysieren. Dabei sollten durchschnitt-
liche Betriebsstitten gewihlt werden und keine Betriebsstitten, die aufgrund von
Sonderfaktoren besonders positive Testergebnisse generieren, die von "normalen"”
Betriebsstitten nicht nachgebildet werden konnen. Einige Einzelhdndler testen ihr
Betriebsformenkonzept sogar bewuBt unter verschirften (Wettbewerbs-)Be-
dingungen. Ein Beispiel hierfir liefert das amerikanische Unternehmen HOME
DEPOT, welches sich im Baumarktsegment durch seine kundenorientierten Waren-
hausbetriebsformen profiliert. Aktuell testet das Unternehmen in San Francisco
eine neue Betriebsform fiir Handwerker und Bauunternehmer genannt "Pro" direkt
gegeniiber einer klassischen HOME DEPOT-Filiale mit der Zielgruppe Privat-
kunden.287

Testablauf: Hinsichtlich des Testablaufs ist zu entscheiden, ob der Test in den
dafiir ausgewihlten Betriebsstitten simultan oder sukzessive durchgefiihrt werden

285

286

287

Eine Teilmenge wird dann als reprisentativ bezeichnet, wenn "sie der Verteilung aller interessierenden
Merkmale der Grundgesamtheit entspricht und demnach ein zwar verkleinertes, aber sonst wirklichkeitsge-
treues Abbild der Gesamtheit darstellt". THEIS, H.-J. (1999), S. 218.

In der Literatur wird grundsatzlich zwischen einer Zufallsauswahl und einer bewuBten Auswahl unterschie-
den. Da eine Zufallsauswahl nur bei einer hinreichend groBen Testgruppe sinnvolle Ergebnisse generieren
kann, zumeist jedoch der Test aufgrund der Kundenwirkungen und Koordinationskosten zunachst in eini-
gen wenigen Betriebsstitten begonnen wird, erfolgt in der Praxis zumeist eine bewuBte Betriebsstattenaus-
wahl. Vgl. detailliert zu moglichen Auswahlmethoden THEIS, H.-J. (1999), S. 216 ff.

Vgl. 0.V. (1998 c), S. 50 fT.
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soll. In der Praxis wird zur Minimierung des Risikos zumeist ein sukzessives
Vorgehen gewihit. Dabei wird zunéchst in einer Betriebsstitte oder in kleinen, fur
das Portfolio reprasentativen Gruppe von Betriebsstitten die grundsitzliche Eig-
nung des Konzepts iiberpriift und die Testgruppe dann sukzessive erweitert. Ein
Beispiel fiir ein derart sukzessives Vorgehen ist der international agierende Einzel-
héndler fiir Kaffeeprodukte und Backwaren DUNKIN¢ DONUTS. Das Unternehmen
testet neue Ideen immer erst in Richmond, Virginia, in der Néhe seiner Zentrale. Ist
der Test erfolgreich, wird die Idee zundchst im gesamten US-Markt getestet, bevor
sie im Rahmen eines internationalen Roll-out in allen Betriebsstitten eingefiihrt
wird.288

Erhebungsmethode: Nach der Art der Erhebungsmethode iiber den Testerfolg
konnen grundsitzlich Befragungs- und Beobachtungsmethoden unterschieden wer-
den.28 Das Ziel der Befragung besteht darin, "Personen zu Aussagen iiber Sach-
verhalte zu veranlassen, die vom Fragesteller vorgegeben werden"290. Bei der
Beobachtung handelt es sich dagegen um "eine Datenerhebungsmethode, die auf
die planmiBige Erfassung sinnlich wahrehmbarer Tatbestinde gerichtet ist"29!. Im
Gegensatz zur industriebetrieblichen Marktforschung hat die Beobachtung im
Handel einen héheren Stellenwert, sie stofit aber auch hier an ihre natiirlichen
Grenzen, da nicht alle benétigten Informationen beobachtbar sind. Hierzu zihlen
u.a. Sachverhalte aus der Vergangenheit, subjektive Sachverhalte wie Meinungen
und Einstellungen, ausgewihlte objektive Sachverhalte wie Einkommen und Beruf
sowie Prognosen iiber Verhaltensabsichten.292 Vor diesem Hintergrund werden
beide Verfahren zumeist komplementir verwendet.

Zusammenfassend ist darauf hinzuweisen, daB die Entscheidung iiber die situations-
spezifische Ausgestaltung der einzelnen Testdesign-Parameter immer unter der Ziel-
setzung der Maximierung des Erkenntnisgewinns und der Ergebnisvaliditit bei
gleichzeitiger Minimierung des Zeitaufwands und der Kosten erfolgen sollte.

33

.1.3. Aufbau des Pilotierungssystems und Durchfiihrung des Tests

Sind die Ziele definiert und die Parameter fiir das Testdesign festgelegt, so kann in
einem nichsten Schritt das Pilotierungssystem aufgebaut werden. Abb. IV-62 verdeut-
licht die konkreten Inhalte dieser Phase.

288
289

290
291
292

Vgl. SCHMIDT, R.A./OLDFIELD, B.M. (1999), S. 376 ff.

Vgl. zur Klassifizierung von Befragungs- und Beobachtungsmethoden z.B. THEIS, H.-J. (1999), S. 126 ff.
und S. 182 ff.

THEIs, H.-). (1999), S. 126.

BOHLER, H. (1985), S. 92.

Vgl. THEIS, H.-J. (1999), S. 182.
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Abb. IV-62: Zentrale Fragestellungen beim Aufbau des Pilotierungssystems und bei
der Durchfiihrung des Tests

e Aufbau der einzelnen Konzeptmodule: Beim Aufbau der Konzeptmodule sind
drei Themenstellungen fiir eine erfolgreiche Testdurchfilhrung von zentraler
Relevanz. Erstens gilt es, die Pilotbetriebsstitten konzeptgetreu und gleichzeitig
effizient aufzubauen. Unter Kostengesichtspunkten stellt sich dabei zunichst die
Frage, welche Konzeptelemente kostengiinstig simuliert werden konnen. Das
groBte Einsparungspotential liegt erfahrungsgeméB in den fiir den Kunden nicht
direkt sichtbaren Elementen des Ladenbaus. Ergdnzend dazu ist der Faktor Umset-
zungszeit nicht nur unter dem Gesichtspunkt der Marktpotentialausschépfung,
sondern auch aufgrund einer entsprechenden Bindung von Mitarbeiterressourcen
als wichtiger Effizienzhebel zu betrachten. Zweitens gilt es, die Funktionsfahigkeit
vorgelagerter Wertschopfungsstufen im Rahmen der Testdurchfiihrung sicher-
zustellen. Da es oftmals nicht méglich oder sinnvoll ist, bereits in der Testphase die
komplette Infrastruktur und Prozesse auf vorgelagerten Wertschopfungsstufen auf-
zubauen, bedarf es pragmatischer "Back-End"-Losungen zur Sicherstellung eines
reibungslosen Testablaufs. Ein Beispiel fiir derartige pragmatische Losungen bildet
das Vorgehen einer Supermarktkette, welche schnelle Testergebnisse ilber das
Erfolgspotential einer Sortimentsaufstockung um Snack- und Convenience-
Artikeln bendtigte. Aufgrund der fehlenden Moglichkeit einer kurzfristigen
Etablierung entsprechender Lieferantenverbindungen wurden die fehlenden Waren
kurzerhand bei einem lokalen Wettbewerber zugekauft. Drittens ist es wichtig, daB
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hinreichende Schulungen iiber die einzelnen Konzeptbausteine der Betriebsform
fiir die Mitarbeiter bzw. das Betreuungspersonal des Piloten eingeleitet werden.
Nur so kann sichergestellt werden, daB eine konzeptgetreue Vor-Ort-Umsetzung
erfolgt und valide Testergebnisse erzielt werden.

¢ Aufbau eines Systems zur Uberwachung der Testabwicklung und zur Sicher-
stellung eindeutiger Meflergebnisse: Zur Sicherstellung einer effektiven und
effizienten Testdurchfiihrung sollte ein System zur Testbegleitung aufgebaut wer-
den, welches basierend auf den definierten Testdesign-Parametern sowohl eine
Uberwachung der Testabwicklung beinhaltet als auch die Generierung eindeutiger
MeBergebnisse gewihrleistet. Durch die Uberwachung der Testabwicklung soll
sichergestellt werden, daB3 der Test innerhalb der definierten Zeit und mit dem zur
Verfiigung stehenden Budget umgesetzt wird. Zur Uberwachung der Test-
abwicklung bedient man sich in der Praxis zumeist den Instrumenten des
allgemeinen Projektcontrollings zur Steuerung von Zeit, Qualitit und Kosten eines
Projekts entlang einem definierten Durchfiihrungsplan.293 Dariiber hinaus gilt es,
abgestimmt auf die Parameter des Testdesigns, ein Meflsystem zu etablieren, mit
dessen Unterstiitzung fiir alle Testelemente eindeutig interpretierbare MefB-
ergebnisse generiert werden konnen (sogenanntes Effektecontrolling zur Sicher-
stellung der Ergebnisvaliditit). Die konkrete Ausgestaltung und Komplexitit eines
derartigen Mefsystems wird wesentlich bestimmt durch die im Rahmen des
Testdesigns bestimmte Erhebungsmethode der Testergebnisse. Dabei ist von
zentraler Bedeutung, daB8 das MeBsystem auch ein Frithwarnsystem beinhaltet, mit
dessen Hilfe mogliche MiBlerfolge bereits frithzeitig erkannt und entsprechende
GegenmaBnahmen eingeleitet werden konnen.

o Kommunikationsstrategie: Die Kommunikationsstrategie gegeniiber den externen
Interaktionspartnern ist bei der Umsetzung des Piloten von hoher Bedeutung. Die
zentrale Frage ist dabei, inwieweit es von Bedeutung ist, eine hohe Integritit iiber
den Piloten zu bewahren oder nicht. Eine umfassende aktive Kommunikations-
politik iiber die Durchfiihrung eines Piloten erhoht die Aufmerksamkeit von Kun-
den, Wettbewerbern und Kapitalgebern und hat bei erfolgreicher Testrealisierung
zumeist positive Auswirkungen auf das gesamte Unternehmensimage. Kann das
Betriebsformenkonzept trotz Verfeinerungen in der Testphase jedoch nicht erfolg-
reich realisiert werden und mufl das Projekt abgebrochen werden, so sind
umgekehrt auch negative Imagewirkungen und Spill-over-Effekte auf die anderen
Betriebsformen des Unternehmens maglich. Deshalb erweist es sich als sinnvoll,
gerade in frithen Stadien des Tests, in denen der Erfolg am Markt noch nicht
abzuschitzen und das MifBlerfolgsrisiko am hochsten ist, zundchst die Kommu-
nikation auf den Teilmarkt zu beschrinken, in dem der Test erfolgt. Nach
Feinsteuerung moglicher erster operativer Probleme kann dann die Kommunikation

293 Vgl. fiir ein Beispiel zur Erstellung eines Durchfiihrungsplans sowie fiir die Erorterung moglicher Instru-
mente FLENDER, H.E. (1999), S. 243 ff.
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erweitert werden. Ein Beispiel fiir eine derart zuriickhaltende Kommunika-
tionsstrategie liefert das Unternehmen HOME DEPOT, welches seit 1998 den
Depot-Prototypen "Pro" testet, der auf die Zielgruppe der Handwerker und
Bauunternehmer ausgerichtet ist. Dabei wird der "Pro"-Prototyp weitaus weniger in
den Vordergrund der offentlichen Kommunikation gestellt als die aktuell weiter
ausgereiften neuen Betriebsformen "EXPO Design Center" und "Villager's Hard-
ware". Hintergrund dieses Verhaltens sind die negativen Erfahrungen mit dem
Testprojekt "Crossroads”, eine Betriebsform fiir landliche Kleinstidte, welche zu-
nichst von den Vorstinden des Unternehmens viel gepriesen wurde und danach
jedoch nicht weiterverfolgt wurde.2%4

3.3.1.4. Analyse der Testergebnisse und Optimierung des Betriebsformen-
konzepts

Im dritten Schritt werden die Testergebnisse analysiert und gegebenenfalls MaBnah-
men zur Konzeptverfeinerung eingeleitet. Abb. IV-63 verdeutlicht die einzelnen
Inhalte dieser Phase:

Zentrale Phasen beim Testvorgeh
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Testdesign-Parameter Durchfithrung Test
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* Festlegung der Rahmen- . dngen. MaBnahmen zur
bedingungen - S_lchefs(elluf_lg der Funk- Verfeinerung der Betriebs-
tionsfahigkeit vorgelagerter formenkonzepts
* Festlegung der Wertschopfungsstufen

* Optimierung des investi-

T ign-Param
estdesign-Parameter - Gewahrleistung eines konzept- tionseinsatzes

~ Testumfang getreuen Fahigkeitenaufbaus | Implementierung von

- Testobjekt des Betreuungspersonals Mechanismen zur Sicher-

— Testablauf * Aufbau eines Systems zur Uber-  stellung eines kontinuier-
wachung der Testabwicklung und lichen Verbesserungs-

- Erhebungsmethode 2ur Sicherstellung eindeutiger prozesses des Betriebs-
MeRergebnisse formenkonzepts

* Festlegung der Kommunika-
tionsstrategie gegeniber exter-
nen Interaktionspartnern

Abb. 1V-63: Zentrale Fragestellungen bei der Analyse der Testergebnisse und bei der
Konzeptoptimierung

294 ygl. 0.V. (1998 c), S. 50 f. und HOME DEPOT (2000), Company Information.
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Die im Rahmen der Testdurchfiihrung generierten Ergebnisse sind in einem néchsten
Schritt zu analysieren und gegebenenfalls Mafinahmen zur Verbesserung des
Betriebsformenkonzepts auszuarbeiten. Je nach Grad der Abweichung der MeB-
ergebnisse von den definierten Erfolgs- bzw. MiBerfolgskriterien fiir den Test und die
einzelnen Testelemente ist iiber eine Testverlingerung, eine Testerweiterung, einen
Testabbruch oder die Uberleitung in die Roll-out-Phase zu entscheiden. Dieser ProzeB
der Uberarbeitung und Optimierung des Betriebsformenkonzepts auf Basis der
generierten Ergebnisse im Markt ist als iterativer Proze zu verstehen, welcher nicht
nur Riickkopplungen zu den einzelnen Phasen des Testvorgehens hat, sondern bis zur
Konzeptionierungs- oder gar Ideengenerierungsphase zuriickgehen kann. Das Ausmaf
der notwendigen Verfeinerungen des Betriebsformenkonzepts in der Pilotierungsphase
ist dabei abhdngig von den konkreten Testergebnissen und der Testphilosophie des
Unternehmens. So sind in der Praxis unterschiedliche Testphilosophien zu beobachten,
welche sich im wesentlichen in der Funktion des Tests unterscheiden. Einige
Unternehmen beginnen die Pilotierungsphase schon, sobald die groben Konzept-
bausteine definiert sind.2%5 Nach diesem Verstindnis kommt der Pilotierungsphase
eine Experimentierfunktion zu, in der die Feindefinition der einzelnen Konzept-
bausteine am Markt erarbeitet wird. Vorteil eines derartigen Vorgehens ist ein direktes
Kundenfeedback und ein schneller Markteintritt. Nachteilig ist jedoch, daf
insbesondere in den frithen Stadien der Pilotierung gegebenenfalls negative Eindriicke
iiber das Betriebsformenkonzept beim Kunden entstehen konnen, die nach Konzept-
verfeinerung nicht mehr korrigiert werden konnen.

Auch wenn die Testbetriebsstitten von den Kunden erfolgreich angenommen werden
und sie den geplanten Umsatzerfolg aufweisen, so stellen fiir Einzelhdndler haufig die
hohen Investitionskosten eine Entscheidungshiirde fir Einleitung des Roll-out
dar.2%6 Deshalb erweist es sich als sinnvoll, in der Testphase auch siamtliche Moglich-
keiten zu evaluieren, durch welche die Investitionskosten fiir die Implementierung des
definierten Betriebsformenkonzepts in Betriebsstdtten gesenkt werden konnen. Hierzu
zihlen unter anderem:
e die Uberpriifung der Nutzung méglicher Synergien in vorgelagerten Wertschép-
fungsstufen mit den anderen Betriebsformen bzw. -stitten des Portfolios, z.B. im
Einkauf, in der Logistik oder in der Vertriebsbetreuung,

o die Nutzung moglicher finanzieller Unterstiitzungen und Kooperationen zur Sen-
kung der Kosten, z.B. Kooperationen mit anderen Handlern, Unterstiitzung von
Herstellern und Lieferanten, insbesondere in Verkaufsforderungsmafnahmen,
mégliche Subventionen durch den Staat,

295 Vgl. zu diesem Vorgehen inklusive entsprechender Fallbeispiele z.B. BYE BURNS, K/ENRIGHT, H./FAL-
STADT HAYES, J./MCLAUGHLIN, K./ SHi, C. (1997), S. 107 ff.

296 Vgl. hierzu und zum folgenden auch BYE BURNS, K./ENRIGHT, H./FALSTADT HAYES, J/MCLAUGHLIN, K./
SHi, C. (1997), S. 109.
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)

e die Uberpriifung des notwendigen Investitionsniveaus pro Betriebsstitte fiir den
Ladenbau, auch in der Wahrmehmung der Kunden,

e die Sicherstellung einer schnellen Implementierung erfolgskritischer und/oder
Cash-wirksamer Verbesserungsvorschlige fiir das Betriebsformenkonzept.

AbschlieBend soll darauf hingewiesen werden, daB die Verfeinerung des Betriebsfor-
menkonzepts nicht als einmaliger ProzeB zu verstehen ist, der mit Beginn der Roll-out-
Phase beendet ist. Statt dessen sollten i.S. eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses Mechanismen etabliert werden, durch die sichergestellt wird, daB auch tiber
die eigentliche Pilotierungsphase der Betriebsform hinaus immer wieder neue Ideen
aufgenommen, getestet und anschlieBend in den Betriebsstatten implementiert werden.
Dies dient dazu, die Ausgestaltung der Betriebsform laufend an den zunehmenden
Stand der Erfahrung und das Wissen iiber den Markt und die Zielkunden anzupassen.
Um einen derartigen kontinuierlichen Verbesserungsproze auszugestalten, bieten sich
unterschiedliche Méglichkeiten an. Abb. IV-64 verdeutlicht die vier zentralen Stufen
eines derartigen kontinuierlichen Verbesserungsprozesses sowie Fallbeispiele fiir
Instrumente, welche von Einzelhdndlern zur Sicherstellung der effektiven Umsetzung
der einzelnen Phasen genutzt werden.

3.3.2. Planung und Durchfiihrung des Roll-out

Ist die Testphase erfolgreich, so kann im nichsten Schritt der Roll-out, d.h. die Multi-
plikation bzw. Expansion des Betriebsformenkonzepts in weiteren Betriebsstitten
geplant und umgesetzt werden.

3.3.2.1. Zentrale Entscheidungen beim Roll-out

In der Roll-out-Phase wird die im Rahmen der Betriebsformen-Konzeptionierung
erstellte Roll-out-Strategie mit ihren Bausteinen Flachen-, Betreiber-, Timing- und
Kooperationsstrategie fiir vorgelagerte Wertschopfungsstufen konkretisiert und imple-
mentiert.297 Die Konkretisierung der Strategie erfolgt mit zunehmendem Informations-
stand iiber den Zielmarkt bzw. die Spezifika seiner Teilmirkte. Dabei sind fiir eine
realistische Roll-out-Planung zwei Fragen von zentraler Bedeutung:

291 Vgl. zu den einzeinen Elementen der Roll-out-Strategie Kap. 1V.3.2.3.3., insbesondere Abb. IV-56.
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des Betriebsformenkonzepts

* Méglichst schnelle Realisierung p ialtriachtiger Verb
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Abb. 1V-64: Bausteine eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses fiir Betriebs-
formen?98

298 gl. zu den Fallbeispielen BYE BURNS, K./ENRIGHT, H./FALSTADT HAYES, J/MCLAUGHLIN, K./SHi, C.
(1997), CLEMENS, B. (2000), S. 36 ff.; S. 111 ff.; MEUSBURGER, W.K. (2000), S. 24 und MCKINSEY
(1997), S. 33.
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1.

Wie viele Betriebsstiitten konnen pro Planungsperiode neu eréffnet werden?

Wesentlich bei der Beantwortung der méglichen Anzahl Betriebsstitten, die pro
Planungsperiode eroffnet werden konnen, ist die Verfligbarkeit der kritischen
Ressourcen. Hierzu zihlen vor allem
¢ die Verfiigbarkeit von Zielstandorten im Markt,
o die Kapazititen im Ladenbaumanagement,
o die personellen Kapazititen zur Koordination des gesamten Roll-out-Prozesses
und zum Management der Betriebsstitten vor Ort,
o die Infrastruktur fiir die Aufnahme der Aktivitdten in den Betriebsstdtten und
o die verfiigbaren Finanzmittel.
Von diesen Punkten ist die Verfiigbarkeit der Zielstandorte im Markt am gering-
sten vom Unternehmen selbst beeinfluBbar und deshalb als ein zentraler EngpaB-
faktor zu betrachten.299 Einzelhandelsunternehmen sollten deshalb versuchen, ihre
Standortbasis als kritische Ressource flexibel auszugestalten, um sich schnell an
wechselnde Umweltbedingungen mit neuen Betriebsformen anpassen zu konnen.
So kauft oder least WAL*MART3%® z B, bei Eroffnung einer neuen Betriebsstitte fiir
seine Discounter-Betriebsform hdufig groBere Verkaufsflichen als erforderlich, um
den Standort flexibel in ein groBeres Supercenter umfunktionieren zu konnen.30!
Andere Einzelhdndler versuchen, ihren Ladenbau flexibel auszugestalten. Dafiir
werden einzelne Bausteine des Ladenbaus derart entworfen, daB sie i.S. eines Bau-
kastensystems ohne groBen Aufwand an ein anderes Betriebsformenkonzept ange-
paBt werden konnen. Der kanadische Lebensmitteleinzelhdndler LOBLAWS nutzt ein
noch anderes Modell: Er kauft die Grundstiicke an attraktiven Standorten und least
das Inventar bzw. die einzelnen Elemente des Ladenbaus fiir die Betriebsstitte,
welche bei Einfihrung einer neuen Betriebsform mit neuem AuBen- und
Innenautftritt einfach ausgetauscht werden kénnen.302

Von welchem Zielerreichungsgrad hinsichtlich des Umsatzes kann in jeder
Periode ausgegangen werden?

Diese Frage des Zielerreichungsgrads bezieht sich einerseits auf das Umsatzniveau
im etablierten Zustand der Betriebsstitte und auf die Hochlaufkurve des Geschifts,
d.h. auf den Zeitraum, den eine Betriebsstitte benétigt, um ihre Aktivititen am
Markt voll zu entfalten und einen Kundenstamm zu etablieren. Die Ausprigung der

299 Gerade fiir 1a-Standorte in GroBstadten existieren bei Immobilienmaklern haufig umfangreiche Suchlisten

300
301
302

fur Ladenlokale. Der EngpaB an Flichen wird durch die zunchmende Tendenz zu groBflichigen Betriebs-
formen noch verstarkt ("sogenannter Flichendruck"). Vgl. hierzu BOSSHAMMER, U. (2000), S. 38.

Vgl. zum Betriebsformenportfolio von WAL*MART auch Kap. IV.2.3.

Vgl. BYE BURNS, K./ENRIGHT, H./FALSTADT HAYES, J./MCLAUGHLIN, K./SHI, C. (1997), S. 112

Vgl. BYE BURNS, K./ENRIGHT, H./FALSTADT HAYES, J./MCLAUGHLIN, K./SHi, C. (1997), S. 112
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Hochlaufkurve héngt von dem erwarteten Adoptions- und Diffusionsprozefl303 ab,

welcher von verschiedenen Faktoren bestimmt wird, deren Auspridgungen

situationsspezifisch variieren. Zentrale EinfluBfaktoren des Adoptions- und Diffu-
sionsprozesses sind:

o der Neuigkeitsgrad des Betriebsformenkonzepts fiir den jeweiligen Markt bzw.
Teilmarkt,
die vorhandene Frequenz am Standort,
der Umfang und die Intensitdt der eingesetzten Kommunikationsmafnahmen,

o der vorhandene Kundenstamm an den Standorten (z.B. Ubernahme bestehender
Ladenlokale mit vorhandenem Kundenstamm vs. Errichtung neuer Standorte
ohne vorhandenen Kundenstamm) und

o die Charakteristika der Zielkunden (z.B. Konzeptausrichtung auf Laufkund-
schaft oder auf Stammkunden, deren Vertrauen erst aufgebaut werden muf}).

Auf Basis der Beantwortung der beiden Fragestellungen kann die mdgliche
Zielerreichung je Teilmarkt und gesamt ermittelt werden. Das Endprodukt der ~ Roll-
out-Planung ist eine konkrete Hochlaufkurve der Betriebsstittenexpansion, welche in
Abb. IV-65 anhand eines Fallbeispiels aus der Praxis verdeutlicht ist.

Roll-out-Planung Fallbeispiel

Umsatz/ Umsatz

Ergebnis Pramissen
F _ - = Davon Umsatz
- Franchise- Hochlaufkurve
L betriebe
7 Grad der Zieler-
jid reichung Umsatz

(in Prozent)

3 ’
.
7 Ergebnis Eigen Franchise
o 7 e
//’_—_—— 1.Jahr 70 80

2. Jahr 90 95
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 ...Jahr 3.Jahr 100 100

Anzahl
¢ Eigene Betriebsstatten 10 20 30 40 50 60
* Franchisebetriebsstatten 50 100 150 200 250 300

Abb. IV-65: Beispiel einer Roll-out-Planung3%¢

303 pie Adoptionsforschung untersucht, wie Individuen und Organisationen Neuerungen iibernehmen. Die Dif-
fusionstheorie betrachtet die Adoption auf aggregierter Basis. Wiihrend bei der Adoptionsforschung eher
die intrapersonale Determinante im Vordergrund steht, fokussiert die Diffusionsforschung die interperso-
nale Determinante der zeitlichen Marktausbreitung einer Innovation. Vgl. BACKHAUS, K. (1997), 593 ff.

304 In diesem Fallbeispiel wurde fiir Franchisebetriebe eine Hochlaufkurve mit hoherem Zielerreichungsgrad
geplant, da angenommen wurde, daB die Franchisenehmer aufgrund ihrer Selbstandigkeit eine hohere Moti-
vation aufweisen, welche sich in hoheren Umsitzen widerspiegelt.
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Wesentliche Voraussetzung fiir die Realisierung des Roll-out ist die Multiplizierbar-
keit der entwickelten Betriebsform(en), d.h. ihre einheitliche Ubertragbarkeit auf
mehrere Betriebsstitten. Deshalb gilt es, vor Beginn des Roll-out Standards mit einem
entsprechenden Standardsicherungssystem zu entwickeln. Anregungen fir die
Ausgestaltung eines erfolgreichen Standardsicherungssystems finden sich haufig bei
Franchisekonzepten, da hier die Einhaltung von Standards einen zentralen Konzeptbe-
standteil darstellt.305 Neben der Multiplizierbarkeit des Betriebsformenkonzepts ist der
reibungslose Ablauf des Roll-out durch systematische Planung des Vorgehens der
MarkterschlieBung sicherzustellen. Hierfir sind drei zentrale Faktoren erfolgs-
kritisch:

o die Sicherstellung eines systematischen Prozesses zur Flachendurchdringung,

e die Auswahl addquater Verfahren zur Standortselektion und
o die frithzeitige Planung des Vorgehens zum Kapazititenausbau.

Diese einzelnen Elemente sollen nachfolgend erldutert werden.

3.3.2.2. Sicherstellung eines systematischen Prozesses zur Flichendurchdringung

Die Standortentscheidung zdhlt zu den grundlegenden strategischen Unterneh-
mensentscheidungen, da ein Unternehmen mit ihr i.d.R. léngerfristige Bindungen ein-
geht.306 Ist ein Betriebsstittenstandort erst einmal erschlossen und die handelsbetrieb-
liche Tatigkeit aufgenommen, so ist eine Verlagerung oder SchlieBung des Standorts
kurzfristig nicht und mittelfristig nur unter Inkaufnahme hoher Aufwendungen und
Imageverluste méglich. Deshalb ist fiir derartige Entscheidungen sorgfaltig vorzu-
gehen. Zentrales Element einer erfolgreichen Roll-out-Strategie ist ein systematischer
ProzeB mit klaren Verantwortlichkeiten fiir die Auswahl und Belegung der Standorte.
Der ProzeB sollte auf die Spezifika des zu durchdringenden Markts, auf die Roll-out-
Strategie sowie auf die Besonderheiten des Unternehmens und seine Strukturen
abgestimmt werden.307 Abb. IV-66 verdeutlicht die mogliche Ausgestaltung eines
derartigen Prozesses anhand des Fallbeispiels eines grofien Filialisten. Wesentlich
hierbei ist die enge Verkniipfung der iibergreifenden Roll-out-Strategie mit dem
Proze der Selektion von einzelnen Standorten. Dariiber hinaus gilt es, klare
Aufgaben, Endprodukte und ErfolgsmaBstibe fiir die einzelnen ProzeBphasen

305 Ein prominentes Beispiel fiir die erfolgreiche Umsetzung von Standards ist MCDONALD'S. Das Unterneh-
men akquiriert nur branchenfremde Franchisenehmer, die "unvorbelastet” in eigenen Trainingszentren in
das Konzept von MCDONALD'S eingefiihrt werden. Vor Ort wird die Einhaltung der Standards durch die
intensive Betreuung der Betriebsstitten von Beratungspersonal und Kontrollsystemen sichergestellt. Halt
sich ein Franchisenehmer nicht an Standards, so greifen Sanktionsmechanismen mit hoher Tragweite. Ein
bekanntes Beispiel hierfur liefert der Unternehmensgriinder RAY KROC. Dieser kiindigte seinem erfolg-
reichsten Franchisenehmer, da er entgegen den definierten Standards Pepsi anstatt Coca-Cola verkaufte.

306 vgl. LERCHENMULLER, M. (1998), S. 81.

307 S0 erfordert z.B. der Roll-out eines Franchisekonzepts neben einem systematischen ProzeB zur Selektion
der Betriebsstitt dorte einen sy ischen ProzeB zur Selektion der Franchiscnchmer, welcher mit
dem StandortbelegungsprozeB zu koordinieren ist.
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festzulegen. Bei der Planung groBerer Betriebsstittennetze wird zumeist zwischen
einer Makro-Standortplanung (regionale Standortplanung) und einer Mikro-Stand-
ortplanung (Bewertung und Selektion der Einzelstandorte) unterschieden. Dies ver-
bessert die Steuerung des Prozesses. Zentraler Vorteil einer derart systematischen
Ausgestaltung des Prozesse zu Flichendurchdringung ist die Minimierung des Risikos
der Standortwahl durch die Fundierung und Objektivierung der Entscheidungsgrund-
lage.

3.3.2.3. Auswahl addquater Verfahren zur Standortselektion

Die Wahl eines Standorts3% fiir eine Betriebsstitte stellt aus betriebswirtschaftlicher
Sicht ein Investitionsproblem dar.39 Dabei ist derjenige Standort vorzuziehen, der
sich im Rahmen einer Investitionsrechnung auf Basis der prognostizierten Aus- und
Einzahlungen als vorteilhaft erweist. Die Prognose der zukiinftigen Auszahlungen fiir
die Errichtung einer Betriebsstitte ist in der Praxis zumeist nicht problematisch.3!0
Dagegen erweist sich die Prognose der am Standort zu erzielenden Umsitze als zen-
trale Herausforderung.3!! Hierbei ist zu beachten, daB die Attraktivitit eines Standortes
eng verbunden ist mit der gewihlten Absatzpolitik einer Betriebsform. Umsatzprog-
nosen konnen deshalb nur fiir eine bestimmte Absatzpolitik erfolgen. Bei mehreren
Betriebsstitten sind fiir Standortentscheidungen zudem die Interdependenzen der
Standorte untereinander zu beriicksichtigen. Zwischen einzelnen Betriebsstitten
konnen konfliktdre, komplementire oder neutrale Beziehungen bestehen, welche sich
auf den Umsatz und Marktanteil einzelner Betriebsstdtten auswirken.312

Zentral fir die Prognose des Umsatzes ist dic Bestimmung des Einzugsgebiets als
Basis fiir eine Analyse der Standortfaktoren. Das Einzugsgebiet umfaft "die Gebiete
der potentiellen Kunden eines Einzelhandelsbetriebs"3!3. Der Vorgang der Einzugsge-
bietsabgrenzung basiert auf der Fragestellung, aus welcher Entfernung Konsumenten
eine Einkaufsstitte aufsuchen und deshalb als potentielle Kunden zu identifizieren
sind.3" Fiir die Abgrenzung des Einkaufsgebiets stehen verschiedene Verfahren zur
Verfiigung. Diese gehen von der These aus, dall mit einer Verringerung der Distanz
zur Einkaufsstitte auch die Wahrscheinlichkeit, da3 ein Einkauf getitigt wird, steigt
(Kostenaspekt des Kunden). Zudem relevant ist die Attraktivitdt des Standorts, z.B.
Parkplatzsituation oder die Einbindung in eine Agglomeration, und die Attraktivitat
der Einkaufsstitte selbst (Nutzenaspekt des Kunden). Diese beiden Faktoren "Distanz”
und "Attraktivitat" werden von den Verfahren unterschiedlich beriicksichtigt. Dabei

308 Vgl. allgemein zur Beurteilung und Bewertung von Immobilienstandorten MANAGEMENT CIRCLE (1995).
309 vg). MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 380.

310 Vgl. zu den zentralen Auszahlungs- bzw. Kostenpositionen einer Betriebsstitte Kap. 1V.2.2.3.

311 vgl. MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 380.

312 vg|. MULLER-HAGEDORN, L. (1993), S. 112.

313 FaLk, B./WOLF, J. (1992), S. 289.

314 vgl. THEIs, H.-J. (1999), S. 315.
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Systematischer ProzeR zur Flichendurchdringung Fallbeispiel
Roll-out-Strategie Auswahl einzelner Standorte
Prozet- |der Batriabs f:’:'.’.%L pae” \| undersie || Detaschat. |\ {est-
schritte |formen- und nungf Fla- Standort- Selektion zung Umsatz, rechnung
IRoll-out- Betrieb Kalkulatlou: Betriebs-
Strategie drlngung // stitten Profitabllitat /[ Ce
Riickkopp- 4 [ — |
lungen boccomosssTeemseees
Endpro- * Definition ¢ Definition * Wunschiiste * Vor- * Ergebnisrech- ¢ |nvestitions-
dukte der Ziel- Zielanzahl Ladeniokale schlagsliste nung fir die rechnung
betriebs- Betriebs- auf der Ebene geeigneter  Betriebsstitte  inkiusive
fomenauf stittenje von Stidten Ladeniokale auf Basisder  Szenario-
Basis der Betriebs-  bzw. Stadt- (konkrete Schétzung von rechnungen
Untemeh- formnach teilen Mietobjekte) erwartetem
mens- Regionen Umsatz und
strategie und operativen
* Definiion  Standort- Kosten vor Ort
der Roll-out- klassen
Strategie
Analyse- * Situations- * Abschép- ¢ Solk-Ist- * Anforde- * Betriebsstat- * Kapitalwert-
logik analysen  fungspo-  Abgleich rungsprofil  tenergebnis  rechnung
inkl. Starkery tential Flachen- geeigneter  (vor Umlage), durch
Schwachen- Markt/ durchdrin- Standorte Schétzung Abteilung
profil Unter- Einzel- gungsstra-  * Anteil Miet-  durch Vertrieb  Controlling
nehmen handels- tegie und kosten an und Plausibi-
* Betriebs- umsatz Suchliste erwartetem  lisierung
formen- Umsatzder anhand von
segmen- Betriebs- Benchmarks
tierung stitte
v—
Vorteile eines derartigen Prozesses:
* Strategisch fundiert
* Strukturiert
* Vorgabengetrieben
¢ Klare Verantwortungen
* Minimierung des Risikos der Standortwahl

Abb. IV-66: Beispiel fiir die Ausgestaltung eines Fldchendurchdringungsprozesses3!’

finden sich in der Literatur drei Arten von Verfahren zur Einkaufsgebietsabgren-
zung:

e Auf Erfahrungswerten beruhende Verfahren: Empirisch-induktive Verfahren
zeichnen sich dadurch aus, daB fallspezifische Erfahrungswerte verallgemeinert
werden (SchluBfolgerungen vom Einzelfall auf das Allgemeine). Dabei sind drei

315 Modifiziert entnommen aus SCHIEMANN, S./SUDMEYER, V./NATHER, C./GRIPP, J. (1999), Anhang.
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zentrale Methoden von Bedeutung:316 Erstens die Kreismethode3!7, bei der die
Abgrenzung des Einzugsgebiets durch gleichmiBig zunehmende Luftliniendistan-
zen vom Standort der Einkaufsstitte vorgenommen wird. Zweitens das
Zeitdistanzverfahren, welches die Abgrenzung nach der zeitlichen Entfernung von
der Einkaufsstitte vornimmt. Drittens die Auswertung von Kundenkarteien, durch
die das Einzugsgebiet analysiert wird. Diese Modelle zeichnen sich zwar durch
eine einfache Handhabung aus, sie haben jedoch eine beschriankte Aussagekraft.
Bei den ersten beiden Methoden werden nur Kostenaspekte betrachtet und die
letzte Methode eignet sich nur im Rahmen von Ex-post-Analysen,

Auf GesetzmiBligkeiten beruhende Verfahren: Theoretisch-deduktive Verfahren
versuchen, das konkrete Einzugsgebiet aus allgemeinen, theoretisch-mathematisch
formalisierten Uberlegungen abzuleiten (SchluBfolgerung vom Allgemeinen auf
das Besondere). Zentrale Verfahren sind das Gravitationsmodell von REILLY3!8,
das Gravitationsgesetz von CONVERSE3!? und das Kaufkraftverteilungsgesetz von
HUFF320, welche sich in den zugrunde gelegten Gesetzmifligkeiten zum
Einzugsgebiet unterscheiden. Vorteil ist, daB neben Kostenaspekten auch die
Attraktivitit des Standorts iiber Indikatoren wie Verkaufsfliche oder Einwohner-
zahl beriicksichtigt wird. Da jedoch nicht alle relevanten Attraktivititsfaktoren
einbezogen werden, ist die Aussagekraft nur beschrankt.32!

Auf Befragung beruhende Verfahren: Unter dem auf APPLEBAUM322 zuriickge-
henden Verfahren des "Customer Spotting" werden mehrere Methoden zusammen-
gefaBit, bei denen durch Befragung3?? gewonnene Wohnorte von Kunden einer
Einkaufsstitte oder einer Standortagglomeration auf einer Landkarte eingetragen
werden, in deren Mitte sich der Standort der Einkaufsstitte befindet. Anhand von
konzentrischen Kreisen um den Geschiftsstandort herum wird das gesamte
Einzugsgebiet in unterschiedliche Entfernungszonen eingeteilt, so daBl sich ein
Mafstab fiir die Anziehungskraft der Verkaufsstitte ergibt. Je nach Variante des

316
317

318
319
320
321
322
323

Vgl. zu diesen Verfahren WOLF, J. (1981), S. 124.

Vgl. fiir ein Anwendungsbeispiel der Kreismethode BERENS, W./HEINEMANN, K. (1981 a), S. 67f; (1981
b), S. 84 und (1981 c), S. 101 f. Zu beachten ist, daB die Kreismethode in der angegebenen Quelle zur
Standortselektion fiir ein Auslieferungslager und somit in einem anderen inhaltlichen Kontext verwendet
wird. Da bei der Bestimmung eines Auslieferungslagers primér Kostenaspekte (Zielsetzung: Minimierung
der Transportkosten) im Vordergrund der Betrachtung stehen, zeichnet sich die Kreismethode in dem
Beispiel der Quelle durch eine héhere Eignung aus als fiir die Bestimmung des Einzugsgebietes einer
Betriebsstitte als Basis seiner Umsatzprognose. Grund hierfiir ist, daB bei der Betriebsstittenanalyse auch
Nutzenaspekte des Kunden eine zentrale Bedeutung haben, welche nicht iiber reine Wegedistanzen erfafit
werden konnen.

Vgl. REILLY, W.T. (1931), S. 8 ff.

Vgl. CONVERSE, P.D. (1949) S. 379 ff.

Vgl. HUFF, D.L. (1964), S. 37 ff.

Vgl. THEIS, H.-J. (1999), S. 333.

Vgl. APPLEBAUM, W. (1968), S. 206 fT.

Vgl. zu den verschiedenen Befragungstechniken FALK, B./WOLF, J. (1974), S. 44 ff.
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Customer Spotting wird die Befragung der Kunden flexibel ausgestaltet und
verschiedene relevante Einkaufsfaktoren einbezogen.324

Abb. IV-67 gibt einen zusammenfassenden Uberblick iiber Verfahren zur Abgrenzung
des Einzugsgebiets. Wie ersichtlich, verfiigen die auf Befragungen beruhenden Ver-
fahren Gber die hochste Aussagekraft. Im Einzelfall ist zu priifen, welches Verfahren
sich situationsspezifisch aus Kosten- und Nutzenaspekten am besten eignet.

Auf Basis des abgegrenzten Einzugsgebiets konnen die am Standort wirkenden Stand-
ortfaktoren und ihr EinfluB auf den Umsatz analysiert werden. In der Einzelhandels-
literatur werden dabei sechs Faktoren hervorgehoben (vgl. Abb. IV-68):325

o Bedarf: Der Bedarf wird bestimmt durch die im Einzugsgebiet vorhandene Zahl
und Struktur der Bedarfstridger (Einwohnerdichte, Haushaltsgrofe und Gesamtein-
kommen, soziale Stellung, Altersstruktur der Haushaltsmitglieder), deren Bedarfs-
intensitiat (Pro-Kopf-Ausgaben) und deren Konsumentenverhalten (Konsum-
gewohnheiten und Einkaufsverhalten).

o Kaufkraft: Als Kaufkraft in einem Gebiet ist der Betrag definiert, der je
Einwohner des Gebietes innerhalb einer Periode zur Verfiigung steht. Relevant fiir
Betriebsformen ist dabei die einzelhandelsbezogene Kaufkraft, d.h. die Kaufkraft
nach Abzug der Sparquote und des privaten Verbrauchs.

e Konkurrenz: Von zentraler Bedeutung ist die Potentialabschopfung am Standort
durch aktuelle und potentielle Konkurrenten.326 Zu analysieren ist dabei der
Marktanteil der Wettbewerber insgesamt pro einzelnem Wettbewerber (Grad der
Fragmentation) sowie die Charakteristika und Spezifika des Leistungsangebots.

o Einzelhandelsumfeld (Mikro-Standort): Das Einzelhandelsumfeld beschreibt die
Struktur und das Leistungsangebot der benachbarten Handelsunternehmen am
Standort. Wesentliche Kriterien sind der Branchenmix, der Filialisierungsgrad und
der Einzelhandelsumsatz, da diese die Kauferstruktur am Standort und mégliche
Synergiewirkungen bestimmen.327

o Infrastruktur (Mikro-Standort): Eine Analyse der Infrastruktur beinhaltet vor
allem die Erfassung der rdumlichen Zuginglichkeit. Fiir ihre Evaluierung ist es
zweckmaiBig, die (potentiellen) Kunden in FuBgingerkunden, Autokunden (Indivi-
dualverkehr) und 6ffentlichen Verkehr zu segmentieren.

324 vgl. THEIs, H.-J. (1999), S. 330.

325 vgl. hierzu und zum folgenden z.B. HALLER, S. (1997), S. 369; THEIS, H.-). (1999), S. 314. Die nachfol-
genden Ausfiihrungen stiitzen sich mit einigen Modifikationen auf FALK, B/WOLF, J. (1992), S. 298 ff., da
diese die Literatur wesentlich geprigt haben.

Als potentielle Konkurrenz ist grundsitzlich jede Einkaufsstatte zu betrachten, zu der eine spiirbare Kreuz-
angebots- bzw. Kreuznachfrageelastizitit vermutet wird. Vgl. THEIS, H.-J. (1999), S. 335.

Dieser Punkt wird von FALK/WOLF nicht getrennt aufgefiihrt, sondern unter dem Kriterium Konkurrenz in
Teilen mit abgehandelt.
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o Objekt/Betriebsraum (Mikro-Standort): Die Beschaffenheit des Objekts
bestimmt wesentlich den méglichen Umsatz. Zentrale Elemente sind: die Raum-
groBe, die Raumaufteilung/der Raumschnitt, innere und duBerliche Baulichkeiten
(z.B. Fassade) sowie die Erreichbarkeit des Standorts (z.B. Parkplitze).

Verfahren zur Abgrenzung des Einzugsgebiets

r

Art des Abgrenzung mit Hilfe
Verfahrens  von Erfahrungswerten
Inhalte * Kreismethode
(Beispiele) < Zeitdistanzverfahren
* Auswertung von
Kundenkarteien
T———
Vorteil ¢ Einfache Handhabung
* Geringer
Erhebungsaufwand
Nachteil * Beschrankte Aussage-

Abgrenzung mit Hilfe
von GesetzmaRigkeiten

1

Abgrenzung mit Hilfe
von Befragungen

* Gravitationsgesetz (Reilly) * Customer Spotting

¢ Gravitationsmodell
(Converse)

¢ Kaufkraftverteilungs-
modell (Huff)

——

¢ Beriicksichtigung von
Einkaufskosten und
Attraktivitat des Stand-
ortes (Uber Verkaufsfla-
che bzw. Einwohnerzahl)

¢ Vereinfachendes Ver-

(Applebaum)

—_—

* Verfahren mit hochster
Aussagekraft aufgrund
umfassender Beriick-
sichtigung relevanter
Einkaufsfaktoren

* Geringer Aussage-
gehalt bei Einkaufs-
statten, die sich nicht in
einer Standortagglome-
ration befinden

kraft, globales Verfahren
* Kreis- und Zeitdistanz-

verfahren: reine Bewer-

tung von Kostenaspekten  EinfluRfaktoren werden
* Kundenkartei: Handels- einbezogen, relevante

betrieb muR bereits langer Kriterien bleiben

am Markt etabliert sein unberiicksichtigt

fahren; beschréankte
Aussagekraft
* Nur ausgewahlte

Abb. IV-67: Verfahren zur Abgrenzung des Einzugsgebiets3?8

Auf Basis der Ausprigung der erdrterten Faktoren im Einzugsgebiet kann das Um-
satzpotential des Standorts analysiert werden. Dabei wird zur Reduktion des Ana-
lyseaufwands in der Praxis haufig zunichst eine Grobanalyse des Patentials mit Hilfe
von betriebsformenspezifisch ausgearbeiteten Checklisten- oder Punktbewertungs-
modellen durchgefiihrt.329 Danach erfolgt fiir geeignete Standorte eine Feinanalyse, in
der konkrete Umsitze prognostiziert werden, die gemeinsam mit den prognostizierten

328 Eigene Darstellung, Systematisierung der Verfahren in Anlehnung an THEIS, H.-J. (1999), S. 316.

329 Vgl. zu Checklisten- und Punktbewertungsverfahren sowie ihren Vor- und Nachteilen auch Kapitel 3.2.2.2.
Fiir ein allgemeines Anwendungsbeispiel zur Grobselektion eines Standorts nach dem Punktbewertungsver-
fahren vgl. von WEICHS, C. (1995), S. 1 ff.
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Auszahlungen in die Investitionsrechnung einflieBen.330 Zudem sind die rechtlichen
Vorschriften und Verordnungen zur Raumplanung zu beriicksichtigen.33!

Zentrale

Standortfaktoren Wesentliche Inhalte

* Bedarf * Zahl und Struktur der Bedarfstrager
¢ Bedarfsintensitat
* Konsumentenverhalten

¢ Kaufkraft

* Einzelhandelsbezogene Kaufkraft (Kaufkraft gesamt abziiglich
der Sparquote und den Ausgaben fiir den privaten Verbrauch)

* Marktanteil Wettbewerb gesamt
¢ Marktanteil je Wettbewerber (Grad der Fragmentation)
¢ Charakteristika des Leistungsangebots (Starken und Schwachen)

¢ Konkurrenz

* Branchenmix
¢ Filialisierungsgrad
* Einzelhandelsumsatz

¢ Einzelhandels-
umfeld

* Infrastruktur

¢ Fullgangerverkehr
¢ Individualverkehr
* Offentlicher Verkehr

wr W w2 W A wwv.:

¢ Objekt/
Betriebsraum

¢ Betriebsflache und -beschaffenheit
¢ Innere und dulerliche Baulichkeiten
¢ Emreichbarkeit, z.B. Parkplatze

Abb. IV-68: Zentrale Standortfaktoren
3.3.2.3. Planung des Vorgehens zum Kapazititenausbau

Erfolgskritisch fiir eine effektive und effiziente Durchfiihrung des Roll-out ist die friih-
zeitige Planung eines systematischen Kapazititenausbaus. Simtliche Ressourcen
miissen zu den geplanten Zeitpunkten verfiigbar sein. Zentraler Engpa8 ist zumeist das
Personal, da die Etablierung einer neuen Betriebsstitte am Markt spezifisches Know-
how voraussetzt.

Wesentlich ist die Betreuung des Markteinfilhrungsprozesses durch kompetente
Mitarbeiter. Gerade die ersten Tage bzw. Wochen einer Geschiftseroffnung sind
erfolgskritisch und stellen eine besondere Herausforderung fiir Einzelhandelsunter-
nehmen dar. Einerseits sind noch keine Routineprozesse im Geschiftsbetrieb etabliert,

330 Fir die konkrete Umsatzprognose werden in der Literatur unterschiedliche Verfahren vorgestellt. Weite
Verbreitung hat die Analogmethode (vgl. z.B. MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 381), bei der der Umsatz
anhand von vergleichbaren Betriebsformen geschitzt wird. Da bei neuen Betriebsformenkonzepten brauch-
bare VergleichsmaBstibe hiufig fehlen, stellt die Umsatzprognose eine besondere Herausforderung dar.
Deshalb bedarf es Mitarbeitern mit umfangreichem Erfahrungswissen und profunden Sachkenntnissen im
Bereich der Standortbewertung und iiber die Spezifika des zu etablierenden Betriebsformenkonzepts.

Dies umfaft insbesondere das Bundesraumordnungsgesetz, das Baugesetzbuch und die Baunutzungsver-
ordnung. Vgl. HALLER, S. (1997), S. 391.

331
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andererseits sind aber bereits die ersten Eroffnungstage zentral fiir den Beginn eines
Aufbaus ldngerfristiger Kundenbeziehungen. Fehler in den Anfangsphasen konnen
somit weitreichende Auswirkungen haben. Fiir die Betreuung des Aufbaus neuer
Betriebsstitten sind drei zentrale Modelle moglich:

1. Betreuung des Aufbaus neuer Betriebsstitten im Rahmen des normalen Geschifts-
betriebs durch die bestehende Vertriebsorganisation,

2. Betreuung neuer Betriebsstitten durch eigens dafiir abgestellte Roll-out-Teams,
3. eine Mischform von 1. und 2.

Modell 1 nutzt das Erfahrungswissen der Mitarbeiter im laufenden Geschiftsbetrieb,
ohne zusitzliche Ressourcen zu benétigen. Die Gefahr ist, daB keine ausreichende Be-
treuungsintensitit neuer Betriebsstitten gewahrleistet werden kann. Insbesondere bei
Betriebsstitten mit Anlaufschwierigkeiten im Markt kann dies Konsequenzen mit
langfristiger Tragweite haben. Im Gegensatz dazu stehen in Modell 2 eigens abge-
stellte Roll-out-Teams neuen Betriebsstitten voll zur Verfiigung und erméglichen eine
intensive, flexible Betreuung. Nachteilig ist die sukzessive Entkopplung von laufen-
dem Geschiftsbetrieb und Roll-out-Management mit dem Risiko zunehmender Indi-
vidualisierung beider Bereiche. Die Modell 3 verbindet als Mischform die Vorteile
von Modell 1 und Modell 2. Abb. IV-69 verdeutlicht anhand des Fallbeispiels aus der
Praxis eines Lebensmitteleinzelhéndlers die mogliche Ausgestaltung einer derartigen
Mischform. Zentrales Element des dargestellten Vorgehens ist die Rotation von Mitar-
beitern des laufenden Geschiftsbetrieb zum Roll-out-Management und umgekehrt.

Ein derartiges Vorgehens hat vier zentrale Vorteile:

1. Professionelle Abwicklung des Roll-out: Durch die Einbindung erfahrener Mit-
arbeiter mit Kenntnissen des Geschiftsbetriebs in den Roll-out-Prozef8 wird sicher-
gestellt, daBl neue Geschifte eine professionelle Betreuung in ihrer Markteinfiih-
rungsphase haben.

2. Permanente Verbesserung des Betriebsformenkonzepts durch neue Ideen:
Durch die Rotation der Roll-out-Teams werden immer wieder neue Ideen in den
ProzeB eingebracht. Hierdurch wird das Betriebsformenkonzept im Zeitablauf
immer weiter verbessert.

3. Nutzung von Erfahrungswissen in allen Hierarchiestufen: Das Vorgehen fordert
einen systematischen Erfahrungsaustausch und Know-how-Transfer, welcher auf
zwei Ebenen stattfindet. Erstens zwischen den Mitgliedern des Roll-out-Teams,
welche aus unterschiedlichen Ladenlokalen des laufenden Geschiftsbetriebs
zusammengestellt werden, und zweitens vom Roll-out-Management zum laufenden
Geschiftsbetrieb und umgekehrt. Die rotierenden Mitarbeiter iibernehmen somit die
Funktion sogenannter "Multiplikatoren".
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4. Motivation durch Aufgabenwechsel: Durch die Aufgabenwechsel zwischen lau-
fendem Geschiftsbetrieb und Roll-out-Management haben die Tatigkeiten weniger
Routinecharakter und es werden Teams immer wieder neu formiert und neue
Energie in den Geschiftsbetrieb gebracht. Das Resultat ist eine héhere Motivation
der Mitarbeiter.

Kernelemente des

Fallbeispiel

Roll-out-Managements Vorgehen beim Roll-out _—

* Roll-out-Teams wer- 6 Monate 6 Monate 6 Monate | Professionelle Betreu-
den aus erfahrenen - - ung durch erfahrene
Mitarbeitem der Linie I ' ! Mitarbeiter
(bereits am Mark}f:esl Roll-out- | 10 neue 10 ne 10 neue \* Kontinuierliche Verbes-
etablierte Geschafte) Team Geschéﬁe Geschafte Geschéft serung des Betriebs-
zusammengesteiit

formenkonzepts durch

. . Anregungen neuer
Mitarbeiter von Roll-
out-Teams werden Neue Neue Neue Roll-out-Teams
nach der Eréffnung Ideen Ideen Ideen
von 10 Geschaften

wieder in die Linie Neue Neue Neue
Gberfishrt Teams Teams Teams
* Weniger Routinecha-

Teams werpen aus rakter, erh6hte Motiva-
allen Funktionalbe- Laufender tion durch Aufgaben-

reichen Uber alle Geschifts- Bestehendes Geschaftsportfolio wechsel und neue
Hierarchiestufen und betrieb Teamkonstellationen
aus unterschiedlichen ¢ |deentransfer aus dem
Gebieten besetzt Roll-out

Abb. IV-69: Beispiel fiir ein Roll-out-Management332

Ein derartiger ProzeB schafft automatisch die Verbindungen von Horizont 2-
Geschiften zu Horizont 1-Geschiiften, d.h. zwischen den im Roll-out befindlichen
neuen Betriebsformen und den bestehenden Betriebsformen des Stammgeschifts.
Damit agieren diese beiden Horizonte nicht véllig getrennt voneinander (gegebenen-
falls sogar in einem Konkurrenzverhiltnis), sondern ihr Management erfolgt komple-
mentir unter Nutzung von Synergien.

332 Modifiziert entnommen aus MCKINSEY (1997), S. 30.
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V. Zusammenfassung der Ergebnisse und Ausblick auf weiteren
Forschungsbedarf

In der vorliegenden Arbeit wurde verdeutlicht, daB8 die zunehmende Umweltdynamik
einhergehend mit einer verkiirzten, nicht im voraus prognostizierbaren Lebensdauer
von Betriebsformen eine besondere Herausforderung fiir Einzelhandelsunternehmen
darstellt. Als zentrale Implikation fiir das strategische Betriebsformenmanagement
muf} die Planungsunsicherheit durch Gewihrleistung einer flexiblen Anpassung an
wechselnde Umweltbedingungen "handhabbar" gemacht werden. Somit wird die dyna-
mische Betrachtung zum Kernelement des strategischen Betriebsformenmanagements.
Bestehende Ansédtze in der Einzelhandelsliteratur geniigen dieser Anforderung
entweder aufgrund ihres rein explikativen Charakters oder aufgrund ihrer statischen
und/oder ex-post-orientierten Betrachtungsperspektive nicht.

Zur Behebung dieser Defizite wurde in dieser Arbeit auf Basis neuer dynamischer
Strategieansitze der allgemeinen Managementliteratur ein dynamischer Bezugsrah-
men erarbeitet, welcher die zu beobachtende Betriebsformendynamik fiir Einzel-
handelsunternehmen handhabbar macht. Der Bezugsrahmen beriicksichtigt die Tat-
sache, daB Betriebsformen eine begrenzte, nicht im voraus prognostizierbare Lebens-
dauer haben und es gleichzeitig eine nicht beliebig verkiirzbare Zeit dauert, bis neue
Betriebsformen entwickelt, erprobt und am Markt eingefiihrt sind. Deshalb wird ein
simultanes Management der Erhaltung und Ausschopfung bestehender Erfolgspoten-
tiale und des Aufbaus neuer Erfolgspotentiale empfohlen. Bei konsequenter Anwen-
dung ermoglicht es der dynamische Bezugsrahmen Unternehmen, flexibel auf
Umweltdnderungen zu reagieren und diese aktiv zu beeinflussen. Hierdurch kénnen
nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielt und die langfristige Uberlebensfahigkeit eines
Einzelhandelsunternehmens sichergestellt werden.

Zusammenfassend sind in Abb. V-1 die zentralen Inhalte des entwickelten Bezugs-
rahmens und seine Eigenschaften entsprechend dem definierten Anforderungsprofil
verdeutlicht. Zentraler Vorteil des Bezugsrahmens ist das ihm zugrundeliegende Ver-
stindnis des proaktiven Managements von Unsicherheit und die Sicherstellung strate-
gischer Handlungsflexibilitit. Zudem werden markt- und ressourcentheoretische
Aspekte verbunden. Der Bezugsrahmen fungiert als iibergeordneter Managementrah-
men und basiert auf einer flexibilititsorientierten Unternehmensphilosophie unter dem
Primat langfristiger Shareholder-Value-Maximierung. Er kann je nach unternehmens-
spezifischer Situation durch Anwendung unterschiedlicher strategischer Instrumente
konkretisiert werden.
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Abb. V-1: Zusammenfassender Uberblick iiber den entwickelten dynamischen

Bezugsrahmen fiir das strategische Betriebsformenmanagement
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Zur Generierung eines tieferen Verstdndnisses iiber die Inhalte des dynamischen
Bezugsrahmens wurde dieser unter Beriicksichtigung von Fallbeispielen fiir den
Einzelhandel ausgestaltet. Dabei wurden sowohl fiir die Schaffung neuer Erfolgs-
potentiale als auch fiir die Ausschopfung bestehender Erfolgspotentiale Operationa-
lisierungsinstrumente vorgestellt. Fiir Horizont 1 wurde ein Fragebaum zur Identifi-
kation und Nutzung unausgeschépfter Erfolgspotentiale in bestehenden Betriebsfor-
men des Stammgeschifts vorgestellt. Vorteil dieses Strukturierungsbaums ist die
systematische Analyse sdamtlicher moglicher Gestaltungsdimensionen im Stammge-
schift. Bei der Anwendung des Fragebaums ist zu beriicksichtigen, daB er auf Unter-
nehmen abgestimmt ist, welche als strategische Ausgangsbasis iiber mehrere stationdre
Betriebsstitten einer oder mehrerer Betriebsformen verfiigen. Soll er fiir Unternehmen
mit anderer Ausgangsbasis verwendet werden, so kann die Analyselogik im Kern bei-
behalten werden, die konkrete Ausgestaltung des Baums und seiner MaBnahmenpro-
gramme mufl jedoch an die Spezifika des zu analysierenden Geschifts angepaf3t
werden. Um das Vorgehen bei der Schaffung und Etablierung neuer Erfolgspo-
tentiale zu illustrieren, wurde ein Innovationsprozef3 vorgestellt, welcher sukzessive
Horizont 3 (Vor-Markt-Phase einer neuen Betriebsform) und Horizont 2 (Markt-Phase
einer neuen Betriebsform) operationalisiert. Der InnovationsprozeB gilt zunéchst
allgemeingiiltig fir samtliche Arten von Betriebsformen, d.h. fiir stationire Betriebs-
formen, fiir Betriebsformen ohne stationdren Verkaufsraum und fiir Betriebsformen
mit beweglichem Standort, und sollte von Einzelhandelsunternehmen auch in seinem
gesamten Gestaltungsspielraum genutzt werden. In der vorliegenden Arbeit wurde bei
der konkreten inhaltlichen Ausgestaltung der einzelnen Phasen des Innovations-
prozesses zur Komplexititsreduzierung jedoch primidr - sofern eine Spezifizierung
notwendig war - auf zentrale Fragestellungen und Fallbeispiele stationarer Betriebs-
formen eingegangen. Aufgrund der strategischen Aktualitit wurden zudem an aus-
gewihlten Stellen Schnittstellen zu hybriden Betriebsformen thematisiert.

Wie Abb. V-2 verdeutlicht, konkretisieren die beiden vorgestellten Operationalisie-
rungsinstrumente den Bezugsrahmen iiber alle Horizonte. Bei ihrer Anwendung sollte
jedoch nie die Betrachtung des Gesamtportfolios aus dem Blick verloren werden,
d.h. es sollte zu jedem Zeitpunkt sichergestellt sein, daB sich geniigend potentialtrach-
tige Betriebsformenoptionen in Horizont 1, 2 und 3 befinden.
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Hori. g Vorgestelite |
zur Operationalisierung
1

Profit

d.h. Entwicklung und
Etablierung neuer
Betriebsformen
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.
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hd

Abb. V-2: Uberblick iiber die vorgestellten Instrumente zur Konkretisierung des
dynamischen Horizonte-Bezugsrahmens!

Aufbauend auf der vorliegenden Arbeit konnen die erarbeiteten Erkenntnisse einzel-
handelsbezogen im Rahmen weiterer Forschungsarbeiten in zwei Richtungen vertieft
werden. Erstens durch eine detaillierte empirische Analyse der bisherigen Anwen-
dungen des vorgestellten Managementrahmens bzw. seiner zugrundeliegenden
Managementphilosophie in der Einzelhandelspraxis sowohl im nationalen als auch im
internationalen Kontext. Hierdurch kann das Anwendungs- und Verbesserungspo-
tential im Einzelhandel differenziert aufgezeigt werden. Zweitens durch eine weitere
inhaltliche Konkretisierung und Operationalisierung des vorgestellten Bezugsrah-
mens. Dabei bietet sich insbesondere eine inhaltliche Vertiefung in folgenden
Bereichen an:

e Erarbeitung der organisatorischen Implikationen: Die dynamische strategische
Grundausrichtung eines Einzelhandelsunternehmens kann nur erfolgreich umge-
setzt werden, wenn gleichzeitig entsprechende, darauf abgestimmte organisa-
torische Rahmenbedingungen geschaffen werden. Zumeist ist in deutschen Han-
delsunternehmen zu beobachten, daB8 Aufgaben des strategischen Betriebsfor-
menmanagements dezentral in unterschiedlichen, teilweise auf das operative
Tagesgeschift fokussierten Funktionalbereichen wie Category Management,
Vertriebscontrolling, Immobilien- und Standortmanagement verankert sind. Als
Resultat werden Profitabilititskennzahlen, Standortdaten und Sortiments-/

1 In Anlehnung an GRIPP, J./NATHER, C/SCHIEMANN, S./SUDMEYER, V. (1999), S. 30.
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Vermarktungsunterschiede nicht zusammengefiihrt und wesentliche Zusammen-
hinge und Entwicklungstendenzen im Betriebsformen-/Betriebsstittenportfolio
bleiben unerkannt.2 Dariiber hinaus fehlen hiufig klare Verantwortlichkeiten fiir
die systematische Weiterentwicklung bestehender Betriebsformen und der Ent-
wicklung neuer Betriebsformen werden nicht die notwendige Aufmerksamkeit und
Ressourcen gewidmet. Eine Organisationseinheit "Strategische Betriebsformen-
steuerung", in der alle relevanten Informationen und Aufgabenbereiche zusammen-
gefiihrt werden, wire ein moglicher Denkansatz in diese Richtung.3 Die Konkreti-
sierung der organisatorischen Implikationen eines dynamischen Betriebsformen-
managements umfaBt jedoch weit mehr als die reine Schaffung einer neuen Organi-
sationseinheit im Unternehmen. Es muB erarbeitet werden, wie dieser Denkansatz
in Form einer Unternehmensphilosophie den Mitarbeitern nahegebracht werden
kann, welche Managementtypen und Organisationsstrukturen sich fiir die einzelnen
Horizonte eignen, insbesondere auch, wie ein "Innovationsklima" innerhalb einer
Einzelhandelsorganisation geschaffen werden kann. Erste Anregungen hierzu
bieten beispielsweise die Kapitel zum Bereich Organisation im Horizonte-Konzept
von BAGHAI, COLEY und WHITE und in den dualen Strategieansétzen (ABELL).4
Dariiber hinaus finden sich in der Literatur zum Strategiewechsel und Innovations-
management interessante neue Ansitze, beispielsweise unter den Begriffen
"Strategie-Struktur-Forschung und Strategiewechselproblem"5 sowie "Innovation
Cells",6 welche auf den Einzelhandel iibertragen und in Abstimmung mit dem ent-
wickelten dynamischen Bezugsrahmen konkretisiert werden konnen.

Erarbeitung einer dynamischen Controllingkonzeption: Analog zu der Erarbei-
tung der organisatorischen Implikationen bedarf der Bezugsrahmen auch einer auf
die dynamische Denkweise ausgerichteten Controllingkonzeption zur Sicher-
stellung einer zielentsprechenden Horizonte-Steuerung.” Dies bezieht sich sowohl
auf die Ebene einzelner Betriebsformen als auch auf die Ebene des gesamten
Betriebsformenportfolios. Die besondere Herausforderung besteht darin, konkrete,
aufeinander abgestimmte Anreiz- und Steuerungssysteme zu definieren, welche
erstens eine zielentsprechende Bearbeitung der einzelnen Horizonte mit Geschéiften
unterschiedlicher Konkretisierungsstufen unterstiitzen und zweitens eine fiir das

w A WN
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Vgl. NATHER, C./SUDMEYER, V. (1999), S. 46.

Vgl. NATHER, C./SUDMEYER, V. (1999), S. 46.

Vgl. hierzu BAGHAI, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999a), S. 121 ff. und ABELL, D.F. (1999), S. 77 ff.

Vgl. hierzu KNEERICH, O. (1998), S. 125 ff. KNEERICH konstatiert, daB nur eine Integration der beiden
Instrumentalisierungsansitze der Strategie-Struktur-Forschung ("Structure Follows Strategy”-Ansatz und
"Structure Leads to Strategy"-Ansatz) das Strategiewechselproblem hinreichend zu 16sen vermag.

Vgl. hierzu HUHN, W./BRAUN, M. (1997), S. 2 ff.

Vgl. als erste Ansitze in diese Richtung BAGHAI, M./COLEY, S./WHITE, D. (1999a), S. 134 ff. und ABELL,
D.F.(1999), S. 79 ff.
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Einzelhandelsunternehmen optimale Portfoliozusammenstellung iiber alle Horizon-
te sicherstellen.8

o Konkretisierung des Bezugsrahmens nach Einzelhandelsbranchen bzw. rele-
vanten Einzelhandelsmirkten: In der vorliegenden Arbeit liegt der Fokus der
Betrachtung auf der Erarbeitung des dynamischen Bezugsrahmens. Die erorterten
Instrumente zu seiner Konkretisierung dienen der Illustration seiner mdoglichen
Anwendung bzw. Ausgestaltung. Dabei wurden die angefiihrten Instrumente und
Unternehmensbeispiele zwecks Reduzierung der Komplexitit insbesondere auf
Einzelhandelsunternehmen zugeschnitten, welche als Ausgangspunkt iiber mehrere
stationdre Betriebsstitten verfligen. Vor diesem Hintergrund erweist es sich in
einem zweiten Schritt als sinnvoll, die Operationalisierungsinstrumente des
Bezugsrahmens auch fiir Einzelhandelsunternehmen und Betriebsformen zu kon-
kretisieren, welche aufgrund ihrer Spezifika im Rahmen dieser Arbeit nicht
schwerpunktmiBig behandelt wurden. Hierzu zdhlen z.B. der Versandhandel und
auf E-Commerce fokussierte Unternehmen. In diesem Zusammenhang erscheint es
insbesondere auch interessant, detailliert die Moglichkeiten zu thematisieren,
welche sich aus der Entwicklung von hybriden Betriebsformen und Nutzung
unterschiedlicher Medien zur Ausgestaltung des Kaufprozesses ergeben, da diese
eine entscheidende neue Dimension der Handlungsflexibilitat fiir Einzelhandels-
unternehmen darstellen.

e Detaillierung der Maoglichkeiten zum Fihigkeitenaufbau: Eng verbunden mit
einem effektiven Horizonte-Management ist die Sicherstellung eines auf die unter-
nehmensspezifische Situation abgestimmten Vorgehens beim Fihigkeitenaufbau.
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden bereits Ansitze zum Fahigkeiten-
aufbau sowie deren Bausteine im Horizonte-Konzept vorgestellt. In einem néchsten
Schritt bietet es sich an, diese Erkenntnisse zu konkretisieren, indem ressourcen-
theoretische Konzepte systematisch mit den Inhalten des strategischen Bezugs-
rahmens zusammengefiihrt werden. Hierbei konnen, differenziert nach verschie-
denen unternehmensspezifischen Situationen, beispielsweise der Ausgangssituation
des Unternehmens, vorhandenen Kernkompetenzen und dem Branchenfokus,
unterschiedliche Strategien zum Fahigkeitenaufbau erarbeitet werden.?

Da das Denken in Horizonten sowie die parallele Bewiltigung der optimalen Aus-
schopfung bestehender Erfolgspotentiale und der Entwicklung neuer Erfolgspotentiale
eine allgemeine Zielsetzung des strategischen Managements darstellt, erscheint der
Bezugsrahmen in seinen Kemaussagen auch als allgemeingiiltiges Konzept des

8 Interessante Aspekte dieses Themas werden bei SCHLUCHTERMANN angesprochen, der sich mit Planung in
zeitlich offenen Entscheidungsfeldern, welche auch die Flexibilititsplanung beinhaltet, auseinandersetzt.
Vgl. SCHLOCHTERMANN, J. (1996).

Interessante Anrcgungen fiir eine Vertiefung der Thematik in diese Richtung finden sich beispielsweise im
ressourcentheoretischen Ansatz von HAMEL, G./PRAHALAD, C.G. (1990), S. 79 fT., bei GHEMAWAT, P./DEL
SoL, P. (1998), S. 26 ff. und bei HAMMAN, P./FREILING, J. (2000).
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strategischen Managements geeignet.!? Vor diesem Hintergrund wire zu iiberpriifen,
inwieweit auch eine Ubertragung und Konkretisierung des Bezugsrahmens auf andere
Branchen bzw. Mirkte - immer unter Beriicksichtigung ihrer Spezifika und der Dy-
namik der Umwelt, in die sie eingebettet sind - sinnvoll ist.

Zusammenfassend 148t sich konstatieren, dal durch die dynamische Betrachtung des
strategischen Betriebsformenmanagements neue Perspektiven und auch Anforde-
rungen flir bzw. an das Management von Einzelhandelsunternehmen aufgezeigt
werden. Bei konsequenter Umsetzung ermdoglicht dies eine nachhaltige Verbesserung
des langfristigen Unternehmenserfolgs und fiihrt zur Shareholder-Value-Steigerung.
Gerade in Landern wie der Bundesrepublik Deutschland, in denen trotz der zu beob-
achtenden Verkiirzung der Lebenszyklen von Betriebsformen derartige strategische
Denkansidtze wenig verbreitet und der Begriff des "permanenten Wandels" als Unter-
nehmensphilosophie nur in geringer Auspragung gelebt wird, kann eine entsprechende
Unternehmenssteuerung die Einzelhandelslandschaft wesentlich prigen und einem
Einzelhandelsunternehmen langfristige Wettbewerbsvorteile verschaffen.

Es muB jedoch davor gewarnt werden, den entwickelten dynamischen Bezugsrahmen
unreflektiert als "Allheilmittel" zu sehen. Als "Denkrahmen"”, welcher direkt an den
oberen Zielen des strategischen Managements von Einzelhandelsunternehmen ansetzt,
kommt ihm eine Unterstiitzungsfunktion zu. Aufgabe der Entscheidungstriger ist es,
die dem dynamischen Bezugsrahmen zugrundeliegende flexibilitdts- und innovations-
orientierte Unternehmensphilosophie im Unternehmen zu verankemrn, entsprechend
darauf abgestimmte Organisations- und Steuerungssysteme zu implementieren sowie
den Bezugsrahmen je nach unternehmensspezifischer Situation mit zielentsprechenden
Instrumenten anzureichern. Nur bei einem stimmigen Zusammenspiel all dieser
Faktoren kann langfristig der Unternehmensbestand gesichert werden. Zumeist dauert
es einen gewissen Zeitraum, bis ein derartiges System im Unternehmen etabliert ist.
Der erste zentrale Schritt ist jedoch immer, die Unternehmensphilosophie auf eine
dynamische Betrachtungsperspektive auszurichten. HELEN WALTON, Witwe des
Unternehmensgriinders von WAL*MART, SAM WALTON, konstatiert treffend in diesem
Zusammenhang:

"Never fail to be open to change when there are ways to improve what you ‘re
doing. We can't say, 'that's not the way we do it". The world is changing too fast.
We ve got to be ready to change with it."!

10 Es ist zu bedenken, daB das urspriingliche Horizonte-Konzept von BAGHAI/COLEY/WHITE auf der Basis
einer Analyse von Wachstumsunternehmen unterschiedlichster Branchen entwickelt wurde. Zudem wurden
die Inhalte des strategischen Betriebsfor g ts in dieser Arbeit von den allgemeinen Inhalten
des strategischen Manag its abgeleitet. Insofern liegt die Annahme nahe, daB der entwickelte dyna-
mische Bezugsrahmen sich in seinen Kernaussagen auch fiir das allgemeine strategische Management
eignet und somit auch auf andere Mirkte iibertragen werden kann.

11 vgl. WAL*MART (1997), S. 10.
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