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1 Problematisierung und Themeneingrenzung

1.1 Bedeutung und Probleme der Sortimentsgestaltung im

Einzelhandel

., Warum soll der Kunde eigentlich in meinem Laden kaufen? «l

Diese zentrale Frage diirfte wohl fiir jede Einzelhandelsunternehmung,
unabhingig von Unternehmensgrofe, Betriebsform und Art des Leistungs-
angebots in gleicher, existentieller Weise relevant sein. Vor dem
Hintergrund zunehmenden Wettbewerbs, der sich vor allem in immer neuen
Preiskdmpfen und der Differenzierung des Angebotes innerhalb bestehender
oder durch die Entwicklung neuer, zumeist wiederum preisaggressiver
Betriebstypen” dufert, wird eine dauerhafte Beantwortung dieser Kernfrage
fiir viele Einzelhdndler immer dringlicher. Gleichzeitig ist neben einer
insgesamt hohen Umweltdynamik und ansteigender Umweltkomplexitat
von einer zunehmenden Unberechenbarkeit der Konsumenten die Rede.’
Nachlassende Geschiftsstittentreue, wechselhaftes, von Einkaufsanldssen
und Einkaufsarten abhingiges Verhalten fiihren dazu, dall etwa bislang
hilfreiche Kéufertypologien an Aussagekraft verlieren und ein Verla3 auf
das Stammkundenpotential hiufig keine Garantie fiir die Zukunft mehr
bietet.

Der herausragende Ansatz, die eingangs gestellte Frage zu beantworten,
diirfte in neuen Formen der inhaltlichen Sortimentsgestaltung liegen. Die in
der Regel auf das Hersteller-Marketing bezogene These, es reiche unter den
heutigen Marktbedingungen nicht mehr, ein gegebenes Produkt ,,an den

Kunden zu bringen* (Verkaufsorientierung), vielmehr miisse die Orientie-

' Brandes, D., Konsequent einfach. Die Aldi-Erfolgsstory, 3. Aufl., Frankfurt, New York
1998, S. 205.

? Die Begriffe Betriebstyp und Betriebsform sollen im weiteren Verlauf der Arbeit
synonym verwendet werden. Unter diesen Bezeichnungen sollen die géngigen
Einzelhandelstypen wie Kauf- und Warenhéuser, Fach- und Verbrauchermarkte,
Fachgeschifte etc. verstanden werden. Die differenziertere Begriffsabgrenzung von
Meffert (Meffert, H., Grundlagen marktorientierter Unternehmensfithrung, 8. Aufl.,
Wiesbaden 1998, S. 1104 £.) soll hier nicht weiter ausgefiihrt werden.

3 Knop, C., Das Verhalten der Verbraucher wird immer konfuser, in: FAZ vom 24.11.97,
Ausg. Nr. 273, S. 24.
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rung an den Kundenwiinschen bereits bei der Produktentwicklung beginnen
(Marketingorientierung)®, 14Bt sich durchaus auch auf die Sortiments-
gestaltung des Handels iibertragen. In diesem Sinne sollten die Anforderun-
gen der Konsumenten bereits beim strukturellen und inhaltlichen Aufbau
des Sortimentes beriicksichtigt werden. Durch die rasanten Entwicklungen
in der Informations- und Kommunikationstechnologie wurden neue Voraus-
setzungen geschaffen, iiber den Einsatz von Scannertechnologie, Data
Warehouse-Konzepten und neuen Analyseinstrumenten zusétzliche Infor-
mationen iiber das Verhalten der Konsumenten und zur Optimierung des
Sortimentes zu gewinnen.” Dahingehend wird seit lingerem die hiufig
immer noch vorherrschende Einkaufslastigkeit vieler Einzelhdndler in Frage
gestellt.” Gleichzeitig wird der Einzelhandel mit einer zunechmenden Anzahl
und Variantenvielfalt von Herstellerprodukten konfrontiert (steigende
Produktinnovationsrate und kiirzere Produktlebenszyklen, Globalisierung
der Beschaffungsmirkte), so dal dieser zwangsldufig immer strenger
selektieren muf, um einem Ausufern des eigenen Leistungsprogramms,
auch mit Riicksicht auf begrenzte Laden- und Regalflichen, entgegen-
zuwirken. Die Bedeutung der Sortimentspolitik insgesamt erlangt auch aus
finanzwirtschaftlichen Griinden ein besonderes Gewicht, wenn man
bedenkt, dal in den Waren ein grofler Teil des Vermdgens eines Einzel-
hiandlers gebunden liegt und der Wareneinsatz ungefihr 60-80 % des
Umsatzes betrigt.’

Das Einzelhandelsmarketing als sortimentsbezogene marktorientierte
Unternehmensfiihrung® steht vor der Herausforderung, sich unter Beriick-

sichtigung von Effektivitidt und Effizienz den differenzierten und wandeln-

* Vgl. Kotler, P., Bliemel, F., Marketing-Management, 7. Aufl., Stuttgart 1992, S. 22 ff.

> Vgl. Hallier, B., Scannergestiitztes Handelsmarketing, in: Trommsdorff, V. (Hrsg.),
Handelsforschung 1995/96, Wiesbaden 1995, S. 56 ff.; Munkelt, I., Data Warehousing.
Neue Erkenntnisse fiir kreative Prozesse, in: Absatzwirtschaft, 40. Jg. (1997), Nr. 3,

S. 36-41.

6 Vgl. Rominski, D., Stéren die Einkdufer?, In: Absatzwirtschaft, 37. Jg. (1994), Nr. 7,
S. 72.; Behrends, C., Category Management: Von der Vision zur Praxis, In: Lebensmittel-
Zeitung, 46. Jg. (1994), Nr. 22; S. 58; Brandes, D., a. a. O., S. 204.

7 Vgl. Brandes, D., a. a. O., S. 204; Mohlenbruch, D. Sortimentspolitik. Planung und
Steuerung, nbf Band 131, Wiesbaden 1994, S. 1., im folgenden als Mdhlenbruch, D.,
Sortimentspolitik zitiert.

¥ Vgl. Méhlenbruch, D. Sortimentspolitik, S. 1 f.; Meffert, H., a. a. 0., S. 7.



den Anforderungen der Endverbraucher durch eine entsprechende Gestal-

tung des Leistungsangebotes neu zu stellen.

1.2 Efficient Consumer Response und Category Management

als Lésungsansatze

Als Ansidtze zur Bewiltigung der genannten Probleme, denen sich viele
Einzelhéndler und Industrieunternechmen gegeniiber sehen, werden derzeit
die beiden Konzepte des ,,Efficient Consumer Response und des ,,Category
Management®™ diskutiert. Beide Konzepte sind eng miteinander verkniipft
und greifen auf zum Teil identische Prinzipien und Vorstellungen zuriick.

,Hinter ECR («Efficient Consumer Response») verbirgt sich die Vision
einer Kooperation zwischen Handel und Markenartikelherstellern. Ziel
dieser Kooperation ist es, die Wiinsche der Verbraucher besser, schneller,
kostengiinstiger — also effizienter — zu erfiillen.*’ Eine wichtige infrastruk-
turelle Rolle bei der Realisierung der Zusammenarbeit spielt der Einsatz
moderner Informations- und Kommunikationstechnologie, vor allem der
umfassende Datenaustausch zwischen Handel und Industrie. Das gemein-
same Ziel von ECR ist die Optimierung von ProzeBabldufen, wodurch sich
eine fiir alle Geschiftspartner verbesserte Gewinnsituation ergeben soll
(Win-Win-Situation oder Win-Win-Win-Situation unter Beriicksichtigung
der Verbraucher). Ohne hier auf ECR néher einzugehen, sollen die
wesentlichen  Kooperationsbereiche  mit  einigen  stichwortartigen

Kommentaren durch die folgende Abbildung 1 kurz skizziert werden:'

’  Vgl. Heinemann, G., Dynamisierung im Absatzkanal. ECR - ein Allheilmittel?, In:

Absatzwirtschaft 1997 Sonderheft 10/97, S. 186.

19" Zu einem kurzen Uberblick iiber die ECR-Komponenten vgl. auch Feld, C., Category
Management im Handel, In: Miiller-Hagedorn, L. (Hrsg.). Arbeitspapier Nr. 8 des
Seminars fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Handel und Distribution an der
Universitdt zu Ko6ln, Kéln 1996, S. 17-19.
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Abbildung 1: ECR-Strategien

Quelle: In Anlehnung an Heinemann, G., Dynamisierung im Absatzkanal. ECR - ein
Allheilmittel?, In: Absatzwirtschaft 1997 Sonderheft 10/97, S. 189.

Ein wesentlicher Aspekt des Teilbereichs ,Efficient Store Assortments®,
also die gemeinsame Realisierung von Effizienz in Zusammenhang mit dem
Einzelhandelssortiment, bildet das Category Management. Dieses Konzept
konzentriert die Bemiihungen um effiziente Abldufe und enge Kooperation
zwischen Handel und Industrie auf die Objekte Einzelhandelssortiment und
Warengruppen (Vgl. Kapitel 2); es stellt mithin eine Form des Waren-
gruppenmanagements dar.

Zuweilen wird der Category Management-Ansatz wegen seiner Bedeutung
nicht nur als Teilbereich, sondern zuweilen auch als Voraussetzung fiir die
Verwirklichung von ECR hervorgehoben. Diese Herausstellung trdgt nicht
zuletzt dem Umstand Rechnung, daB3 das Sortiment innerhalb der Einzel-
handelspolitik eine entscheidende GroBe ist'', wobei die damit verbundenen
Entscheidungen hinsichtlich der Listung, der Sortimentseinordnung, der

Prisentation und Preisgestaltung etc. einzelner Produkte offenbar auch fiir

""" Mahlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 1 f.



die Hersteller von groBer Tragweite sind.'” Zudem bezichen sich die
anderen ECR-Komponenten (Logistik/Liefersystem, Promotion,
Produkteinfithrung) stets auf die Artikel bzw. das Gesamtsortiment, womit
auch in dieser Richtung eine hervorgehobene Stellung des Category

Management begriindet werden kann.

1.3 Gegenstand der Arbeit

Ein Vergleich der zahlreichen Beitrdge zum Category Management zeigt,
daB3 die Vorschlige zur Bildung von Categories deutlich voneinander
abweichen."”” Zum einen werden die ,herkdmmlichen® Gliederungs- und
Gestaltungsprinzipien zur Warengruppenbildung kaum diskutiert, zum
anderen fehlt folglich eine Verknilipfung zwischen diesen Sortiments-
prinzipien und den Komponenten und Zielen des Category Managements.'*
Das Problem der Abgrenzung von Warengruppen erhilt durch verschiedene
Prinzipien und Anforderungen des Category Managements neue Aspekte
und Gewichte, die im Rahmen dieser Arbeit diskutiert werden sollen. Aus
diesem Grunde gilt es zunichst, die in diesem Zusammenhang relevanten
Grundsdtze des Category Management-Ansatzes kurz darzustellen
(Kapitel 2).

Folgt man der hier vertretenen Auffassung, da die zu erorternden
Abgrenzungs- und Gestaltungsprobleme, wie ,,Probleme* generell, nicht
absolut existieren, sondern immer erst durch das In-Beziehung-Setzen
verschiedener Sachverhalte miteinander definiert bzw. konstruiert werden
miissen, so ist es unerldBlich, die Kriterien anzugeben, an denen sich die
Problemhaftigkeit einer Handlungsalternative erweist. Im einzelnen sollen

daher in Kapitel 3 ausgewdhlte, als wichtig erachtete MaBstibe erortert

Insoweit ist das Engagement der Industrie, welches das Interesse des Handels deutlich
zu iibertreffen scheint, nachvollziehbar; es geht nicht zuletzt um die Moglichkeiten der
EinfluBnahme auf die produktbezogenen Entscheidungen des Handels. Gleichzeitig sind
die zahlreichen Beitrdge in der Fachliteratur jeweils vor dem Hintergrund der
vorherrschenden Interessen zu bewerten. Vgl. z. B. Rominski, D., a. a. O., S. 72.

Vgl. Hahne, H., Category Management: Interface zum Handel, In: Absatzwirtschaft, 40.
Jg. (1997), Nr. 3, S. 74.

Mohlenbruch, D., Kundenorientierung durch Category Management — Kritische
Analyse eines Kooperationsmodells zwischen Industrie und Handel, In: Trommsdorff,
V. (Hrsg.), Handelsforschung 1997/98, Wiesbaden 1997, S. 118., im folgenden als
Mahlenbruch, D., Kundenorientierung durch Category Management zitiert.



werden, die die Problematik der Category-Abgrenzung begriinden. Dabei
stehen einerseits wichtige sortimentsbezogene Ziele, andererseits die inner-
halb des Category Management-Ansatzes formulierten Anforderungen an
die Sortimentsgestaltung im Vordergrund. Dabei soll dem Aspekt der
Kundenorientierung als einem Grundsatz des Category Managements und
des Marketings insgesamt besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden.

In Kapitel 4 sollen schlieBlich die verschiedenen Alternativen zur Abgren-
zung von Warengruppen dargestellt werden, denen in der Literatur und
Praxis eine grofe Bedeutung zukommt. Da die Beitrige zum Category
Management zu diesem Bereich der Sortimentsgestaltung durchweg keine
prinzipiell neuen Wege aufzeigen, wird auf die auch unabhingig vom
Category Management diskutierten Ansétze zuriickgegriffen.

SchlieBlich soll in Kapitel 5 ausfiihrlich erortert werden, welche
spezifischen Probleme sich durch die warengruppenbezogenen Abgren-
zungsalternativen mit Blick auf die verschiedenen dargestellten Sortiments-
ziele und die Anforderungen des Category Managements ergeben konnen.
Im Zentrum stehen dabei vor allem die von den Vertretern des Category
Management-Konzeptes iiberwiegend favorisierten bedarfsorientierten
Sortimentsprinzipien, die auf Verwendungs- oder Bedarfszusammenhinge
bzw. sortimentsbezogene Verbundbeziehungen rekursieren. Insbesondere
soll untersucht werden, ob letztgenannte Abgrenzungsprinzipien dem
Kriterium der Konsumentenorientierung im Vergleich zu anderen Alter-
nativen generell liberlegen sind. Unter Einbezug der Anforderungen des
Category Managements soll schlieBlich untersucht werden, welche unter-
schiedlichen Probleme die Category-Abgrenzungen hinsichtlich der strate-
gischen Steuerbarkeit, der unternehmensiibergreifenden ProzeBorientierung
sowie der organisatorischen Einbindung auftreten kdnnen.

Es soll an dieser Stelle zudem ausdriicklich betont werden, dal3 es nicht um
eine Problematisierung des Category Managements gehen soll; gleichwohl
miissen Probleme bei der Abgrenzung der Categories unmittelbaren Einfluf3

auf die Bewertung des Konzeptes selbst haben.



Zur Abgrenzung der Themenstellung wird den weiteren Ausfithrungen vor
allem die Perspektive des Einzelhandels zugrunde gelegt."”” Die Sicht der
Konsumenten ist insoweit von herausragender Bedeutung, als negative oder
positive Auswirkungen unterschiedlicher Abgrenzungsalternativen sich
unmittelbar auf die Wettbewerbssituation und Zielrealisierung eines Einzel-
handlers auswirken kann. Ungeachtet der durch das Category Management
betonten Mitwirkung der Industrie bei der Definition und Bildung der
Warengruppen tragt letztlich das Einzelhandelsunternehmen die unmittel-
bare Verantwortung fiir wirtschaftliche Konsequenzen, die mit der
Entscheidung zugunsten spezifischer Sortimentsprinzipien verbunden sein
konnen. Von daher soll die besondere Relevanz des Problems fiir die

Einzelhandelsstufe die vorgenommene Eingrenzung rechtfertigen.

2 Der Category Management-Ansatz

2.1 Begriff, Wesen und Ziele des Category Managements

Wenngleich das Verstindnis von Category Management nach wie vor mit
groBen Unsicherheiten behaftet und teilweise, in Abhdngigkeit von
divergierenden Interessenlagen, sehr unterschiedlich interpretiert wird, kann
die allgemeine Umschreibung von einem ,,Instrumentarium zur Steuerung

von Sortiment und Warenwirtschaft im Handel*!¢

zugrunde gelegt werden.
Die verschiedenen Teilaspekte des Konzeptes fafit der sogenannte Category
Management Report in der folgenden Graphik iibersichtlich zusammen.
Dabei wird zwischen den sogenannten Kernkomponenten ,,Strategie® bzw.

,GeschiftsprozeB“ und den Schliisselkomponenten ,,Kooperative Handels-

Diese Sichtweise ist keineswegs zwingend. Einerseits wird von der Vertretern des
Category Managements haufig betont, dafl andere Handelsstufen (z. B. der GroBhandel)
nach den wesentlichen Prinzipien des Konzeptes ebenso verfahren kdnnten; andererseits
konnen die Konsequenzen der zu diskutierenden Abgrenzungsprobleme auch aus Sicht
der Hersteller und einer iibergeordneten Kooperationsperspektive betrachtet werden.
Behrends, C., Category Management: Handel und Hersteller in Kompetenz-
Partnerschaft, In: Absatzwirtschaft , 37. Jg. (1994), Nr. 10, S. 108.



beziehungen®, ,,Organisatorische Rahmenbedingungen®, ,Informations-

technologie* und ,,Kennzahlensystem/Bewertungsraster* unterschieden.'’

Category Management-Komponenten

ﬁllaborative

Trading Partners
Relationships

:
y

‘ corecard

(

Strategy I

Business Process

n\formation Gganization

Technology Capabilities

y

(

Abbildung 2: Die Komponenten des Category Management
Quelle: Category Management Subcommitee, ECR Best Practices Operating Commitee,

The Partnering Group Inc., Category Management Report, 0. O., 0. J., S. 15.

Dabei ist die in Theorie und Praxis vertretene Auffassung iiber die Gewich-
tung der verschiedenen Bestandteile des Category Managements sehr unter-
schiedlich.'® Hahne betont gleichermaBen die Komponenten Kooperation
und betriebliche Funktionenintegration sowie die strategische Bedeutung
der Categories, wenn er Category Management aus der Sicht des Handels
als ,,funktionsiibergreifende Betrachtung von Warengruppen als strategische

Geschiftseinheiten ..., fiir die in intensivierter Zusammenarbeit zwischen

Vgl. z. B. Biehl, B., Gute Griinde fiir ein Category Management. Category Management
als Instrument einer ECR-Strategie, In: Lebensmittel-Zeitung, 50. Jg. (1997) Nr.10, S.
42; Schneider, A., Teamwork und soziale Intelligenz. Ein Category Management-
Pionier zieht Bilanz, In: Lebensmittel-Zeitung, 47. Jg. (1995) Nr. 40, S. 44.

Vgl. Hahne, H., Category Management: Interface zum Handel, a. a. O. S. 72-76.



Industrie und Handel individuelle Ziele, Strategien und Mallnahmen

erarbeitet werden“lg, definiert.

Versucht man die wesentlichen Gesichtspunkte des Category Managements
zu klassifizieren, so geschieht dies in der Diskussion hdufig durch die
Einnahme dreier Perspektiven, die mit den Schlagworten ,,Category
Management als Strategie, Verfahren und Organisationsform® bezeichnet
werden.” Die Einordnung einzelner Aspekte unter diese Oberbegriffe ist
dabei durchaus angreifbar. So stellt die Kooperation von Industrie und
Handel sicherlich nicht nur eine Verfahrensweise im operativen Sinne dar,
sondern setzt ebenso eine Abstimmung von grundsitzlichen Zielen und
Strategien voraus.”'

Die drei genannten Sichtweisen, aus denen heraus Category Management
betrachtet werden kann, hidngen insoweit eng zusammen, als die Formulie-
rung von Warengruppen-Strategien durch konkrete Verfahrenweisen und
MaBnahmen konkretisiert werden miissen. Gleichzeitig wird gefordert, da3
die unternehmensorganisatorische Struktur die Strategieperspektive und die

Implementation unterstiitzen soll (Structur follows Strategy).*

2.1.1 Category Management als Strategie

Ein Grundelement des Category Managements ist die Aufteilung des
gesamten Sortiments in Categories (Warengruppen™), die als strategische
Geschiftseinheiten (SGE) zu behandeln sind.** Die Objekte der betriebli-

chen Planung, Organisation, Kontrolle und weiterer Steuerungsaufgaben

' Hahne, H., DBW-Stichwort: Category Management, in DBW, 55. Jg. (1995), Nr. 6,

S. 799.

Vgl. Feld, C., a. a. O., S. 10; Bruin, F., Category Management bei Albert Heijn.

Erfahrungen mit einem neuen Konzept, In: Dynamik im Handel, 38. Jg. (1994), Nr. 6,

S. 2.

Category Management Subcommitee, ECR Best Practices Operating Commitee, The

Partnering Group Inc., Category Management Report, 0. O., 0. J., S. 17.

Vgl. Simmet-Blomberg, H., Schulte, E., Neues Rollenverstindnis gefordert. Bausteine

von Category-Management, In: Lebensmittel-Zeitung, 47. Jg. (1995), Nr. 3, S. 70,

Feld, C.,S.20 f.

» 5. Abschnitt 2.2.

* Vgl. Hahne, H., DBW-Stichwort: Category Management, a. a. O, S. 799, Simmet-
Blomberg, H., Schulte, E., a. a. O., S. 70.
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sind die nach geeigneten Kriterien zusammengefafiten Artikel oder
Produktgruppen.”” Diese Sichtweise folgt der Erkenntnis, da$ sich strategi-
sche Wettbewerbsvorteile im Einzelhandel hiufig nicht in erster Linie mit
einzelnen Artikeln erzielen lassen; vielmehr 148t sich aufgrund der Art des
Einkaufsverhaltens, der Imagebildung und vielfiltiger Verbundeffekte eine
Profilierung im wesentlichen durch attraktive Sortimente und bediirfnis-
gerechte bzw. innovative Produktgruppen erreichen. Zudem soll den sehr
differenzierten Anspriichen verschiedener Kundengruppen mit einer
entsprechenden Differenzierung der categorybezogenen Marketingstrategien
begegnet werden konnen. Den einzelnen Categories als betrieblich institu-
tionalisierte SGE entsprechen auf dem Absatzmarkt strategische Geschifts-
felder, die sich z. B. in Anlehnung an Abell mittels der drei Dimensionen
Zielgruppe, Kundennutzen und Technologie (im Einzelhandel etwa Dienst-
leistungsintensitit, Bedienung, Service, Betriebsform) definieren lassen.”

Die im Rahmen des Category Managements hiufig formulierte AuBerung,
die Ausrichtung der Categories erfolge wesentlich an den Bediirfnissen der
Konsumenten®’, ist in der Sichtweise des modernen Marketing immer als
eine Orientierung an den Anforderungen spezifischer Zielgruppen zu
prizisieren.® Mit der Definition der jeweiligen Geschiftsfelder wird
zugleich der Kreis der relevanten Wettbewerber insgesamt oder in bezug auf
einzelne Sortimentsausschnitte festgelegt. Zudem ist in jeder Category
eigenstandig festzulegen, welche Bediirfnisse der Zielgruppe befriedigt bzw.
welcher Kundennutzen im Vordergrund stehen soll. Die betriebliche
Ausrichtung auf den Kundennutzen geschieht durch eine entsprechende
Definition der Category, die innerhalb bestimmter Betriebsformen mit einer

festzulegenden Unterstiitzung durch Dienstleistungen (allg.: Ressourcen-

% Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 60 f.

26 Mattmiiller, R., Strategische Geschéftsfelder fiir Handelsbetriebe: Ein
systemspezifischer Segmentierungsansatz, In: Trommsdorff, V. (Hrsg.),
Handelsforschung 1997/98, Wiesbaden 1997, S. 258.

Vgl. Speer, F., Kompetenz als Erfolgsstrategie, Warengruppenmanagement:
Kooperation zwischen Handel und Industrie unerldflich, in: Dynamik im Handel,
38.Jg, (1994), Nr. 6, S. 12.

Vgl. Behrends, C., Category Management: Handel und Hersteller in Kompetenz-
Partnerschaft, a. a. O., S. 108.

27
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einsatz) den Konsumenten angeboten wird. Die Ziele und Strategien der
Geschiftseinheiten sollen in Kooperation mit den (wichtigsten) Lieferanten
der Category bestimmt werden. Somit kann fiir Industrie und Handel von
einem Perspektivenwechsel gesprochen werden, wenn auf der Handelsseite
die enge Fokussierung der Bemiihungen um giinstige Einkaufskonditionen
und auf der Herstellerstufe die ausschlieBlich produktbezogene Sichtweise
auf eine an den Konsumentenbediirfnissen ausgerichteten Warengruppen-
perspektive gelenkt werden.”

Zusammenfassend definiert die Partnering Group Inc. et al.: ,,Category
Management is a distributor/supplier process of managing categories as
strategic business units, producing enhanced business results by focusing on

delivering consumer value.**

2.1.2 Category Management als Verfahren

Ein konstitutiver Aspekt des Category Managements stellt die enge
Kooperation zwischen den Unternehmen der Hersteller- und Handelsstufe
dar. So wird vor allem in den von Vertretern der Unternehmenspraxis
verfallten Aufsitzen angesichts der unterschiedlichen Kompetenzverteilung
auf die Notwendigkeit einer Zusammenarbeit zwischen Industrie und
Handel zur gemeinsamen optimalen Befriedigung der Bediirfnisse von

31 Wihrend der Einzelhandel am ,,Point of

Konsumenten hingewiesen.
Purchase* den engen Kundenkontakt in seinen Geschiftsstitten pflegt und
produktiibergreifende (sortimentsbezogene) Kenntnisse besitzt, wird den
Herstellern allgemein hoheres Wissen mit Blick auf die vertriebskanal-
iibergreifende Distribution und die Markenpolitik zugeschrieben. Durch die
Nutzung der jeweils spezifischen Kenntnisse und Féhigkeiten sollen
Potentiale entwickelt werden, die zu einer unternehmensiibergreifenden

Optimierung der gemeinsamen Wertschopfungskette vom Hersteller bis

zum Endverbraucher fiihren. Die Zusammenarbeit von Einzelhandel und

2 Vgl. Simmet-Blomberg, H., Schulte, E., a. a. O., S. 70.

% Category Management Subcommitee, ECR Best Practices Operating Commitee, The
Partnering Group Inc., Category Management Report, 0. O., 0. J., S. VIL

' Vgl. Speer, F.,a.a. 0., S. 12.
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Herstellern erfolgt jeweils zwischen den Mitarbeitern der einzelnen
Category und den mit dieser Category in Beziehung stehenden Lieferanten.
In aller Regel wird mit einem fiihrenden Lieferanten, der fiir die Category
von herausragender Bedeutung ist, dem sogenannten Category Captain bzw.
Category Consultant, die Kooperation besonders intensiviert. Zu den
gemeinsamen Aufgaben gehdren nicht nur die Entwicklung und
Bestimmung category-spezifischer Ziele und Strategien (s. o.), sondern auch
die Festlegung operativer ziel- und strategiegerechter Kennzahlensysteme
zur Uberpriifung des Kooperationserfolges.**

Instrumentellen Charakter hat dabei der Einsatz moderner Informations- und
Kommunkationstechnologie, der etwa iiber effiziente Informations-
gewinnung, -verarbeitung und -analyse sowie elektronischen Datenaus-
tausch liber verbesserte Entscheidungsgrundlagen die Wertketten-
optimierung ermoglichen soll. Insgesamt geht es um die Identifizierung von
Reibungsverlusten, vor allem an den betrieblichen Schnittstellen, und um
die Uberpriifung von Effizienz und Effektivitit der aktuellen Aufgaben-
bzw. Funktionserfiillung.”

Neben der liberbetrieblichen Kooperation wird auch innerbetrieblich auf die
Notwendigkeit einer ProzeBorientierung hingewiesen. ProzeBorientierung
,bedeutet, die Prozesse des gesamten Warenflusses zu betrachten mit dem
Ziel, die im Gesamtsystem entstehenden Kosten zu reduzieren.*>* Neben der
Fokussierung auf den Durchlauf der Waren sind dabei in gleichem Sinne
auch die innerbetrieblichen Informationsstrome zur erfolgreicheren Beftrie-
digung der Kundenwiinsche zu kanalisieren.”> Als strukturelle Voraus-

setzung gilt dabei eine entsprechende organisatorische Gestaltung.

2.1.3 Category Management als Organisationsform

Aus der Behandlung der Categories als strategische Geschiftseinheiten folgt

eine Integration der betrieblichen Teilfunktionen hinsichtlich dieser

32 Schneider, A., a. a. O., S. 44, 47 f.

3 Vgl. Behrends, C., Category Management: Handel und Hersteller in Kompetenz-
Partnerschaft, a. a. O., S. 108.

** Vgl. Speer, F.,a.a. 0., S. 12.

» Vgl. Feld, C.,a.a. 0, S. 7.
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Categories. Auf der zweiten Stufe der Unternehmenshierarchie sind unter
der Verantwortung eines Category Managers oder eines entsprechenden
Teams die zu steuernden Warenbereiche angeordnet, wobei der Category
Manager alle fiir die Warengruppe erforderlichen Aufgaben und Funktionen
(Einkauf, Vertrieb, Logistik, Kommunikationspolitik) mit Blick auf die
Ziele der Category zu koordinieren hat. Welche Funktionen iiber die unmit-
telbar warenbezogenen Aufgaben hinaus integriert werden sollen, ist dabei
nicht eindeutig beschrieben. Im strengen Sinne ist jede Category als eigen-
staindiges Profit Center mit der entsprechenden Erfolgsverantwortung zu
fiihren. Da eine eindeutige Erfolgszuweisung mit der entsprechenden
Delegation von Handlungskompetenzen und Entscheidungsspielrdumen
verbunden werden muf, sollen die Funktionen so weit wie mdglich dem
Aufgabenbereich der jeweiligen Category Manager zugeordnet werden. Ein
denkbares objektorientiertes Organisationsprofil, bei dem die Funktionen
Rechnungswesen und Controlling zentral, die Bereiche Einkauf, Verkauf,
Werbung/Verkaufsforderung dagegen categoryseitig gefiihrt werden, ist in
der folgenden Abbildung dargestellt:*

oo

‘ Rechnungswesen }% Controlling ‘

Category 1 Category 2
I

\ Einkauf H Vertrieb H Werbung/VF H Einkauf H Vertrieb H Werbung/VF

‘ Produktgruppe B ‘ ‘ Produktgruppe A ‘ ‘ Produktgruppe A ‘ ‘ Produktgruppe C ‘

Abbildung 3: Objektorientierte Organisationsstruktur

Die wesentlichen Ziele dieser Funktionenintegration liegen einerseits in
einer Verringerung des Koordinationsbedarfs und dem Abbau von

Reibungsverlusten, die bei verrichtungsorientierter Organisation zwischen

36 Zu alternativen Darstellungen mdglicher Organisationsprofile vgl. z. B. Pretzel, J.,
Gestaltung der Hersteller-Handel-Beziehung durch Category Management, In:
Markenartikel, 58. Jg. (1996), Nr. 1, S. 23; Milde, H., Kategorie-Management in der
Praxis, In: Marktforschung und Management, 40. Jg. (1996), Nr. 12, S. 13.
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den Abteilungen Einkauf, Verkauf etc. identifiziert werden konnen.”” Damit
soll das Ziel der ProzeBorientierung (Fokussierung aller Aufgaben auf die
Category) auch organisatorisch abgesichert werden. Andererseits verspricht
man sich durch groflere Entscheidungsspielriume und unmittelbareren
Marktdruck positive Wirkungen hinsichtlich Motivation und Kreativitit.”®
Nicht zuletzt soll durch eine eindeutige Zuweisung der Verantwortung auch
das fiir die Unternehmensleitung leidige Problem der unklaren Erfolgs- bzw.

MiBerfolgszurechnung beseitigt werden.”

2.2 Der Begriff der Category
Die Fragestellung, ob die Begriffe Warengruppe und Category grundsétzlich

mit anderen Bedeutungsinhalten verbunden sind, wird in der Literatur nicht
einheitlich beantwortet. Die Aussagen, auch in bezug auf das Category
Management insgesamt, reichen von ,,Alter Wein in neuen Schlduchen* bis
zu der Feststellung, dall eine Gleichsetzung der Begriffe Warengruppe und
Category dem Ansatz des Category Management nicht gerecht wiirde®. Da
beide Begriffe ohnehin weder hinreichend konkret noch einheitlich definiert
werden, bestimmt im wesentlichen das jeweilig zugrundeliegende
Verstindnis hinsichtlich der Art und Weise, wie eine Warengruppe
gesteuert und organisatorisch eingebunden sein sollte, ob von einer Identitét
gesprochen werden kann. Zum einen diirfte eine auch nur anndhernd voll-
staindige Realisierung des Category Management-Ansatzes mit allen seinen
Komponenten in ,reiner Form™ kaum in der Realitit zu finden sein, dies
schon wegen der unterschiedlichen Auffassungen hinsichtlich des Konzep-
tes. Wird die Verwendung des Begriffs ,,Category* eng an die Realisierung
des Konzeptes gebunden, diirften Categories ebenso selten zu finden sein.
Zum anderen sind erfolgreiche Versuche der engen Kooperation mit

Lieferanten, der Sortimentsgestaltung und Warengruppenbildung auf der

37 Vgl. Behrends, C., Category Management: Handel und Hersteller in Kompetenz-

Partnerschaft, a. a. O., S. 15 u. S. 20.f.

¥ Vgl. Feld, C.,a.a.0.,S.20f.

% Vgl. Bruin, F., a. a. O., S. 2.

% vgl. Behrends, C., Category Management: Von der Vision zur Praxis, a. a. O., S. 58;
Feld,C.,a.a.0.,S. 9.
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Basis relevanter Kundenbediirfnisse und/oder des strategischen
Managements von Sortimentsteilen bereits seit ldngerer Zeit in Unter-
nehmen zu beobachten, die bislang auch ohne die Begriffe Categories bzw.
Category Management auskamen.”' Insoweit konnen »gewohnliche* Wa-
rengruppen auch ohne weiteres als Categories bezeichnet werden.

Im Rahmen dieser Arbeit werden daher die Begriffe Category und Waren-

gruppe synonym verwendet.

Warengruppen gelten als Sortimentsteile, die sich durch die Aggregation
von Artikeln bzw. Artikelgruppen ergeben. Der Begriff der Warengruppe ist
insofern neutral, als mit ihm in der Regel keine konkreten Vorstellungen
iiber die zugrundeliegenden Aggregationsprinzipien oder —ebenen verbun-
den werden. Somit kann z. B. eine Warengruppe gleichermaflen dreifig
Artikel einer Damenboutique oder 2000 Artikel in einem Warenhaus umfas-
sen. Ebenso werden mit Bezug auf Warengruppen gleichzeitig verschiedene
Prinzipien diskutiert, nach denen die Artikel einer Warengruppe zugeordnet
werden konnen.* In den Beitrigen zum Category Management besteht
weitgehende Ubereinkunft darin, daB die Warengruppen konsumenten-
orientiert zu definieren sind. Dariliber hinaus wird jedoch in aller Regel
entweder auf eine genaue Spezifizierung des Begriffes ,,Kunden-
orientierung verzichtet, oder die Spezifizierungen werden jeweils recht
unterschiedlich vorgenommen.*” Im folgenden sollen daher einige typische
Charakterisierungen von Categories kurz vorgestellt werden.

,wunter ,,Categories sind Warengruppen zu verstehen, die sich aufgrund
einer iiberschneidungsfreien Gliederung des Sortiments nach kaufverhal-
tensrelevanten Kriterien ergeben und als strategische Sortimentseinheiten
betrachtet werden.*“** Dabei kann das Kriterium ,,Kaufverhalten® insbeson-

dere auf Motive oder Einstellungen zuriickgefiihrt werden. Eine weitere

4 Vgl. Brandes, D, a. a. O., S. 213-220.

2 Vgl. Hansen, U., Absatz- und Beschaffungsmarketing des Einzelhandels, 2. Aufl.,
Goéttingen 1990, S. 215 ff.

Vgl. Hahne, H., Category Management: Interface zum Handel, a. a. O., S. 74;
Moéhlenbruch, D., Kundenorientierung durch Category Management, a. a. O., S. 118.
* Feld,C.,2.2.0.,,8.9.

43
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Begriffsfassung der Konsumentenorientierung kann auch Merkmale wie
Suchverhalten, Kaufgewohnheiten, Reaktionsmuster auf Marketing-
maBnahmen o. 4. umfassen.*> Behrends spricht von einer ,,tendenziell stark
innovativ an Bedarfsstrukturen und —verbindungen von Kundenzielgruppen
ausgerichteten Gliederung, Dimensionierung und Préisentation der
Sortimente mit dem Ziel ihrer moglichst effizienten Ansprache und Aus-
schopfung von Absatzpotentialen“.*® Nicht selten wird in der Literatur auf
den Begriff der ,bedarfsorientierten Warengruppeneinteilung Bezug
genommen (s. Abbildung 1), wobei, wie im weiteren Verlauf gezeigt
werden soll, auch dieses Merkmal keineswegs eindeutig ist. Ein wichtiger,
jedoch nicht weniger allgemein gehaltener Hinweis zur Definition von
Categories betrifft die Forderung, dafl Categories Produkte umfassen sollen,
die in der Wahrnehmung der Konsumenten als zusammengehorig empfun-
den werden.*’

Um von einer Category im Rahmen des Category Managements sprechen zu
konnen, ist darliber hinaus als unverzichtbares Merkmal die Steuerung als
Strategische Geschiftseinheit zu nennen.*® Dabei wird kaum niher
bestimmt, auf welcher Ebene und in welchem Umfang die erforderliche
Aggregation von Artikeln stattfinden soll. Eine generelle Aussage diirfte
jedoch mit Riicksicht auf die zahlreichen unternehmensindividuellen Unter-
schiede (z.B. Sortimentsumfang, Betriebstyp, Unternehmensgrofe und

-struktur) auch problematisch sein.*

* Vgl. Feld, C.,a.a.0.,S.9f.
% Vgl. Behrends, C., Category Management: Handel und Hersteller in Kompetenz-
Partnerschaft, a. a. O., S. 108.
Vgl. z. B. Rominski, D., Category Management, In: Absatzwirtschaft 37. Jg. (1994),
Nr. 7, S. 75; Biehl, B., Gute Griinde fiir ein Category Management, a. a. O., S. 43; 0. V.,
Wie bekomme ich meinen Supermarkt in den Griff?, In: Lebensmittel-Praxis, 43. Jg.
(1991), Nr. 22, S. 8.
*® Vgl. Feld, C.,a.a.0.,S. 13 f.
# Vgl. Hartmann, R., Strategische Marketingplanung im Einzelhandel, Diss.,

Wiesbaden 1992, S. 110.
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3 Ausgewahlte Kriterien zur Beurteilung alternativer
Abgrenzungen von Categories

Im folgenden sollen verschiedene Kriterien dargestellt werden, die in
Kapitel 5 zur Beurteilung der Abgrenzung von Categories wieder aufgegrif-
fen werden. Dabei hat die Auswahl der Kriterien entscheidenden Einfluf3 auf
das Ergebnis der Bewertung. Insoweit sind die présentierten Schluf3-
folgerungen immer mit Riicksicht auf die gewidhlten MaBstébe zu werten.

Die im folgenden erorterten Kriterien finden ihren Bezugspunkt zum einen
in den tbergeordneten Unternechmens- bzw. Sortimentszielen und zum
anderen in den Anforderungen, die sich aus dem Ansatz des Category
Management ableiten. Im AnschluBl an eine Erlduterung grundlegender
Zielkategorien unter besonderer Herausstellung der Kundenorientierung in
Abschnitt 3.5 soll daher entsprechend den Ausfiithrungen zu Kapitel 2
dargestellt werden, welche Merkmale Categories aufweisen sollten, um
einerseits als strategische Geschéftseinheiten gesteuert werden zu konnen
und andererseits die ProzeBorientierung sowie die kooperativen und organi-

satorischen Aspekte des Category Managements zu unterstiitzen.

3.1 Unternehmens- und Sortimentsziele als

Bewertungskriterien

Der grundlegende Malstab zur Bewertung alle Arten betrieblicher
Entscheidungen und MafBnahmen, sind die explizit oder implizit festgeleg-
ten Unternehmensziele. Indem dieses iibergeordnete Zielsystem die in der
Zukunft als wiinschenswert erachteten Unternehmenssituationen und
-positionen bestimmt, gibt es den Rahmen fiir das wirtschaftliche Handeln
in seinen verschiedenen Auspriagungen wieder.

Da allgemein konstatiert wird, dal die Sortimentspolitik als der wichtigste
Steuerungsbereich des Einzelhandels anzusehen ist, muf3 auch innerhalb des
unternehmerischen Zielsystems den Sortimentszielen eine herausragende

Bedeutung beigemessen werden.”® Letztlich bestimmen Inhalt, Aufbau und

%0y gl. Méhlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 100.
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Gestaltung des Sortimentes, welche Leistungen den Konsumenten in
welcher Form angeboten werden sollen und wie sich das Unternehmen im
Wettbewerbsumfeld einordnet.”

Unterstellt man als zentrale Zielgroen unternehmerischen Handelns in
einem marktwirtschaftlich orientierten Umfeld die auf Dauer angelegte
Sicherung des Unternechmensbestandes durch Erzielung langfristiger
Gewinne, so werden iiblicherweise daraus verschiedene Zielkategorien
abgeleitet.”? Einige ausgewihlte Skonomische Ziele, die im weiteren
Fortgang der Diskussion von Bedeutung sein werden, finden sich in der

folgenden Abbildung schematisch dargestellt wieder.”

Okonomische Zielkategorien I

|
Finanzwirtschaft I

Umsatzsicherung und -

" " Minimierung der Rentabilititsziele:
expansion durch Erhdhung Beschaffungskosten, giinstige
der Emkaufffrequﬁﬂl u. Konditionen und Nebenleistungen Senkung des Kapitalbedarfs
Ausgabenhohe akAtueller Hoher Lagerumschlag
Kunden und Gewinnung Vereinfachung u. Beschleunigung Hohe Produkt-,
neuer Kul?den der Beschaffung Warengruppen- oder
. Proﬁherung von Sortimentsbezogene Spannen
Sortl_ment," Erfiillung der Anforderungen an die und Deckungsbeitrige
Betriebsstitte und/oder Sortimentsgestaltung durch die
Gesamt—l{ntemehmen Lieferanten, Innovative u. kreative Liquidititsbezogene
+ Kundenbindung Hersteller- bzw. Liefer-Sortimente Sortimentsziele

* Erhohung der

Impulskaufrate Sicherung der Produktqualitét und

* Nutzung oder der Lieferfahigkeit, Erfiilllung der

Schaffung von Beschaffungsprogrammpolitik des
Verbundeffekten Hindlers

Abbildung 4: Okonomische Ziele des Einzelhandels

st Vgl. Méhlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 31.

2 Hansen weist darauf hin, daB den Gewinnzielen nicht unbedingt absolute Dominanz
zugestanden werden kann. Neben weiteren auller6konomischen Zwecken lassen sich
jedoch viele Ziele als Mittel oder Ersatzkriterien fiir iibergeordnetes Gewinnstreben
interpretieren. Vgl. Hansen, U., a. a. O., S. 165 f.

» Vgl. Hansen, U., a. a. O., S. 165 ff.; Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 101 f.
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Dabei wird das in der Praxis sehr komplexe Zielsystem der Ubersichtlich-

keit wegen im Rahmen der Beurteilung von Warengruppenabgrenzungen

(Kapital 5) im wesentlichen auf

e den absatzpolitischen Aspekt der Kundenorientierung,

e den beschaffungspolitischen Aspekt der Verhandlungsstirke gegeniiber
Lieferanten bzw. die Beschaffungskonditionen und

e dem finanzwirtschaftlichen Ziel eines geringen Kapitalbedarfs (geringe
Lagerbestinde)

reduziert werden.

Im Rahmen der Abgrenzung von Categories sind diese Ziele der Sorti-

mentspolitik prinzipiell auch unabhdngig von den Anforderungen des

Category Management relevant und zu beriicksichtigen. Ein Vergleich

dieser ,,herkdmmlichen* Zielvorstellungen mit den Prinzipien und Intentio-

nen des Category Management 4Bt jedoch eine Vielzahl von Uberein-

stimmungen erkennen.

Bei der Anwendung der o. g. Ziele als Beurteilungskriterien ist das jeweilige

Verhéltnis der Ziele zueinander und zu anderen absatzpolitischen Entschei-

dungen zu beriicksichtigen. So wird die Ausrichtung der Sortimentspolitik

auf ausgewdhlte Zielgruppen oder die Entscheidung zugunsten bestimmter

Betriebsformen die Zielrelevanz und —hierarchie stark beeinflussen. So

diirften z. B. tendenziell die Beschaffungsziele bei preisaggressiven

Discountern einen relativ hohen Stellenwert einnehmen, wéihrend die

Kundenbindung in Fachgeschiften eine wichtigere Rolle spielt. Dies

bedeutet jedoch keineswegs die Irrelevanz der jeweils anderen Ziele.

Eine weitere, in bezug auf die Sortimentsgestaltung und mit Blick auf die

Kunden- und Wettbewerbsorientierung beachtenswerte Zielformulierung

stammt von Flach. Demnach soll der Aufbau des Sortimentes

e cin klares Erscheinungsbild,

e einen individuellen Stil und

e eine gute Preislagenstufung

bieten.>*

% Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 101.
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Das Problem derartiger Beurteilungskategorien (Klarheit, Individualitit oder
Preisdifferenziertheit) liegt vor allem darin begriindet, daf3 diese bei gleicher
Sortimentsgestaltung recht unterschiedliche subjektive Bewertungen
zulassen. Dennoch sind, um das erstgenannte Kriterium exemplarisch her-
auszugreifen, Einkaufsgewohnheiten oder typische, eingeprigte Suchver-
haltensmuster von groBler Bedeutung. Derartige Gewohnheiten einfach zu
ignorieren, kann je nach angesprochener Zielgruppe (z. B. konservative oder
relativ ,,unbewegliche” Kéufertypen) zu erheblichen Problemen fiihren.
Einkaufsstattentreue findet bei vielen Konsumenten ihren Grund in der
guten Kenntnis eines Sortimentes und der daraus folgenden Zeitersparnis
beim Einkauf.”> Diese Aspekte, die u. a. unter dem Begriff des ,,cognitive
maping* diskutiert werden, sind bei der Abgrenzung und Présentation von

Categories mit zu beachten.

3.2 Categories als strategische Geschéftseinheiten

Warengruppen sollen gemidfl dem Category Management als SGE gefiihrt
werden. Damit werden an die Categories verschiedene Anforderungen
gestellt, die im folgenden erdrtert werden sollen.

,Lunter SGE werden voneinander weitgehend unabhingige Tétigkeitsfelder
der Unternehmung verstanden. Sie sind durch eine eigenstindige, kunden-
bezogene Marktaufgabe, durch gegeniiber den anderen SGE klar abgrenz-
bare Produkte bzw. Produktgruppen und durch einen eindeutigen Kreis von

Wettbewerbern gekennzeichnet;...«

Hinter dieser Forderung, gelegentlich
auch als externe Unabhingigkeit der SGE bezeichnet, steht die Vorstellung,
mit unterschiedlichen Produktgruppen génzlich eigenstindige Wettbewerbs-
strategien verfolgen zu konnen oder zu miissen. Steht ein Unternehmen mit
den verschiedenen Warengruppen jeweils spezifischen Zielgruppen oder
Wettbewerbern gegeniiber, so kann diese Situation jeweils geschéftsfeld-

individuelle Strategien erforderlich machen. Insbesondere ist es Aufgabe

> Vgl. Haedrich, G., Hoffmann-Linhard, A., Olavarria, M., Zielgruppenorientierte
Kundenbindungsstrategien im Lebensmitteleinzelhandel — Ergebnisse einer empirischen
Studie, in: Trommsdorff, V. (Hrsg.), Handelsforschung 1997/98, Wiesbaden 1997,
S. 83.

% Nieschlag, R., Dichtl, E., Hoerschgen, H., Marketing, 16. Aufl., Berlin 1991, S. 870.
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jedes Category Managers, auf der Basis einer spezifischen (category-
bezogenen) Ressourcen- und Wettbewerbssituation mit Blick auf eine
bestimmte Zielgruppe langfristig tragfahige Kernkompetenzen zu identifi-
zieren oder zu entwickeln. Die Categories miissen von daher absatz- und
beschaffungsmarktbezogen selbstindig sein. Konkret bedingt diese strategi-
sche Autonomie der Categories z. B. weitgehende Freiheitsgrade bei der
Wahl der Lieferanten, anderer Dienstleister (Logistik, Werbeagenturen etc.)
und schlieBlich der relevanten Zielgruppen.

Neben diese Forderung nach externer Unabhéngigkeit tritt gewohnlich der
Anspruch nach interner Selbstindigkeit. Damit wird ein selbstindiger
Leistungsproze3 verlangt, der einen strategieindividuellen Einsatz von
Ressourcen und eine entsprechende organisatorische Erfolgszurechnung (im
Sinne von Profit Centern) ermoglicht. Insoweit besteht im Rahmen des
Category Management eine enge Verbindung zwischen den Categories als
SGE und der warengruppenspezifischen Integration der betrieblichen Teil-
funktionen.

Bei der Abgrenzung von Categories als SGE ist dariiber hinaus stets zu
priifen, ob die mit der Bildung dieser Geschiftseinheiten verfolgten Ziele
unterstiitzt werden. Im Kern bezweckt ein derartiges Vorgehen die Identifi-
kation und Nutzung relativer Wettbewerbsvorteile. Durch die Abstimmung
(i. S. v. Anpassung oder Beeinflussung) des eigenen Leistungsangebotes auf
ein genau definiertes Marktsegment, das durch bestimmte Zielgruppen,
Wettbewerber, Marktkonstellationen und -regeln gekennzeichnet ist,
erwartet man einen effizienten und wirkungsvollen Ressourceneinsatz und
den gezielten Aufbau und Einsatz von Erfolgspotentialen. Letztlich ist eine
Abgrenzung von Categories mit Blick auf diese Ziele und den sich daraus
ergebenden Anforderungen zu beurteilen.

Die SGE stellen dariiber hinaus insofern keinen Selbstzweck dar, als sie im
Dienste der iibergeordneten Unternehmenspolitik stehen. Daher ist das
Verhiltnis autarker, mit eigenen Zielen und Strategien ausgestatteter

Categories zu anderen unternehmerischen Schwerpunktentscheidungen
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(Differenzierung der Vertriebsformen, Unabhdngigkeit von Filialen, u. 4.)

bei der Bildung der Categories zu beriicksichtigen.’’

3.3 Unternehmensiibergreifende ProzeBorientierung

Eine Abgrenzung der Categories mufl im Rahmen des Category
Managements so vorgenommen werden, dall sie die oben beschriebene
ProzeBorientierung zuldft und unterstiitzt.™® Im zwischenbetrieblichen
Bereich muB3 die Art der Category-Bildung allgemein die Kooperation mit
den jeweiligen Geschéftspartnern unterstiitzen; dabei ist im Einzelhandel im
wesentlichen die Zusammenarbeit mit den Herstellern und Lieferanten
angesprochen. Ein wichtiger Teilaspekt umfafit die von der Category-
Abgrenzung unmittelbar betroffene Komplexitit der Lieferanten-Héndler-
Beziehungen. Finden sich ndmlich alle von einem Lieferanten bezogenen
Produkte in einer Category wieder, so ist offensichtlich die Art der
Beziehung in hohem Mafle eindeutig. Mehrdeutige Beziehungen, also die
Zuordnung der Produkte eines Lieferanten zu einer Vielzahl von Categories
konnen mit Blick auf die Gestaltung und die Effektivitits- und Effizienz-
beurteilung der Kooperation zahlreiche Probleme mit sich bringen. In
gleicher Weise wird die Art der Kooperation offenbar durch die Lieferan-
tenanzahl und —struktur innerhalb einer Category beeinflult. Bereits an
dieser Stelle kann auf den augenscheinlich engen Zusammenhang zwischen
diesen Beziehungsstrukturen und sortimentspolitischen Beschaffungszielen

hingewiesen werden.

3.4 Organisationsbezogene Aspekte

Aus der Vielzahl moglicher organisationsbezogener Beurteilungskriterien

soll im engen Rahmen dieser Arbeit eine Konzentration auf die in Abschnitt

°7 Vgl. zu alternativen Moglichkeiten der Bildung von SGE mit den jeweiligen Vor- und
Nachteilen vgl. Hartmann, R., a. a. O., S. 106 ff.

Grundsitzlich ist eine Betrachtung der Wertschdpfungsprozesse sowohl in
innerbetrieblichen als auch in unternehmensiibergreifenden Bereichen von Bedeutung.
Da das Category Management jedoch vorwiegend den Aspekt der
Unternehmenskooperation in den Vordergrund stellt und eine Betrachtung
innerbetrieblicher Wertschopfungsprozesse ein weites Feld zusétzlicher Gesichtspunkte
eroffnet, soll auch hier eine Konzentration der Darstellung auf die Schnittstellen
zwischen Lieferanten und Handel vorgenommen werden.

58
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2.1.3 dargestellten Ziele des Category Managements vorgenommen werden.
Im einzelnen ist demnach die Abgrenzung der Warengruppen dahingehend
zu beurteilen, inwieweit durch die Art der Category-Bildung notwendige
Koordinationsmaflnahmen erforderlich werden konnen. Koordinations-
erfordernisse im Sinne von hierarchischen Abstimmungsregeln oder
Selbstabstimmung zwischen Category Managern und anderen innerbetrieb-
lichen oder tiberbetrieblichen Instanzen kann immer die Generalkompetenz
und Verantwortlichkeit der Category Manager einschrinken. Auch die
motivationsbezogenen Ziele hdngen somit unmittelbar davon ab, ob eine
weitgehende Autarkie der Category im organisatorischen Sinne realisierbar
ist oder ob in bezug auf andere Organisationseinheiten oder iibergeordnete
Gesichtpunkte Abstimmungen in groferem MalBle erforderlich werden.
Davon unabhdngig verursachen alle Formen der Koordination Kosten in

Form von Ressourcenverbrauch (Personaleinsatz, Zeit etc.).”

3.5 Das Ziel der Konsumentenorientierung

Der Erkenntnis folgend, daB3 letztendlich der Erfolg jedes (privaten) Unter-
nehmens von der Akzeptanz seiner Leistungen durch die Kunden abhéngt,
betrachtet auch der Category Management-Ansatz den Konsumenten® als
Ausgangspunkt und Ziel aller unternehmerischen Aktivititen. Da der
Konsumentenorientierung nicht erst im Rahmen des Category Management,
sondern aus der Sicht des modernen Marketing insgesamt fiir alle unter-
nehmerischen Entscheidungen eine zentrale Bedeutung zukommt, sollen in

diesem Zusammenhang einige Aspekte ausfiihrlicher dargestellt werden.

3.5.1 Kundenzufriedenheit und Marktsegmentierung

Da es inzwischen zahlreiche Definitionen und Konzeptualisierungsversuche
zu den Begriffen Kundenorientierung, Kundennihe und

Kundenzufriedenheit gibt, verwundert es nicht, dal die Auffassungen sich

59 Vgl. Meffert, H., a. a. O., S. 934 ff.

% Die hiufig wichtige Differenzierung der Begriffe Kunden und Konsumenten (i. S. v.
aktuellen und potentiellen Kunden) soll hier nicht vorgenommen werden. Ist eine
Unterscheidung der Termini von Bedeutung, so ergibt sich dies aus dem konkreten
Zusammenhang oder wird entsprechend hervorgehoben.
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teilweise mehr oder weniger deutlich voneinander unterscheiden.®’ Schon
die Bezeichnung der Kundenorientierung als Ziel ist dabei nicht unumstrit-
ten. So wird die Kundenndhe verschiedentlich als eigenstindiges Ziel, als
Instrument oder als Voraussetzung bzw. Nebenbedingung der betrieblichen
Zielrealisierung konzeptualisiert.” Ebenso setzen die Beitrige verschiedene
Schwerpunkte, wenn sie etwa die Zufriedenheit von Unternehmen nachge-
lagerter Wirtschaftsstufen (z. B. Trade-Marketing der Industrie), von
internen Kunden® oder von Endverbrauchern® in den Mittelpunkt stellen.
Die verschiedenen Ansdtze scheinen dabei oftmals weniger miteinander zu
konkurrieren als sich zu ergénzen.

Wenn im Rahmen des Category Management unter anderem von einem
endverbraucherorientierten Prinzip der Sortimentsgliederung® die Rede ist,
so ist damit eindeutig das Objekt der Bemiihungen um die Herstellung von
Zufriedenheit benannt.

Nach dem Erwartungsdiskonfirmations-Paradigma entsteht ein bestimmter
Grad an Kundenzufriedenheit oder -unzufriedenheit durch den Vergleich
einer wahrgenommenen, in Anspruch genommenen Leistung mit zuvor
hinsichtlich dieser Leistung gebildeten Erwartungen. Entsprechend dem

Ergebnis dieses Vergleiches bildet sich beim Kunden

Zufriedenheit, wenn die Erwartungen von den erfahrenen Leistungen

iibertroffen werden,

Indifferenz, wenn die Erwartungen gerade erfiillt werden oder

Unzufriedenheit, wenn die Leistungen den Erwartungen nicht gerecht

werden.®

' vgl. Schroder, H., Tenberg, 1., Zufriedenheit interner Kunden in mehrstufigen

Handelssystemen, In: Trommsdorff, V. (Hrsg.), Handelsforschung 1997/98, Wiesbaden

1997, S. 160.

Vgl. Schenk, H.-O., Ansatzstellen der Kundenorientierung im Einzelhandel und ihre

Implikationen, In: Trommsdorff, V. (Hrsg.), Handelsforschung 1997/98, Wiesbaden

1997, S. 26.

63 Vgl. z. B. Schréder, H., Tenberg, L., a. a. O., S. 155 ff.

64 Vgl. z. B. Schenk, H.-O., a. a. O.; S. 21 ff.

6 Vgl. Feld, C.,a.a. 0., S. 5.

66 Vgl. Matzler, K., Hinterhuber, H., Handlbaur, G., Erfolgspotential Kundenzufriedenheit
(II), In: WISU, 26. Jg. (1997), Nr. 8/9, S. 733; Schroder, H., Tenberg, 1., a. a. O., S. 161.

62
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Geht man davon aus, daB3 sich ein Unternehmen in aller Regel — und dies
gilt insbesondere fiir weite Teile des Einzelhandels — einer Vielzahl von
Kunden gegeniiber sieht, und beriicksichtigt man die hochst unterschied-
lichen Bediirfnisse, Priaferenzen, die individuellen Erwartungen und
Anspriiche dieser Kunden, so erforderte die vollstindige Herstellung von
Kundenzufriedenheit, da3 eine dahingehend vollstindig informierte Unter-
nehmung fiir jeden Kunden ein individuelles Leistungsangebot (d. h. kun-
denindividuelle Produktpalette, Sortimentsbreiten und -tiefen, Sorti-
mentsaufbau und -présentation, Serviceleistungen etc.) bereitstellen miif3te.
Nicht zuletzt die Begrenztheit der zur Verfiigung stehenden Ressourcen
steht der Realisierung einer so verstandenen Kundenorientierung im Wege.
Ein Unternehmen steht in diesem Sinne im Bemiihen um die Herstellung
von Kundennihe vor der Aufgabe, die Beziehungsleistung zwischen den
Polen der vollstindigen Befriedigung aller individuellen Kundenwiinsche
und der Begrenzung der entstehenden Kosten zu optimieren.®’

Ein Ansatz, dieses Spannungsfeld zu bewdéltigen, ist das Konzept der Markt-
segmentierung. Der Vorgang der Marktsegmentierung besteht in dem
Versuch, ,mittels bestimmter Merkmale der Konsumenten den Gesamt-
markt in intern homogene Teilmirkte aufzuteilen, das heift zu segmentie-

ren «68

Neben diesem Aspekt der Markterfassung wird als zweite Kompo-
nente der Marktsegmentierung die differenzierte Bearbeitung der einzelnen
Segmente verstanden. An dieser Stelle wird damit der enge Bezug zur
Bildung Strategischer Geschiftseinheiten deutlich, welche diese Differen-
zierung ermoglichen bzw. fordern sollen. Dabei gilt generell, dafl die
Moglichkeit zur Herstellung von Kundennihe um so grofer ist, je mehr das
Unternehmen sich bei der Marktbearbeitung auf einzelne ausgewihlte

Segmente konzentriert.*’

67 Vgl. Weinhold-Stiinzi, H., Kundennihe, in: Tomczak, T., Belz, C. (Hrsg.), Kundennihe
realisieren. Ideen-Konzepte-Methoden-Erfahrungen, St. Gallen 1994, S. 33.

% Vgl. Meffert, H.,a. a. O., S. 174.

% Vgl. Schenk, H.-O., a. a. 0., S. 22 .
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Als notwendige Voraussetzungen einer erfolgversprechenden Segmentie-
rung, werden u. a. genannt:”°
e Wirtschaftlichkeit der SegmentierungsmalBBnahme (Zusatzerlose der
Segmentierung iibertreffen deren Kosten).
e Moglichkeit der Bildung von Kundensegmenten, die beziiglich Umsatz,
Deckungsbeitrag etc. hinreichend grof3 sind.
e Identifizierbare Unterschiede im Kaufverhalten oder in der Reaktion auf
Marketingmaf3inahmen zwischen den unterschiedlichen Segmenten.
Wegen der im Einzelhandel relevanten Einzugsgebiete und folglich
begrenzten potentiellen Konsumentenzahl soll vor allem der zweite Punkt,
der sich auf die GroBe von Marktsegmenten und damit auch - unter der
Bedingung der eindeutige Zuordnung zwischen SGE und Kundensegment -
auf die Grofe der Warengruppen bezieht, im Zusammenhang mit der
Diskussion von Categories als SGE wieder aufgegriffen werden.
Hinsichtlich der Segmentierungskriterien werden iiblicherweise geographi-
sche, soziodemographische, psychographische wund/oder verhalten-
sorientierte Merkmale herangezogen, die sich hinsichtlich ihrer Eigen-
schaften, das Verhalten von Konsumenten erklaren zu konnen, erheblich
unterscheiden.”'
Insgesamt 146t sich nach den bisherigen Ausfithrungen Kundenzufriedenheit
durch solche Leistungen bewirken, die die differenzierten Leistungsan-
forderungen der ausgewihlten Zielgruppe(n) im oben beschriebenen Sinne
in besonderem Male iibertreffen. Wegen der besonderen Bedeutung soll
nochmals darauf aufmerksam gemacht werden, dafl nicht eine objektive
Leistungsqualitit, sondern die vom Kunden wahrgenommene Leistung
relevant ist.
Die Erwartungen von Konsumenten zu {ibertreffen bedeutet auch, latente

Bediirfnisse zu eruieren und neue Problemldsungsideen zu entwickeln.

0 Vgl. Meffert, H., a. a. O., S. 177;
Nieschlag, R., Dichtl, E., Hoerschgen, H., a. a. O., S. 835.
" vgl. Meffert, H., a. a. O., S. 178 ff.



27-

Dieser Schritt fithrt vom reaktiven Marketing, im Sinne von Anpassung an

vorhandene Kundenwiinsche, zum (pro-)aktiven Marketing.”?

3.5.2 Kundenorientierung und Wettbewerbsorientierung

Beriicksichtigt man, dafl die Konsumenten ihre Erwartungen auch auf der
Basis der Erfahrungen und Informationen mit Blick auf andere Mitbewerber
bilden, so erginzt ein weiterer Gesichtspunkt den Aspekt der Kunden-
orientierung. Neben die Erforschung von Problemen und Bediirfnissen der
Kunden muB3 ein Vergleich des eigenen Leistungsangebotes mit dem
anderer Anbieter treten. Auch eine hohe Identitét der eigenen Marktleistung
mit den Anforderungen der Kunden ist nicht hinreichend, wenn sie aus Sicht
der Kunden von vielen Mitbewerbern ebenso erzielt oder gar {ibertroffen
wird. In diesem Sinne ist die Attraktivitdt eines Angebotes immer relativ im
Vergleich zu den relevanten Konkurrenten zu sehen. Man spricht in diesem
Zusammenhang auch von sogenannten komparativen Konkurrenzvorteilen
oder relativen Leistungsvorteilen.”

Wiederum muf} eine Betrachtung derartiger Konkurrenzvorteile in enger
Beziehung mit der jeweils angesprochenen Zielgruppe gesehen werden. Das
engere relevante Wettbewerbsumfeld ergibt sich nicht zuletzt aus dem Kreis
der Anbieter, die mit einem &dhnlichen Angebot dieselbe Zielgruppe
ansprechen. Eine Begrenzung der Analyse des Wettbewerbsumfeldes nur
mit Blick auf Unternehmen der gleichen Betriebsform scheint jedoch zu eng
angelegt zu sein, wenn verschiedene Betriebsformen gleiche oder dhnliche
Kaufersegmente bearbeiten. Dagegen erlangt in Teilen des stationdren
Einzelhandels ein anderer Aspekt Bedeutung: die lokale oder regionale
Begrenzung des relevanten Wettbewerbs. Fiir die Realisierung eines
Leistungsvorteils ist in Abhédngigkeit von der Mobilitdt der Konsumenten
oftmals der Vergleich mit den Mitbewerbern im lokalen Umfeld der

Betriebsstitte hinreichend.

72 Vgl. Kreilkamp, E., Kundenorientierung und aktive Positionierung, in: Tomczak, T.,

Belz, C. (Hrsg.), Kundennihe realisieren. Ideen-Konzepte-Methoden-Erfahrungen, St.
Gallen 1994, S. 95 1.
" Vgl. Kreilkamp, E., a. a. O., S. 83 u. 87.
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Beim Aufbau relativer Wettbewerbsvorteile spielt das angesprochene
proaktive Marketing insoweit eine wichtige Rolle, als die unterschiedliche
Kreativitdt und Innovationskraft von Unternehmen zur Differenzierung von
Leistungsmerkmalen beitragen soll. Hiufig sind ndmlich gerade die Unter-
nehmen besonders erfolgreich, die mittels innovativer Ideen und Problem-
l6sungskonzepten neue Marktregeln definieren und damit eine positive
Alleinstellung erreichen, sei es durch Neustrukturierung der Wertschop-
fungskette (z. B. kundenseitiger Transport und Aufbau von Mobeln bei
IKEA), sei es durch Uberwindung sogenannter technischer Pseudo-Gesetz-
miBigkeiten (maBgeschneiderte Jeans ,,von der Stange“ bei Levi Strauss’?),
sei es durch die Bildung neuer Formen der Produktanordnung und

-prisentation.”

3.5.3 Die Sortimentsgestaltung als Profilierungsinstrument des

Handels

Die Gestaltung des Sortimentes bildet eine wichtige Teilqualitit einer
Einkaufsstitte bzw. eines Einzelhandelsunternehmens.”® Neben anderen
Merkmalen wie der Ladengestaltung, der Atmosphére, der Preiswiirdigkeit
etc. entscheidet der vom Kunden wahrgenommene Sortimentsaufbau
dariiber, ob eine Ubereinstimmung von kundenseitigen Anforderungen und
angebotener Leistung konstatiert und durch entsprechendes Kaufverhalten
gewlirdigt wird.

Im Forschungsbereich des Konsumentenverhaltens wird zudem darauf
hingewiesen, dal bei der Beurteilung von Objekten (Produkte, Einzel-
handelsunternechmen, Einkaufsstitten usw.) neben einem paarweisen
Vergleich von Erwartungen und Leistungen hinsichtlich einzelner Teil-
qualititen auch Faktoren wie Schliisselinformationen, Einstellungen und

Images eine wesentliche Rolle spielen.

7 Vgl. Piller, F., Kundenindividuelle Produkte von der Stange, in Havard Business
Manager, 19. Jg. (1997), Nr. 3, S. 21-26.

> Vagl. Kreilkamp, E., a. a. O., S. 96 ff.

" Vgl. Hansen, U., a.a. 0., S. 110
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Die Abgrenzung der Categories, die letztlich in entscheidendem Mal3e den
inhaltlichen Sortimentsaufbau und die Sortimentsprdsentation bestimmt,
kann bei zielgruppenentsprechender Gestaltung zu einem wichtigen Image-
faktor werden, der auf andere Teilqualititen ausstrahlt, Schwéichen in
einzelnen Bereichen kompensiert und einen positiven Gesamteindruck
vermittelt. Merkmale, wie Rationalisierungsmoglichkeiten des Einkaufs-
vorgangs,  Ubersichtlichkeit ~der ~ Warenanordnung, erlebnishafte
Anmutungseigenschaften oder Sortimentskompetenz konnen entsprechend
den Forderungen einzelner Zielgruppen mittels des Sortimentsautbaus zu
wichtigen Einzelkriterien der Imagebildung werden.

Beide Aspekte, die moglichst enge Entsprechung der einzelnen Teilanforde-
rungen durch die Warengruppengestaltung und die Identitit zwischen dem
Unternehmens- oder Geschéftsstittenimage und der Einstellung der
relevanten Zielgruppe(n) zu diesem Image (im Sinne gesamthafter Beurtei-
lung), dienen der positiven Profilierung des Einzelhandlers.

Die Gliederung des Sortimentes in Categories muf3 sich daher auch daran
messen lassen, welchen Beitrag sie zur Profilierung des Einzelhdndlers
leisten kann, wobei zwischen Firmen-, Einkaufsstitten-, Sortiments- und
Warengruppenprofilierung unterschieden werden kann. Die Bedeutung und
das Verhiltnis dieser Profilierungsobjekte zueinander wird ganz wesentlich
von unternehmens- und betriebsformindividuellen Gegebenheiten abhéngen.
So ist das Bemiithen um ein einheitliches Firmen- oder Sortimentsimage
offenbar bei einem Discounter mit vielen Niederlassungen mit ganz anderen
Problemen verbunden als die Profilierung der einzigen Betriebsstitte eines
Warenhauses. Bei der Betrachtung von Einzelhandelsunternehmen mit
mehreren Betriebsstitten ist insbesondere zu beachten, da3 einerseits jede
Filiale fiir sich einem regional begrenzten Endverbraucher- und Mitbewer-
berkreis gegeniibersteht, der als Orientierungsgrofle primér relevant ist.
Andererseits sind aber auch gleichzeitig immer Bemiithungen beobachtbar,
das Unternehmen insgesamt, d. h. unabhingig von einzelnen Nieder-

lassungen, zu profilieren.
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4 Moglichkeiten der Abgrenzung von Categories

4.1 Vorbemerkungen

In der Literatur werden die verschiedenen zu beschreibenden Abgren-
zungsmoglichkeiten fiir Warengruppen u. a. als sortimentsbezogene inhalt-
liche (im Gegensatz zu formalen) Aufbau-, Gliederungs- oder Gestal-
tungsprinzipien bezeichnet.”” Eine Auswahl der wichtigsten Aufbau-
prinzipien soll im folgenden in beschreibender Weise vorgestellt werden.
Dabei werden auch Alternativen aufgefiihrt, die auf den ersten Blick schein-
bar nicht unbedingt mit den Grundsétzen des Category Managements (v. a.
der Konsumentenorientierung) in Ubereinstimmung gebracht werden
konnen. Da eine Beurteilung dem Kapitel 5 vorbehalten sein soll, wére eine
dahingehend ausschlieBende Selektion dieser Autbauprinzipien an dieser
Stelle mit der Gefahr verbunden, Alternativen vorzeitig auszugrenzen und
damit von vornherein unberiicksichtigt zu lassen.

Vorab soll darauf hingewiesen werden, dafl die dargestellten
Gliederungsprinzipien selten in reiner Form zu finden sind; vielmehr
werden sie in unterschiedlicher Weise miteinander kombiniert.”® Einerseits
konnen verschiedene Warengruppen nach jeweils unterschiedlichen Prinzi-
pien strukturiert werden. Andererseits konnen auch innerhalb der hierarchi-
schen Struktur einer Warengruppe unterschiedliche Gestaltungsgrundsétze
wirksam werden. Die in der Realitit anzutreffende Vielfalt von Sortiments-
erscheinungen diirfte ein sichtbares Zeichen fiir diese breite Auswahl an
Gestaltungsoptionen sein.””

SchlieBlich fillt auf, dal vor allem die alternativen bedarfsorientierten
Aufbauprinzipien sehr unterschiedlich weite Spannbreiten von Produktarten

. . 80
umfassen und kaum trennscharf voneinander abgegrenzt werden konnen.

7 Vgl. Hansen, U, a. a. O., S. 215 ff; Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 191 ff.
® Vgl. Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 192; Hansen, U., a. a. O., S. 215.

7 Vgl. Hansen, U., a. a. O., S. 221.

% vgl. Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 203 u. 206.
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4.2 Die Produkt- oder Stofforientierung

Ein eher traditionelles Gliederungsschema zur Abgrenzung von Waren-
gruppen ist der Bezug auf die physische Beschaffenheit bzw. Konsistenz der
angebotenen Produkte. Haufig wird in diesem Zusammenhang auch von
Stoff- oder Materialorientierung gesprochen.®’ Eine Zusammenfassung von
Artikeln nach der materiellen Ahnlichkeit der Produkte findet man z. B. in
Eisenwaren- oder Textilabteilungen. Im Vordergrund dieses auch als
Branchenorientierung® bezeichneten Aufbauprinzips steht vor allem, dem
Verbraucher eine breite Auswahl an Artikeln bieten zu konnen, bei denen
das Material eine herausragende Bedeutung hat (Holz bei Mobeln, Zement
oder Stahl bei Baustoffen).

Eine Produktorientierung kann sich auch auf die Ahnlichkeit von
Produktionsprozessen, denen die Giiter unterliegen, beziehen. Eine derartige
Aggregation von Artikeln fiihrt z. B. zur Warengruppe Farben, Lampen oder
auch Fleisch und Wurst im Lebensmittelbereich.”® Hier wird die

Uberschneidung zur Bedarfsorientierung (s. u.) offenkundig.

4.3 Die Preislagenorientierung

Der Bezug auf das unterschiedliche PreisbewuBtsein alternativer Ziel-
gruppen fiihrt zum Gestaltungsprinzip der Preislagenorientierung.*® Die
Preislagenorientierung kann sich einerseits in Verbindung mit der iiber-
geordneten Preispolitik des Einzelhdndlers auf das gesamte Sortiment
beziehen (z. B. Niedrigpreispolitik bei Aldi) und geht in der Regel mit einer
entsprechenden Betriebstypenwahl einher. Andererseits ist auch innerhalb
eines Sortimentes eine Differenzierung der Warengruppen nach Preislagen
denkbar. In enger Verbindung mit einer Herkunfts- oder Lieferanten-

orientierung fiihrt die Preislagenorientierung z. B. im Schuhfacheinzel-

81 Vgl. Nieschlag, R., Dichtl, E., Hoerschgen, H., a. a. O., S. 208 f.

2" Die Bezeichnung Branchenorientierung ist insoweit etwas irrefiihrend, da der Begriff
der Branche keineswegs einheitlich definiert ist. Die Annahme, eine Branche
beschéftige sich vornehmlich mit bestimmten Materialarten, ist zumindest eine sehr
einseitige Auffassung.

% Vgl. Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 196.

¥ Vgl. Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 196 f.; Nieschlag, R., Dichtl, E.,
Hoerschgen, H., a. a. O., S. 209.
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handel zu einer Warengruppe mit hochwertigen italienischen Schuhen oder
mit preisgiinstigen Schuhen aus Fernost. In der Praxis diirfte die Preislagen-
differenzierung innerhalb eines Sortimentes eher als komplementéres
Orientierungsprinzip innerhalb anderer Abgrenzungsalternativen von

groBerer Bedeutung sein.

4.4 Gestaltung nach Lieferanten und Marken

Werden in einer Warengruppe sédmtliche Artikel zusammengefalit, die von
einem ausgewdhlten Kreis von Herstellern oder Lieferanten geordert
werden, so fiihrt dies zu einer lieferantenorientierten Gliederung des
Sortiments.® In vielen Baumirkten, in denen man z. B. Abteilungen mit
Werkzeugen oder Baustoffen bestimmter Hersteller bzw. Fabrikate findet,
hat dieses Aufbauprinzip eine nicht unerhebliche Bedeutung. Ebenso
konnen die von verschiedenen Lieferanten vertriebenen Markenartikel oder
die Gesamtheit aller angebotenen Eigenmarken (Handelsmarken) zu einer
Category zusammengefaBt werden.®® Als Beispiel aus dem Lebensmittel-
bereich sei z. B. die Bildung einer Warengruppe genannt, die alle gelisteten
Produkte der Marken Knorr und Maggi umfait, welche auch optisch
unabhingig von anderen Soflen, Suppen oder Gewiirzen présentiert werden.
Eine auch fiir den Verbraucher erkennbare deutliche Orientierung an starken
Marken soll gerade in kritischen Sortimentsbereichen positive Irradiations-
effekte auf andere Sortimentsteile bewirken.

Die Lieferanten- oder Markenorientierung steht in enger Verbindung mit
dem Merkmal des konsumentengerichteten Verhaltens der Hersteller.®’
Einerseits sind Markenartikel durch sogenannte Pull-Strategien der Herstel-
ler hdufig bereits stark vorverkauft; insoweit ist fiir eine an bestimmten

Marken orientierte Category ein geringerer Instrumentaleinsatz, insbeson-

85 Vgl. Méhlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 196.

% Der Terminus der Beschaffungsorientierung, der z. B. bei Hansen mit einer deutlichen
Abgrenzung zur Absatzmarktorientierung vorgenommen wird, soll an dieser Stelle
bewuBt nicht eingefiihrt werden. Lieferantenorientierung mit Beschaffungsorientierung
gleichzusetzen suggeriert von vornherein eine mangelhafte Konsumentenorientierung.
Ob Lieferanten- und Markennamen auch fiir den Endverbraucher von Relevanz sein
konnen, soll u. a. im Rahmen einer Beurteilung der Aufbauprinzipien angesprochen
werden.

7 Vgl. Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 198; Hansen, U., a. a. O., S. 223 f.
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dere ein geringerer Kommunikationseinsatz erforderlich. Allerdings ist zu
beachten, daB3 die herstellerseitigen Marketingmafnahmen auch Einfluf3 auf
den Dispositionsspielraum des Einzelhdndlers haben kénnen.

Eine Differenzierung der Lieferantenorientierung ist zusétzlich in Richtung
auf eine Zusammenfassung von Artikeln bestimmter Herstellungsgebiete

oder —epochen (Antiquititen) moglich.®®

4.5 Die Bedarfsorientierung

Ein wichtiges Aufbauprinzip von Sortimenten ist die Orientierung an

selektierten Ausschnitten aus dem ,,Bedarfsgesamt* der Konsumenten.® 1

m
Rahmen dieser als Bedarfsorientierung bezeichneten Warengruppen-
abgrenzung werden Artikel zusammengefaflt, die in bestimmten Lebens-
situationen und/oder von Konsumentengruppen typischerweise gemeinsam
gekauft bzw. verwendet werden. Mit Riicksicht auf die Kombinations-
moglichkeiten alternativer bedarfsorientierter Gestaltungsvarianten sind der
Kreativitit bei der Entwicklung von Categories kaum Grenzen gesetzt. Die
Ubergiinge zwischen den nachfolgend zu beschreibenden Bedarfskreisen,
Verwendungsanldssen oder —zwecken konnen je nach Weite der Interpreta-
tion als flieBend bezeichnet werden. Ebenso sind die in der Literatur

vorgenommenen Abgrenzungen und Begriffszuordnungen keineswegs

einheitlich.”

4.5.1 Aufbau nach Bedarfsarten

Unter Bedarfsarten sollen im folgenden ausgewéhlte Ausschnitte aus einem
Bedarfskomplex der Konsumenten verstanden werden, der aus verschiede-
nen Grundfunktionen, wie z. B. Arbeiten, Freitzeitgestaltung, Essen, Fort-
bewegung etc. resultiert. Diese Grundfunktionen konnen weiter differenziert
werden, um eine engere Abgrenzung und Spezialisierung zu erreichen. Aus

dem Bereich Freizeitgestaltung lassen sich so die Aktivititen Wandern,

88 Vgl. Méhlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 196.

8 Vgl. Hansen, U, a. a. O., S. 215 ff.

% So weist z. B. die bei M6hlenbruch vorgenommene Beschreibung einer Orientierung an
Bedarfsarten groBe Ahnlichkeit mit den sog. Erlebnis- und Beschaffungskomplexen bei
Hansen auf. Vgl. Mdhlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 200 f.; Hansen, U., a. a. O.,
S.216 f.
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Sport, Tennisspielen, Gartengestaltung usw. ausdifferenzieren. Erfolgt die
Abgrenzung einer Warengruppe in der Art, dall fiir alle relevanten
Konsumenten (z. B. Freizeit-Tennisspieler) der mit einer bestimmten
Funktion korrespondierende Bedarf relativ vollstindig abgedeckt wird, so
spricht man von einem an Bedarfsarten oder —kreisen orientierten
Sortimentsaufbau.”’ Die Bedarfsarten werden gleichzeitig durch bestimmte
Produktgruppen konkretisiert, die einen Bedarfskomplex typischerweise
abdecken. Durch eine unterschiedlich enge Interpretation oder Konkretisie-
rung kann ein Bedarfskreis verschiedene Warenarten oder -gattungen
umfassen. So kann z. B. die Grundfunktion Freizeitgestaltung zunichst
hinsichtlich dem Segment Tennisspielen und {iber die Warenkreise Tennis-
schldger oder Tenniskleidung weiter prazisiert werden.

In aller Regel fithren nach Bedarfsarten strukturierte Warengruppen zu einer
grofBen Anzahl substitutiver Giiter und bieten damit eine breite Auswahl an
alternativen Kaufmoglichkeiten.’?

Aufgrund der hdufig nicht eindeutigen Abgrenzbarkeit von Bedarfsarten
besteht die Moglichkeit, die Warengruppe zusitzlich an ausgewéhlten
Konsumentenkreisen (Bedarfstrdgern) auszurichten. Dies soll eine stirkere
Konzentration der Leistungen auf spezifische Zielgruppenanforderungen

ermdglichen.”

4.5.2 Aufbau nach Verwendungsanlassen

Ein Sortimentsaufbau nach Verwendungsanlédssen fiihrt zur warengruppen-
bezogenen Zusammenfassung von Artikeln, die in einem mehr oder weniger
engen, hdufig durch bestimmte Situationen verursachten Verwendungs-
zusammenhang stehen. Typischerweise stehen die in diesem Sinne als
zusammengehdrig empfundenen Produkte in einem komplementdren
Verhiltnis zueinander, d. h. die angebotenen Artikel werden gemeinsam ge-

oder verbraucht” Unter der Voraussetzung einer gegebenen Waren-

o Vgl. Méhlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 200 f.
2 Vgl. Hansen, U., a. a. 0., S. 216 f.

% Vgl. Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 200 f.
% Vgl. Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 201.
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gruppengrofle (i. S. v. Artikelanzahl in einer Warengruppe) fiihrt eine weite
Interpretation der Komplementaritdt der Produkte zu einer geringeren
Auswahl an substitutiven Giitern. Insgesamt steht bei der Orientierung an
Verwendungsanldssen nicht die grole Auswahl an &hnlichen Giitern
(substitutive Kaufalternativen) im Vordergrund, sondern die Pridsentation
von verschiedenen Artikeln (additive Kaufmoglichkeiten), welche in bezug
auf den jeweiligen Verwendungszweck individuell eigene Beitrdge zur
Bediirfnisbefriedigung leisten konnen.

Ein typisches Beispiel fiir eine Warengruppe, die sich iiber einen bestimm-
ten VerwendungsanlaB3 definiert, ist etwa eine Party-Abteilung, die neben
Deko-Material, Einweggeschirr, Schallplatten etc. nahezu alles anbietet, was
fiir derartige Feiern erforderlich ist. Allgemein gelangt man zu derartigen
Einteilungen durch Identifizierung von alltdglichen oder besonderen An-
lassen oder Ereignissen (,,Alles fiir den Nachtisch, Hochzeit, Urlaubsreise

etc.«).”

4.5.3 Bedeutung der Erlebnisorientierung

Als Reaktion auf den allgemein festgestellten Trend einer zunehmenden
GenuBorientierung, verbunden mit einem groBer werdenden Anteil frei
verfligbarer Zeit, wird hiufig gefordert, der Konsument miisse diese neu
gewonnene Freizeit auch in Einkaufsvorgidngen mit Genufl und unmittel-
barer Befriedigung verbringen koénnen. Das in diesem Zusammenhang
zentrale Thema ist die erlebnisorientierte Gestaltung des Einkaufsvorgangs.
Dies kann nicht nur die Ladengestaltung, die vermittelte Atmosphére etc.,
sondern auch eine dementsprechende Strukturierung des Sortimentes betref-
fen. Das Verstindnis der Erlebnisorientierung soll hier etwas enger gefal3t
werden, als es in der Literatur zuweilen der Fall ist, um eine deutlichere
Abgrenzung zur Bedarfsartenorientierung ziehen zu kénnen.”® Erlebnis-
orientierung im hier verstandenen Sinne stellt Produkte in einen Zusam-

menhang zu Lebens- oder Interessenbereichen, die geeignet sind, bei

% Vgl. Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 201ff.
9 Vgl. z. B. Hansen, U, a. a. O., S. 217 f. Dort wird z. B die Orientierung an Erlebnis-
und Beschaffungskomplexen weitgehend gleichgesetzt.
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ausgewdhlten Kaufergruppen positive Emotionen (Spannung, Unterhal-
tungswertvermittlung, Anregung etc.) oder Assoziationen hervorzurufen.
Die Abgrenzung zur Bedarfsorientierung manifestiert sich vor allem in der
Vermittlung einer gleichgerichteten, gefiihlshaften Ausstrahlung.’’Indivi-
duelle Assoziationen lassen sich z. B. durch den Einbezug von kulturellen,
sportlichen oder innovativen Elementen erzeugen. So strahlen bestimmte
»Themenwarengruppen® (z. B. Bremer Kontor mit ausschlieBlich nord-
deutschen oder hanseatischen Artikeln, Provence-Abteilungen mit Mdbeln
und Wohn-Accessoires, Stoffen, Gewiirzen, Biichern aus der Region) ein
starkes gefiihlsbetonendes Flair aus, das sich positiv auf das Erleben eines
Einkaufvorgangs auswirken kann. Auch die Bildung sogenannter profes-
sioneller Sortimente, etwa das Angebot von innovativen Produkten in einer
High Tech-Umgebung, kann bei technisch interessierten Zielgruppen zu
einer Ubertragung des hervorgerufenen High Tech-Flairs auf die angebo-

tenen Produkte oder das Firmenimage insgesamt fithren.”®

4.5.4 Aufbau nach Bedarfstragern

Werden als oberstes Gliederungsprinzip fiir den Sortimentsaufbau nach
bestimmten Kriterien ausgewihlte Konsumentenkreise oder Zielgruppen
differenziert, so handelt es sich um einen bedarfstrigerorientierten
Sortimentsaufbau.” Die Grenzen zwischen den Categories lassen sich mit
Hilfe von an den einzelnen Kundengruppen identifizierbaren Merkmalen
und deren Merkmalsauspragungen konstituieren. Die Voraussetzungen und
Kriterien der Bildung verschiedener Zielgruppen entsprechen im allgemei-
nen denen der Marktsegmentierung.

Das Ziel der bedarfstrdgerorientierten Bildung von Categories liegt in der
Realisierung einer moglichst ausgeprigten Identitét von Leistungsgestaltung
und Zielgruppenanforderungen. Im Einzelhandel kann das gesamte Sorti-
ment auf eine oder mehrere Zielgruppen ausgerichtet sein, oder es werden

hinsichtlich der einzelnen Warengruppen jeweils spezifische Kunden-

7 Vgl. Hansen, U., a. a. O., S. 217.
% Zu weiteren Beispielen vgl. Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 202.
% Vgl. Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 203 ff,
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segmente angesprochen. Der erste Fall fiihrt zu einem insgesamt mit Bezug
auf bestimmte Merkmale recht einheitlichen Kundenkreis, wihrend sich im
zweiten Fall moglicherweise wahrnehmbare Unterschiede hinsichtlich der
Kunden ergeben, die eine Geschiftsstitte aufsuchen.

Als Beispiele fiir eine bedarfstragerorientierte Abgrenzung von Categories
seien etwa eine Lebensmittelabteilung mit Diédtkost- oder sog. Bioprodukten
und eine Bekleidungswarengruppe mit ausschlieBlichem Angebot an Uber-

groBen genannt.'”

5 Beurteilung der Abgrenzungsalternativen im

Hinblick auf den Category Management-Ansatz

5.1 Die Abgrenzung von Categories im Zielsystem des

Einzelhandels

Ankniipfend an die in Abschnitt 3.1 eingegrenzten Sortimentsziele soll im
folgenden versucht werden, die verschiedenen Alternativen der Waren-
gruppenbildung im Hinblick auf diese Zielkategorien zu beurteilen. Zu den
Problemen einer durchgédngigen Kundenorientierung durch einen spezifi-
schen Sortimentsaufbau wird zusidtzlich im folgenden Abschnitt 5.2 in
Zusammenhang mit der eindeutigen Zuordnung von Produkten in

Categories Stellung genommen.

In der Literatur zur Einzelhandels- und Sortimentspolitik, vor allem aber in
den Beitrdgen zum Category Management, wird gewohnlich den bedarfs-
orientierten Abgrenzungen von Warengruppen insbesondere mit Blick auf
die absatzpolitischen Ziele und das grofle innovatorische Potential eine
besondere Bedeutung beigemessen.'”' Jedoch ist die Vorteilhaftigkeit der
Bedarfsorientierung insgesamt, aber auch der verschiedenen Varianten

dieses Aufbauprinzips jeweils an spezifische Bedingungen gekniipft.

19 yg]. Mattmiiller, R., a. a. O., S. 261.
"' ygl. z. B. Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 199 f; Hansen, U., a. a. O., S. 216.
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Die Orientierung an Bedarfskreisen mit einer breiten Auswahl substitutiver
Artikel ist vor allem dann als zweckméiBig zu bezeichnen, wenn die
Auswahlmoglichkeiten beim Kauf eines Produktes eine groB3e Rolle spielen.
Auswahlmoglichkeiten sind z. B. dann von Belang, wenn zwischen
Produkten grof3e Unterschiede hinsichtlich Qualitit, Preiswiirdigkeit, Funk-
tionalitét etc. wahrgenommen werden. Ob dies der Fall ist, muf} nicht nur in
Zusammenhang mit der jeweiligen Warengattung, sondern zusétzlich in
Abhidngigkeit von der Zielgruppe beurteilt werden. Eine Zusammenfassung
zahlreicher Produkte, die von vielen Kéufern als dhnlich angesehen werden,
unterstellt implizit, dal eine Festlegung hinsichtlich der zu erwerbenden
Artikelart im Rahmen eines extensiven Kaufentscheidungsprozesses beim
Konsumenten bereits stattgefunden hat. Die Auswahl dient dann vor allem
zur Bestimmung des konkreten Produktes. Alternative Artikel, die eine
Bediirfnisart auf andere Weise befriedigen konnen oder andere Problem-
16sungen bieten, werden nicht prisentiert. Fiir den Endverbraucherkreis, der
sich zundchst in allgemeiner Form iiber verschiedene Problemlosungs-
moglichkeiten informieren will, ist daher eine Orientierung an Bedarfsarten
eher ungeeignet. Folglich wird diese Zielgruppe (in der gegebenen
Situation) eine so gestaltete Warengruppe auch nicht als konsumenten-
freundlich bewerten. Fiir Konsumenten mit wenig konkretisiertem Bedarf
ergibt sich ein erhohter Suchaufwand, wenn er Befriedigungsmoglichkeiten
fiir sein Bediirfnis in verschiedenen Warengruppen bzw. Abteilungen

erkunden muf3.

Der Aufbau einer Category in Anlehnung an spezifische Verwendungs-
zwecke kann dagegen z. B. in Zusammenhang mit Einkaufsgingen, denen
kein genauer Einkaufsplan zugrunde liegt, als bediirfnisgerecht bezeichnet
werden. Dann ist es hdufig gerade das Ziel eines Konsumenten, sich anregen
zu lassen und einen Uberblick iiber modgliche dem Verwendungszweck
entsprechende Angebote zu gewinnen, denen auch entsprechende Umsétze
folgen konnen (Regal als Einkaufszettel). Categories, die in bezug auf einen

Verwendungsanla3 komplementire Artikel umfassen (Alles fiir die Party),
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konnen dem Konsumenten den Vorteil der Rationalisierung des Einkaufs
durch sog. One-stop-shopping bieten. Die Art der Prisentation derartiger
Categories soll aufgrund der erleichterten Bedarfssimulation'* eine Stimu-
lierung bewirken, die zu Impulskdufen fithren kann.'”” Allerdings miissen
derartige Tendenzaussagen wiederum deutlich auf spezifische Waren-
gattungen und Konsumententypen hin konkretisiert werden. Umgekehrt
werden ndmlich die bei extensiven Kaufentscheidungsprozessen erforder-
lichen Mdglichkeiten der Informationsaufnahme und —verarbeitung deutlich
verschlechtert, wenn ,,vergleichbare® Produkte in verschiedenen Categories
gefiihrt werden. Unter diesem Gesichtspunkt mufl auch der o. g. einer
Verwendungsorientierung zugeschriebene Vorteil der Beschaffungs-

. . 104
okonomisierung gesehen werden.

Die Konkretisierung der mit bestimm-
ten Verwendungsanlidssen verbundenen Bedarfe wird sehr stark von
konsumentenindividuellen Faktoren geprdgt sein (vgl. Abschnitt 5.2).
Wihrend manche Konsumenten ihren entsprechenden Bedarf in der Tat
innerhalb einer Warengruppe decken konnen, wird dies fiir andere Kéufer
nur ansatzweise gelten. Fiir letztere Konsumentengruppe diirfte sich dann
allerdings der Suchaufwand zur Lokalisierung der nicht gefundenen Artikel
erheblich vergroBern, wenn sie die Produkte nicht mit anderen Verwen-
dungszwecken in Verbindung bringen. Das Problem liegt deshalb vor allem
in der konkreten Definition von Verwendungsanldssen, die fiir viele
Konsumenten gleich interpretiert und mit den gleichen Produktbedarfen
verbunden werden.

Betrachtet man als oft zitierte Vorteile der Verwendungsorientierung die
beiden genannten Aspekte ,,Beschaffungsokonomisierung™ und Schaffung
von ,,Kaufanreizen durch Zusammenfassung komplementérer Produkte®, so
fallt auf, daB innerhalb einer Category auf sehr verschiedene Motive,
Einkaufsarten und Kaufanldsse Bezug genommen wird, woraus sich

moglicherweise ein sehr heterogener Kundenkreis ergibt. Einerseits wird der

schnelle, zeitsparende Einkauf (Alles unter einem Dach), andererseits die

192 y/g]. Hansen, U., a. a. 0., S. 217.
193 ygl. Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik S. 203.
104 Vgl. Hansen, U, a. a. O., S. 221.
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Moglichkeit, sich im Rahmen von Einkaufsspaziergdngen anregen oder

unterhalten zu lassen, betont.

Vor allem die Préisentation von Produkten in Erlebniskomplexen kommt den
Konsumenten entgegen, die sich bewul}t einer derartigen Reizsituation
aussetzen.'” Die zuweilen geforderte stirkere Orientierung der Sortiments-
gestaltung an Erlebniskomplexen diirfte vor allem mit dem Problem der
Identifizierung solcher Bereiche verbunden sein, die einer hinreichend
groflen, aber dennoch einheitlichen Zielgruppe das gewiinschte befriedi-
gende Erleben bieten. Darliber hinaus sind vollkommen neuartige
Sortimentsstrukturen, und dies gilt in dhnlicher Weise fiir die Sortierung
nach Verwendungszwecken, angesichts eingeiibter Kaufgewohnheiten
grundsitzlich mit dem Marktrisiko mangelnder Akzeptanz durch den End-
verbraucher verbunden. Erlebniskomplexe, wie z. B. das genannte Beispiel
,Hanseatische Produkte, und am Verwendungsanlal3 orientierte Beschaf-
fungskomplexe 16sen jegliche Grenzen zwischen gewohnten Branchen auf
und verschlechtern méglicherweise die Orientierungsfihigkeit der Konsu-

menten. 106

Angesichts der im Namen einer modernen Konsumentenorientierung vorge-
nommenen Umgestaltung von Categories mul3 berticksichtigt werden, dal3
sich nicht automatisch auch die Konsumentengewohnheiten &dndern.
Insbesondere die als wichtig erachteten geschéftstreuen Kunden haben
aufgrund ihres haufigen Kontakts mit bestimmten Ladenlokalen eine recht
genaue Vorstellung iiber die rdumliche Anordnung von Produkten, Waren-
bereichen, Abteilungen etc. eines Geschiftes. Diese sogenannten ,,Cognitive
Maps* erleichtern die Orientierung und Verringern den Suchaufwand, um
einen Artikel zu finden."”” Ergeben sich fiir den Verbraucher aufgrund

gednderter Warenanordnung oder neuer Produktzusammenstellung Schwie-

105 Vgl. Hansen, U, a. a. O., S. 114.

106 Vgl. Hansen, U, a. a. O., S. 217 {.

107 Vgl. Esch, F.-R., Thelen, E., Ein konzeptionelles Modell zum Suchverhalten von
Kunden in Einzelhandelsunternehmen, In: Trommsdorff, V. (Hrsg.), Handelsforschung
1997/98, Wiesbaden 1997, S. 304 f£.
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rigkeiten beim Auffinden der Produkte oder bei gewiinschten Preis-
vergleichen, weil Produkte mit &hnlichen Funktionalititen etwa in verschie-
denen Verwendungszusammenhéngen prasentiert werden, so kann dies bei
vielen Konsumenten auch zur Unzufriedenheit fithren und in bezug auf die

absatzpolitischen Ziele kontraproduktiv wirken.'®®

Fiir die Orientierung an Bedarfstragern gelten die vielfach in Zusammen-
hang mit der Marktsegmentierung angefiihrten Vorteile und Probleme. Der
zentrale Aspekt ist die Realisierung einer moglichst groBen Identitét
zwischen aktuellen und latenten Bediirfnissen der angesprochenen
Zielgruppe und den Leistungsangeboten des Einzelhandelsunternehmens
durch exakte Abstimmung des Sortimentes auf eben dieses Marktsegment.
Eine hohe Ubereinstimmung von Erwartungen und Leistungsmerkmalen
kann die Bindung zwischen Kundenkreisen und Einzelhandelsgeschaft
nachhaltig stdrken und damit zu ausgeprégter Geschéftsstittentreue fiihren.
Ein hoher Anteil treuer Kunden, ein wichtiger Aspekt bei der Beurteilung
der Qualitdt eines Marktanteils, wird sich schlieBlich positiv auf eine
Nivellierung von Beschéftigungsschwankungen auswirken kénnen. Bei der
Bedarfstriagerorientierung stellt sich jedoch stets die Frage, inwieweit die
zugrunde gelegten Segmentierungskriterien letztlich verhaltensrelevant sind
(vgl. dazu Abschnitt 5.2.2). Vor allem wird eine Bedarfstriagerorientierung
in aller Regel auf bestimmte Bedarfsarten oder Verwendungszwecke hin
konkretisiert werden missen, um deutlich zu machen, welche Bediirfnisse
im einzelnen in einer solchen Warengruppe befriedigt werden konnen.
Zudem héngt die ZweckmaBigkeit dieses Orientierungsprinzips letztlich
auch von den iibergeordneten Unternehmenszielen und —strategien ab. So
wird das Ziel vieler Warenhduser, die mit einem Vollsortiment zahlreiche
Bedarfskreise eines moglichst grofen Konsumentenkreises abdecken
wollen, durch eine starke Orientierung an spezifischen Kéuferschichten

moglicherweise zu stark behindert. Insbesondere konnen die Moglichkeiten

"% Vgl. Dussart, C., Category Management: Strength, Limits and Developments, in:
European Management Journal, Vol. 16, No. 1, Jg. 1998, S. 56 f; Behrends, C.,
Category Management: Von der Vision zur Praxis, a. a. O.; S. 60.
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einer Konzentration auf einzelne Zielgruppen, aber auch auf zu enge
Bedarfskreise und Verwendungungszwecke, mit Riicksicht auf wenig

frequentierte Standorte und kleine Einzugsgebiete stark begrenzt sein.

Mit Blick auf die Gewohnheiten, Erwartungen und Bediirfnisse weiter
Kundenkreise konnen auch herkommliche stofforientierte Gliederungen des
Sortimentes zielfiihrend sein. Wenn die Konsistenz eines Produktes fiir die
Bediirfnisbefriedigung im Vordergrund steht (Woll-Typen bei Hand-
arbeiten, Holzarten bei Heimwerkerarbeiten), fordert gerade eine solche

Abgrenzung der Categories die Ubersichtlichkeit des Sortimentes.

Spielt bei dem angebotenen Warenkreis und der anvisierten Zielgruppe die
Preissensibilitit eine besondere Rolle, so ist auch eine preislagenorientierte
Abgrenzung der Categories absatzpolitisch sinnvoll. Jedoch diirfte das
Preiskriterium zunichst vorrangig bei einer Vorauswahl der Einkaufsstitte
wirksam werden. Deshalb findet in der Praxis eine derartige Gliederung des
Angebotes héufig Ausdruck in der Aufteilung verschiedener Leistungs-
angebote auf verschiedene Betriebstypen bzw. unterschiedliche Tochter-
gesellschaften (z. B. Zuordnung eines hochwertigeren bzw. niedrigpreisigen

Angebots auf die Warenhduser Kauthof und Kaufhalle).

Auch die Lieferantenorientierung, die zusammen mit den anderen beschrie-
benen ,.herkdmmlichen* Orientierungsprinzipien hdufig wegen vorgeblich
niedriger Kundenorientierung abgelehnt wird, kann in bestimmten Produkt-
bereichen oder in bezug auf bestimmte Zielgruppen den Anforderungen der
Kunden durchaus entsprechen. Dies gilt vor allem dann, wenn der Endver-
braucher mit einem Herstellernamen oder den vom Hersteller gefiihrten
Marken positive Eigenschaften wie Qualitdtsniveau, Zuverldssigkeit o. &.
assoziiert und unmittelbar nach einem spezifischen Markenprodukt sucht (z.
B. im Parfiimeriebereich). Zudem konnen einerseits auch die Produktpro-
gramme der Hersteller nach Kriterien der Bedarfsnihe unterschieden

werden. Andererseits mufl auch die Moglichkeit der Beschaffung bei
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sogenannten SortimentsgroBhidndlern beriicksichtigt werden, womit eine
Orientierung an den Lieferanten nicht zwangslaufig als Widerspruch zur

199 Tritt ein Hersteller mit einem

Konsumentenorientierung anzusehen ist.
weiten Ausschnitt seines Produktprogramms als einziger oder dominanter
Lieferant in einer Einzelhandels-Category auf, so sind die Voraussetzungen
fiir ein hohes Mal} an Zielharmonie zwischen diesen Marktpartnern vermut-
lich eher giinstig zu beurteilen. Insoweit die produktprogrammbezogenen
Ziele des Herstellers mit den warengruppenbezogenen Zielen des Einzel-
hindlers libereinstimmen, ist gerade die im Category Management betonte

Bedeutung der gegenseitigen Unterstiitzung nicht zu vernachlissigen.''*

Insgesamt kann also festgestellt werden, daf3 die verschiedenen Aufbau- und
Gliederungsprinzipien je nach Warenkreis und insbesondere bei Beriick-
sichtigung der zu bearbeitenden Marktsegmente unterschiedliche Bedeutung
mit Blick auf das absatzpolitische Ziel der Kundenorientierung haben
konnen. Damit ist die in der Darstellung des Category Management zuwei-
len in allgemeiner Form geduBerte Forderung, Categories miifiten jeweils
die Artikel enthalten, die der Kunde als zusammengehérig empfindet''’,
jeweils auf die genannten Bedingungen hin zu konkretisieren. Dies bedeutet
im Sinne einer klaren Profilierung, den Kéufern bzw. anvisierten Ziel-

gruppen moglichst eindeutig zu signalisieren, welchen Zwecken oder

Anforderungsarten das Gesamtsortiment dienen soll.''?

Bei Entscheidungen hinsichtlich des Sortimentsaufbaus ist zudem stets der
bipolare Charakter des Einzelhandels, d. h. die gleichzeitige Einbindung
einer Category in Absatz- und Beschaffungsmirkte, zu beachten. Die
Bemiihungen um Reduzierung der Beschaffungskosten und Realisierung
giinstiger Konditionen, aber auch die Durchsetzung sonstiger Anforde-

rungen an den Lieferanten hinsichtlich Produktqualitéit, Lieferfahigkeit,

109 Vgl. Hansen, U., a. a. O., S. 473.
1% ygl. Feld, C., a. a. O., S. 10.
i Vgl. z. B. Rominski, D., Category Management, a. a. O., S. 75; Biehl, B., (1997),
a.a. 0., S. 43; 0. V., Wie bekomme ich meinen Supermarkt in den Griff?, a. a. O., S. 8.
12 Vgl. Moéhlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 192.
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Innovationsfahigkeit und Rationalisierung der Beschaffungsprozesse hdngt
im wesentlichen von der Verhandlungsstirke des Einzelhandels-
unternehmens ab. Dies legt eine lieferantenbezogene Biindelung der Artikel
nahe. Sowohl eine Abgrenzung nach produktorientierten als auch insbeson-
dere nach hersteller- oder markenorientierten Gesichtpunkten diirfte diesen
Anforderungen vorrangig gerecht werden. Damit wird zugleich der in der
Handelsrealitdt hiufig zu beobachtenden (herkdmmlichen) Strukturierung
der Einkaufsabteilungen entsprochen.

Alle Arten der Bedarfsorientierung fithren unter beschaffungspolitischen
Aspekten zundchst zu einer hoheren Komplexitit der Lieferanten-
beziehungen und verwischen moglicherweise die klare Darstellung der
wirklichen Verhandlungsstirke. Nicht gepoolte und damit jeweils geringere
Einkaufsvolumina pro Category verschlechtern die Verhandlungsposition
des Einzelhandels, sofern nicht entsprechende organisatorische Mallnahmen
(Koordination, iiberlagernde Organisationsstrukturen, s. Abschnitt 5.4.1)
dem entgegenwirken.'"

Zwischen den verschiedenen Abgrenzungsalternativen von Categories und
den finanzwirtschaftlichen Zielen sind die Zusammenhédnge weniger ausge-
prigt, als dies bei den beiden anderen Zielkomplexen deutlich gemacht
werden konnte. Die Realisierung hoher Handelsspannen bzw. Rohertrége in
bezug auf einzelne Artikel, Warengruppen oder das gesamte Sortiment kann
an den Kosten- und/oder Verkaufspreisgroflen ansetzen. Einerseits spricht
prinzipiell eine eher lieferantenorientierte Bildung der Categories fiir
giinstige Beschaffungskonditionen und EinfluBmoéglichkeiten auf die
Geschiftspolitik der Lieferanten. Andererseits erlauben nach Bedarfs-
kreisen, Verwendungszwecken oder Erlebnisbereichen strukturierte Sorti-
mente bei vielen Zielgruppen aufgrund der stirkeren Profilierung und
Innovationskraft (Differenzierungs- und Segmentierungsgewinne) die
Durchsetzung hoherer Endverbraucherpreise bzw. besserer
Deckungsbeitrdge. Das Ziel eines geringeren Kapitalbedarfs bzw. hoher

Lagerumschldge wird vor allem mit der Forderung nach Sortimentsstraffung

3 vgl. Feld, C.,a.a. 0., S. 35 .
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14 Der Versuch, durch alternative Prasentation des Sortiments

ausgedriickt.
in Verwendungszusammenhdngen eine Reduzierung der angebotenen
Produktalternativen herbeizufithren, wirkt jedoch dann kontraproduktiv,

wenn die Konsumenten eine breite Artikelauswahl verlangen.

Den vorstehenden Ausfiihrungen 148t sich die wichtige Schlul3folgerung
entnehmen, daf3 eine Beurteilung alternativer Abgrenzungen von Waren-
gruppen in den Begriffskategorien ,,richtig® oder ,,falsch* nicht moglich ist.
Vielmehr sind die verschiedenen Gestaltungsprinzipien in Abhingigkeit von
den geltenden Bedingungen und Zielen in unterschiedlichem Malle zweck-
mifBig oder unzweckmiBig. Ein grundlegendes Problem ergibt sich dadurch,
daf die verschiedenen aufgefiihrten Zielkategorien nur bedingt gleichzeitig
realisierbar sind. Zielharmonie 146t sich vor allem dann konstatieren, wenn
eine aus beschaffungspolitischen Griinden sinnvolle Abgrenzung der
Warengruppen (Lieferanten- und Markenorientierung) ebenso den Anforde-
rungen der relevanten Zielgruppen entspricht, wenn also der Hersteller- oder
Markenname fiir den Endverbraucher eine dominante Bedeutung hat. Die in
den Beitragen zum Category Management hiufig zu findende Gleichsetzung
von Kunden- und Bedarfsorientierung impliziert dagegen zwischen
Beschaffungs- und Absatzzielen in der Regel konfliktire Zielbeziehungen.
Einerseits fiihrt der Aufbau des Sortimentes nach Bedarfskreisen dazu, daf3
haufig Artikel zusammengefa3t werden, die von einer Vielzahl von
Herstellern geliefert werden; die Ordermengen je Lieferant sind daher
vergleichsweise gering. Andererseits diirfte es bei den Bedarfsarten nicht
selten zu Uberschneidungen kommen, die eine Dauer-Mehrfachplazierung
desselben Artikels oder eine Entscheidung zugunsten einer eindeutigen
Zuordnung erforderlich machen (s. Abschnitt 5.2). Diese Mehrfach-
plazierungen stehen aber u. a. im Gegensatz zu finanzwirtschaftlichen
Zielen, die bekanntlich einen geringen Kapitalbedarf (z. B. geringe Vor-

ratsmengen) fordern.

"4 Hascher, H.-S., Einsichten in die Praxis umsetzen. Category Management optimiert
vom Regal iiber die Distribution bis zur Produktion, In: Lebensmittel-Zeitung, 48. Jg.
(1996), Nr. 23, S. 44.
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Eine grundsétzliche Problematik der Warengruppenabgrenzung im Rahmen
des Category Managements resultiert zum einen daraus, da3 die inhaltlichen
Festlegungen in gleicher Weise fiir die Beschaffungs- wie fiir die Absatz-
seite der Category gelten sollen (Category als SGE, Funktionenintegration).
Zum anderen sind die verschiedenen Aufbauprinzipien jeweils nur unter
bestimmten Bedingungen als zweckmafig zu bezeichnen. Dementsprechend
ergibt sich das schwierige Problem der eindeutigen Identifizierung dieser in
bezug auf Erwartungen und Verhalten von Konsumenten jeweils geltenden

Bedingungen, auf das im folgenden eingegangen werden soll.

5.2 Das Problem der iiberschneidungsfreien

Produktzuordnung

Der Category Management-Ansatz fordert die eindeutige und tiberschnei-

dungsfreie Zuordnung eines Artikels zu einer Category.'"”

Im folgenden soll
dargelegt werden, dal3 sich aufgrund der Mehrdimensionalitit der Produkt-
merkmale und des wechselhaften individuellen Konsumentenverhaltens
keine zwingende Zuordnung eines Artikels zu einer Warengruppe ergibt.
Die Klarheit und Eindeutigkeit der Zugehorigkeit eines Artikels in eine
Category ist vor allem aus Sicht der Konsumenten zu beurteilen. Sie signali-
sieren ex post durch ihr Kaufverhalten, ob das Sortiment auch nach den

Kriterien eines ubersichtlichen und verstindlichen Aufbaus das Merkmal

der Konsumentenorientierung erfiillt.

5.2.1 Die Mehrdimensionalitat von Produktmerkmalen

Alle Produkte (Sach- und/oder Dienstleistungen) sind grundsitzlich durch
eine Vielzahl von Merkmalen gekennzeichnet. Neben den physikalisch-
technischen Eigenschaften (Grofle, Farbe, Material etc.) konnen Produkte
auch mit Blick auf ihre Herkunft, den Kreis der potentiellen Lieferanten, der
Erklarungsbediirftigkeit o. 4. beschrieben werden. Zusétzlich zeichnen sich
die Produkte dadurch aus, daB sie bestimmte technologische Leistungen

erbringen, dsthetische oder soziale Werte symbolisieren sowie Beitrdge zur

"5 vgl. Feld, C., a. a. 0., S. 9; s. a. Abschnitt 2.2.
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Verwirklichung von Lebensstilen und anderen individuellen Zielen der
Endverbraucher leisten konnen.''® SchlieBlich kénnen Produktmerkmale in
verschiedenen Verwendungszusammenhingen oder Bedarfskreisen eine
jeweils unterschiedliche Bedeutung spielen, wobei die Gewichtung der
einzelnen Merkmale verbraucherindividuell verschieden sein wird.'"” Ein
Artikel wie Tomaten-Ketchup 146t sich z. B. als Markenartikel (Hersteller-
oder Markenorientierung), als Gewliirz (Bedarfsart) oder als Party- bzw.
Grill-Zubehor (Verwendungsanlal) eingruppieren.

Auch die Entscheidung zugunsten einer Bedarfsorientierung fiihrt nicht zu
einer eindeutigen ,,Zuordnungsvorschrift”. Einerseits sind z. B. schon die an
menschlichen Lebensaktivititen orientierten Bedarfsarten nicht tiberschnei-
dungsfrei (Freizeitgestaltung, sportliche Betdtigung, Gesundheitserhaltung),
andererseits bietet die Mehrdimensionalitdt der Produktmerkmale viele
Moglichkeiten, identische Artikel zahlreichen Aktivititsbereichen und

Verwendungsmdglichkeiten zuzuordnen.

Fir die Abgrenzung von Categories ergibt sich damit das gravierende
Entscheidungsproblem, welcher Category ein Artikel iiberhaupt zugeordnet
werden soll. Offensichtlich gibt es kein Merkmal, welches eine zwingende
Zuordnung zu einer der nach den genannten Abgrenzungsprinzipien gebil-
deten Categories rechtfertigen konnte. Der Mehrdimensionalitit der
Produktmerkmale kann letztlich nur mittels eines Verzichts auf die Forde-
rung der Eindeutigkeit (ein Artikel wird dann dauerhaft in verschiedenen
Categories gefiihrt) oder nach Malgabe einer fallweisen oder regelge-
bundenen Entscheidung zugunsten der Eingruppierung in ausschlieBlich
eine Category begegnet werden.

Da das Category Management ausdriicklich die eindeutige Zuordnung der

1 vgl. Meffert, H., a. a. O., S. 323 f.
"7V gl. Meffert, H., a. a. O., S. 344.
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118

Artikel fordert bzw. bevorzugt °, soll im folgenden auf das letztgenannte

Entscheidungsproblem eingegangen werden.

5.2.2 Produktzuordnung und Konsumentenorientierung

Soll die Zuordnung, wie im Rahmen des Category Management-Ansatzes
unterstellt, konsumentennah erfolgen, so miiiten die auf eine spezifische
Zielgruppe bezogenen kaufentscheidenden Merkmale ausschlaggebend
sein.'””. Ein wesentliches Problem diirfte die Identifizierung und Messung
derartiger kaufverhaltensrelevanter Merkmale sein. Die Vielzahl von
bekannten Erkldrungsversuchen zum Kaufverhalten weisen kaum in
Richtung auf einige wenige, dominante Bestimmungsfaktoren. Vielmehr
hiangt das jeweilige Verhalten von vielen Faktoren mit unterschiedlicher
Wirkungsintensitdt ab. Viele der in Zusammenhang mit der Marktsegmen-
tierung benannten Kriterien werden gerade hinsichtlich ihrer geringen
prognostischen Relevanz zur Kaufverhaltenserklirung kritisiert.'"”’ Haufig
diirfte die Erklarungskraft der einer Zielgruppenbildung zugrunde liegenden
Kiufermerkmale von anderen situativen bzw. mit einem konkreten
Einkaufsvorgang zusammenhidngenden Faktoren iiberlagert werden. Es muf}
mithin davon ausgegangen werden, daf3 schon ein einziger Konsument sich
in unterschiedlichen Situationen jeweils hochst unterschiedlich verhilt. Ob
eine Kaufentscheidung z. B. eher impulsiv oder nach einem extensiven
EntscheidungsprozeB zustande kommt, hdngt von verschiedenen Faktoren
ab, die weder eindeutig auf die Produktart noch auf einen bestimmten

Konsumententyp zuriickgefiihrt werden kénnen.'*!

Tendenziell wird ange-
nommen, dal beim Erwerb hochwertiger Gebrauchsgiiter, die fiir einen

Kéaufer von grofler individueller Bedeutung sind und deren Kauf mit

"8 Der Verzicht auf die eindeutige Zuordnung ist mit verschiedenen negativen

Konsequenzen verbunden, die bereits kurz angesprochen wurden. Im Mittelpunkt stehen
finanzwirtschaftliche Nachteile durch permanente Mehrfachplazierungen (z. B. hohere
Vorratshaltung), aber auch zunehmende Koordinationskomplexitit (Notwendigkeit der
Absprache der Category Manager hinsichtlich einheitlicher Preisstellung,
Rabattvergabe, Verkaufsforderungsaktionen etc.).

9 Vagl. 0. V., Profit & la Wal-Mart, In: bau & heimwerker-markt, 27. Jg. (1993), Nr. 11,
S. 57.

120 yol. Meffert, H., a. a. O., S. 181 ff;; Hartmann, R., a. a. O., S. 309 f.

121 Vgl. Hansen, U, a. a. O., S. 112.
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groferen Risiken verbunden sein kann (High-Involvement-Produkte), eher
gute Vergleichsmdoglichlichkeiten erwartet werden, wéhrend dies fiir Artikel
von geringerem Wert und sogenannte lebensverfeinernde Produkte, die
oftmals affektiv erworben werden, in der Regel nicht der Fall ist.'** Proble-
matisch bleibt jedoch eine pauschale Einteilung der Artikel in diese beiden
Produktklassen insoweit, als kduferindividuelle Einstellungen zu Produkten,
personliches Risikoempfinden etc. eine grofle Rolle spielen. Der Versuch,
zuverldssige und dauerhafte RegelmiBigkeiten zwischen Konsumenten-
typen, Warengattungen und Kaufverhalten zu bestimmen, wird wohl nur
sehr selten gelingen. Damit diirfte ein Urteil hinsichtlich der Vorteilhaftig-
keit eines bestimmten Sortimentsaufbaus ebenso schwierig sein wie eine
eindeutige Aussage zugunsten der Artikelzuordnung zu einer spezifischen
Category. Insgesamt wird die Entscheidung, ein Produkt einem bestimmten
Bedarfskreis oder einem spezifischen Verwendungszweck und folglich einer
spezifischen Category zuzuordnen, nur begrenzt dem Verhalten oder den
Erwartungen der Konsumenten einer bestimmten Zielgruppe entsprechen
konnen (vgl. die Ausfithrungen zum Erwartungs-Konfirmations-Paradigma).
Davon abgesehen lassen sich auch hier dynamische Verdnderungen fest-
stellen. Bei Produkten, die urspriinglich unter den Bedingungen extensiver
Kaufentscheidungsprozesse erworben wurden, 1d6t sich heute habituali-

siertes oder impulsives Verhalten konstatieren.

5.3 Die Steuerung von Categories als strategische

Geschéftseinheiten

Die Abgrenzung und Definition der Warengruppen im Rahmen des
Category Managements soll in der Weise erfolgen, daB3 sich diese als
autarke SGE steuern lassen konnen. Als Voraussetzungen wurden in
Abschnitt 3.2 die externe und interne Unabhidngigkeit sowie das Verhéltnis
zu TUbergeordneten Unternehmensentscheidungen bzw. eigenstindigen

Geschiftsstéttenzielen hervorgehoben. Neben diesen Gesichtspunkten soll

12 Vgl. Hansen, U, a. a. O., S. 112.
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im folgenden auch auf die Grenzen differenzierter Strategien (GroBe der
SGE) und Konflikten mit regionalen Differenzierungsstrategien einge-

gangen werden.

5.3.1 Die Bestimmung der Grole einer Category

Mit der strategischen Fithrung der Categories als Geschéftseinheiten mit den
Merkmalen Eigenstindigkeit hinsichtlich Marktaufgabe und Ressourcen-
zugang wird die Frage nach der sinnvollen Grofe einer Category aufge-
worfen. Die GroBe der Categories kann dabei durch verschiedene Mal3-
zahlen wie etwa Anzahl der enthaltenen Artikel und Artikelgruppen, erwar-
teter Umsatz und Gewinn etc. zum Ausdruck gebracht werden.

Bei einem gegebenen Gesamtumfang des Sortimentes impliziert die Fest-
legung einer bestimmten Artikelanzahl je Category letztlich die Anzahl der
Categories bzw. Geschéftseinheiten und gibt damit Hinweise auf die
Steuerungskomplexitit des Gesamtunternehmens. Gemessen an der Artikel-
anzahl grole (wenige) Categories verringern die Komplexitit der
Gesamtunternehmensfiihrung zu Lasten der Steuerungskomplexitdt inner-
halb der Categories. Insgesamt ergibt sich als interdependentes Problem die
Festlegung eines geeigneten Aggregationsniveaus unter Aufrechterhaltung
der erforderlichen Flexibilitit und eines absatzmarktgerechten Differenzie-
rungsgrades.'*

Nach unten ist die Grofe einer Category dadurch begrenzt, daf sie nach
dem Konzept des Category Management als eigenstdndiger Marktpartner
auf dem Beschaffungsmarkt verhandlungsstark auftreten konnen muf3. L&t
man zundchst die Verbundwirkungen mit anderen Sortimentsteilen auf3er
acht, so muf} eine gewisse Mindestgrofle ebenso mit Blick auf die Absatz-
mérkte gefordert werden, um den Konsumenten ein kompetent und
abgerundet wirkendes Angebot prasentieren zu kdnnen.

Fir bestimmte Betriebsformen, so z. B. Nachbarschaftsliden mit einem
kleinen Einzugsgebiet, kann es schon aus Griinden der erforderlichen

Ausschopfung des gesamten filir ihn relevanten Marktpotentials fraglich

123 Vgl. Hartmann, R., a. a. O., S. 108.
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sein, das Sortiment zu eng auf einzelne Bedarfstriger oder Bedarfskreise
auszurichten bzw. ein ohnehin kleines Sortiment nach derartigen Kriterien
aufzugliedern.  Uberhaupt wird bei der Bildung von SGE die
Unterscheidung zwischen Nahversorgern, die schon durch die geringe
rdumliche Distanz zum Konsumenten einen relativen Wettbewerbsvorteil
haben konnen, und Grundversorgern, die sich durch Abgrenzung zu
Mitbewerbern und durch Erginzung der Konkurrenzwarengruppen
profilieren kénnen, eine nicht unwesentliche Rolle spielen.'?

Die obere Grenze einer Category kann betriebsintern dort festgemacht
werden, wo eine effiziente und flexible Steuerung nicht mehr gewéhrleistet
ist. Mit zunehmendem Aggregationsgrad wird zudem mdglicherweise der
fiir eine hohe Identitdt zwischen Zielgruppenanforderung und Einzelhan-
delsleistung  wichtige Aspekt einer hohen Differenzierung der
Marketingstrategien vernachlissigt.'*.

Unter Beriicksichtigung des Primats einer marktorientierten Unternehmens-
fiihrung ergibt sich die GroBe der Category aufgrund der Anforderungen der
Konsumenten. Die durch sie ausgefiihrten Kaufverbiinde, ihre Sicht der
»Zusammengehorigkeit“ von Artikeln und Leistungen und ihr Such-
verhalten bestimmen letztlich, welche Produkte in einer Category zusam-
mengefalt werden sollten. Die sich auf der Basis dieser Daten ergebende
GroBe einer Category diirfte jedoch mit einer organisationsgerechten oder
steuerungseffizienten Warengruppengrofle haufig nur zufillig iiberein-
stimmen.

Betrachtet man die Vielfalt der in der Realitdt handelnden Unternehmen
oder nur die unterschiedlichen Betriebsformen, so diirfte nahe liegen, daf3
zudem generelle Aussagen hinsichtlich einer optimalen Warengruppengrof3e
kaum getroffen werden konnen. Wihrend etwa Fachgeschéfte, aber auch
Discounter, die sich einer straffen, disziplinierten Sortimentspolitik

verschrieben haben (so z. B. Aldi mit maximal 750 Artikeln'*’), durch

124 Vgl. Mattmiiller, R., a. a. O., S. 260.

125 ygl. Biehl, B., Potentielle Kunden werden Kiufer. Pragmatischer Category
Management Ansatz bei Henkel, In: Lebensmittel-Zeitung, 50. Jg. (1998) Nr.13, S. 38.

126 yg]. Hartmann, R., a. a. O., S. 108; Mattmiiller, R., a. a. O., S. 267.

127 ygl. Brandes, D., a. a. O., S. 196.
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Aggregation weniger Artikel strategische Sortimentseinheiten definieren
konnen, fithren in Warenhdusern bereits Categories mit jeweils 200 Artikeln
zu mehr als 1000 SGE.'**

SchlieBlich wird ein sinnvoller Vergleich zur Bewertung der einzelnen
Categories hdufig erst durch eine anndhernd gleiche GroBenordnung der

Categories ermoglicht.

5.3.2 Externe Unabhangigkeit strategischer Geschaftseinheiten

versus Verbundeffekte

In Abschnitt 3.2 wurde mit der Kennzeichnung der Categories als SGE die
Forderung der externen strategische Eigenstindigkeit aufgestellt. Die Frage,
inwieweit Warengruppen im Einzelhandel innerhalb eines Gesamt-
sortimentes iiberhaupt unabhingig von anderen Sortimentsteilen gefiihrt
werden konnen, hingt insbesondere von der Existenz und Intensitét
sogenannter Verbundbeziehungen zwischen den Artikeln verschiedener
Categories ab.

Verbundbeziehungen zwischen Produkten entstehen, wenn Artikel in der
Wahrnehmung von Konsumenten als austauschbar angesehen werden
(Substitutionalitdt) oder wenn nur die gemeinsame Verwendung von
Produkten sinnvoll oder moglich ist bzw. vom Kéufer bevorzugt wird
(Komplementaritit). Weiterhin wird von Verbundbeziehungen gesprochen,
wenn Artikel gemeinsam (in einem Einkaufsgang oder in einer Einkaufs-
stiitte) erworben werden.'?

Im Einzelhandel wird allgemein ein hochst komplexer und umfassender
Sortimentsverbund unterstellt, der die Maoglichkeiten einer autonomen
Steuerung der Categories stark beeintrachtigen kann. Insbesondere konnen
MaBnahmen in einer Category Konsumenten- oder Wettbewerbsreaktionen
auslosen, die sich negativ auf die Situation, im einzelnen auf die Mdoglich-
keiten der Strategierealisation oder Zielerreichung der anderen Categories

130

auswirken.”™ Wird eine Entscheidung innerhalb einer Warengruppe nicht

128 Vgl. Hartmann, R., a. a. O., S. 109.
'”VgihmmLU”&&OwS96£
0 vgl. Feld, C., a. a. O., S. 35., Mattmiiller, R., a.a. O., S. 261 f.
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nur an ihrem Beitrag zur Realisierung der Ziele dieser Sortimentseinheit
bewertet, sondern werden die Auswirkungen auf andere Categories oder
iibergeordnete Sortimentsziele mit einbezogen, so diirfte nicht selten das
Problem auftreten, dafl fiir die Category wichtige Entscheidungen mit
Riicksicht auf diese Ausstrahlungseffekte unterbleiben sollten. In der Regel
werden sich die Strategien und MaBnahmen einzelner Categories daher
immer an iibergeordneten Unternehmens- oder Sortimentsstrategien auszu-
richten haben, was jedoch einer Einschrinkung der strategischen Autonomie
gleichkommt. "’

Mit Blick auf die Verbundeffekte lassen die verschiedenen Sortiments-
prinzipien jedoch durchaus Unterschiede erkennen, wenn man annimmt, daf3
die Schaffung und Ausnutzung von Komplementireffekten - bezogen auf
spezifische Zielgruppen, Einkaufsarten, Produkttypen etc.- innerhalb
bedarfsorientierter Gliederungsprinzipien gelingt. Die Instrumentalisierung
von Komplementireffekten durch die Zusammenfassung von Artikeln, die
von bestimmten Zielgruppen im Verbund gekauft werden oder zu bestimm-
ten Anldssen gemeinsam Verwendung finden konnen, fiihrt gerade zu hohen
Verbundeffekten innerhalb einer Category und tendenziell abnehmenden
Verbundeffekten zwischen den Sortimentsbereichen. Damit diirfte sich die
relative Autonomie einer Category eher realisieren lassen, wenn die
anvisierten Zielgruppen einen bestimmten Bedarfsausschnitt ohne Riickgriff
auf andere Sortimentsteile moglichst vollstindig in dieser Category decken
konnen. Genau dann wiirden die negativen Wirkungen ndmlich stirker
internalisiert und von dem jeweiligen Category Manager einkalkuliert.
Ebenso kann eine in verschiedenen Bedarfsbereichen und Fachsortimenten
deutlichere Zielgruppendifferenzierung zur Verringerung der Verbund-
effekte beitragen.'™

Gleichwohl wird sich das Problem des Sortimentsverbundes insbesondere in
Vollsortimenten (z. B. in Warenhdusern) durch eine derartige Artikel-

gruppierung aufgrund des konsumentenindividuellen und stark situations-

1 Mohlenbruch, D., Kundenorientierung durch Category Management, a. a. O., S. 119.
132 ygl. Mattmiiller, R., a. a. O., S. 263.
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abhéngigen Verhaltens (s. o0.) kaum vollstindig fiir alle Produkt- oder
Bedarfsbereiche 16sen lassen. Es bleibt das schwierige Problem der zuver-
lassigen Identifizierung von Verbundbeziehungen. Soll eine derartige
Erfassung {iber augenscheinliche Komplemetarititsbeziechungen (z. B.
Zahnbiirsten und Zahnpasta) hinausgehen und tiefergreifende Erklarungen
fiir den gemeinsamen Einkauf bestimmter Artikel zulassen, so wird ein
Rekurs auf die individuellen Kaufentscheidungsprozesse und Einkaufs-
strategien der Konsumenten erforderlich sein. Versuche, durch Befragungen
ursdchliche Zusammenhinge erhellen zu konnen, scheitern héufig bereits an
dem geringen Reflexionsgrad, mit dem Einkdufe in der Regel getétigt

werden.'*

5.3.3 Interne Unabhangigkeit strategischer Geschaftseinheiten

versus gemeinsame Ressourcennutzung

Die Abgrenzung von Categories als SGE hat so zu erfolgen, daB3 eine
unabhingige Entscheidung hinsichtlich der Inanspruchnahme von Ressour-
cen ermdglicht wird. Dies gilt in bezug auf die Qualitidt und Quantitdt der
Ressourcennutzung.

Sofern eine Category als Ausschnitt eines Gesamtsortimentes innerhalb
einer Betriebsstitte angeboten wird, ergibt sich das Problem, daf} ein
gemeinsamer Ressourcenzugriff die Regel sein wird."** Insbesondere
konnen die Category Manager nicht unabhéngig voneinander {iber die Art
und das Ausmafl an Raumnutzung verfligen. Unter der realistischen
Annahme, dal} die je Betriebsstitte gegebene Fliache konstant und nicht
beliebig verdanderbar ist, fiihrt die Ausdehnung bei der Prisentation einer
Category zu entsprechenden Einschriankungen in anderen Bereichen. Eben-
sowenig kann eine Category bei nicht zufriedenstellenden Ergebnissen auf
die Raumnutzung zwecks Kostenreduzierung verzichten, da dies zwangs-
laufig Konsequenzen fiir die anderen Warengruppen und das Gesamt-
sortiment haben wird. Dieser Sachverhalt der gemeinsamen Ressourcen-

nutzung gilt neben dem Faktor Raum auch fiir den Personaleinsatz, sofern

133 ygl. Mohlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 337.
B4 vgl. Feld, C., a. a. 0., S. 34.
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Mitarbeiter nicht ausschlieBlich einer spezifischen Warengruppe oder
Abteilung zugeordnet sind."*’> Im Sinne einer effizienten Nutzung der
verfligbaren Mitarbeiter ist auf Geschiftsstittenebene eine flexible Allo-
kation der Arbeitskréfte nach warengruppenunabhéngigen Kriterien (Regal-
bestiickung und Preisauszeichnung gerade eingetroffener Lieferungen,
Warteschlangen an den Kassen etc.) erforderlich.'*

Die Forderung nach unabhédngiger Ressourcennutzung kann offenbar nur
dann annédhernd erfiillt werden, wenn eine Category ausschlieBlich liber ein
eigenes Filialnetz vertrieben wird. In diesem Fall, der in der Regel nur von
entsprechend groBBen und kapitalkrédftigen Unternehmen realisierbar ist,
kann insoweit von unabhéngiger Resourcennutzung gesprochen werden, als
gleichzeitig warengruppen- und betriebsstittenbezogen iiber den Perso-
naleinsatz und die Raum- bzw. Flachennutzung entschieden werden kann.
Die o. g. Einschrankungen hinsichtlich der internen Unabhéngigkeit der
Categories gelten unabhingig von den verschiedenen sortimentsbezogenen
Gestaltungsprinzipien. Sie ergeben sich aus dem Umstand, daB3 in aller
Regel verschiedene Ressourcen bewuflit betriebsstitten- oder sortiments-

spezifisch, nicht aber warengruppenbezogen eingesetzt werden.

5.3.4 Das Verhaltnis zwischen Categories als strategischen

Geschaftseinheiten und Betriebsstattenprofilierung

Die Beitrdge zum Category Management gehen implizit in der Regel von
einer zentralen Steuerung jeder Category durch einen einzigen Category
Manager (bzw. ein entsprechendes Team) aus. Insbesondere fiir filiali-
sierende Einzelhandelsunternehmen wird damit die Abgrenzung der
Categories nach den o. g. Orientierungsprinzipien mehr oder weniger streng
fiir alle Betriebsstitten einheitlich definiert.

In diesem Zusammenhang ist zu kléren,

135 Man denke z. B. an categoryunabhingig angebotene Dienstleistungen (Hausanlieferung,
Geschenkverpackungsservice etc.). Die entsprechenden Kosten entstehen unabhingig
von den Entscheidungen einzelner Category Manager, wenngleich sie von allen
getragen werden miissen.

3¢ Mohlenbruch, D., Kundenorientierung durch Category Management, a. a. O., S. 119.
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e ob eine einheitliche Abgrenzung in verschiedenen Geschiftsstétten
aufgrund voneinander abweichender Bedingungen unterschiedlich inter-
pretiert werden muf3 (MuB nicht z. B. ein Bedarfskreis ,,Freizeit und
Sport* in einem Warenhaus am Rande der Alpen andere Artikel
beinhalten als ein Warenhaus in einem Kiistenort?),

e ob bestimmte Bedarfskreise oder Verwendungsanlidsse mit Riicksicht
auf unterschiedliche Einzugsgebiete und regionale Besonderheiten in
einzelnen Filialen insgesamt nur von untergeordneter Relevanz sind
(z. B. die Aussichten einer Warengruppe ,,Alles fiir die Grill-Party* in
einem grofBstidtischen, dichtbesiedelten Gebiet mit nur wenigen Gérten)
und

e wie sich die Categories in individuelle geschéftsstittenspezifische Ziel-
systeme und Strategien einfligen lassen bzw. welche unterschiedlichen
Aufgaben einheitlich abgegrenzte Categories bei den hochst unter-
schiedlichen Profilierungsansitzen der Filialen iibernehmen konnen.

Uber das o. g. Problem der Anpassung der Sortimentsgestaltung an

differenzierte Konsumentenerwartungen hinaus stellt sich die grundsétzliche

Frage nach dem Verhiltnis zwischen den einheitlichen Categories als SGE

und den notwendigen Anpassungen bei der Artikelzuordnung und der

Category-Definition auf Geschiftsstittenebene. Gerade im filialisierenden

Einzelhandel diirfte die angestrebte Ubereinstimmung von sortiments-

bezogenem Leistungsprofil mit dem Anforderungsprofil der Konsumenten

unter der Berlicksichtigung der spezifischen Eigenheiten einer Region oder
besonderen Charakteristika eines bestimmten Einzugsgebietes zusitzliche

DifferenzierungsmaBnahmen erfordern. Um einer zu erwartenden Uberfor-

derung der Category Manager entgegenzutreten, ist insoweit den Geschéfts-

stitten unter Umstidnden ein relativ weiter Spielraum bei der individuellen

Gestaltung des Sortiments und bei der categoryspezifischen Produkt-

zuordnung zu gewihren."””” Je weiter die (berechtigten) Anspriiche der

Filialleiter bei der Beriicksichtigung standortindividueller Besonderheiten

beachtet werden miissen, desto schwieriger wird eine klare, eindeutige

37 Mohlenbruch, D., Kundenorientierung durch Category Management, a. a. O., S. 127.
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Abgrenzung und Definition einer Category, fiir die aus der Sichtweise des
Category Managements und des strategischen Marketings einheitliche
Strategien und Richtlinien formuliert werden sollen.

Das Grundproblem bei der einheitlichen Abgrenzung der Categories im
filialisierenden Einzelhandel 148t sich auch auf divergierende Ziele in bezug
auf Categories und Geschiftsstitten zuriickfiihren. In diesem Zusammen-
hang gilt es zu beachten, dal sich Categories als Teilmenge aller ange-
botenen Artikel prasentieren, wihrend die Geschéftsstitte eine Profilierung
iiber die Gesamtheit aller Warengruppen und Artikel anstrebt, es herrscht
mithin eine unterschiedliche Sichtweise zwischen Category Manager und
Niederlassungsleiter. Aus Sicht der Einzelhandelsniederlassung iiben die
Categories Funktionen aus, sie haben insoweit einen instrumentalen
Charakter bei der standortbezogenen Profilierung der Geschéiftsstitte. Fiir
filialisierende Einzelhdndler mufl davon ausgegangen werden, daB3 neben
den Warengruppenzielen zusitzlich Ziele fiir die einzelnen Niederlassungen

formuliert werden.'*®

Dieser Konflikt findet sein organisatorisches Pendant
in dem Verhéltnis zwischen Category Manager und Filialleiter und dem

notwendigen Koordinationsbedarf.

5.4 Organisationsbezogene Probleme

5.4.1 Komplexitat der Kooperationsbeziehungen bei nicht-

lieferantenorientierter Category-Abgrenzung

Verschiedene Aufbauprinzipien der Sortimentsgestaltung implizieren im
Rahmen des Category Managements jeweils voneinander abweichende
Beziehungsstrukturen zu den Lieferanten. Aus der Integration der Funk-
tionen, hier vor allem des Ein- und Verkaufs, folgt, da eine nach bestimm-
ten Kriterien gebildete Category in gleicher Zusammensetzung sowohl auf
der Beschaffungs- wie auf der Absatzmarktseite in Erscheinung tritt.

Eine Orientierung an Bedarfskreisen, Verwendungsanldssen und/oder

Bedarfstragern wird in aller Regel zu einer Category fiihren, die mit mehre-

138 Vgl. Hartmann, R., a. a. O., S. 346.
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ren Lieferanten in Beziehung tritt. Die Anzahl der Lieferanten wird tenden-
ziell von der Gliederungstiefe der Category abhingen. Gleichzeitig werden
verschiedene Category Manager moglicherweise bei denselben Lieferanten
ordern."’

Aus diesen Uberschneidungen im Beziehungsgeflecht zwischen Einzel-
hiandler bzw. Categories einerseits und Lieferanten andererseits ergeben sich
bei Beachtung der genannten Beschaffungsziele organisatorische Anfor-
derungen zur Komplexititsbewdltigung. Die Anndherung an optimale
Bestellmengen, die Realisierung giinstiger Konditionen, aber auch die
gemeinsame Nutzung logistischer Kapazititen lassen sich aus gesamt-
unternehmerischer Sicht nicht durch vollkommen unabhidngig voneinander
agierende Bereiche realisieren. Sollen mogliche Poolungseffekte genutzt
werden, so wird eine enge Abstimmung zwischen den Category Managern
hinsichtlich des Einkaufsverhaltens und der Beschaffungslogistik erforder-

. 140
lich werden.

Der Losungsansatz der Institutionalisierung einer Sekun-
dédrorganisation, die in diesem Zusammenhang die Biindelung und Koordi-
nation des Beschaffungswesens zur Aufgabe haben konnte'*', steht dem fiir
das Category Management konstitutiven Aspekt der Autonomie der Waren-
gruppenmanager (Generalkompetenz mit voller Gewinnverantwortung)
entgegen.

Die in der Praxis hiufig anzutreffende Einrichtung der Category Manager-
Position als Stabsstelle diirfte nicht zuletzt die hohe Bedeutung betonen, die
allgemein der Ausnutzung von Mengen- und Effizienzvorteilen im Beschaf-

- 142
fungswesen beigemessen wird.

19 ygl. Feld, C., a. a. 0., S. 10.

140 ygl. Feld, C., a. a. O., S. 36.

141 Vgl. Méhlenbruch, D., Sortimentspolitik, S. 121.

142 ygl. Méhlenbruch, D., Kundenorientierung durch Category Management, a. a. O.,
S. 126 f; Gerling, M., Category-Management - ein neues Erfolgskonzept?, In: Dynamik
im Handel, 38. Jg. (1994), Nr. 6, S. 10.
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5.4.2 Interne Abstimmungserfordernisse zwischen den Category

Managern

Eine organisatorische Koordination ist allgemein dann erforderlich, wenn
Entscheidungen und Aktionen eines Category Managers Auswirkungen auf
andere Categories haben und sich im Hinblick auf iibergeordnete Ziele
negative Gesamtwirkungen ergeben konnen. Die in Zusammenhang mit der
Steuerung von Warengruppen als strategische Geschéftseinheiten erdrterten
Verbundeffekte machen deutlich, daf} alle Abgrenzungsalternativen grund-
sitzlich eine Koordination der warengruppenbezogenen Aktivititen
erfordern. Der gemeinsame Zugriff auf interne Ressourcen wird dariiber
hinaus ebenso eine weitgehende Abstimmung erfordern.

Nach den bisherigen Ausfiihrungen entsteht bei den bedarfsorientierten
Abgrenzungen ein erhohter Koordinationsbedarf im Beschaffungsbereich
des Einzelhandels durch komplexe Category-Lieferanten-Beziehungen. Der
Koordinationsbedarf auf der Absatzseite hiangt wiederum davon ab, inwie-
weit es durch die Abgrenzung der Categories gelingt, Verbundbeziehungen
zwischen den Warengruppen zu reduzieren. Nach den Ergebnissen des
Abschnitts 5.2.2 kann dies jedoch unter den verschiedenen jeweils geltenden
Bedingungen kaum eindeutig gekldrt werden. Die im Rahmen des Category
Managements zuweilen anzutreffende Interpretation der Konsumenten-
orientierung anhand von Verwendungszusammenhédngen diirfte jedoch
besondere Koordinationsmafinahmen vor allem im Beschaffungsbereich
erfordern.'*

Offen bleibt letztlich die Frage einer Gewichtung der jeweiligen Vor- und
Nachteile, da durch die unterschiedlichen Aufbauprinzipien jeweils sowohl
auf der Beschaffungs- als auch auf der Absatzseite unterschiedliche Koordi-
nationsmaflnahmen notwendig werden kdnnen. Damit ist eine Beurteilung
der verschiedenen Gestaltungsprinzipien hinsichtlich dieses Aspektes in
allgemeiner Weise kaum moglich. Insgesamt kann jedoch eine weitgehende

Unabhéngigkeit der Category Manager mit den entsprechenden

3 ygl. Feld, C.,a.a. 0., S. 38 f.
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Motivationsanreizen und Verantwortungszuweisungen nur in Grenzen

erreicht werden.

Hinsichtlich der Abstimmungsprobleme darf natiirlich nicht iibersehen
werden, daB in arbeitsteiligen Systemen durch die Aufgabendifferenzierung
immer eine entsprechende Integration und die Losung von Schnittstellen-
problemen erforderlich sein wird. Unabhéngig davon, wie eine Abgrenzung
der Categories im einzelnen vorgenommen wird, bleibt der Vorzug einer
verbesserten ProzeBeffizienz innerhalb der Warengruppe ein wichtiger
positiver Faktor, der gegen die o. g. Koordinationsanforderungen abgewo-

144
gen werden muB.

6 Fazit

Die Frage, nach welchen Orientierungsgrundsitzen eine Abgrenzung der
Categories im Rahmen des Category Managements erfolgen soll, 148t sich
nicht allgemein beantworten.

Eine ndhere Betrachtung der hochst unterschiedlichen Bedingungen ergibt,
daf} die generelle Forderung der Konsumentenorientierung die Realisierung
verschiedener Gestaltungsprinzipien zuldf3t. Pauschale Empfehlungen
zugunsten eines modernen verwendungs- oder erlebnisorientierten
Sortimentsaufbaus sind immer daraufhin zu iiberpriifen, inwieweit sie den
konkreten Anforderungen der Zielgruppe besser gerecht werden kdnnen als
andere Gestaltungsprinzipien. An verschiedenen Beispielen und unter
Beriicksichtigung unterschiedlicher Voraussetzungen wurde gezeigt, dal3
dies nicht generell der Fall sein muB.

Gleichzeitig wurde dargelegt, da3 die Erwartungen der Endverbraucher mit
Blick auf kéduferindividuelle Merkmale, unterschiedliche Warenkreise, aber
auch mit Riicksicht auf situative Bedingungen als wechselhaft und nur
bedingt prognostizierbar angesehen werden miissen. Der Versuch, durch

eine entsprechende Abgrenzung der Categories Kaufanreize zu induzieren,

1 Vgl. Feld, C.; a. a. O., S. 38.



-61-

mufB3 sich im Einzelfall an den speziellen Bediirfnissen der Kunden
orientieren.

In bezug auf die Steuerung von Categories als Strategische Geschéfts-
einheiten konnen unter den Bedingungen des Einzelhandels im Prinzip alle
Abgrenzungsalternativen als problemhaft angesehen werden. Wenngleich
sich bei unterschiedlichen Abgrenzungen verschieden stark ausgeprigte
Verbundbeziehungen ergeben konnen, wird eine Warengruppe auch als
Strategische Geschéftseinheit eng in den Sortimentsverbund einbezogen
bleiben. Ebenso konnte gezeigt werden, dal Categories aus strukturellen
Griinden angesichts des gemeinsamen Ressourcenzugriffs nicht
vollkommen unabhéngig voneinander gefiihrt werden kdnnen.

Die Probleme im Bereich der strategischen Steuerung der Warengruppen
finden sich auf organisatorischer Ebene wieder. Dort kann ein mdgliches
konfliktdres Verhiltnis zwischen Category Manager und Geschéftsstétten-
leiter festgestellt werden. Neben den standortbedingten Anpassungs-
erfordernissen wurden zusitzlich der Sortimentsverbund und die nach wie
vor fiir den Einzelhandel bedeutsamen Beschaffungsziele als Ursachen fiir
einen nicht unerheblichen Koordinationsbedarf identifiziert, der mit der
Ausiibung der  Generalkompetenz des Category Managers in

Ubereinstimmung gebracht werden muf.

Insgesamt fordern die verschiedenen Probleme dazu auf, die jeweiligen
Bedingungen und Konsequenzen bei der Category-Abgrenzung im Rahmen
einer Umsetzung des Category Managements mit zu beachten. Eine weitere
wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Thema Category

Management wird sich auch mit diesen Problemen beschéftigen miissen.
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