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Einleitung 1

1 Einleitung 

1.1 Entwicklungen im Handel und Problemstel-
lung 

Die Situation im Handel ist durch eine fortschreitende Unternehmens- 
und Umsatzkonzentration gekennzeichnet. Diesen hieraus entstehen-
den veränderten Anforderungen können die vom Prinzip der Arbeits-
teilung gekennzeichneten Organisationen und deren Geschäftssysteme 
auf Dauer nicht genügen. Über zusätzliche Projekte wird versucht, 
Problemfelder zu bearbeiten, die zwar zu kurzfristigen Teil- oder  
Insellösungen führen, durch die sich die Wettbewerbsposition der 
Handelsunternehmen nicht nachhaltig verbessern lässt.1

Diese Entwicklungen werden maßgeblich von der Einführung des 
Euro,2 einer wachsenden fiskalischen Belastung, einem veränderten 
Verbraucherverhalten3 sowie zunehmender Arbeitsplatzunsicherheit 
flankiert.4 Die steigende Mobilität der Kunden, deren abnehmende 
Treue zu einer Einkaufsstätte5 sowie eine sinkende Konsumbereit-
schaft6, bleiben nicht ohne Wirkung auf den Umsatz und das Betriebs-
ergebnis der Handelsbetriebe.  

Einige Handelsunternehmen haben über die Intensivierung des Preis-
wettbewerbs versucht, Umsatzzuwächse zu erlagen, meist mit kurz-
fristigen Erfolgen. Mittel- oder langfristig führt diese Vorgehensweise 
zu signifikanten Ertragsverlusten. Intensiviert wurde diese Entwick-
lung durch den Markteintritt von Wal*Mart.7

1  vgl. Helpup (1998), S. 1 sowie Chamoni/Düsing/Stock (2004), S. 28 
2  vgl. Fend (2000), S. 2 
3  vgl. Specht (1998), S. 1 
4  vgl. Baumgarten (2004), S. 1 sowie Schwindt (2004), S. 53 
5  vgl. Tietz (1993 b), S. 795 
6  vgl. Chamoni/Düsing/Stock (2004), S. 27 
7  vgl. Fend (2000), S. 2; ebenso Kubik (2003), S. 27; ebenso Rudolph/Loos 

(2003), S. 12; ebenso Ahlert/Schlüter/Vogel (1999), S. 136; ebenso Hurth 
(2003), S. 689  
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Gleichzeitig verliert der Preis für die Wahl der Einkaufsstätte zuneh-
mend an Bedeutung und somit auch dieser Ansatz der Marktbearbei-
tung. Qualitative Faktoren wie die Erreichbarkeit der Einkaufsstätte, 
die Sortimentskompetenz, die Sortimentsübersicht oder die Waren-
verfügbarkeit, gewinnen an Bedeutung. Der Handel sieht sich somit 
vor der Aufgabe, sich erfolgreich den neuen Anforderungen zu stellen. 

Die Erlangung zusätzlicher Umsätze in den bestehenden Filialen, 
durch interne Expansion infolge der Eröffnung neuer Filialen, durch 
Kooperationen, Merger oder Akquisition von Handelsunternehmen 
ermöglicht durch die handelsseitige Erhöhung der Marktmacht über 
eine Warenmengenakkumulation die Erreichung zusätzlicher Liefe-
rantenrabatten. Ist diese Möglichkeit der lieferantenseitigen Preissen-
kung erschöpft, sind andere Möglichkeiten zur Erhaltung und Verbes-
serung der unternehmerischen Kostenposition zu erschließen.8 Dies 
erfordert die Einleitung von Veränderungsprozessen.9 Die im Handel 
weit verbreitete Orientierung auf den Umsatz und die Einstandspreise 
ist durch die Konzentration auf die Prozesse der innerbetrieblichen 
Leistungserstellung zu ergänzen. Ihre Leistungsfähigkeit am Point of 
Sale determiniert maßgeblich die Kaufentscheidung der Kunden und 
damit die Möglichkeit der Realisierung sich bietender Umsatzpotenzi-
ale.10 Begründet wird dies mit der Abwanderung von Kunden zu 
Wettbewerbern, wenn sie das gewünschte Produkt nicht im Regal vor-
finden. Betroffen von der Abwanderung ist nicht nur das nicht vorge-
fundene Produkt, sondern der gesamte vom Kunden nachgefragte Wa-
renkorb. Umsätze und Folgeumsätze bleiben aus. Nach einer Studie 
zur Warenverfügbarkeit wechseln durchschnittlich 21% der enttäusch-
ten Verbraucher das Handelsunternehmen, wenn das bevorzugte Pro-
dukt nicht vorzufinden ist. Weitere 26% verzichten auf den Einkauf 
oder verschieben diesen. Die Sicherstellung der Warenverfügbarkeit 
führt zu einer Verbesserung der Umsatzrendite um 1 bis 2%.11 Die 
Verfügbarkeit der von den Kunden nachgefragten Artikel am Point of 
Sale ist somit eine zwingende Voraussetzung zur Sicherung des Un-
ternehmenserfolgs.  

8  vgl. Fend (2000), S. 1 ff. 
9  vgl. Fend (2000), S. 3, Helpup (1998), S. 1 
10  vgl. Helpup (1998), S. 2 f. und Thonemann (2003), S. 27 
11  vgl. Thonemann (2003), S. 27 
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Eine Untersuchung von Coca Cola Retail Research Group - Europe 
(CCRRGE) aus dem Jahr 1996 in den USA hat gezeigt, dass lediglich 
91,8% der gelisteten Produkte für den Kunden verfügbar sind. Von 
den nicht im Zugriffsbereich der Kunden befindlichen 8,2% der Arti-
kel werden lediglich 3,4% durch Alternativkäufe kompensiert.12

Damit bleiben 4,8% der Nachfrage unbefriedigt. Weitere Untersu-
chungen belegen dies tendenziell, so zuletzt eine Studie aus dem Jahr 
2002.13 Wenngleich der deutsche Markt gegenüber dem amerikani-
schen Markt andere Rahmenbedingungen aufweist, ist die Problematik 
von Out-of-Stock-Situationen zugleich präsent. Für den deutschen 
Lebensmitteleinzelhandel würde dies bei einer Halbierung der Out-of-
Stock bei einem im Jahr 2002 von den TOP 50 getätigten Umsatz von 
über 200 Mrd. Euro14 ein Umsatzpotenzial von ca. 5 Mrd. Euro  
bedeuten, mit entsprechend positiven Auswirkungen auf das Betriebs-
ergebnis der Handelsunternehmen. Die Betrachtung der Umsatzent-
wicklung verdeutlicht die Situation: Real sinkende, bestenfalls stag-
nierende Umsätze kennzeichnen die Situation im deutschen Handel im 
Jahr 2003.15 Werden Händler nach ihrer Umsatzentwicklung befragt, 
kennen sie diese und werden die Frage zügig und detailliert beantwor-
ten. Wenn hingegen die Frage nach den Ursachen dieser Entwicklung 
gestellt wird, nennen die Händler außerbetriebliche Ursachen wie 
Kaufzurückhaltung als wesentlichen Faktor.16 Der Blick auf innerbe-
triebliche Kostentreiber ist bei vielen Händlern nur bedingt vorhan-
den.

12  vgl. Gleißner (2000), S. 1 
13  siehe hierzu Gruen/Corsten/Bharadwaj (2002) 
14  vgl. Lebensmittelzeitung (2003), S. 6 
15  vgl. Statistisches Bundesamt (2003 a), S. 1; ebenso o. V. (2002), S. 20 
16  vgl. Kirchner (1994), S. 193 f. 



Einleitung4

Umsatzwirkung von Out-of-Stock-

Situationen

91,8%

3,4%

4,8% 100,0%

Durchschnittliche

Präsenzquote

Fehlquote

durch 

Alternativkäufe 

abgedeckt

durch 

Alternativkäufe 

nicht abgedeckt

optimale

Präsenzquote

Ursachen von 

Fehlartikeln

53%

44%
3% 100%

Fehlquote

Inner-

betriebliche 

Logistik

vorgelagerte

Stufen

Industrie

Abbildung 1-1: Umsatzwirkung und Ursachen von Fehlartikeln
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Die Ursachen der Präsenzlücken sind überwiegend beim Handel zu 
suchen. So werden 97% der Präsenzlücken durch den Handel selbst 
verursacht. Bei 53% liegt die Ursache in den Filialen, 44% entfallen 
auf Fehler vorgelagerter Stufen der Wertschöpfung in den Handelsun-
ternehmen. Lediglich 3% der Fehlartikel sind auf einen Lieferverzug 
der Industrie zurückzuführen.18 Die Ursachen der Fehlleistungen im 
Handel sind in der undifferenzierten Anwendung der die Waren be-
gleitenden Prozesse zu suchen.19 So ergeben sich aus der Verbesse-
rung der Warenverfügbarkeit am Point of Sale Umsatz- und Ertrags-
effekte, die positiv auf das Betriebsergebnis und die Unternehmens-
entwicklung der Handelsunternehmen wirken.20 Rohertragsreduzie-
rende Aktionen müssen ebenso wenig durchgeführt werden wie die 
Aufnahme neuer Sortimente, um kurzfristig, aber auch nachhaltig  
einen positiven Umsatzeffekt zu erzielen. 

Die logistische Leistung ist neben der Vielfalt und den Eigenschaften 
der angebotenen Produkte und Sortimente ein wesentlicher Erfolgs-
faktor für die Sicherstellung der Wettbewerbsfähigkeit von Handels-

17  in Anlehnung an Gleißner (2000), S. 1 
18  vgl. Gleißner (2000), S. 2 und Gruen/Corsten/Bharadwaj (2002), S. 40 und 44 
19  vgl. Gruen/Corsten/Bharadwaj (2002), S. 40 und S. 44 
20  siehe hierzu auch Thonemann (2003), S. 26 f. 
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unternehmen. Der Kunde stellt Anforderungen an die Qualität der 
logistischen Leistung. Er fordert zunehmend einen hohen Grad der 
Warenpräsenz. Damit steigen die Anforderungen an die Disposition, 
Preisauszeichnung und Regalpflege durch die Logistik der Unterneh-
men.21 Beurteilt wird die Erfüllung der Erwartungen des Kunden 
durch das Zustandekommen von Kaufverträgen. Zugleich eignen sich 
logistische Dienstleistungen als Differenzierungsmerkmal gegenüber 
den Wettbewerbern. Um dies sicherzustellen, sind durch geeignete 
Methoden und Strategien Defizite entlang der innerbetrieblichen  
logistischen Kette aufzudecken und Möglichkeiten zur Verbesserung 
Logistikleistung zu nutzen.22 23

Untrennbar mit der logistischen Leistung sind die bei deren Erstellung 
entstehenden Kosten verbunden. Untersuchungen belegen, dass 14% 
des Entverbraucherpreises Kosten der operativen Prozesse im Handel 
sind. Von diesen entfallen 10% auf den Bestand, 35% auf die Zentral-
logistik und 55% auf die Filialen. Die totalen Logistikkosten im Han-
del sind je nach Warengruppe sehr unterschiedlich ausgeprägt. Täg-
lich sind in einem SB-Warenhaus nahezu 100.000 verschiedene Arti-
kel logistisch zu bewältigen, wofür bis zu 20 Manntage benötigt wer-
den. Die Kosten für die Verräumung der Waren betragen produktab-
hängig zwischen 2 bis 6 % des verräumten Warenumsatzes.24 In Ab-
hängigkeit von der Warengruppe und deren Handhabung können die 
Kosten bis zu 40% vom Umsatz (Verkaufspreis brutto) betragen.25 Mit 
einem Anteil von 26% an den Gesamtkosten liegen die Logistikkosten 
im Einzelhandel zwischen denen des Großhandels in Höhe von 28% 
und denen des Versandhandels mit 18%. Beim Benchmark-Führer 
betragen diese 6,5%.26 Insgesamt sind die relativen Logistikkosten des 
Handels mehr als doppelt so hoch wie in der Konsumgüterindustrie 

21  vgl. Tietz (1993 b), S. 795 
22  vgl. Redecker/Krick (2000), S. 1 f. 
23  vgl. Baumgarten/Benz (1997), S. 3 
24  Basis: SB-Warenhaus mit einem Sortiment von ca. 100.000 verschiedenen Arti-

keln auf einer Netto-Verkaufsfläche von 10.000 qm und einen täglichen mittle-
ren Kundendurchlauf von 6.000 Kunden. 

25  vgl. Tietz (1993 b), S. 792 
26  vgl. Baumgarten/Benz (1997), S. 3 
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und betragen mehr als das dreifache der Automobilindustrie.27 Der 
Anteil der Kosten der Distributionslogistik an den Gesamtkosten be-
trägt im Einzelhandel 11,2%, im Großhandel 17,2% und im Versand-
handel 7,4%.28 Tendenziell steigen die Kosten mit der Umsetzung 
steigender Anforderungen an die Warenbereitstellung oder durch eine 
Erhöhung der Lagerbestände zur Sicherstellung der  
Warenverfügbarkeit überproportional an.  

Die Leistungsfähigkeit der Logistik am Point-of-Sale determiniert 
maßgeblich die Kaufentscheidung der Kunden und damit die Mög-
lichkeit der Realisierung von Umsatzpotenzialen.29 Dies setzt voraus, 
dass die von den Kunden nachgefragten Artikel auch am Point-of-Sale 
verfügbar sind.30 In den vergangenen Jahren wurden sowohl bei den 
Herstellern als auch beim Handel einige Anstrengungen unter-
nommen, die Logistikkette im Sinn einer Supply Chain zu optimieren. 
Insbesondere im zwischenbetrieblichen Bereich wurden Maßnahmen 
zur Erreichung des Ziels erfolgreich umgesetzt. Der Bereich der  
innerbetrieblichen Logistik blieb dabei meist unverändert. Die Opti-
mierung der unternehmensübergreifenden Prozesse setzt die der  
unternehmensinternen Prozesse voraus.31 Eine Vernachlässigung der 
internen Optimierung, beginnend am Point-of-Sale kann zu einer sub-
optimalen Leistung der gesamten Supply Chain führen.  

Die Sicherstellung der Kundenzufriedenheit durch die Verbesserung 
der Warenpräsenz am Point-of-Sale unter Beachtung und Optimierung 
der damit verbundenen Kosten lässt die Logistik zum Schlüsselfaktor 
für den Erfolg eines Handelsunternehmens aufsteigen.32 Das Ziel 
muss daher die Optimierung der Logistikkostentragfähigkeit eines 
Sortimentes oder Produktes und dessen Gewinnpotenzial sein. Die 
Infragestellung aller Elemente des logistischen Systems trägt zur Kos-
tensenkung und Gewinnsteigerung bei. Hieraus folgt die Notwendig-
keit einer permanenten Änderungs- und Anpassungsbereitschaft aller 

27  vgl. Baumgarten/Thoms (2002), S. 14 
28  vgl. Baumgarten/Benz (1997), S. 9 
29  vgl. Krycha (1986), S. 40 
30  vgl. Müller-Hagedorn (1998), S. 15 
31  vgl. Wildemann (2003 b), S. 3 f. 
32  vgl. Müller-Hagedorn (1998), S. 500; ebenso Tietz (1993 b), S. 792 



Einleitung 7

an der logistischen Leistungserstellung Beteiligten.33 Dies  
bedingt ebenso die Verringerung und den Abbau von Aktivitäten, wie 
die Verbesserung von Verfahren durch Vereinfachung oder die  
Umstrukturierung der Unternehmung und die Notwendigkeit der Ver-
änderung des Denkens: weg von Funktionen, hin zu einem ganzheitli-
chen Prozessdenken.34 Zusätzlich ergänzt wird dies durch die Mög-
lichkeit, die Erkenntnisse aus der Verbesserung der logistischen Leis-
tung innerhalb eines Handelsunternehmens nicht auf eine Filiale zu 
beschränken, sondern sie, unter Beachtung der Besonderheiten der 
einzelnen Filialen, auf alle weiteren mit den daraus resultierenden 
positiven Effekten zu übertragen. Für den Bereich der Warenprozesse 
ergeben sich Potenziale aus der Transport- und Umschlagsystemver-
besserung, der Transport- und Lagerrationalisierung, der Waren-
prozessrationalisierung sowie der kumulierten Rationalisierung des  
Warenprozess-, Absatz- und Beschaffungsbereiches.35

Im großflächigen Handel sind Tendenzen dahingehend zu erkennen, 
dass die ehemals meist durch die Industrie durchgeführte inner-
betriebliche Logistik zunehmend durch den Handel übernommen wird 
und damit zu einer Kernfunktion des Handels aufsteigt.36 Der Handel 
wird durch die zusätzliche Übernahme mit einem zu bewältigenden 
Warenvolumen konfrontiert, das die bisher durch ihn zu betreuenden 
Warenumfänge weit übertrifft. Verschärft wird die Problematik  
dadurch, dass die innerbetriebliche Logistik über die verschiedenen 
Verräumteams nicht einheitlich ist, sondern vielfältige Ausprägungen 
vorzufinden sind. Zur Sicherstellung der Leistungsfähigkeit der  
Logistik im Handel ist es erforderlich, eigenes Know-how aufzu-
bauen, die vorhandenen Strukturen zu analysieren, veraltete Wege zu 
verlassen und mit Hilfe innovativer oder bewährter Methoden aus  
anderen Branchen neue, erfolgreiche Wege zu gehen. Durch eine  
übergreifende Analyse der Warenflüsse vom Wareneingang bis zu den 
Kassen lassen sich Schwachstellen in der internen Logistik von Han-
delsunternehmen aufzeigen. Die Reorganisation der Waren- und 
Handlingprozesse ermöglicht eine drastische Reduktion der Durch-

33  vgl. Kirchner (1994), S. 193 
34  vgl. Baumgarten/Benz (1997), S. 2 
35  vgl. Tietz (1993 b), S. 792 
36  vgl. Liebmann/Zentes (2001), S. 663 f. 
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laufzeiten, unterstützt die Vermeidung von Doppelarbeiten und  
ermöglicht somit die Realisierung von Kostensenkungspotenzialen bei 
einer zeitgleichen Erhöhung der logistischen Leistungsfähigkeit. Die 
Optimierung der innerbetrieblichen Logistikprozesse im Handel ist 
eine wesentliche Voraussetzung der unternehmensübergreifenden  
Zusammenarbeit mit den Lieferanten im Sinne des Supply Chain Ma-
nagement. Die Sicherstellung des Unternehmenserfolgs ist damit eng 
mit Effizienz der Logistik verbunden. Die richtigen Dinge richtig zu 
und dies beim ersten Mal. 

Ausgereiztes Wachstum und neue Absatzkanäle37 fordern den Handel 
noch stärker, Potenziale in der Prozessoptimierung auszuschöpfen. In 
der Prozessoptimierung bestehen Kostensenkungsmöglichkeiten, aber 
auch die Chance der signifikanten Erhöhung der Kundenzufriedenheit 
und damit die Möglichkeit der Sicherung und des Ausbaus der  
eigenen Wettbewerbsposition am Markt. 

Aus der aufgezeigten Problemstellung ergeben sich drei zentrale Fra-
gestellungen: 
• Wie lassen sich Defizite in der innerbetrieblichen Logistik erken-

nen? 
• Welche Maßnahmen sind zur Erhöhung der Artikel-Präsenzquote 

erforderlich? 
• Welche Möglichkeiten bestehen, die mit der logistischen Leis-

tungserstellung verbundenen Kosten zu optimieren? 
• Kann hierbei auf bereits im industriellen Bereich bestehende  

Methoden oder Konzepte zurückgegriffen werden? 
• Lassen sich bietende Leistungs- und Kostensenkungspotenziale 

über die derzeitigen Sortimentsstrukturen realisieren? 

Durch die Rationalisierung der Warenprozesse und die Optimierung 
der mit ihnen in Bezug stehenden Elemente sind nicht nur kosten-, 
sondern auch ertragsorientierte Effekte für die Handelsunternehmen 
zu erwarten. 

37  vgl. Chamoni/Düsing/Stock (2004), S. 27 


