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ABSTRACT 
Mit zunehmender Wettbewerbsintensivie-
rung erfährt der Betriebsfaktor Informa-
tion eine wachsende Bedeutung für die 
Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen im 
Einzelhandel. Hierbei kann die frühzeitige 
Kenntnis einer Änderung von Kunden-
anforderungen als wesentlicher Konkur-
renzvorteil angesehen werden. Dies gilt 
insbesondere im Hinblick auf proaktive 
Innovationsstrategien einer Handelsun-
ternehmung.   
Auf der Grundlage einer Abgrenzung des 
Innovationsbegriffs wird zunächst der 
Beitrag von Informationen zur Entwick-
lung innovativer Strategien analysiert. 
Anschließend werden mögliche Ansatz-
punkte für Innovationsstrategien im Ein-
zelhandel entwickelt sowie Probleme der 
Implementierung innovativer Elemente 
im Rahmen der gesamten Strategiepla-
nung erörtert. 
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1 GRUNDLAGEN  
1.1 Problemstellung 
Mit der Intensivierung des Wettbewerbs im 
Einzelhandel und einem verstärkten Einsatz 
neuer Informations- und Kommunikations-
technologien erfährt die Information - ver-
standen als zweckorientiertes Wissen1 - eine 
zunehmende Bedeutung als eigenständiger 
Faktor handelsbetrieblicher Leistungserstel-
lung (Betriebsfaktor sui generis) zur Hervor-
bringung ("Produktion") von Entscheidun-
gen.2 Hierbei können die Nutzung und inno-
vative Umsetzung von Informationsvorsprün-
gen gegenüber Lieferanten (vertikale Infor-
mationsvorsprünge) und Wettbewerbern (ho-
rizontale Informationsvorsprünge) hinsichtlich 
sich wandelnder Abnehmerbedürfnisse als 
wichtige Grundlage von Wettbewerbsvorteilen 
angesehen werden. Diese Vorsprünge können 
jedoch aufgrund der hohen wettbewerblichen 
Reaktionsverbundenheit im Handel nur durch 
eine permanente und zielgerichtete Nutzung 
der gewonnenen Informationen erschlossen 
werden, denn im Gegensatz zum industriebe-
trieblichen Bereich unterliegen Innovationen 
im Handel keinem institutionellen Schutz vor 
Imitation (z. B. durch Patente und 
Gebrauchsmuster). Die Entwicklung von In-
novationen stellt somit eine ständige Aufgabe 
im Informationsaustauschprozess zwischen 
Beschaffungs- und Absatzmarkt dar. Die Ent-
scheidung über die inhaltliche Akzentuierung 
einer systematischen Verbesserung der an-
gebotenen Problemlösungen ist Inhalt einer 
Innovationsstrategie. 
Insbesondere frühzeitige Informationen über 
sich ändernde Marktverhältnisse und Kun-
denbedürfnisse bieten eine wichtige Basis für 
innovative Wettbewerbsvorstöße, welche dem 
Aufbau komparativer Wettbewerbsvorteile 
dienen.3 Dementsprechend werden im fol-
genden Möglichkeiten einer systematischen 
Erfassung von Marktinformationen als Basis 
innovativer Strategien im Einzelhandel ange-
sprochen. 
 

                                                
1  Vgl. Wittmann 1959, S. 14. 
2  Vgl. Erichson & Hammann 1991, S. 186; Kern 

1992, S. 15 f. 
3  Zum Informationswettbewerb im Handel vgl. 

Schenk 1991, S. 526 ff. 

1.2 Begriffliche Grundlagen  
1.2.1 Der Innovationsbegriff im Einzel-

handel 
Die Innovation erfährt im handelswissen-
schaftlichen Schrifttum im Gegensatz zum 
industriebetrieblichen Bereich eine eher un-
tergeordnete Beachtung. Eine umfassende 
Systematisierung möglicher Innovationsrich-
tungen oder Optionen ist nicht erkennbar. 
Einige Autoren beschäftigen sich mit Teilbe-
reichen wie Betriebstypeninnovation,4 Sorti-
mentsinnovation5 oder technologische Inno-
vationen, insb. Warenwirtschaftssysteme, im 
Handel,6 ohne allerdings einen umfassenden 
leistungsbezogenen Innovationsbegriff für 
den Handel zu entwickeln. 
Die spezifische Handelsleistung ist wesentli-
cher Gegenstand des Wettbewerbs im Einzel-
handel und kann als Analogon zum Produkt 
der Industrie angesehen werden. "Produktin-
novationen" im Handel stellen somit eine 
neuartige Kombination fremderstellter Sach-
leistungen und eigenerstellter Dienstleistun-
gen (neue Handelsleistungen) dar. Dabei 
können verschiedene Intensitäts- und Ni-
veauebenen von Handelsleistungen unter-
schieden werden, welche durch die einzelbe-
triebliche Verrichtung bestimmter Funktionen 
charakterisiert werden können und mit ent-
geltpolitischen Maßnahmen korrespondieren.7  
Demgegenüber dienen im Handel Prozess- 
bzw. Verfahrensinnovationen in erster 
Linie einer Ökonomisierung der Faktorkombi-
nation.8 Somit können auch informations- 
und logistikunterstützende Maßnahmen (z. B. 
computergestützte Warenwirtschaftssysteme 
und organisatorische Verbesserungen des 
Arbeitsablaufs) als (organisatorische) Pro-
zessinnovationen bezeichnet werden. Trotz 
der nachhaltigen Bedeutung von Faktorkom-
binationsprozessen für den Unternehmenser-
folg im allgemeinen und Verfahrensinnovatio-
nen im besonderen ist bis heute in der han-
delswissenschaftlichen Literatur eine weitge-
hende Vernachlässigung dieses wichtigen 
Führungsaspektes des Einzelhandels festzu-
stellen. Nach wie vor lässt sich allenfalls eine 
isolierte oder getrennte Analyse einzelner 

                                                
4  Vgl. Boehler 1993; Brungs 1991; Kuhlmeier 

1980; McNair 1931; Woratschek 1992. 
5  Vgl. Möhlenbruch 1994, S. 178 ff.; Oehme 

1992, S. 38 f. und S. 168 f. 
6  Vgl. Marschner 1986, S. 35 f.; Schenk 1991, S. 

327 f.; Kirchner & Zentes 1984, S. 16 ff. 
7  Vgl. ausführlich Barth 1982, S. 106 ff. 
8  Vgl. Klein-Blenkers 1982, S. 118 f. 
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Betriebsfaktoren erkennen, welche den viel-
fältigen praktischen Kombinationsmöglichkei-
ten und -aspekten nicht Rechnung trägt. Er-
schwerend kommt für den Einzelhandel im 
Rahmen dieser Prozesse hinzu, dass im Sinne 
des In- und Outsourcing anstelle des eigenen 
Faktoreinsatzes entsprechende Teilaufgaben 
an Distributionshilfsbetriebe ausgegliedert 
werden können, so dass neue Kombinations-
prozesse entstehen.9 Im übrigen wurden in 
der Handelswissenschaft wesentliche Elemen-
te der im Rahmen des Business Reenginee-
ring10 intensiv diskutierten Unternehmens- 
und Umsatzprozesse zur kundenbezogenen 
Wertschöpfung schon recht früh analysiert.11 
Die Notwendigkeit permanenten Überdenkens 
bestehender Abläufe zur Ausrichtung auf 
zentrale Prozesse betrieblicher Leistungser-
stellung unter Fortfall nicht wertschöpfender 
Tätigkeiten scheint im Handel keine neue 
Erkenntnis zu sein. 
Während einige Autoren im Betriebstyp das 
"Produkt" im Handel sehen12 setzt Barth die 
Betriebstypeninnovation mit der Einführung 
einer neuen Marktleistung und somit der Pro-
duktinnovation begrifflich und marktpolitisch 
auf eine Ebene.13 Er spricht 
darüber hinaus dem 
Betriebstyp als Ort der 
Faktorkombination im Handel 
auch eine Verfahrenskompo-
nente zu. Somit handelt es 
sich nach Barth beim 
Betriebstyp gleichermaßen 
sowohl um ein 
Leistungsprodukt als auch um 
eine Art "Pro-
duktionsverfahren" des 
Handels.14 Der Betriebstyp 
kann demnach als Ort der Leis-
tungserstellung und 
Faktorkombination sowie als 
Mittel zur Abhebung von 
Wettbewerbern gesehen 
werden.15 Die Betriebstypenin-
novation ergibt sich infolgedessen als 
Schnittmenge von auf Variationen der Leis-

                                                
9  Vgl. Klein-Blenkers 1982, S. 120. 
10  Vgl. Hammer & Champy 1994, S. 47 ff. 
11  Vgl. Buddeberg 1959, S. 16 ff.; Tietz 1974, Sp. 

392; Seyffert 1971, S. 15 f. 
12  Vgl. Böhler 1993, S. 191; Kuhlmeier 1980, S. 

36; Mathieu 1980, S. 116. 
13  Vgl. Barth 1993, S. 42. 
14  Vgl. Barth 1993, S. 34. 
15  Vgl. Möhlenbruch 1994, S. 97; Möhlenbruch & 

Nickel 1994, S. 6. 

tungspolitik beruhenden Neuheiten und pro-
zessorientierten Maßnahmen und kann dem-
entsprechend als handelsbetrieblicher Son-
derfall einer Kombination von Produkt- und 
Verfahrens- bzw. Prozessinnovationen be-
zeichnet werden.16 Die Grenze zwischen Be-
triebstypeninnovationen und -variationen ist 
jedoch fließend,17 da Handelsbetriebe im Sin-
ne eines Trading-up und Trading-down ihr 
marktliches Auftreten durch leistungs- und 
entgeltpolitische Maßnahmen im Zeitablauf 
an sich ändernde wettbewerbliche Rahmen-
bedingungen anpassen, ohne den Betriebstyp 
grundsätzlich zu verändern.18 
Sozialinnovationen umfassen hingegen den 
Humanbereich der Unternehmung betreffen-
de Innovationen wie z. B. Anreizsysteme und 
Führungsstile. Sie können der Implementie-
rung und Unterstützung von Leistungs- und 
Verfahrensinnovationen dienen. Abbildung 1 
verdeutlicht den dargestellten Zusammen-
hang zwischen Leistungs-, Betriebstypen-, 
Prozess- und Sozialinnovationen im Einzel-
handel. 

Abbildung 1: Innovationskategorien  

Quelle: Zusammenstellung der Verfasser. 

Die große Zahl absatzpolitischer Instrumente 
im Handel ermöglicht vielfältige Kombinatio-
nen der Leistungspolitik. Die Handelsleistung 
als Kombinat fremderstellter Sachleistungen 
und eigenerstellter Dienstleistungen19 kann 
                                                
16  Zum Innovationsbegriff vgl. insbesondere 

Trommsdorff 1991, S. 179. 
17  Vgl. Kuhlmeier 1980, S. 26 f. 
18  Vgl. Barth 1993, S. 85. 
19  Vgl. Buddeberg 1959, S. 10. 
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somit bereits durch geringe Variationen eine 
Neuerung erfahren. Die sog. Innovations-
schwelle im Sinne echter Neuheiten wird ü-
berwunden, wenn die objektive Beschaffen-
heitskomponente der Handelsleistung eine 
(positive oder negative) Abweichung zu den 
bereits existierenden Betriebstypen erfährt.20 
Neuerungen der von Konsumenten subjektiv 
wahrgenommenen Eigenschaften (subjektive 
Beschaffenheitskomponente der Handelsleis-
tung) ermöglichen hingegen eine Abhebung 
von ähnlichen Marktbearbeitungskonzeptio-
nen, so z. B. durch ladengestalterische Maß-
nahmen. 
 
1.2.2 Informationsmanagement im Ein-

zelhandel 
Die wirtschaftliche Gestaltung des betriebli-
chen Informationsangebotes im Hinblick auf 
das tatsächlich für eine Problemlösung erfor-
derliche Wissen (objektiver Informationsbe-
darf) ist Inhalt der betrieblichen Informati-
onswirtschaft, wobei ein Informationsmana-
gement im Sinne der Gestaltung von Infor-
mationsprozessen in Unternehmungen i.d.R. 
gestützt wird durch technische Infrastruktu-
ren.21 Basis dieser Technikunterstützung in 
Handelsbetrieben sind im wesentlichen ge-
schlossene und computergestützte Waren-
wirtschaftssysteme (CWWS).22 Diese ermög-
lichen eine Gewinnung artikelbezogener Da-
ten, die Ursache-Wirkungsanalysen erlauben 
und somit die Grundlage einer Optimierung 
des betriebsspezifischen Retailing-Mix bilden. 
In Verbindung mit elektronischen Zahlungs-
systemen wie Kreditkarten, Scheckkarten und 
Kundenkarten (POS-Banking) kann auch eine 
kundenspezifische Database als Grundlage 
eines zielgruppenspezifischen Direct Marke-
ting gebildet werden.23 Diese Informationen 
werden zunehmend zum Aufbau operativer 
Informationssysteme genutzt.24 Aufgrund des 
erforderlichen zeitlichen Vorlaufs innovativer 
Marketingstrategien ist jedoch neben der 
Nutzung vorhandener Hard- und Software die 
Gewinnung solcher Informationen zum Auf-
bau strategischer Informationssysteme not-
wendig, die neue Erfolgspotentiale aufzeigen 

                                                
20  Vgl. Abott 1958, S. 147 f.; Kuhlmeier 1980, S. 

82 f. 
21  Vgl. Olbrich 1992, S. 18 f. 
22  Zur Definition vgl. Barth & Büttner 1985, S. 

172 f. 
23  Vgl. Zentes 1988, S. 180. 
24  Vgl. Schulte & Simmet 1990, S. 24. 

und somit über einen Früherkennungscharak-
ter verfügen.  
 

2 DER BEITRAG VON INFORMA-
TIONEN ZUR ENTWICKLUNG 
INNOVATIVER STRATEGIEN 
IM EINZELHANDEL 

2.1 Die Bedeutung der Information 
für Innovationsprozesse im Ein-
zelhandel  

Die Mittlerfunktion, die Handelsbetriebe im 
Gefüge zwischen Produktion und Konsumtion 
einnehmen, bietet die Chance einer systema-
tischen Verwertung der auf beiden Marktsei-
ten anfallenden Informationen. Hierdurch 
wird letztlich eine intensivierte Wahrnehmung 
der Marktausgleichsfunktionen zur gesamt-
wirtschaftlichen Wertschöpfungssteigerung 
möglich. Insofern erscheint eine systemati-
sche Nutzung neuer Informations- und Kom-
munikationstechniken einzel- und gesamt-
wirtschaftlich sinnvoll. 
Innovationen können neben diesen Verände-
rungen in der aufgabenbezogenen Unterneh-
mensumwelt auch auf Veränderungen der 
allgemeinen Unternehmensumwelt oder der 
Unternehmung selbst basieren. Die Vielfalt 
der in Abbildung 2 beispielhaft durch Verän-
derungen der allgemeinen Unternehmens-
umwelt aufgezeigten Anstöße zu Innovatio-
nen deutet auf einen umfassenden Informati-
onsbedarf im Rahmen einer innovationsorien-
tierten Strategieplanung des Einzelhandels 
hin. 
Je frühzeitiger marktliche und umweltbezo-
gene Signale als Chance zur Profilierung er-
kannt und umgesetzt werden, desto eher ist 
eine positive Abhebung von konkurrierenden 
Marktbearbeitungskonzeptionen möglich. Die 
Anpassungs- und Dispositionsflexibilität im 
Einzelhandel25 kann jedoch zu einem schnel-
len Verlust zeitweiliger Monopolstellungen der 
Innovatoren führen. 
 

                                                
25  Vgl. Möhlenbruch 1985, S. 131. 
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Abbildung 2: Anlässe für Innovationen im Einzelhandel  

Quelle: Zusammenstellung der Verfasser. 

 
2.2 Systematik möglicher Informa-

tionsquellen 
Die dargestellten Anlässe für Innovationen im 
Einzelhandel dokumentieren nicht nur einen 
großen Informationsbedarf, sondern auch die 
Notwendigkeit einer Systematisierung mögli-
cher Informationsquellen zur Entwicklung 
innovativer Strategien. Dabei sind jeweils die 
Kosten einer Informationsbeschaffung, -
verarbeitung und -aufbereitung dem spezifi-
schen Nutzen gegenüberzustellen.  
Abbildung 3 zeigt Möglichkeiten der Informa-
tionsbeschaffung über verschiedene Bereiche 
auf, die auch einem möglichen Indikatoren-
system zur Beurteilung des handelsbetriebli-
chen Innovationsbedarfs als jeweilige Beo-
bachtungsbereiche zugrunde liegen können.26 

                                                
26  Vgl. Barth 1993, S. 46 f. 

2.3 Möglichkeiten der Nutzung 
operativer Informationssys-
teme 

2.3.1 Kundendaten 
Trotz der geforderten strategischen Ausrich-
tung des Informationsmanagements im Hin-
blick auf die Entwicklung innovativer Strate-
gien ergeben sich auch Möglichkeiten der 
Nutzung bereits etablierter operativer Infor-
mationssysteme. 
Während warenwirtschaftliche, und hier ins-
besondere artikelbezogene Informationen 
regelmäßig die Akzeptanz der in der Vergan-
genheit angebotenen Leistungen dokumentie-
ren, ermöglicht der direkte Kundenkontakt im 
Einzelhandel ein Aufzeigen zukünftig ge-
wünschter Leistungen. So wird beispielsweise 
durch eine Analyse kundenbezogener Be-
schwerden eine frühzeitige Reaktion auf arti-
kulierte Änderungswünsche ermöglicht. 

Veränderungsbereiche Beispiele für Innovationen 
Ökonomische Umwelt 
Rezession, Kaufkraftverluste Discounter Finanzierung (Vermittlung/Übernahme) 
Rechtliche Umwelt 
§ 11 Abs. 3 BauNV Fachmärkte, Verbrauchermärkte auf der „grünen Wiese“ 
§ 7 Abs. 1 LadenSchlG Automatengeschäfte (z.B. „Automaten-Emma“, Freiburg) 
VerpackVO Duales System Deutschland (DSD) 
Gesellschaftliche Umwelt 
zunehmende Mobilität Einkaufszentren auf der „grünen Wiese“ 
Überalterung der Bevölkerung „Seniorenmärkte“ mit verbreiterten Gängen u. ä. Maßnahmen 
sinkende Wochenarbeitszeiten Einkauf = Erlebnis, Kombination von Beschaffungs- und Freizeitak-

tivitäten 
geänderte zeitliche Präferen-
zen 

„Alles-unter-einem-Dach“-Konzepte, Shop-in-the-shop-Systeme 

Technologieentwicklung 
Lasertechnologie Scannerkassen 
steigende Benutzerfreundlich-
keit technischer Systeme 

SB-Waagen, SB-Scanner 

Elektronische Datenverarbei-
tung 

computergestützte Warenwirtschaftssysteme, elektronische Insto-
re-Werbung, POS-Banking, Retail Banking 

Fotozellen elektronische Warensicherungssysteme 
interaktive Medien neue Verfahren der Kommissionierung (und evtl. Zustellung), e-

lekronische Bestellsysteme 
Politische Umwelt 
Parkraumverknappung Lieferdienste, Auslieferungspools 
Ökologische Umwelt 
Verknappung von Ressourcen Elimination ökologisch bedenklicher Artikel aus dem Sortiment 
Müllproblem Forcierung von Mehrzwecksystemen 
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Abbildung 3: Mögliche Beobachtungs-

bereiche der Unterneh-
mensumwelt  

 
Quelle: Zusammenstellung der Verfasser. 

 
2.3.2 Betriebliche Innovation Scouts 
Weitere innovative Impulse können 
durch Verbesserungsvorschläge 
der Mitarbeiter genutzt werden. 
Auch der Betriebsvergleich eignet 
sich zur Informationsgewinnung 
für vornehmlich prozessorientierte 
Innovationen. So zeigen 
vergleichende Studien völlig unter-
schiedliche 
Faktoreinsatzverhältnisse bei Be-
trieben des gleichen Warenkreises 
auf.27 Aber auch bran-
chenübergreifende Vergleiche (sog. 
Benchmarking) können wichtige 
Anregungen zur Faktorkombination 
in Anlehnung an leistungsstarke 
Handelsbetriebe aufzeigen und zu Betriebsty-
peninnovationen im Sinne der Übertragung 
erfolgreicher Konzepte auf andere Branchen 
führen. 

                                                
27  Vgl. Klein-Blenkers 1982, S. 123 ff. 

 

3 STRATEGISCHE OPTIONEN 
VON INNOVATIONEN IM EIN-
ZELHANDEL  

3.1 Mögliche Ansatzpunkte für In-
novationen im Einzelhandel 

Der Zusammenhang zwischen Faktorkombi-
nation, Handelsprozess, Handelsfunktionen 
und Handelsleistung sowie die sich hieraus 
ergebenden grundlegenden Ansatzpunkte zur 
Entwicklung von Innovationen im Einzelhan-
del sind in Abbildung 4 dargestellt.  
Demnach führen Faktorkombinationsprozesse 
sowie Faktoreinsatzverhältnisse zu einer 
Kombination der Elementarfaktoren mensch-
liche Arbeit, sachliche Betriebsmittel, Regie-
faktor Ware sowie des Sicherungsfaktors 
Kapital und des Betriebsfaktors Information 
in qualitativer und quantitativer Hinsicht.28 
Dieser Einsatz der Betriebsfaktoren ist das 
Ergebnis des Leistungsvollzuges sowie der 
betrieblichen Dispositionen und Prozesse. Die 
spezifische Marketingkonzeption ergibt sich 
aus der Kombination von zu realisierenden 
Handelsfunktionen und Handelsprozessen. 
Einem handelsbetrieblichen Informationsma-
nagement kommt hierbei die Aufgabe zu, 
zweckgerichtete Informationen für die Ver-
besserung von Faktorkombinationsprozessen 
und die Ökonomisierung der Funktionenausü-
bung bereitzustellen. 

Abbildung 4: Gestaltung innovativer Han-
delsprozesse  

Quelle: Zusammenstellung der Verfasser. 
Ergebnis dieser dualen Ökonomisierungsbe-
strebungen sind innovative Handelsprozesse, 
die eine Betriebstypeninnovation darstellen. 
                                                
28  Vgl. Buddeberg 1959, S. 43 ff.; vgl. Erichson & 

Hammann 1991, S. 186. 
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Neben einer Kostensenkung (Rationalisie-
rung) können diese auch über eine Erhöhung 
der Kundennähe durch Leistungsverbesse-
rungen, welche eine Umsatzerhöhung zur 
Folge haben, erreicht werden.29 
Der Handelsprozess umfasst nach Buddeberg 
die verketteten Phasen bzw. wertschöpfenden 
Aktivitäten Markterkundung, Beschaffung, 
Lagerung und Umgruppierung, Manipulation, 
Werbung und Absatz, die sich in die Verrich-
tungsbereiche Warenprozesse, Dienstleis-
tungsprozesse und Handelsdispositionen ein-
ordnen lassen.30 
Beim Produktionsprozess im Einzelhandel 
sind jedoch aufgrund des Dienstleistungscha-
rakters des Leistungsprodukts und der sto-
chastischen Nachfrage diskontinuierliche Pro-
zesse der Einzelfertigung anzutreffen, wo-
durch die Durchsetzung von Ökonomi-
sierungsbestrebungen erschwert wird.31 Ein 
weiteres nicht unerhebliches Dilemma des 
handelsbetrieblichen Leistungsprodukts be-
steht in der Trennung von Leistungserstellung 
und marktlicher Verwertung (z.B. Beratung), 
so dass häufig Faktorkombinationsprozesse 
im Handel zwar zur "Produktion", aber nicht 
zu einem marktrelevanten (wertschöpfenden) 
Leistungsvollzug führen.32 Neben externen 
Effekten sowie fehlender Lagerfähigkeit des 
handelsbetrieblichen Leistungsprodukts kön-
nen für diese "Fehlproduktionen" auch nicht 
marktkonforme Leistungsbündel (Handels-
funktionen) ursächlich sein, so dass wichtige 
Indikatoren für notwendige Leistungsverän-
derungen bzw. -innovationen vorliegen. 
Der Funktionenwandel bietet einen weiteren 
Ansatzpunkt zur Ökonomisierung und zur 
Innovation im Einzelhandel. Dabei stehen die 
Ansatzpunkte Funktioneneingliederung (In-
sourcing), -schöpfung, -ausgliederung (Out-
sourcing) und -fortfall zur Disposition.33  
Somit ergeben sich primär zwei Ansatzpunkte 
zur Innovation im Einzelhandel: Handelspro-
zesse und Handelsfunktionen. Auf beide 
Komponenten ist im folgenden näher einzu-
gehen. 
 

                                                
29  Vgl. Klein-Blenkers 1982, S. 119; Barth 1982, 

S. 107 f.; Barth 1993, S. 34. 
30  Vgl. Buddeberg 1959, S. 57 f.; Seyffert 1972, 

S. 485 ff. 
31  Vgl. Barth 1993, S. 76 f. 
32  Vgl. Buddeberg 1959, S. 59; Barth 1993, S. 

76; Meffert & Bruhn 1995, S. 54. 
33  Vgl. Barth 1982, S. 108 f.; Barth 1993, S. 49 f. 

3.2 Ein System zur Entwicklung ab-
satzmarktgerichteter Innovati-
onsstrategien 

3.2.1 Aktivitätsgrad 
Als Teilbereich einer umfassenden Konzeption 
von Wettbewerbsstrategien im Einzelhandel 
bietet sich zunächst eine Trennung nach pro-
aktiven und reaktiven Innovationsstrategien 
an. Hierbei sind proaktive Innovationsstrate-
gien, welche sich durch eine informationsge-
stützte, frühzeitige Wahrnehmung und Um-
setzung marktlicher Veränderungen aus-
zeichnen, Ausdruck einer offensiven Grund-
haltung gegenüber den Wettbewerbern. Im 
Gegensatz zu reaktiven, von der Notwendig-
keit geänderter Rahmendaten ausgehende 
Innovationsstrategien werden im Rahmen 
einer proaktiven Innovationsstrategie Ver-
besserungen vorhandener Problemlösungs-
konzepte und/oder die Einführung neuartiger 
Problemlösungsangebote systematisch ange-
strebt, wodurch Wettbewerbsvorteile in ei-
nem stärkeren Maße gesichert sowie zeitliche 
Vorsprünge genutzt werden sollen.34  
 
3.2.2 Kombinationsrichtung 
Wird der Betriebstyp als Produktionsprozess 
bzw. -verfahren im Einzelhandel verstanden, 
so entsteht die Handelsleistung sowohl durch 
die Faktorkombination im Rahmen vorhande-
ner bzw. neuer Handelsprozesse (Betriebsty-
penvariation/-innovation) als auch durch die 
Erfüllung bisher wahrgenommener oder neu-
er Handelsfunktionen im Sinne der objektiven 
Beschaffenheitskomponente. Somit bilden 
neuartige Verknüpfungen von Handelsfunkti-
onen und Kombinationsprozessen der han-
delsbetrieblichen Leistungsfaktoren die bei-
den wesentlichen Grundlagen zur Bestim-
mung möglicher Innovationsrichtungen im 
Einzelhandel. Die auf diese Weise entstehen-
de dynamische Synthese von Funktionen und 
Prozessen des Handelsbetriebes führt vor 
dem Hintergrund bestehender Freiheitsgrade 
zu innovativen Handelsleistungen als reali-
sierte Handelsfunktionen und dient der exis-
tenzentscheidenden Entwicklung neuer ab-
satzmarktgerichteter Strategien. Die neuarti-
ge Erfüllung von Handelsfunktionen durch 
neue Faktorkombinationen im Wege einzelbe-
trieblicher Verrichtungen stellt folglich eine 
innovative betriebliche Leistung dar.35 Auf-
grund der oben aufgezeigten Problematik 

                                                
34  Vgl. Möhlenbruch & Nickel 1994, S. 9. 
35  Vgl. Barth 1982, S. 107; Bouffier 1956, S. 22. 
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einer Abgrenzung zwischen Betriebstypenva-
riation und -innovation werden in der darge-
stellten Matrix auch Maßnahmen zur Kom-
pensation der Store Erosion als Verbesse-
rungsinnovationen eingeordnet. Darüber hin-
aus erschwert die qualitative Komponente der 
Funktionenwahrnehmung wie beispielsweise 
die Beratung eine Typologisierung von Inno-
vationsprozessen. So kann eine Neuerung der 
Auftragsabwicklung sowohl eine Faktorsubsti-
tution  wie beispielsweise Personal durch 
technische Hilfsmittel im Rahmen realisierter 
Handelsfunktionen als auch eine Funktione-
nexpansion wie beispielsweise die Einführung 
der Kommissionierung darstellen. 

Abbildung 5: Innovationsmatrix 

Quelle: Zusammenstellung der Verfasser. 

Wie aus Abbildung 5 zu ersehen ist, lassen 
sich folgende Stoßrichtungen von Innovatio-
nen im Einzelhandel unterscheiden: 
(1) Verbesserungsinnovationen 
Verbesserungsinnovationen werden zur Um-
/Neuprofilierung bzw. zur Repositionierung 
durchgeführt. Hier findet eine neue und die 
Handelsleistung verbessernde Akzentuierung 
der absatzpolitischen Instrumentalvariablen 
statt, wobei weder der Handelsprozess noch 
die Realisierung der Handelsfunktionen we-
sentlich verändert wird. Dabei handelt es sich 
vor allem um Maßnahmen zur Kompensation 
der Store Erosion und des Relaunch in Form 
von Ladenlayoutmodernisierung und Anpas-
sung leistungs- und entgeltpolitischer Maß-
nahmen an geänderte Rahmendaten im je-
weils bearbeiteten Markt. Unter Umständen 

kann aufgrund von Imagedefiziten auch eine 
Repositionierung oder Umbenennung der 
Betriebsstätte(n) mit entsprechender kom-
munikationspolitischer Unterstützung erfor-
derlich sein. Die Realisation einer aktualisier-
ten Marktbearbeitungskonzeption ist im 
Rahmen einer Expansion (Wachstumsstrate-
gie) auch an neuen Standorten möglich. 
(2) Erweiterungsinnovationen 
Erweiterungsinnovationen dienen der Markt-
entwicklung. Das Betätigungsfeld der Einzel-
handelsunternehmung wird durch die Erfül-
lung einer neuartigen Kombination von Han-
delsfunktionen mit Hilfe bewährter Faktor-
kombinationsprozesse (Betriebstypen) an 
alten oder veränderten Standorten variiert. 
Als Ansatzpunkt dafür kann die Übertragung 
erfolgreicher Marktbearbeitungskonzepte auf 

andere Branchen, 
Regionen oder Marktseg-
mente dienen wie z. B. 
die Übertragung des 
Discount-Konzeptes vom 
Nahrungs- und Ge-
nussmittel- auf den 
Drogerie-Bereich oder 
auch die Aufnahme neuer 
Warengruppen im 
Rahmen der Sorti-
mentsinnovation.36 
(3) Ablösungs-
innovationen 

Ablösungsinnovationen 
werden durch neue 
Handelsprozesse realisiert 
und stellen Be-

triebstypeninnovationen 
dar. Hierdurch können degenerierte Betriebs-
typen in bestehenden Märkten oder Branchen 
abgelöst werden, in denen die zugrunde ge-
legten Marktbearbeitungskonzeptionen auf-
grund von Präferenz- und Einstellungsände-
rungen der Nachfrager überaltert erscheinen. 
Ansatzpunkte sind beispielsweise neue Servi-
cekonzepte, eine neuartige Ladengestaltung, 
aber auch neue Formen der Kontrahierung 
und der Auftragsabwicklung, ohne dass im 
Rahmen des Innovationsprozesses die Han-
delsfunktionen eine wesentliche Veränderung 
erfahren. 
(4) Durchbruchinnovationen 
Durchbruchinnovationen ("echte Innovatio-
nen") sind in dem Sinne echte Marktleis-
tungsinnovationen, als mit neuen Faktorkom-
binationen und neuen Handelsfunktionen 

                                                
36  Vgl. Möhlenbruch 1994, S. 178 ff. 
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regelmäßig die Bedürfnisse neuer Zielgrup-
pen befriedigt werden. Sie sind somit auch 
Ausdruck einer Diversifikation. Beispielhaft 
kann hier die Übernahme von Versicherungs- 
und Finanzdienstleistungen37 durch Handels-
unternehmungen genannt werden. Durch-
bruchinnovationen zeichnen sich somit durch 
die Kombination einer Betriebstypeninnovati-
on mit einer neuartigen Realisierung be-
stimmter Handelsfunktionen aus. 
 

3.3 Zur Bedeutung beschaffungs-
marktgerichteter Innovations-
strategien 

3.3.1 Abgrenzung 
Eine überschneidungsfreie Abgrenzung ab-
satz- und beschaffungsmarktgerichteter In-
novationen erscheint aufgrund der engen 
Verbindung von Beschaffungs- und Absatz-
prozessen, der Bipolarität des Handels,38 und 
der damit notwendigen Einheit des Wert-
schöpfungsprozesses im Einzelhandel nicht 
möglich. Dennoch sollen einige Ansatzpunkte 
zur Entwicklung beschaffungsmarktgerichte-
ter Innovationen aufgezeigt werden. 
Die genannten Grundlagen von Wettbewerbs-
vorteilen (Kostensenkung und Verbesserung 
des Leistungsprodukts) können neben einer 
absatzmarktgerichteten Innovation auch 
durch Erneuerungen im Beschaffungsbereich 
sowie darüber hinaus durch eine Verbesse-
rung von Organisationsprozessen erschlossen 
werden. Dies gilt in besonderem Maße für 
den Einzelhandel, bei dem die Preiswürdigkeit 
der spezifischen Handelsleistung wichtiger 
Wettbewerbsparameter ist. Neben Arbitrage-
verbesserungen ermöglichen günstige Be-
schaffungskonditionen des Regiefaktors Ware 
bei gleichbleibenden Kosten der eigenerstell-
ten Dienstleistung ein niedrigeres Preisniveau 
und damit u. U. erhebliche Wettbewerbsvor-
teile. 
 
3.3.2 Prozessebedingte Beschaffungs-

innovation 
Eine prozessbedingte Kostensenkung kann 
auch durch die "Anpassung der Beschaffungs-
termine an Absatztermine"39 (Just-in-time) 
realisiert werden. Mit der weiteren Individua-
lisierung industrieller Produkte (Mass Custo-
mization) wie beispielsweise Maßanfertigun-
                                                
37  Sog. Bundlinginnovationen; vgl. Meffert 1994, 

S. 520 f.; vgl. Wieandt 1994, S. 857 f. 
38  Vgl. Schenk 1991, S. 89. 
39  Buddeberg 1959, S. 82. 

gen für Schuhe oder Anzüge sowie der zu-
nehmenden Nutzung interaktiver Medien 
eröffnen sich im Hinblick auf die Vermittlung 
von Auftragsfertigungen weitere Möglichkei-
ten einer Senkung von Lagerhaltungskosten 
im Handel.  
Weitere Kostensenkungspotentiale liegen in 
der Funktionenausgliederung (Outsourcing) 
durch die Übertragung verschiedener waren-
bezogener Leistungen wie z.B. Regalpflege 
(bzw. Rack-Jobbing) an vorgelagerte Wirt-
schaftsstufen. Darüber hinaus besteht auf der 
Grundlage einer systematischen Beobachtung 
und Analyse von Beschaffungsmärkten die 
Möglichkeit, dem Absatzmarkt durch innova-
tive Sortimentsleistungen (= neue Handels-
funktionen) wesentliche Impulse im Sinne 
einer "Marktschaffung" zu geben. Somit wird 
u.U. die Erringung von Wettbewerbsvorteilen 
auf dem Absatzmarkt nicht unerheblich durch 
beschaffungsmarktgerichtete Innovations-
strategien sowie durch die Beobachtung der 
Konkurrenzaktivitäten auf den Beschaf-
fungsmärkten gefördert.40 
 

4 MÖGLICHE IMPLEMENTIE-
RUNGSPROBLEME 

4.1 Konzentration auf Innovations-
schwerpunkte 

Die aufgezeigte Vielfalt von Ansatzpunkten 
innovativer Änderungen der Marketingpolitik 
verdeutlicht die Komplexität innovativer Stra-
tegien im Einzelhandel, welche auch Aus-
druck einer bestimmten Risikoneigung der 
Unternehmungsführung sind. Eine proaktive 
und innovationsfördernde Strategieplanung 
zeichnet sich dadurch aus, dass ausgehend 
von einer Leistungsdefinition das Faktoren-
profil definiert und an sich ändernde Rah-
menbedingungen angepasst wird.41 
Es sind jedoch die aus einer zu intensiven 
Innovationsaktivität resultierenden Risiken zu 
beachten, die zu Imageverlusten und Profilie-
rungsdefiziten führen können. Von daher 
erscheint eine Einbindung von Innovationen 
in eine ganzheitliche Strategiekonzeption 
notwendig, um zu einer klaren und eindeuti-
gen Positionierung der Handelsunternehmung 
zu gelangen. Letztere sollte Schwerpunkte 
innovativer Aktivitäten aufzeigen. Diese Kon-
zentration auf sog. Kernkompetenzen42 min-

                                                
40  Vgl. Gümbel 1963, S. 261 ff. 
41  Vgl. Lerchenmüller 1992, S. 200. 
42  Sog. Kerngeschäfte; zum Begriff vgl. beispiels-

weise Kotler & Bliemel 1995, S. 93 ff. 
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dert die Gefahr der Entstehung eines "ver-
schwommenen" Image bei aktuellen und 
potentiellen Kunden. Dieses Risiko besteht 
insbesondere bei einer ständigen und gleich-
zeitigen Änderung von Handelsprozessen und 
Leistungsangeboten. 
 

4.2 Notwendigkeit der Potentialab-
stimmung  

Neben einer notwendigen Abstimmung von 
Innovationsschwerpunkten mit sog. Kernge-
schäften ist zu berücksichtigen, dass eine 
innovative Änderung der Marktbearbeitungs-
konzeption eine markt- und unternehmens-
bezogene Potentialabstimmung erfordert.  
Resultat einer mangelnden bzw. inkonsisten-
ten Potentialabstimmung können etwa wie-
derholte Neuprofilierungen innerhalb weniger 
Jahre sein, die einen drohenden Imageverlust 
eher stützen als abwehren. So wandelte sich 
z. B. das Motto des Warenhauses Kaufhof AG, 
Köln, zwischen den Jahren 1990 und 1999 
von "Kaufhof - das Erlebnishaus" über "Alles, 
was ich will" zu „Alles in Kaufhof“, ohne dass 
eine klare Positionierung im Wettbewerbsge-
füge deutlich wird. 
Dennoch darf die geforderte Potentialab-
stimmung nicht als reaktiver Ansatz verstan-
den werden. Vielmehr ist neben technischen 
und organisatorischen Möglichkeiten zur Ver-
besserung von Handelsprozessen die We-
ckung der den Kunden innewohnenden, noch 
nicht artikulierten Bedürfnisse ein wesentli-
cher Ansatzpunkt für die rechtzeitige Ent-
wicklung von Innovationen im Einzelhandel, 
woraus sich gerade für die Primärforschung 
eine Vielzahl von Aufgaben der Informations-
gewinnung ableiten lässt. 
 

5 FAZIT & ENTWICKLUNGSPER-
SPEKTIVEN 

Die aufgezeigte Verbindung zwischen Infor-
mation und Innovation im Sinne eines han-
delsspezifischen Time-based Competition43 
verdeutlicht einen Forschungsbedarf hinsicht-
lich strategischer Informationssysteme.  
Potentialabgestimmte Innovationsstrategien 
können hierbei dem Aufbau von dauerhaften 
Wettbewerbsvorteilen dienen, wenn die bear-
beiteten Marktsegmente über einen Pionier-
charakter im Vergleich zu anderen Markt-
segmenten der Branche und vor allem genü-

                                                
43  Zeit als Wettbewerbsfaktor, vgl. Stalk & Hout 

1991. 

gend Marktpotential verfügen. Imitationsstra-
tegien relevanter Wettbewerber lassen sich 
hingegen regelmäßig immer dann abwehren, 
wenn ein horizontaler Informationsvorsprung 
besteht. Derartige Informationsvorsprünge 
gegenüber Konkurrenten können zugleich 
Mobilitätsbarrieren in einem sich eher durch 
fehlende Marktschranken auszeichnenden 
Wirtschaftszweig darstellen. Die zunehmende 
Verbreitung der Informations- und Kommuni-
kationstechnologien im Einzelhandel stellt 
somit in Verbindung mit Früherkennungssys-
temen eine wichtige und gegebenenfalls auch 
lohnenswerte Herausforderung für den Ein-
zelhandel dar.  
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