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1 Bestimmungsgründe einer organisatio-
nalen Neuerung im Einzelhandel 

Seit etwa zehn Jahren wird eine neue Form der 
Zusammenarbeit zwischen Konsumgüterindustrie 
und Einzelhandel, insbesondere in der Lebensmit-
telbranche,1 diskutiert. Unter dem Begriff „Catego-
ry Management“2 werden in Theorie und Praxis 
Ansätze einer Zusammenarbeit zwischen Industrie 
und Handel zusammengefasst, deren wesentliches 
Merkmal die Steuerung von Warengruppen als 
strategische Geschäftseinheiten (SGE) ist. Die 
Diskussion des Konzeptes wird von folgenden Fra-
gestellungen geleitet: 
? Was ist Category Management und wa-

rum wird es im LEH diskutiert?  
? Was ist eine Category?  
? Welche Aufgaben hat der Category Ma-

nager und wie ist seine Position organi-
satorisch verankert?  

? Wie gestaltet sich der Category-
Managementprozess?  

? Wie und warum können mit Hilfe von 
Category Management Wettbewerbsvor-
teile aufgebaut bzw. gesichert werden?  

? Welche Erfahrungen liegen aus der Pra-
xis vor?  

? Wie ist das Konzept aus Handels- und 
Herstellersicht zu bewerten? 

 
Der LEH ist durch folgende Merkmale gekennzeich-
net: 

                                                   
1  Nahrungs- und Genussmittel (NuG) sowie Drogeriearti-

kel. 
2  Synonym: Kategorien-Management, Warengruppenma-

nagement. 

 
(1) Fragmentierung der Märkte  
Eine Änderung des Konsumentenverhaltens be-
dingt: 
? Mangelnde Einkaufsstättentreue; 
? mangelnde Markentreue; 
? erhöhte Preissensibilität im LEH; 
? mehr Kaufentscheidungen werden in der Ein-
kaufsstätte getroffen; 
? kritische Bewertung des Preis-
/Leistungsverhältnisses; 
? Stagnation der Kaufkraft; 
? Trend zum One-Stop-Shopping. 
 
(2) Produktvielfalt und Preisstagnation 
? Sortimentsexpansion: Die großflächigen 

Betriebstypen des LEH3 führen je nach Größe 
15.000 bis 60.000 Artikel4 einschließlich der 
Non-Food-Artikel, deren Anteil am Sortiment 
vom Betriebstyp abhängig ist. Für diese Be-
triebstypen stellen Entscheidungen der Artikel-
selektion nicht zuletzt aufgrund der vielfältigen 
Verbundbeziehungen eine komplexe Aufgabe 
dar. 

? Wettbewerbsdruck und Assimilation der 
Betriebe: Aufgrund der Expansion filialisieren-
der Unternehmen stehen sich auf den einzelnen 
lokalen Märkten immer häufiger dieselben An-
bieter gegenüber. Dies hat überregional ein sich 
angleichendes Wettbewerbsbild zur Folge, dass 
überdies durch sich angleichende Sortimente 
gekennzeichnet ist. Letztere bedingen wieder-

                                                   
3  SB-Warenhäuser, Verbrauchermärkte, Discount- und 

Supermärkte. 
4  Vgl. Gerling 1994, S. 8. 
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rum eine Preisstagnation, da aufgrund der 
stagnierenden Kaufkraft der Konsumenten die 
Preissensibilität gestiegen ist. 

? Niedrige Umsatzrenditen verzeichnet der 
deutsche LEH seit Jahrzehnten: Während die 
britische Umsatzrendite 1997 7,5% betrug, er-
wirtschafteten deutsche Einzelhandelunterneh-
men gerade 1,5%.5 

? Handelsmarken, welche 1996 rd. 9,6% des 
Food-Angebotes abdeckten, werden nicht nur 
zu Zwecken der Abhebung von Wettbewerbern, 
sondern auch aufgrund der Preissensibilität der 
Konsumenten forciert. Dies hat jedoch einen 
Verlust der Anpassungs- und Dispositionsflexi-
bilität der Handelsunternehmen zur Folge, wo-
durch „strategischen Markenartikeln“ als Indi-
kator eines guten Preis-/Leistungsverhältnisses 
eine zentrale Bedeutung zukommt.  

Nicht nur die Handelsbetriebe sehen sich verschärf-
ten Wettbewerbsbedingungen gegenüber, auch die 
Konsumgüterindustrie ist mit der Situation unzu-
frieden, weil für sie der Regalplatz im Einzelhandel 
subjektiv knapp erscheint. Dies beruht auf 
? der Warenvielfalt, welche nicht nur durch 

neue Anbieter, sondern auch durch Produktin-
novationen und -differenzierung zunimmt; 

? dem Streben nach einer hohen Distributions-
dichte, welche die für einen Markenartikel an-
gestrebte Ubiquität operationalisiert; 

? der wachsenden Verkaufsflächenbeanspru-
chung für das einzelne Produkt; der einzelne 
Hersteller versucht durch eine Vergrößerung 
der Präsentationsfläche (Facing) im Warenträ-
ger sowie durch Mehrfachplatzierungen eine po-
sitive Abhebung von Konkurrenzprodukten zu 
erreichen.6 

 
(3) Konzentration im Lebensmitteleinzelhan-
del (LEH) 
Die zehn größten Unternehmen des LEH setzten 
1994 73,8 % und 1995 78,9 % des Branchenum-
satzes um,7 wobei bereits 1998 rund 90% des 
Umsatz auf sieben Unternehmen,8 und 2001 rund 
80% auf die fünf größten Unternehmen entfielen.9  
Zahlenangaben sind jedoch mit Vorsicht zu genie-
ßen, da aufgrund unterschiedlicher Sortimente der 
verschiedenen Betriebstypen Warenumsätze au-
ßerhalb des NuG- sowie Drogeriebereiches mit 
einfließen. 
 
(4) Entwicklung neuer Informations- und 
Kommunikationstechnologien (IuK-Techniken) 
Durch folgende Entwicklungen können Handelsbe-
triebe vertikale und horizontale Informationsvor-
sprünge realisieren, so dass die Information zum 
Betriebsfaktor sui Generis wird.10 
? Scanning und damit verbundene geschlosse-

ne Warenwirtschaftssysteme ermöglichen 
eine Ermittlung von Verbundbeziehungen, 
Preiselastizitäten sowie artikelspezifische Ab-

                                                   
5  Vgl. O.V. 2000b, S. 1. 
6  Vgl. MÖHLENBRUCH 1994, S. 229. 
7  Vgl. STRUCKMEIER 1996, S. 20f.; O.V. 1996, S. 94ff. 
8  Vgl. EU 1998, S. 7. 
9  Vgl. O.V. 2000b, S. 2. 
10  Vgl. MÖHLENBRUCH/NICKEL 1995, S. 107. 

satzschwankungen im Tages-, Wochen- und 
Monatsablauf; 

? Electronic-Cash: Die zunehmende Verbreitung 
des bargeldlosen Zahlungsverkehrs insbesonde-
re durch EC-Cash, Kreditkarten und Kundenkar-
ten ermöglicht eine kundenbezogene Zuord-
nung der Einkäufe und Ermittlung von individu-
ellen Einkaufskörben; 

? Electronic Data Interchange (EDI): Die 
Standardisierung des elektronischen Datenaus-
tauschs ermöglicht neben einer schnellen Be-
stell- und Rechnungsabwicklung zwischen Her-
stellern und Handel die problemlose Übertra-
gung von Daten jeglicher Art.11 

 
(5) Vorherrschende Strukturen der Hersteller-
Handelsbeziehungen 
Bislang sind die Hersteller-Handelsbeziehungen 
durch Jahresgespräche von Key Account Mana-
gern12 auf Herstellerseite und Einkäufern auf 
Handelsseite geprägt. 
Mit der Entwicklung des DPR-Konzepts13 sowie des 
Trademarketing wurde bisher eine intensive 
Zusammenarbeit zwischen Industrie und Handel 
auf der Basis eines überwiegend einseitigen Infor-
mationsflusses vom Handel zum Hersteller forciert. 
 

2 Basis von Hersteller-Handels-
Beziehungen 

Die aufgezeigten Rahmenbedingungen im LEH 
veranschaulichen eine für Hersteller- sowie Han-
delsunternehmen unbefriedigende Situation. Mit 
dem Category Management als Lösungsansatz 
sollen vornehmlich nachstehende Ziele verfolgt 
werden: 
? „konsequente Kundenorientierung“:14 Durch 

die Ausrichtung der „Categories“ an den Be-
darfsstrukturen soll die Kundenorientierung do-
kumentiert werden.15 Um schnell und flexibel 
auf veränderte Bedarfsstrukturen reagieren zu 
können ist deshalb die „Bildung relativ autono-
mer Einheiten“16 in Form von Categories not-
wendig. 

? Category Management soll den diskontinuierli-
chen Prozess der Jahresgespräche aufbrechen 
und durch funktionenübergreifende Abstim-
mungsprozesse bei beiderseitigen Informati-
onsaustausch ein kontinuierliches Manage-
ment der Category ermöglichen.17 

? Wertschöpfungspartnerschaften sollen zu 
einer „Win-win“-Situation18 für Hersteller 
und Handel führen. Durch eine unternehmens-
übergreifende Optimierung der Wertschöp-
fungsketten zwischen Herstellern und Handel 
mit dem Ziel einer „Total System Efficency“19 
soll die Rentabilität der Partnerunternehmen 
erhöht werden.20 Die Definition von Profit Cen-

                                                   
11  Insbesondere Scannerinformationen des Kassensys-

tems. 
12  Großkundenbetreuung. 
13  Direkte Produktrentabilität, auch Direct Product Profit. 
14  BEHRENDS 1994, S. 108. 
15  Vgl. BEHRENDS 1994, S. 108. 
16  HAHNE 1995, S. 801. 
17  Vgl. HAHNE 1995, S. 799. 
18  BRUIN 1994, S. 5. 
19  BEHRENDS 1994, S 108. 
20  Vgl. auch JUCKL 2002, S. 1. 
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tern in Form der Category ermöglicht die Iden-
tifikation und Analyse rentabilitätsschwacher 
Einheiten. 

In Literatur und Praxis haben sich verschiedene 
Maßnahmenbündel unter dem Oberbegriff „Catego-

ry Management“ herausgebildet, welche diese Ziele 
verfolgen. Es existiert bislang keine feste Definiti-
on. Folgende Beispiele veranschaulichen die Ver-
schiedenartigkeit der Ansätze: 

 

Abbildung 2-1: CM-Definitionen 

Autor / Jahr Definition des Category Management (Hervorhebungen durch den Verfasser) 
HAHNE 1995, 
S. 799 
 

„Mit dem Begriff des CM werden (...) unterschiedliche Ansätze verbunden, deren gemein-
sames Merkmal im weitesten Sinne die Steuerung von mehreren zusammengehörigen 
Produkten als eigenständiges Geschäftsfeld ist.“ 

TIETZ 1995, 
S. 529 

„(...) die Bündelung aller Funktionen, so Einkauf, Verkauf, Merchandising oder Regalopti-
mierung, einer Warengruppe durch einen Handelsmanager im Sinne eines Warengrup-
penmanagement.“ 

MILDE 1994, 
S. 344 

„Das Management einer Warengruppe - Category - wird für den Handel ein strategisches 
Ziel, bei dessen Realisierung kompetente Hersteller als Berater und Lieferanten einbezo-
gen werden. 

PRETZEL 1996 „Unter Category Management (CM) wird die Behandlung von Produkt-Kategorien als ‘stra-
tegische Geschäftseinheiten’ verstanden, die ein Handelsunternehmen in einer Vertriebs-
form so gestaltet, dass der Kunde dieses Angebot akzeptiert und es dem des Wettbe-
werbs vorzieht.“ 

NIELSEN 1992, S. 9 „(...) Category management is a process that involves managing product categories as 
business units and customizing them  on a store-by-store basis to satisfy customers 
needs. (...) Category management transforms retail ‘buyers’ and manufacturer ‘sellers’ 
into entrepreneurs, each responsible for a small business within a larger enterprise.“ 

BEHRENDS 1994, 
S. 108 

„(...) primär als Instrument des Handels zur Steuerung von Sortiment und Warenwirt-
schaft (...).“ 

JUCKL 2002 „Category Management (CM) ist ein strategischer Ansatz zur systematischen Sortiments-
optimierung im Handel. Hersteller und Handel bemühen sich in Kooperation um eine ziel-
gruppengerechte Definition und Strukturierung von Warengruppen. CM stützt sich dabei 
auf eine rein faktenbasierte Methodik, die der Analyse sowohl der innerbetrieblichen als 
auch der marktlichen Einflussfaktoren einer Warengruppe dient.“ 

TOCHTERMANN 
(MCKINSEY) 2000, 
ZIT. BEI O.V. 2000B 
S. 2 

„...ein unabhängiges oder gemeinsames Vorgehen von Herstellern und Händlern mit dem 
Ziel, zusätzlichen Kundennutzen zu schaffen.“ 

 
Als Komponenten des Category Management 
lassen sich demnach herausstellen: 
1. Philosphieaspekt: Definition der Categories 

nach den Bedarfskomplexen der Kunden. 
2. Managementaspekt: Abstimmung der Aktivi-

täten von der Logistik bis zur Präsentation. 
3. Organisationsaspekt: Verschmelzung von 

Ein- und Verkaufsverantwortung in der Position 
des Category Managers. 

Die aufgezeigten Definitionen verdeutlichen jedoch 
die Unsicherheit über die Ansiedlung des Category 
Managers. 
Die Elemente und Instrumente des Category Mana-
gement werden im folgenden erläutert. 
 

3 Elemente des Category Management 
3.1 Die Category  
Bisher wurde nicht deutlich, ob eine Category eine 
Warengruppe im handelsbetrieblichen Sinne um-
fasst. 
Warengruppen stellen entsprechend der Sorti-
mentspyramide eine Zusammenstellung von Arti-
keln dar. Nach dem Ansatz des Customer Need 
Management werden Categories wie folgt definiert: 
„Produkte, von denen der Kunde glaubt, dass sie 
zusammengehören, werden zu einer Gruppe zu-

sammengefasst.“21 Diese Definition erscheint je-
doch vage. Überdies werden von unterschiedlichen 
Kundengruppen unterschiedliche Produkte als zu-
sammengehörend wahrgenommen. Ansatzpunkte 
zur Bildung von Sortimentseinheiten bieten folgen-
de Gestaltungsprinzipien:22 
? Herkunftsorientierung (Material-

/Stofforientierung sowie Lieferantenorientie-
rung), 

? Preislagenorientierung, 
? Orientierung an der Selbstverkäuflichkeit der 

Waren, 
? Orientierung an betriebsbezogenen Aufbauge-

sichtspunkten, 
? Orientierung am konsumentengerichteten Ver-

halten von Herstellern (vorverkaufte Markenar-
tikel, Markterschließung und -erhaltung), 

? Orientierung an Wettbewerbern (Abhebung, 
Anpassung oder Wettbewerbsmeidung durch 
gegenseitige Abstimmung), 

? Bedarfsorientierung (Bedarfsarten/-bereiche, 
Erlebnisbereiche/Verwendungsanlässe, Bedarfs-
träger bzw. Zielgruppen). 

                                                   
21  BRUIN 1994, S. 3. 
22  Vgl. MÖHLENBRUCH 1994, S. 119 f. und S. 195 ff. 
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Da mit dem Category Management eine Kunden-
orientierung verfolgt werden soll, bietet sich insbe-
sondere das letztgenannte Prinzip zur Bildung von 
Sortimentseinheiten (Warengruppen, Categories) 
an. 
Ein weiteres Kriterium der Bildung einer Category 
besteht in der „autonomen Einheit“. Strategische 
Geschäftseinheiten sind Teilbereiche der Unter-
nehmung, die in einem unternehmungsexternen 
Marktsegment unabhängig von anderen Teilgebie-
ten der Unternehmung agieren. In Anlehnung an 
Hinterhuber23 sind folgende Kriterien zur Bildung 
strategischer Geschäfteinheiten im Einzelhandel zu 
nennen:24 
1. Ganzheit oder Homogenität, 
2. Eigenständigkeit, 
3. Mittelbindung, 
4. Erfassbarkeit, 
5. Datenerhebung, 
6. Flexibilität, 
7. Kontrolle, 
8. Relative Wettbewerbsvorteile (zentrales Kriteri-

um), 
9. Relative Unabhängigkeit, 
10. Führungseffizienz. 
Es ergeben sich jedoch einige Probleme bei der 
Bildung von Warengruppen als strategische Ge-
schäftseinheiten: 
? Je nach Sortimentsbreite und -tiefe sind die 

Aggregationsebenen unterschiedlich hoch.25 
? Darüber hinaus ist zu berücksichtigen, dass die 

einkaufsorientierte Warengruppenstruktur 
von der gegebenen Abteilungsstruktur sowie 
von der bedarfs-
orientierten Wa-
renbündelung in 
der Regel ab-
weicht.26 Dies 
stellt ein funda-
mentales Problem 
dar, weil nach 
dem Category 
Management Ein-, 
Verkaufs- und 
Zielgruppenver-
antwortlichkeit in 
der Funktion des 
Category Mana-
gers zusammen-
gefasst werden 
soll. beispielswei-
se wurde festge-
stellt, dass Spielwaren häufig im Zusammen-
hang mit Tierfutter eingekauft wird;27 nicht er-
staunlich, verfügen doch gerade Familien häufig 
über Haustiere. 

? Letztlich stellt die Warengruppe einen Teil des 
Sortiments eines Handelsbetriebs dar, mit 
dem dieser sich im Wettbewerb profiliert. Alle 
warengruppenspezifischen Maßnahmen können 
deshalb nicht losgelöst von der Einkaufsstätte 

                                                   
23  Vgl. HINTERHUBER 1989, S. 124. 
24  Im folgenden MÖHLENBRUCH 1994, S. 121 
25  Vgl. MÖHLENBRUCH 1994, S. 118. 
26  Vgl. MÖHLENBRUCH 1994, S. 121. 
27  Vgl. O. V. 2000b, S. 2. 

in ihrer Gesamtheit betrachtet und analysiert 
werden. 

 
3.2 Der Category Manager und seine orga-

nisatorische Einbindung 
Im Idealfall sollte ein Category Manager die Wa-
rengruppenverantwortung tragen. Dabei lassen die 
meisten Quellen im Unklaren, in welchem Betrieb 
(Hersteller oder Handel) der Category Manager 
angesiedelt sein soll.  
Da ein Handelsunternehmen die den Betrieb prä-
gende Sortimentspolitik nicht ausgliedern wird, 
kann der Category Manager nur auf Handelsseite 
angesiedelt sein. Die Zusammenarbeit mit den 
einzelnen Herstellern soll in multifunktionalen Ca-
tegory Teams oder Customer Business Develop-
ment Groups erfolgen, wobei deren Mitglieder 
teilweise im Handelsunternehmen untergebracht 
sind.28 Obwohl einige Quellen die Verschmelzung 
von Einkaufs- und Verkaufsaufgaben als Bereiche 
des Category Managers herausstellen,29 sehen 
andere Autoren die Aufgabe des Bestandsmanage-
ments und des Einkaufs nicht als typische Bereiche 
des Category Managers.30 
Als Aufgaben des Category Managers lassen sich 
zusammenfassen: 
? Warengruppenoptimierung zur Erhöhung des 

„Warengruppengewinns“31 inkl. Einkauf und 
Preispolitik; 

? Regaloptimierung /Spacemanagment32/ DPR; 
? Bestandsführung; 
? Promotions: Sonderaktionsplanung, - durchfüh-

rung und -kontrolle; 
? Warenkorbanalysen. 

 
3.3 Der Category-

Managementprozess 
Der Category Managementpro-
zess lässt sich in fünf Phasen 
gliedern:33 
? Analyse der Warengruppe: 

Stärken-/Schwächen-Analyse 
hinsichtlich Sortiment, Preis-
niveau, Werbung, Platzierung 
in den einzelnen Einkaufsstät-
ten sowie Messung der 
„Marktanteile“ auf der Basis 
eines Handelspanels.34 Die 
Warengruppen-Umsatzanteile 

einzelner Artikel werden hier-
bei mit den durchschnittlichen 

Umsatzanteilen in der jeweiligen Warengruppe 
verglichen. 

? Analyse des Kundenpotentials: Folgende 
Fragen stehen im Mittelpunkt: „Welche Kunden 
kaufen häufig, welche weniger häufig, welche 
gar nicht? Wie hoch ist der Anteil der Gesamt-

                                                   
28  Vgl. HAHNE 1995, S. 800. 
29  Vgl. BRUIN 1994, DE VRIES/WETZELS 1994; ROMINSKI 

1994, S. 74. 
30  Vgl. GERLING 1994, S. 8. 
31  MILDE 1994, S. 345. 
32  Analyse und Festlegung der Artikel einer Warengruppe, 

ihrer Preise, Bestände, Kontaktstrecke und Standorte 
im Warenträger. 

33  Vgl. NIELSEN 1992, MILDE 1994, PRETZEL 1996. 
34  Vgl. MILDE 1994, S. 345. 

Category Management 
- Analyse und Entscheidungsprozeß -

Bewertung der
Ergebnisse

Einsatz der 
neuen Strategie

Planung der
neuen Strategie

Analyse des
Kundenpotentials

Analyse der
Warengruppen

SALE

Quelle: AC.Nielsen 1995 (leicht verändert).
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ausgaben für die Category, den der Handels-
partner erzielt? Was geben Kunden und Nicht-
kunden der Category bei Wettbewerbern aus? 
Was kaufen sie bei Wettbewerbern zu welchem 
Preis? Wie häufig kaufen Kunden beim Handels-
partner ein, wie häufig beim Wettbewerb?“35 
Die wettbewerbsbezogenen Daten lassen sich 
durch Konsumentenpanel der Marktforschungs-
institute wie AC Nielsen oder GfK ermitteln. 

? Planung der Strategie: Vornehmlich zwei 
Instrumente stehen hier dem Category Manager 
zu Fragen der Sortimentsexpansion, Preis- so-
wie Platzierungsänderungen zur Verfügung: 
1. What-if-Analysen simulieren den Erfolg 

von Platzierungs-, Preis- und Sortimentsän-
derungen. - Abgesehen von der dafür not-
wendigen (vergangenheitsbezogenen) Da-
tenbasis/Erfahrungswerte ist die Wirksam-
keit von Simulationsmodellen, die neben der 
permanenten Sortiments- und Nachfrage-
veränderung nicht die Wettbewerbsverände-
rungen berücksichtigen, fraglich. 

2. Preis-Promotion-Modelle dienen vor-
nehmlich der Ermittlung einzelner Promoti-
ons für den Artikel- und Warengruppener-
folg (bspw. Preissenkung, Platzierungsände-
rung, Zeitungsbeilagen und Radiospots). 

? Einsatz der Strategie in Test- und Kontrollbe-
trieben; die ist im übrigen eine bekannte Stra-
tegie des Handels. 

? Bewertung der Ergebnisse: Vergleich der 
Simulations- mit den Praxisergebnissen. Hier 
werden die Marktanteilsveränderungen der ein-
zelnen Artikel einer Category als positive oder 
negative Abweichung der Durchschnittsberech-
nung auf der Basis von Handelspaneldaten ge-
messen. - Es bleibt jedoch offen, wie die relati-
ve Größe einer Category, verstanden als alter-
native Kaufmöglichkeiten, gewichtet wird, denn 
die Umsatzveränderung eines Artikels ist neben 
artikelspezifischen Sonderaktionen und Ver-
bundeffekten von der Anzahl alternativer Artikel 
abhängig. - Zur Illustration: ob der Ketchup a 
20% „Marktanteil“ bzw. Umsatzanteil der Ket-
chup-Sorten in der Einkaufsstätte B erreicht, 
und ob dies über oder unter dem Branchen-
durchschnitt, also der durchschnittlichen Um-
satzanteile dieser Sorte in der jeweiligen Wa-
rengruppe anderer Einkaufsstätten liegt, ist 
nicht zuletzt von der Anzahl der Ketchup-Sorten 
in der Einkaufsstätte B abhängig. Führt diese 
beispielsweise fünf Ketchup-Sorten, während im 
Branchendurchschnitt sieben Alternativen an-
geboten werden, dann muss der „Marktanteil“ 
gewichtet werden. - Hierfür lassen sich in der 
CM-Literatur keine Hinweise finden.  
Category Captain kann dann derjenige Her-
steller werden, dessen Umsatz nach Einsatz der 
Warengruppenstrategie vergleichsweise stark 
hochschnellt. Ihm fällt die Aufgabe einer Bera-
tung der Warengruppensteuerung zu. Der Ca-
tegory Captain hat dabei auch Wettbewerbs-
produkte zu berücksichtigen. - Dies ist vor dem 
Hintergrund der Leistungsanforderungen an ei-
nen Vertriebs- bzw. Trademarketing-Manager 
äußerst fraglich. 

 

                                                   
35  MILDE 1994, S. 345 f. 

Zu den möglichen Strategien finden sich in der 
Literatur zum Category Management nur wenige 
Ansatzpunkte wie eine Sortimentsexpansion.36 Die 
Sortimentspolitik des Einzelhandels lässt sich ne-
ben der genannten Sortimentsexpansion durch 
folgende strategische Sortimentsmodifikati-
onsmaßnahmen charakterisieren:37 
1. Konstanz des Sortiments (auf Warengrup-

penebene): Diese Alternative stellt keine aktive 
Marktanpassung an geändertes Konsumenten-
verhalten bzw. eine Marktbeeinflussung dar und 
ist deshalb nur eingeschränkt anzuwenden. 

2. Sortimentskontraktion: Diese stellt eine 
Elimination von Waren- oder Artikelgruppen 
dar, wobei dann von einer echten Sortiments-
kontraktion gesprochen werden kann, wenn die 
Elimination nicht durch entsprechende Expansi-
onen in anderen Warengruppen kompensiert 
wird: 
a) Elimination von Warengruppen 
b) Beschränkung von Warengruppen 

3. Sortimentsexpansion: Eine Sortimentsexpan-
sion stellt eine Ausweitung des Sortiments um 
Waren- oder Artikelgruppen dar. 
a) Sortimentsdifferenzierung: in Anlehnung an 

den industriellen Bereich kann unter einer 
Sortimentsdifferenzierung eine Ergänzung 
und/oder Komplettierung bisher angebote-
ner Warengruppen um ergänzende Artikel-
gruppen oder Dienstleistungen mit dem Ziel 
der Schaffung alternativer Kaufmöglichkei-
ten bezeichnet werden. Darüber hinaus 
kann zwischen sachlicher und zeitlicher Sor-
timentsdifferenzierung unterschieden wer-
den. 

b) Sortimentsdiversifikation: Sie stellt eine Er-
weiterung des Sortiments um neue, artver-
wandte Teilbereiche mit dem Ziel der Schaf-
fung additiver Kaufmöglichkeiten dar. 

4. Sortimentsvariation: Hier wird der Sorti-
mentsumfang nicht verändert, es erfolgt jedoch 
eine neue Akzentuierung einzelner Warengrup-
pen durch deren Strukturveränderung. 

5. Sortimentsinnovation: Als Sortimentsinnova-
tion wird die Entwicklung/Zusammenstellung 
von neuartigen Teilsortimenten und Waren-
gruppen unter Einbeziehung von Dienstleistun-
gen verstanden. Hier sind nach dem Grad der 
Neuheit zu unterscheiden: 
a) echte Neuheiten: Marktneuheiten durch Ü-

bertragung von Aufbau- und Gestaltungs-
prinzipien auf andere Betriebstypen oder 
Branchen; 

b) bedeutende Verbesserungen durch verbes-
serte Kundenorientierung, 

c) modische Innovationen, 
d) neue Problemlösungen für neue Zielgrup-

pen. 
In Anbetracht der in der CM-Literatur genannten 
Handlungsmöglichkeiten wie Platzierungsänderun-
gen, DPR und Artikelselektionsentscheidungen, 
drängt sich der Gedanke auf, dass es sich bei den 
diskutierten sogenannten Warengruppenstrategien 
um Maßnahmen der operativen Steuerung und 
Kontrolle handelt. Als artikelspezifische Erfolgs-
                                                   
36  Vgl. MILDE 1996; PRETZEL 1996, S. 22. 
37  Im folgenden vgl. MÖHLENBRUCH 1994, S. 169 ff. 
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indikatoren im Rahmen der operativen Sorti-
mentspolitik lassen sind nennen:38 
1. Absatzkraft als Indikator der Artikelakzeptanz: 

= numerische Distribution  
* durchschnittliche Absatzmenge / Geschäft 
und Monat  
* durchschnittlicher Endverbraucherpreis 

2. Umsatzkraft: multiplikative Verknüpfung der 
in der eigenen Unternehmung artikelbezogenen 
Absatzmenge mit dem durchschnittlich gefor-
derten Verkaufspreis 

3. Handelsspanne als Umsatz abzüglich der 
Wareneinstandskosten 

4. Umschlaghäufigkeit: Umsatz / Absatz 
5. Bruttorentabilitätskraft (Bruttonutzenziffer): 

Aufschlagspanne in % * Umschlaghäufigkeit 
6. Nettorentabilitätskraft (Deckungsbeitrag)  
7. Kompensationskraft: Nettorentabilität * 100/ 

Nettorentabilität der Warengruppe 
8. Direkte Produktrentabilität (DPR): Umsatz 

abzüglich Wareneinstandskosten abzüglich arti-
kelspezifischer Handlingkosten.39 

Mit Ausnahme von (6) und (8) werden in der CM-
Literatur keine der dargestellten Erfolgsindikatoren 
genannt. 
Darüber hinaus verwenden Handelsbetriebe nach 
Ergebnissen einer ECR-Studie aus dem Jahr 1999 
überwiegen folgende Informationen; in Klammern 
der Prozentsatz der befrag-
ten Handelsbetriebe, wel-
cher die jeweilige Informati-
on nutzt.40 
?  Warengruppenumsatz 

(95%) 
?  Umsatz (98%) 
?  Absatz (90%) 
?  Nettospanne (85%) 
?  Rohertrag je Lieferant 

(62%) 
?  Warengruppenkosten 

(45 %) 
?  Direkte Produktrentabi-

lität (22%) 
Gerade die von Herstellern forcierte Kennzahl der 
direkten Produktrentabilität wird nicht einmal von 
einem Viertel der Handelsbetriebe eingesetzt. 
 
3.4 Prozessuale Unterstützung des CM 

durch Efficient Consumer Response 
(ECR) 

Das Category Management wird als organisatori-
sche Voraussetzung einer neuen Form der Zusam-
menarbeit zwischen Hersteller- und Handelsunter-
nehmen betrachtet, welche eine wirtschaftsstufen-
übergreifende Verbesserung der Wertschöpfung 
durch eine effiziente Kundenorientierung (Efficient 
Consumer Response; ECR) zum Ziel hat.41 Durch 
einen präzisen und papierlosen Austausch von 

                                                   
38  Vgl. MÖHLENBRUCH 1994, S. 277 ff. 
39  Handlingkosten. Kosten der Warenbewegung wie Ein-

räumen, Platzieren und Preisauszeichnung. 
40  Vgl. SCHRÖDER/FELLER 1999, S. 3; es wurden 45 Unter-

nehmen mit einem kumulierten Umsatz von rd. 70% 
des lebensmittelnahen Einzelhandels befragt. 

41  Vgl. GERLING 1994, S. 11. 

Informationen (Efficient Information - EI) mittels 
Electronic Data Interchange (EDI) sollen dabei 
neben einer bedarfsgerechten und kontinuierlichen 
Versorgung der Konsumenten die Administrations-, 
Logistik-, Kapital- sowie Marketingkosten erheblich 
reduziert werden. ECR werden vier Substrategien 
zugeordnet:42 
1. Efficient Store Assortments (ESA) - Effi-

ziente Filialsortimente; durch Bestands- und 
Regaloptimierung verspricht man sich eine hö-
here Verkaufsflachenproduktivität und eine er-
höhte Warenumschlagshäufigkeit. 

2. Efficient Replenishment (ER) - Effizienter 
Warennachschub oder auch Quick Response. 
Durch automatische Filial- und Lagerbestellun-
gen, eine JIT-Logistik43 sowie Ablaufverbesse-
rungen, die der Warenbeschädigung entgegen 
wirken, sollen die Hersteller-, Großhandels- 
und Einzelhandelslagerbestände sowie Liefer-
zeiten minimiert werden. Efficient bzw. Conti-
nous Replenishment erscheint insbesondere 
bei Warengruppen mit relativ linearem Abver-
kauf sinnvoll. Saisonartikel oder Frischwaren 
sind deshalb nicht einzubeziehen.44 

3. Efficient Promotion (EP) - Effiziente Absatz-
förderung. Die EP dient der Beschleunigung 
des Warenabflusses beim Handel, wodurch die 
Produktivität gesteigert wird. 

4. Efficient Product Introductions (EPI) - 
Effiziente Produktein-
führung. Durch eine 
Zusammenarbeit bei 
der Produktentwick-
lung und -einführung 
sollen die Einfüh-
rungsaktivitäten (bes-
sere Testmöglichkei-
ten, schnelle Reaktion 
auf Konsumentenver-
halten) optimiert und 
Fehlschläge vermie-
den werden. 

Das Konzept des ECR hat 
seine Wurzeln in der US-
amerikanischen Lebens-
mittelindustrie, die durch 

eine große Ineffizienz der Logistik gekennzeichnet 
ist.45 
Während in den USA das erste ECR Projekt 1992 
vom Food Marketing Institute initiiert wurde,46 
konstituierte sich in der Bundesrepublik Deutsch-
land im Mai 1995 unter organisatorischer Leitung 
der Centrale für Coorganisation GmbH Köln (CCG) 
ein ECR-Lenkungsausschuss mit folgenden Be-
teiligten:47 
1. Hersteller (jeweils mit den in NIELSEN Top 100 

vertretenen Marken): Nestlé Deutschland 
GmbH (MAGGIE, ALETE, NESCAFE, NESTLE MOLKEI-
REIPRODUKTE, THOMY, BÄRENMARKE), Dr. August 
Oetker (DR. OETKER), Effem GmbH (WHISKAS, 
PEDIGREE PAL, KITEKAT), Beiersdorf AG (NIVEA), 
Union Deutsche Lebensmittelwerke GmbH (DU 
DARFST, RAMA, LÄTTA, BECEL), Procter & Gamble 

                                                   
42  Vgl. TIETZ 1995, S. 179. 
43  JIT: Just in Time; absatzsynchrone Beschaffung. 
44  Vgl. KALECK 1995, S. 29. 
45  Vgl. TIETZ 1995, S. 176; TÖPFER 1995, S. 188. 
46  Vgl. TIETZ 1995, S. 176. 
47  Vgl. DEUTSCH/GROOTHUIS 1996, S. 81. 

Efficient Consumer Response
- ECR Basis-Strategien -

Efficient Store
Assortments

Efficient
Replenishment

Efficient
Promotion

Efficient Product
Introductions

Bestands-
optimierung

Regaloptimierung

Zeit- und Kosten-
optimierung

Total system
efficiency von 
Handels- und
Konsumenten-
Promotion

Optimierung der
Produktent-
wicklung

Optimierung der
Einführungs-
aktivitäten

verbesserte Regal-
produktivität
erhöhte Umschlags-
geschwindigkeit

automatisches
Bestellwesen
JIT-Logistik
geringere Waren-
verluste durch 
Beschädigung
verringerte Be-
standführung in
der Großhandels-
stufe

Minimierung der
Handlingskosten
(Administration,
Lager, Transport,
Personal)
besseres Know-
how und schellere
Reaktionsmöglich-
keit auf Ver-
braucherverhalten

bessere Test-
möglichkeiten
schnelle Reaktion
auf Verbraucher-
verhalten

Quelle: A.C. Nielsen 1995 (leicht verändert).
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GmbH (ARIEL, PAMPERS, ALWAYS, TEMPO, LENOR), 
Coca-Cola GmbH (COCA-COLA, SPRITE) 

2. Handel (die entsprechenden Betriebstypen 
sind bereits genannt worden): METRO Interna-
tional AG, MARKANT GmbH, KARSTADT AG, REWE 
Zentral AG, EDEKA Zentralverwaltung GmbH, 
TENGELMANN, ALLKAUF-Gruppe.48 

Die Einsparungen durch ECR werden in verschiede-
nen Quellen mit 2,5 bis 3,4 Prozent vom Bruttoum-
satz beziffert.49 
 

3.5 Auswahl geeigneter Kooperationspart-
ner 

Fällt die Entscheidung zugunsten einer intensiven 
Kooperation zwischen Hersteller- und Handelsun-
ternehmen, unabhängig von der Ausgestaltungs-
form, so stellt sich die Frage nach Entscheidungs-
kriterien zur Auswahl des Kooperationspartners. 
Neben umsatzmäßigen Kriterien spielen die Bereit-
schaft zur Informationsweitergabe sowie zu bin-
denden Investitionen in die Kooperation eine große 
Rolle. 
 

4 Erfahrungen aus der Praxis 
4.1 Category Management in der Handels-

praxis: ALBERT HEIJN 
ALBERT HEIJN ist ein niederländisches Unternehmen 
des LEH mit 100jähriger Tradition. Im Unterneh-
men agieren rund 20 Category Manager mit fol-
genden Aufgabenfeldern 
? Einkauf 
? Regaloptimierung 
? Kundenlauffrequenz 
? Sonderaktionsplanung 

und Präsentation 
? Artikelselektion 
Die einzelnen Categories 
sind unterschiedlich groß 
und umfassen 300 bis 2000 
Artikel mit 25 bis 425 Mio. 
US-Dollar Jahresumsatz. 
Beispielhafte Categories: 
1. alkoholfreie Getränke, 

Mineralwasser, Limona-
densirup, Bier, Frucht-
saft, Kaffecremes, unverderbliche Molkereipro-
dukte. 

2. Kaffe, Kaffeefilter, Instantkaffee, Tee, Kaffee-
milch, Kakao, exotische Gewürze, Tabak, Tee-
lichte. 

Die Erfahrungen mit Category Management werden 
als außerordentlich gut beurteilt. Insbesondere die 
Verknüpfung von Ein- und Verkaufsverantwortung 
führte zu engeren Beziehungen mit den wichtigsten 
Lieferanten. 
 
4.2 Category Management in der Herstel-

lerpraxis 
Die LORENZ BAHLSEN SNACK-WORLD GmbH & Co GK 
ist eines der  vielen Markenartikelunternehmen der 

                                                   
48  Vgl. DEUTSCH/GROOTHUIS 1996, S. 81. 
49  Vgl. DEUTSCH/GROOTHUIS 1996, S. 80; TIETZ 1995, 

S. 182; TÖPFER 1995, S. 189. 

Lebensmittelbranche, die heute Category Manage-
ment (im Einzelhandel) einsetzen (wollen).50 Dabei 
stehen vier „Erfolgsfaktoren“ in der Warengruppe 
salzige Knabberartikel im Mittelpunkt:  

1. Standort der Snackabteilung  
2. Sortimentsstruktur  
3. Regalplatzierung  
4. Optimaler Einsatz von Zweitplatzierun-

gen.“ (Scheffel 2002, S. 1) 

Hiermit legt zumindest die LORENZ BAHLSEN SNACK-
WORLD GmbH & Co. KG ihre Ziele offen: Verdrän-
gung der Konkurrenz aus dem Handelsregal. 
 
4.3 Neuere Entwicklungen 
Das seit Beginn der 90er Jahre beständig fortent-
wickelte Kooperationskonzept unterliegt einer ste-
tigen Anpassung.  
So wurde im Mai 2000 die Arbeitsgruppe „Day-to-
Day-Category Management“ beim Branchenor-
gan ECR51 mit dem Ziel der Arbeitssimplifizierung 
gegründet. Die beteiligten Unternehmen rekrutie-
ren sich wiederum aus den Top 10 von Handel und 
Industrie: BEIERSDORF / COCA COLA / FERRERO/ HENKEL 
/ JOHNSON & JOHNSON / KRAFT FOODS / OETKER / PROC-
TER & GAMBLE, METRO, A.C. NIELSEN.52 
Ebenso ist ein Übergreifen auf weitere, stark 
markenbezogene Branchen zu verzeichnen. 
Beispielsweise arbeiten Pharmagroßhandel und 
Apotheken mit Category Management53 – trotz 

völlig anderer Struktur; 
hier treffen wenige Mar-
kenartikler (z.B. MERCK, 
BAYER) auf viele, relativ 
kleine Anbieter, nicht 
zuletzt wegen des Apothe-
kergesetzes. Ebenso sind 
CM-Ansätze in der mar-
kengeprägten PC-
Peripherie wie Drucker und 
Scanner zu verzeichnen. 
So betreibt HEWLETT PA-
CKARD ein ausgeprägtes 
Category Management für 
sein Leistungsprogramm 
um Print, Scan und Co-
py.54 

Eine weitere Entwicklung ist die Einbindung von 
Webtechnologien wie XML.55 So bietet eine Viel-
zahl an Softwarehäusern webbasierte CM-
Applikationen an. Eigentlich überflüssig: Haben sich 
doch die beteiligten Unternehmen im Rahmen des 
ECR-Lenkungsausschusses längst auf Standards 
der Datenübertragung geeignet. 
 

                                                   
50  Vgl. SCHEFFEL 2002, S. 1. 
51  URL www.ecr.de 
52  Vgl. O. V. 2000a, S. 1. 
53  Vgl. O. V. 2002, S. 1. 
54  Vgl. HP 2002. 
55  Extensible Markup Language, Ggobale Auszeichnungs-

sprache des www. 
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5 Kritische Würdigung 
5.1 Die Leistungsfähigkeit des CM aus der 

Sicht der Konsumgüterindustrie 
Aus Herstellersicht sind folgende Zielsetzungen zu 
nennen, die sich mit Category Management ver-
wirklichen lassen: 
? Ausschaltung / Abblockung von Wettbe-

werbern durch Kontaktvorsprünge („Category 
Captain“) 

? Gewinnung von Testmärkten für innovative 
Produkte 

? Kontrolle über die Präsentation / Ausweitung 
der Kontaktstrecken („Facing“) sowie Kontrolle 
des Einflusses, den Handelsunternehmen Un-
ternehmen durch ihre Leistungen auf die Wett-
bewerbsposition des Herstellers ausüben.56 

? Gewinnung aktueller Informationen über das 
Kaufverhalten 

? Erschließung von Kostensenkungspoten-
tialen in der Logistik durch ECR 

? Abkehr vom Brandmanagement zum Mana-
gement des Produktprogrammes. Mit dem Ca-
tegory Management soll die Konzentration auf 
einzelne Marken im Rahmen eines Produkt- o-
der Brandmanagements aufgebrochen wer-
den.57 Hier stellt sich die Frage nach dem Un-
terschied zum Produktgruppenmanagement. 58 

Insgesamt weist das Konzept des Category Mana-
gement aus der Sicht der Konsumgüterindustrie 
nur Vorteile auf. Wie ist da Konzept aus Handels-
sicht zu bewerten? 
 
5.2 Die Leistungsfähigkeit des CM aus der 

Sicht des Einzelhandels 
Aus Handelssicht sind insbesondere die 
? Erschließung von Kos-

tensenkungspotentia-
len in der Logistik 
durch ECR und die 

? Auflösung der funktio-
nal geprägten Struktu-
ren (Trennung von 
Ein- und Verkauf) 

als Vorzüge des Category 
Management zu erwäh-
nen.59 
In der Handelspraxis er-
fährt jedoch die organisa-
tionale Umgestaltung eine 
geringe Bedeutung. Obwohl das Category Mana-
gement eine aufbauorganisatorische Neuausrich-
tung durch die Einführung eines Category Mana-
gers impliziert, sind nur in wenigen Unternehmun-
gen wie beispielsweise ALBERT HEIJN B.V., Zaan-
dam/Niederlande, grundlegende Strukturverände-
rungen vorgenommen worden.60 Zumeist ist das 
Category Management in Stabsstellen oder Projekt-
teams verankert.61  
Gegenüber diesen wenigen Vorteilen ist eine Viel-
zahl an Nachteilen zu berücksichtigen: 
                                                   
56  Vgl. BEHRENDS 1994, S 110. 
57  Vgl. HAHNE 1995, S. 800. 
58  Vgl. HAHNE 1995, S. 801. 
59  Vgl. HAHNE 1995, S. 800. 
60  Vgl. HAHNE 1995, S. 800. 
61  Vgl. HAHNE 1995, S. 800; GERLING 1994, S. 10. 

? die strenge Trennung der Categories sowie die 
Forcierung auf Umsatzzuwächse einzelner Arti-
kel („Category Captain“) lässt keine Berück-
sichtigung der im Handel bedeutenden Ver-
bundeffekte innerhalb der einzelnen Category 
sowie des gesamten Sortiments zu. 

? Fraglich bleibt die Abstimmung der Categories 
im Hinblick auf das Einkaufsstättenimage. 
Kompetenzüberschneidungen zwischen Ca-
tegory Managern und der Filialleitung sind da-
mit vorprogrammiert. 

? Darüber hinaus wird durch die Implementation 
eines filialübergreifend verantwortlichen Cate-
gory Managers das Erfordernis standortspe-
zifischer Sortimentsanpassungen negiert.  

? Durch enge Bindung an einzelne Hersteller 
verliert der Handelsbetrieb seine Anpassungs- 
und Dispositionsflexibilität. Insbesondere 
Die Einführung eines ECR erfordert erhebliche 
Investitionen in Kommunikations- und Logistik-
technologien, wodurch beide Partner langfristig 
gebunden sind. 

? Überdies ist der Verlust vertikaler Informa-
tionsvorsprünge durch die Weitergabe exklu-
siver Handelsdaten an Hersteller zu bedenken. 
Handelsunternehmungen werten damit diesen 
Betriebsfaktor unnötigerweise ab und ver-
schwenden somit Betriebskapital.  

? Letztlich stellt sich die Frage: Ist eine Unter-
stützung der Handelsbetriebe bei der Aus-
übung der Sortimentspolitik notwendig? 
Die Sortimentsbildung ist eine die Handelstätig-
keit auszeichnende Funktion. Handelsunter-
nehmen waren in der Vergangenheit fähig, die-
se Funktion auszuüben und haben ein spezifi-
sches Instrumentarium zur Sortimentssteue-
rung entwickelt. Die geforderte enge Verzah-
nung zwischen Hersteller- und Handelsunter-

nehmen erweckt den 
Eindruck, der Handel 
sei mit der Ausübung 
seine Tätigkeit cha-
rakterisierende Funk-
tionen überfordert.  

 
5.3 Fazit 
Vergleicht man die Leis-
tungsfähigkeit des Cate-
gory Managements aus 
Handels- und Hersteller-
sicht, so wird deutlich, 

dass eine derartig enge Verzahnung angesichts der 
systemimmanenten Zielkonflikte nur bei ex-
tremer Ungleichverteilung der Autonomie realisiert 
werden kann: 
? Prinzipiell strebt jedes Unternehmen nach Un-

abhängigkeit. Insbesondere für Handelsunter-
nehmen ist der Verlust der Dispositions- und 
Anpassungsflexibilität und damit die Wahrneh-
mung des Ausgleichs zwischen Angebot (Her-
steller) und Nachfrage (Konsumenten) gegen 
mögliche Vorteile einer engen Bindung an ein-
zelne Herstellerunternehmen abzuwägen. 

? Der im Rahmen einer Ökonomisierung zu erzie-
lende Gewinn kann nicht vermehrt, sondern 
nur zwischen den Wirtschaftsstufen aufgeteilt 
werden. 

 

"Der Handel wird seine gewinnbestimmenden
 Komponenten offenlegen müssen."

Heidrun Milde (A.C. Nielsen) 
(Category Management - die stille Revolution, in: Markenartikel, 56. Jg. 1994, Nr. 7, S. 343 - 346, hier: S. 344)

Handel

Kunden

Daten
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Handels-
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Letztlich zeichnet sich die CM-Diskussion durch 
entlarvendes Vokabular aus: 

“Der Handel wird seine gewinnbestimmenden 
Komponenten offen legen müssen“62 

oder: 
fördert – nach Karsten Boegel, Procter & Gamble, 
die  

“Loyalität gegenüber einer Marke (...) auch die 
Loyalität zu einem bestimmten Laden und umge-

kehrt?“63 
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