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Analyse 

der Lebensmittelhandel eigene Ak­
zente in der Wertschöpfungskette 
setzen, bis hin zur völligen Domi­
nanz des Systemführers Aldi oder 
ist die Markenstärke der Industrie 
im anderen Extrem so groß, daß der 
Handel über die Rolle des Absatz­
mittlers, des verlängerten Arms der 
Industrie doch nicht hinauskommt? 
Nicht mehr und nicht weniger wird 
durch den EG-Binnenmarkt neu 
strukturiert. Eines ist sicher: Der Le­
bensmittelhandel wird seine Mög­
lichkeiten aktiv ausfahren müssen, 
allein, um seine jetzige Position hal­
ten zu können. 

Dabei gilt: Je dominanter der Le­
bensmittelhandel gegenüber der In­
dustrie, desto mehr Verhaltensspiel­
räume besitzt er auch im Wettbe­
werb um die Gunst des Verbrau­
chers. Dominanz kann zum einen 
aus zunehmender Umsatzkonzen­
tration auch im Handel resultieren, 
zum anderen aber aus einem strate­
gischen Ausbau der Handelsmar­
kenpolitik als Gegengewicht zur 
Vorherrschaft der Markenartikel. 
Die Situation im britischen Lebens­
mittelhandel zeigt, welche Domi­
nanzpotentiale in anderen Ländern 
noch erschlossen werden könnten. 
Um aber nicht mißverstanden zu 
werden, nicht die Markenartikelidee 
soll hier geopfert, sondern ihre Risi­
ken für den Lebensmittelhandel be­
herrschbar gemacht werden. Inso­
fern ist das Verhältnis zwischen In­
dustrie- und Handelsmarken zielge­
recht auszusteuern. Hinzuzufügen 
ist, daß die Handelsmarkenpolitik 
auch als eine aktive Form der Liefe­
ranten pflege/ -er hal tung verstanden 
werden muß. Andernfalls konzen-

triert sich auch dieses Geschäft bei 
den führenden Markenartiklern. 

Gerade der Aufbau einer eigen­
ständigen Handelsmarkenpolitik 
zwingt den Lebensmittelhandel, eu­
ropäische Beschaffungskompetenz 
aufzubauen. Er muß sich auf diese 
Weise sortimentspolitische Profilie­
rungsmöglichkeiten, auch bei der 
grenzüberschreitenden Expansion, 
und zusätzliche Ausweichalternati­
ven im Sortiment eröffnen. Eine eu­
ropäisch ausgerichtete Beschaf­
fungspolitik wird außerdem dazu 
beitragen, die heute noch bestehen­
den Preisdifferenzen bei den Ein­
standspreisen auszugleichen, 
gleichzeitig an den economies of lar­
ge scale der Ernährungsindustrie zu 
partizipieren und die Bedeutung 
von Direktimporten des Lebensmit­
telhandels zu erhöhen. Ergänzend 
sei angemerkt, daß aufgrund des zu 
erwartenden Margendrucks bei 
Nonfood-Sortimenten deren Be­
schaffung wohl zu globalisieren ist. 

Um Euro-Spitzenkonditionen zu 
erlangen, wird der Lebensmittel­
handel allerdings nicht umhin kön­
nen, auch seine Absatzkompetenz 
europaweit auf- bzw. auszubauen. 
Europäische Beschaffungszentren 
werden hier ihre volle Wirkung - Ko­
stensenkung beim Wareneinstand 
und rückwärtigen Diensten sowie 
Erschließung von Marktchancen -
erst entfalten können, wenn ihnen 
auch die Durchsetzung von Zielver­
einbarungen bis hinunter zum POS 
ermöglicht wird. Daher wird der Le­
bensmittelhandel für die Informa­
tionstransparenz im Warenfluß vom 
Inlet- bis zum Outlet noch einiges an 
Vorarbeiten leisten müssen, um für 

die Ernährungsindustrie attraktive 
Absatzkanäle öffnen und steuern zu 
können. 

Für die Ernährungsindustrie be­
deuten grenzüberschreitende Han­
delskooperation und -filialisierung 
dreierlei: Zum einen müssen sie sich 
auf zunehmend neue Entschei­
dungsstrukturen im Handel einstel­
len. Die Jahresgespräche werden 
bald bei internationalen Listungen 
in europäischen Beschaffungszentr­
alen zu führen sein und eine Neu­
ausrichtung des Key-Account-Mana­
gements zu erzwingen. Zum ande­
ren wird allgemein der Konditionen­
druck zunehmen, mit dem der Han­
del an den economies of large s.cale 
der Industrie partizipieren wird. 

Sortimente gleichen 
sich europaweit an 

Neben diesen allgemeinen Aus­
wirkungen werden sich für manche 
eher national ausgerichteten mittel­
ständischen Hersteller durch die In­
ternationalisierung des Lebensmit­
telhandels Ansatzpunkte ergeben, 
im "Huckepackverfahren" grenz­
überschreitend zu distribuieren. An 
das Größenwachstum vieler Herstel­
ler als Folge der Handelskonzentra­
tion in Deutschland sei in diesem 
Zusammenhang nur erinnert. Zu ei­
nem späteren Zeitpunkt, wenn sich 
der Handel stärker grenzüberschrei­
tend konzentriert hat und die Kon­
sumgewohnheiten in Europa doch 
stärker konvergieren, wird sich der 
zunächst markterschließende Ef­
fekt der europäischen Einkaufsko­
operationen eher in sein Gegenteil 
verkehren. Beim Auf- und Ausbau 
eines internationalen Marketing 

und der Schaffung mindestoptima­
ler Betriebsgrößen stehen die heute 
noch national tätigen Unternehmen 
der Ernährungsindustrie daher un­
ter erheblichem Zeitdruck. 

Für die Mehrzahl der mittelstän­
disch strukturierten Ernährungsin­
dustrie werden sich daher die Kon­
sequenzen dieser Wettbewerbskräf­
te auch anders darstellen. So werden 
kleinere Unternehmen einerseits 
vor zunehmenden Marktzugangs­
schwierigkeiten stehen, weil die Be­
triebsgrößenerfordernisse infolge 
zunehmender Belieferungs- und Di­
stributionsanforderungen des Han­
dels steigen werden. Außerdem neh­
men mit anhaltend wachsender Dis­
countierung des Lebensmittelhan­
dels die relativen Spielräume für Ni­
schenstrategien ab. 

Der Europäische Binnenmarkt 
wird dem Strukturhandel in der 
deutschen Ernährungswirtschaft 
weiterhin Impulse verleihen. Das 
Größen- und Marktanteilsgefälle 
zwischen den international ausge­
richteten Marktführern und den 
eher nationalen mittelständischen 
Unternehmen in Industrie und Han­
del wird stärker zunehmen. Um an 
europäische S pi tzenkondi tionen 
heranzukommen, müssen Handels­
unternehmen zukünftig einen at­
traktiven Marktzugang in möglichst 
vielen Schlüsselmärkten der EG er­
möglichen (D, F, GB, I). Regional be­
deutsame Handelsunternehmen 
drohen daher eher an Bedeutung zu 
verlieren. Sie müssen deshalb auch 
über die kooperativ organisierten 
Gruppen des Lebensmittelhandels 
ihre Zusammenarbeit intensivieren, 
um zu einem geschlosseneren und 

integrierten Marktauftritt in den na­
tionalen Märkten zu kommen. 

Während die führenden, bislang 
schon internationalisierten Unter­
nehmen der Ernährungsindustrie 
einen großen Teil der Neuausrich­
tung bereits bewältigt haben, spielt 
die Erschließung der (westeuropäi­
schen) Märkte bei vielen mittelstän­
dischen Unternehmen oft über­
haupt noch keine Rolle. Sie laufen 
Gefahr, zwischen den Wettbewerbs­
vorsprüngen der führenden Marken­
artikler und dem anhaltenden Mar-
gendruck des sich international or­
ganisierenden Lebensmittelhandels 
immer mehr in kleinen rein inländi­
schen Nischen abgedrängt zu wer­
den. Insofern drohen die von der 
EG-Marktintegration induzierten 
Marktkräfte die nationale Unterneh­
mensvielfalt in Industrie und Han­
del zu vermindern und eine neue, 
heute bereits in Gang gekommene 
Konzentrationsspirale zwischen bei­
den Wirtschaftsstufen zu bewirken. 
Ein nur schwacher, eher zynisch an­
mutender Trost ist es dabei, daß die 
marktgrößenbedingten Selektions­
prozesse schließlich von den Schöp­
fern der EG auch gewollt wurden, 
um globale Wettbewerbsstrukturen 
zu fördern. Es bliebe ein hoher Preis, 
wenn eine zwar global oder interna­
tional gestärkte Ernährungswirt­
schaft die Verarmung der nationalen 
Unternehmens- und Angebotsviel­
falt zur Voraussetzung hätte. 
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