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1 Einfihrung

1.1 Strategisches Management im Handel

Strategisches Management wird in weiten Teilen des Handels wenn nicht als entbehr-
lich, so allenfalls als niitzlich fir die Anwendung in Groflunternehmen angesehen, gilt
doch der Handel im allgemeinen immer noch als die »Domine der Macher« (Ochme,
W., 1983, Vorwort). Dies kennzeichnet primir eine an den Erfordernissen des Tages-
geschifts orientierte Grundhaltung, die fiir weite Teile des Handels typisch ist. Da-
durch besteht die Gefahr, Marktsignale, die eine grundlegende Anderung der Marktsi-
tuation ankiindigen, erst dann zur Kenntnis zu nehmen oder darauf zu reagieren,
wenn sich der Wandel bereits vollzogen hat oder gar eine konkrete — dann allerdings
scheinbar unabwendbare — Bedrohung der eigenen Existenz darstellt.

Die Orientierung am Tagesgeschift ist auch fiir viele Unternehmen des (institutio-
nellen) Lebensmittelhandels gangige Praxis, obwohl der Lebensmittelhandel zu jenen
Sektoren der Wirtschaft gehort, in dem sich in den letzten Jahrzehnten ein heftiger
Strukturwandel vollzogen hat (vgl. Monopolkommission, 1985). Dieser Strukturwan-
del spiegelt sich in einer deutlichen Zunahme der Umsatzkonzentration und starken
Selektionsprozessen wider, die nunmehr offenbar auch auf den Nonfood-Einzelhan-
del tiberzugreifen beginnen. In diesen noch nicht abgeschlossenen Umstrukturie-
rungsprozefl greifen nun mit der bevorstehenden Verwirklichung des EG-Binnen-
marktes weitere Krifte ein, die die Spielregeln des Einzelhandels insgesamt verdndern
und eine neue Phase des Strukturwandels einleiten werden.

Vor diesem Hintergrund ist nach den strategischen Optionen zu fragen, mit denen
sich Unternehmen des Einzelhandels auch in der Zukunft erfolgreich positionieren
kénnen. In dem folgenden Beitrag werden daher ausgehend vom Universaleinzelhan-
del, also den Betriebsformen mit »vollsortimentierten« Nahrungs- und Genufimittel-
sortimenten (Nachbarschaftsgeschafte, Super- und Verbrauchermirkte, SB-Waren-
hiuser, Discounter, Warenhiuser), iber ausgewihlte Faktoren der Wettbewerbsent-
wicklung hinaus zukiinftige Anforderungen an das strategische Management heraus-
gearbeitet.

1.2 Aufgaben und Rahmenbedingungen
des strategischen Handelsmanagements

Strategisches Management soll dabei eine dauerhafte Anpassung des Unternehmens an
die Markt- und Wettbewerbsverhiltnisse durch Planung und Kontrolle der langfristi-
gen Geschiftsfelder, der Ziele, Investitionen und allgemeinen Aktionsprogramme
sicherstellen. Dazu bedarf es einer systematischen Erfassung und Auswertung von
Schliisselinformationen uber die fir Unternehmen grundlegenden unternehmensin-
ternen und -externen Erfolgsfaktoren (vgl. Hinterhuber, 1984, S. 341f., Hax, Majluf,
1988, S. 34{f., 591f.).

114




Die strategischen Optionen hingen neben der jeweiligen Unternebmenssituation
weitgehend von den Umweltbedingungen ab. Als die wichtigsten Faktoren sind anzu-
sehen (vgl. Abb. 1):

Marktstruktur Marktstrategien

Markt'exteme Marktresultate
Einfliisse

Interne Untemehmenssitua{tion

Strategisches Management

eDatenanalysen zur Beurteilung von:
- Chancen und Risiken
- Stérken und Schwichen

eEntscheidungen iiber:
- Geschiftsfelder
- allgemeine Aktionsprogramme
- Ziele und investive Mittel

esKontrolle des Zielerreichungsgrades

Quelle: GWH Untemehmensberatung

Abb. 1: Umweltbedingungen und Aufgaben des Strategischen Managements

— die marktexternen EinflufSfaktoren, von denen hier die Branchen-/Distributions-
struktur der Ernihrungswirtschaft und die institutionellen Rabmenbedingungen
(der durch staatliches Handeln determinierte Ordnungsrahmen) betrachtet werden
sollen.

~ die Marktstruktur, d.h. die Anzahl und Groflenverteilung von direkten Mitbewer-
bern im Lebensmittelhandel,

— die Wettbewerbsstrategien der vorhandenen und potentiellen Mitbewerber sowie

~ die 6konomischen Resultate auf den Mirkten (z.B. Kosten, Preise, Gewinn, Ver-
luste, Wachstum etc.).

Die folgende Betrachtung beschrinkt sich dabei auf die Analyse ausgewihlter markt-
externer Rabhmenbedingungen und der Marktstruktur fir den Einzelhandel insbeson-
dere mit Lebensmitteln. Diese Umweltbedingungen sind meist langfristiger Natur,
weshalb sie fiir das strategische Management eine wichtige Orientierungsfunktion fiir
die grundsitzlichen Handlungsspielriume besitzen.
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1.3 Strategische Bedrohungen als Kriterium
der Umfeldbestimmung

Der Bestimmung der wichtigsten Umweltfaktoren ist grofe Aufmerksamkeit zu
schenken. Durch die Abgrenzung des Umfeldes wird nimlich der Blickwinkel festge-
legt, der die fiir die strategische Planung des Unternehmens relevanten externen Ein-
flufffaktoren einschliefit.

Der institutionelle Lebensmittelhandel ist Bestandteil des Distributionssystems der
Erndhrungswirtschaft. Das Distributionssystem umfafit simtliche Marktteilnehmer,
die an der Warenverteilung zwischen Produktion und Konsum beteiligt sind. Es bildet
insoweit einen strukturellen Rahmen fiir strategisches Handeln, als es die vorhandene
und kurzfristig nicht verinderbare Funktionsteilung zwischen den beteiligten Wirt-
schaftsstufen in der Erndhrungswirtschaft beschreibt. Aus der Sicht eines Handelsun-
ternehmens ist dabei das Distributionssystem so weit abzugrenzen, daf es alternative
Distributionskanile einschliet, die spiirbare Substitutionsbeziehungen zu den eige-
nen Geschiftsfeldern aufweisen und eine alternative Form der Distribution von Nah-
rungs- und Genufimitteln darstellen. Dadurch sind nicht nur die weiten Grenzen der
derzeitigen und potentiellen Geschiftsfelder definiert, sondern auch der Rahmen, in
dem sich Bedrohungen durch Mitbewerber und Newcomer ergeben kénnen.

In der Praxis werden dagegen oft diese globalen Zusammenhinge im Distributions-
system iibersehen, weshalb dann strategische, mittel- bis langfristige Handlungsalter-
nativen nicht oder zu spit genutzt werden. Geradezu fatal ist der Fehler, bei der Ab-
schitzung der eigenen Position von tradierten Branchengrenzen — etwa dem institutio-
nellen Lebensmittelhandel - auszugehen, sofern damit nur ein mehr oder weniger will-
kiirlich definierter Teilmarkt betrachtet wird. Entscheidend ist vielmehr der Gesamt-
markt fiir Lebensmittel, also simtliche Versorgungsalternativen der Endverbraucher,
weil sie es erst ermdglichen, Bedrohungen durch Substitute zu erkennen.

So ist seit Jahren eine deutliche Verschiebung des Nahrungsmittelkonsums zugun-
sten der Auflerhausversorgung zu beobachten. Wenngleich nicht jeder Trend ein un-
mittelbares Engagement erfordert oder rechtfertigt, stellen diese Verschiebungen im
Distributionssystem dennoch strategisch relevante Marktsignale dar. Der Lebensmit-
telhandel kann an diesem Trend nicht nur durch Aufbau eigener Vertriebslinien bzw.
shop-in-the-shop-Konzepte partizipieren (z. B. Pizza-Hut als Joint Venture zwischen
Tengelmann und Pepsi, Free-flow-Restaurants oder »heifle« Theken in Warenhiusern
und SB-Warenhiusern), sondern auch durch Umschichtung der Sortimente hinsicht-

lich einer Verstirkung des Convenience-Anteils (z.B. Naf3- oder TK-Fertigmenues,
Grill- oder Salatbars bzw. gar innovative Ladenkonzepte wie »Robin Food« von Ten-
gelmann).

Diese alternativen Geschiftsfelder unterscheiden sich vor allem durch den Unter-
schied im Handling- und Veredlungsaufwand und damit in der Konsumreife der
Ware. Dies verdeutlicht zweierlei:

— Zum einen lassen sich viele Nahrungs- und Genufimittel in unterschiedlichen Sta-
dien der Verzehrfertigkeit in den Konsum bringen. Dadurch gibt es unterschiedli-
che Ausweichalternativen der Konsumenten, die je nach Entwicklung der Verbrau-
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cherpriferenzen die Position des institutionellen Lebensmittelhandels im Distribu-
tionssystem beriithren. Die Spannweite des Entscheidungsfeldes wird dabei durch
die Pole »Selbstversorgung« und »totale Fremdversorgung« der Konsumenten be-
stimmt.

— Zum anderen entstehen dadurch unterschiedliche Wertschépfungsketten im Distri-
butionssystem, die Ansatzpunkte fiir Diversifikationschancen des Lebensmittel-
handels bieten.

Im Ergebnis sind aus strategischer Sicht bei einer Analyse des institutionellen Lebens-
mittelhandels auch die alternativen Distributionskanile zu beriicksichtigen.

2 Analyse ausgewihlter Umweltfaktoren
fur strategisches Management im Handel

2.1 Analyse der Auswirkungen marktexterner
Rahmenbedingungen

2.1.1 Das Distributionssystem fiir Nabrungs- und GenufSmittel

Diese Voriiberlegungen verdeutlichen, daf} die Warendistribution als eine neben der
Produktion bestehende Grundfunktion der Ernihrungswirtschaft von unterschiedli-
chen Marktteilnehmern ibernommen werden kann. So haben sich in der Ernihrungs-
wirtschaft unterschiedliche Distributionsformen herausgebildet, die die Spannweite
der moglichen Funktionsverteilungen und die wechselnde Bedeutung des Lebensmit-
telhandels im Gesamtsystem typologisch verdeutlichen:

— direkte Distributionssysteme, in denen die Hersteller neben der Produktion auch in
der Distribution eine fithrende Rolle innehaben (z.B. im Réstkaffeemarkt die Di-
rektvermarktung tber herstellereigene Filialnetze, Versandhandel mit Wein durch
Winzer oder Selbstabholung durch den Endverbraucher);

— indirekte, einfache Distributionssysteme, in denen die Verteilung der Ware im we-
sentlichen durch institutionellen Handel und Handelsvertreter etc. ohne weitere
wesentliche Be- oder Verarbeitung der Ware erfolgt;

— indirekte, komplexe Distributionssysteme, die zwischen Produktion und Konsum
weiterverarbeitende Funktionen und/oder Dienstleistungen erfordern (etwa im
Nahrungsmittel-Handwerk oder in der Gastronomie).

Dabei hingt die Funktionsverteilung zwischen den einzelnen, in das Distributionssy-
stem eingeschalteten Wirtschaftsstufen eng mit dem Beitrag zur Wertschopfung des
Gesamtsystems zusammen. Wihrend die Funktionsiitbernahme in der Regel die Wert-
schopfung erhoht, wird sie meist durch Funktionsverlagerung auf andere Wirtschafts-
stufen (z.B. Hersteller, Verbraucher) oder Funktionsverlust geringer. Die Hohe der
Wertschopfung und ihre Verteilung auf die beteiligten Wirtschaftsstufen ist daher fir

117




die Suche nach Rationalisierungspotentialen und Diversifikationsfeldern eine wichtige
strategische Variable.

Vor diesem Hintergrund weist nach Abb. 2 das Distributionssystem fiir Nahrungs-
und Genufimittel eine Vielzahl weiterer Versorgungsalternativen auf. Obwohl die
Umsatzangaben allein der Hohe nach Ermittlungs- und Schitzunsicherheiten unter-
liegen, zeigt diese Gesamtmarktbetrachtung fiir Nahrungs- und Genufimittel, dafl der
Lebensmittelhandel im engeren Sinne, nimlich der breit sortimentierte Universalein-
zelhandel, weniger als die Halfte der institutionellen Gesamtversorgung ausmacht.
Selbst im Bereich der problemlosen Massendistribution, zu der neben dem institutio-
nellen Einzelhandel aufgrund der Substitutionsbeziehungen auch das Nahrungsmit-
tel-Handwerk gezihlt werden kann, erzielt der Universaleinzelhandel nur einen An-
teil von weniger als 60 %.

Die Héhe der Wertschépfung (indiziert durch den Rohertrag) spiegelt dabei auch die
unterschiedlichen Barrieren wider, mit flichendeckend multiplizierbaren Filialkon-
zepten in unterschiedliche Distributionskanile zu expandieren. So korreliert der Kon-
zentrationsgrad in den einzelnen Bereichen negativ mit der Hohe der Wertschpfung.
Der Grund liegt nicht selten darin, dafl der Markterfolg weniger von systematischem
Management als vielmehr von einer personlichen, inhaberabhingigen Kunden- und
Warenpflege bestimmt wird. Dadurch sind diese Bereiche aus Kostengriinden in dis-

Distributionskanile Umsatz 1987 Prozent Rohertrag
Mrd. DMY in Prozent
— Direktabsatz * 20,0 6,8 42
— Beziehungskiufe, Einzelhandel .
durch Groflhandel * 1,0 0,3 10
- Nahrungsmittel-Handwerk? 59,8 20,3 54
a) Funktioneller LMH 80,8 27,4 51
— Universaleinzelhandel 130,9 44,5 26
— Spezialeinzelhandel 34,1 11,6
— Versandeinzelhandel 0,7 0,2 32
- Ambulanter Einzelhandel 4,0 1,4
b) Institutioneller LMH 169,7 58,4 27
— Gastronomie **) 41,7 14,2 59
- Kantinen, Anstalten 251 0,7 48
¢) Auflerhausversorgung 43,8 14,9 58
Gesamtversorgung 294.3 100,0 40

1 Umsitze incl. Umsatzsteuer
2 incl. Einzelhandel durch produzierendes Gewerbe
3 incl. Verzehrumsitze im Beherbergungsgewerbe

Quelle: Berechnet und hochgerechnet fiir 1987 aus HGZ 1985, USt-Statistik 1984 des Statisti-
schen Bundesamtes und Schitzungen (*) des Verfassers

Abb. 2: Distributionskandile fiir Nahrungs- und Genufimittel
incl. Wasch-, Putz- und Reinignngsmittel

118




countorientierte Strategien kaum integrierbar oder wegen eines nur begrenzt verfiig-
baren qualifizierten Personals nicht flichendeckend expandierbar.

2.1.2 Analyse ansgewdhlter institutioneller Rabhmenbedingungen

2.1.2.1 Strategisch relevante Auswirkungen durch die Verwirklichung
des EG-Binnenmarktes

Innerhalb des ab 1993 entstehenden einheitlichen Binnenmarktes werden administra-
tive Hemmnisse fiir Produktion, Handel und Dienstleistungen sowie Kostenfaktoren
(z.B. Grenzformalititen, nationalstaatliche differierende Anforderungen auf techni-
schem, verwaltungsmifligem Gebiet, Rechnungslegungsvorschriften, etc.) und lang-
fristig teils auch 6konomische Schranken (z.B. allmahliche Angleichung der Verbrau-
cherpriferenzen in einigen Konsumbereichen) entfallen, so daf} prinzipiell von einer
Zunahme des Warenverkehrs innerhalb des Binnenmarktes auszugehen ist.

Durch den Abbau der administrativen und 6konomischen Handelsschranken ist
eine zunehmende Differenzierung des Warenangebots in den bisher nationalen Volks-
wirtschaften der EG zu erwarten. Ob und wieweit dadurch im Lebensmittelsektor
auch Marktwachstum ausgelést wird, hingt u. a. wesentlich von dem derzeitigen Sitti-
gungsniveau der einzelnen Giiter- und Regionalmirkte fiir Nahrungs- und Genufimit-
tel ab. Fiir den Bereich der Bundesrepublik Deutschland werden aufgrund des im all-
gemeinen hohen Versorgungsgrades wahrscheinlich die Differenzierungseffekte die
Wachstumsimpulse tiberwiegen. Hier kann fiir den Einzelhandel insgesamt erwartet
werden, dafl sich in hochgesittigten Mirkten durch die wachsende Warenvielfalt vor
allem beim Handel mit problemloser Massenware ein intensiverer Wettbewerb entfal-
ten wird. Da aber die Vielfalt des Angebotes zunehmen wird, diirfte die dann sinkende
Markttransparenz nicht nur neue Chancen fiir Nischenanbieter eréffnen, sondern
auch fir Groflunternehmen mit profilierteren Vertriebslinienkonzepten (vgl. Kapitel
4.2).

Die marktstrukturellen Anderungen in den Mitgliedsstaaten werden insoweit je
nach Struktur der Erndhrungswirtschaften unterschiedlich ausfallen. Im allgemeinen
werden dabei folgende Faktoren eine wichtige Rolle spielen:

— der Grad der bisherigen Marktdffnung in den Mitgliedsstaaten im Bereich von Nah-
rungs- und Genufimitteln und

- die jeweilige Ausgangsposition im EG-Markt, d.h. die bisherige relative Export-
stirke.

So ist zu erwarten, dafl in bisher schon einfuhrintensiven Lindern aufgrund ihrer be-
reits weitgehend gegebenen Markt6tfnung geringere Auswirkungen zu erwarten sind
als in einfuhrschwachen Mitgliedsstaaten. Exportintensive Linder diirften auflerdem
im allgemeinen derzeit eine bessere Ausgangsposition fiir einen schnelleren Fintritt in
etwa einfuhrschwache Mitgliedsstaaten haben als Linder mit geringer Exportintensi-
tit. Nach Abbildung 3, in der die EG-Mitgliedsstaaten nach dem Nahrungs- und Ge-
nufimittel-Im- und -Export je Einwohner gruppiert sind, sind fiir die Ernahrungswirt-
schaft der Benelux-Staaten und Irland relativ geringe, fir die tibrigen Linder dagegen
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cher groflere Auswirkungen zu erwarten. Frankreich hat im Nahrungs- und Genuf3-
mittel-Export insgesamt eine etwas bessere Position als die durch ihnlich grofie
Mirkte gekennzeichneten Bundesrepublik, Grofibritannien und Italien.

Dabeti ist der unterschiedliche Entwicklungsstand der europiischen Distributions-
strukturen in Rechnung zu stellen, sofern er nicht auch geographisch oder demogra-
phisch bedingt ist. So ist die Handelslandschaft in den mediteranen Mitgliedsstaaten
noch relativ stark zersplittert. Hier wird sich allmahlich im Zuge der weiteren Verbrei-
tung der Selbstbedienung ein Konzentrationsprozef in Gang setzen, der auch dort zu
effizienteren Distributionsstrukturen beitragen wird. Aber auch im Bundesgebiet
wird im Verhiltnis zu Grofibritannien oder den Niederlanden strukturelles Bereini-
gungspotential sichtbar (vgl. Nielsen 1984, S. 101f.).

Import/Einwohner in TDM

2 T
r Durchschnitt = 0,55
(vu.msatzgewichtet) Importiiberschuf

B B/L

L5 |—

Exportiiberschufy

NL

importintensiv

DK

~ r\ El
1 a1 Durchschnitt = 0,62
0,5 - F (umsatzgewichtet)
importschwach |~ E
0 —1_ T || (T TR S T (RN VRN NI ST V) oy T, s T 1 (ol Eety S T S [ T Y 0 |
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3
exportschwach exportintensiv

Export/Einwohner in TDM

Quelle: eigene Berechnungen nach Statistisches Jahrbuch 1988

Abb. 3: Auflenhandelspositionen der EG-Lander 1986
fiir Nabhrungs- und GenufSmittel

Die Chancen und Risiken stellen sich fir die Erndhrungsindustrie der Lebensmittel-
handel unterschiedlich dar, wie folgende Uberlegungen zeigen. Erleichterungen fiir
ein grenziiberschreitendes internes Wachstum von Handelsunternehmen sind allen-
falls langfristig durch die Vereinheitlichung und ggf. Vereinfachung von baurechtli-
chen Genehmigungsverfahren denkbar. Wesentliche Synergieeffekte im Kosten- und
Erlésbereich sind zudem von einer europagerichteten Expansion der Filialunterneh-
men kurzfristig kaum zu erwarten, weil die Regionalitit der Absatzmirkte im Einzel-
handel von der Verwirklichung des EG-Binnenmarktes nicht bertthrt wird. M.a. W.:
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Die Bearbeitung regionaler Mirkte setzt auch weiterhin eine dezentrale Infrastruktur
der riickwirtigen Dienste (gerade Lager, Logistik) voraus, wodurch im Bereich des
Operating nur geringe und nicht kurzfristig aktivierbare Rationalisierungspoten-
tiale entstehen. Betriebsgroffenvorteile kénnen sich jedoch im Bereich der Beschaffung
von Waren ergeben, die im gesamten Binnenmarkt oder wenigstens tiber die nationa-
len Grenzen hinweg vermarktet werden kénnen. Hier wird sich gerade den Einkaufs-
kooperationen ein neues Betitigungsfeld eréffnen. Ein Anreiz fiir grenziiberschrei-
tende Handelsfusion diirfte daher eher durch die drohende Verschiebung der Krifte-

verhiltnisse auf den Beschaffungsmirkten zugunsten der Erndhrungsindustrie entste-
hen.

Fiir die Erndhrungsindustrie ergibt sich aufgrund des riesigen, einheitlichen Binnen-
marktes die Moglichkeit, mittels Aufbau von oder Zusammenlegung zu groferen Pro-
duktionseinheiten economies of large scale im Wettbewerb um die nationalen Teil-
mirkte der EG zur Geltung bringen zu kénnen. Hier ist anhand der jiingsten Unter-
nehmenszusammenschliisse (Nestlé/Buitoni, Nestlé/Rowntree-Macintosh, aber auch
die fiir Europa folgenreiche Fusion Philip Morris/Kraft) bereits angeklungen, daf die
gegeniiber den USA starke Zersplitterung der europiischen Ernihrungsindustrie vor

allem durch Fusionen/Akquisitionen iberwunden werden wird (so auch Mac Group,
1988, S. 433ff.).

Fir die Hersteller gibt es dabei gegeniiber dem Handel eine Besonderheit, die zu
einer heftigeren Fusionswelle in den Ernihrungskapazititen als im Handel fithren
diirfte: Durch die starke Spezialisierung der Industrie auf engere Produktmirkte kann
durch Akquisitionen anders als im Handel relativ schnell eine europaweit starke
Marktstellung errungen werden. Umgekehrt wird dadurch die Wettbewerbsposition
eines Unternehmens durch Unternehmenszusammenschliisse ebenso leicht bedroht.
Daher wird ein Wettlauf um die beste Ausgangsposition fiir 1992 in Gang gesetzt wer-
den, der etwa am Beispiel der Umstrukturierungen in der europiischen Teigwaren-
und Schokoladenindustrie bereits sichtbar wird.

Welche Folgen dies fiir die Absatz- und Beschaffungsmirkte des Lebensmittelhan-
dels haben wird, ist in Kapitel 2.2 zu untersuchen.

2.1.2.2 Strategisch relevante Auswirkungen des LadenschlufSgesetzes

Wenngleich die Diskussion um eine Lockerung des Ladenschlufigesetzes bislang noch
keine europdische Komponente aufweist, diirfte der Druck auf eine Verlingerung der
Ladenodffnungszeit nicht zuletzt aufgrund der in den anderen Mitgliedsstaaten {iber-
wiegend liberaleren Verhiltnisse neuen Auftrieb erhalten. Auch wenn sich langfristig
z.B. an der Einfihrung eines Dienstleistungsabends im Bundesgebiet Liberalisie-
rungstendenzen mit lingeren Ladendffnungszeiten andeuten, so stellt die jetzige Re-
gelung eine mittelfristig weitgehend konstante Rahmenbedingung dar.

Die Auswirkungen der jetzigen Regelung auf die Marktstrukturen im Einzelhandel
sind umstritten (vgl. Dichtl, E., etal. 1981, S. 2191.). Es gibt zumindest Warenberei-
che, in denen das Ladenschluflgesetz konzentrationsfordernd wirken dirfte:
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~ Die Beschrankung der Betriebsbereitschaft im Handel férdert tendenziell Einkaufs-
entscheidungen der Konsumenten unter Zeitdruck. Dadurch kénnen gerade Han-
delsunternchmen, die ihre Strategie auf erlebnisorientierte Warenprisentation und/
oder beratungsintensive Bereiche stiitzen, gegeniiber dicountorientierten Anbietern
ihre spezifischen Wettbewerbsvorteile ggf. nur suboptimal zur Geltung bringen.
Die Sortimentsbildung im Handel wird dadurch im Prinzip zugunsten problemloser
Waren verschoben.

— Ferner ist nicht zu bersechen, dafl die jetzige Ladendffnungszeit das »one-stop-
shopping« und die Zunahme von Vorratskaufen im Bereich des problemlosen Mas-
senbedarfs begiinstigt hat. Dies hat das Wachstum von Discountern und »vollsorti-
mentierten« SB-Warenhdusern gefordert.

~ Damit ging ein wachsender Verkaufsflichen- und Parkplatzbedarf im Finzelhandel
einher, der mit zu steigender Kapitalintensitit im Lebensmittelhandel gefiihrt hat.

2.1.2.3 Strategisch relevante Auswirkungen der Baunutzungsverordnung (BauNVO)

Die BauNVO beschrinkt vor allem die Wachstumsspielriume grofiflichigerer Einzel-
handelsbetriebe (iber 1200 qm Geschofiflache), wodurch nicht nur unmittelbare Ein-
griffe in die Expansionspfade des Lebensmittelhandels erfolgen, sondern iiber Ein-
flisse auf die Sortimentsbildung ebenfalls konzentrationsférdernde Tendenzen ausge-
16st werden:

— Durch die BauNVO werden Betriebsgroflenvorteile grofiflichigerer Ladenkon-
zepte (Verbrauchermirkte/SB-Warenhduser) gegentiber traditionellen Betriebsfor-
men des Lebensmittel-Einzelhandels festgeschrieben.

— Handelsunternehmen, die aufgrund der BauNVO nur geringe Moglichkeiten der
Investition in groflere Flichen haben, profilieren sich bereits seit einiger Zeit mit
kleinflichigeren Ladentypen im Wettbewerb (etwa die mit rd. 1000 gm Verkaufsfli-
che betriebenen »Tengelmann«- bzw. »minimal«-Mirkte von Rewe-Leibbrand

~ oder die »Coop-Center«). Dies geht vorwiegend zu Lasten traditioneller Kleinfli-
chen.

— Weil aufgrund der wachsenden Zahl neuer Produkte und dem anhaltenden Trend
zur Ausweitung der Selbstbedienung der Verkaufsflichenbedarf weiterhin steigt,
sind Handelsunternehmen mit kleinflichigeren Filialnetzen oftmals gezwungen,
Discountkonzepte in ihren Filialen zu verwirklichen, um ein hinreichend profilier-
bares Sortiment anbieten zu kdnnen (so z.B. das Vordringen von »Aldi«, »Plus«,
»Norma«, >>Penny«>,

Im Ergebnis fordert die BauNVO nicht nur die Entstehung institutioneller Marktzu-
trittsschranken und damit marktstarke Stellungen von etablierten grofflichigen Be-
triebsformen, sondern auch tiber die Verbreitung des Discountprinzips den Preiswett-
bewerb.

Die hier betrachteten Rahmenbedingungen begtnstigen den Strukturwandel und
eine Verschirfung des Wettbewerbs vor allem auf den Absatzmarkten des Handels.
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2.2 Analyse der Auswirkungen der marktstrukturellen
Rahmenbedingungen

2.2.1 Zur Struktur der Absatzmadrkte im Lebensmittelbandel

Die Struktur eines Marktes wird u. a. wesentlich durch die Umsatzkonzentration und
die Marktanteilsabstdnde zwischen den Marktfiihrern und ihren Verfolgern bestimmt.
Sie soll hier vorrangig betrachtet werden. Uber die Umsatzkonzentration im Lebens-
mittelhandel ist in den letzten Jahren allein aufgrund der wettbewerbspolitischen Be-
deutung der Nachfragemacht- und Marktbeherrschungsdiskussion tiber die fihren-
den Unternehmen viel berichtet worden (vgl. Monopolkommission 1977, dieselbe
1985, Helmrich, H. 1987). Es soll daher an dieser Stelle geniigen, einen Blick auf die
Umsatzanteile der Spitzengruppe und die Ursachen ihrer Marktfiihrerschaft zu wer-
fen. So lassen sich die zehn gréfiten Unternehmen des Lebensmitteleinzelhandels
knapp durch folgende Daten kennzeichnen:

Umsatz Verkaufs- Betriebs-
Nr. Unternehmen/Gruppe (Mio) stellen formen-Mix
# (ca.) Schwerpunkt
1 Aldi-Gruppe 18,5 1824 Discountmirkte
2 Rewe-Leibbrand 11,5 2 304 Discount, Verbrauchermirkte
3 Tengelmann 10,1 2 933 Discount, Supermirkte
4 Coop AG 9,1 2271 Verbrauchermirkte
5 Asko/Schaper 5,4 280 SB-Warenhduser
6 Spar AG 2,6 265 Verbrauchermirkte
7 Karstadt 2,3 156 LM-Abt. der Warenhiuser
8 Lidl & Schwarz 2,2 424 Discountmirkte
9 Allkauf 1,9 44 SB-Warenhiuser
10 Deutscher Supermarkt 1,8 *400 Supermirkte
Gesamt 65,4 10 915
* Schitzung

Quelle: Berechnet aus Presseveroffentlichungen, Geschiftsberichten, Wiegandt, K., 1987, sowie
Lademann, R., 1988a; # nur Food-Umsitze

Abb. 4: Top 10 des Lebensmitteleinzelbandels 1986 (Foodumsiitze geschiitzt)

Danach verfigten die zehn grofiten Unternehmen des Lebensmittel-Einzelhandels im
Jahre 1986

~ iber ca. 14 % der Verkaufsstellen des Universaleinzelhandels und
— vereinigten dariiber etwa 49 % der Uber diesen Distributionssektor getatigten Um-
satze auf sich.

Die Umsatzkonzentration der fithrenden zehn Unternehmen des Lebensmittelhandels
beruht folglich nicht auf einer entsprechend hohen Konzentration der Betriebsstitten.
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Diese ist vielmehr unterproportional. Die Umsatzkonzentration im institutionellen
Lebensmittelhandel spiegelt daher vor allem eine Ungleichverteilung bei der Verfii-
gungsgewalt fiber den Zugang zu tiberdurchschnittlich leistungsfahigen Verkaufsstel-
len wider (vgl. Lademann, R., 1986, S. 196ff.): Die expansivsten und meist auch fith-
renden Unternehmen des Lebensmitteleinzelhandels verfigen tiberwiegend iiber
grofiflichigere oder im Discountprinzip betriebene Filialnetze.

Ein Blick auf die Sortimentsstrukturen nach Betriebsformen zeigt (vgl. Abb. 5), dafl
die grofiflichigeren (Verbrauchermirkte und SB-Warenhiuser) und preisaggressive-
ren Betriebsformen (Discounter) nicht nur erheblich héhere Umsitze je Verkaufsstelle
titigen, sondern auch iiber eine weit iberdurchschnittliche Umsatzleistung je Sorte
(Sortenleistungsfaktor) verfiigen. So setzen Discounter knapp 15mal, SB-Warenhiu-
ser ca. 12 mal so viel von einer Sorte um wie ein kleinflichiges Nachbarschaftsgeschift

(vgl. Lademann, R., 1986, S. 209 ff.).

Food- Lebensm. mittlerer

Betriebsformen Umsatz/ Sortiments- Umsatz/ Sorten-

Geschift umfang Sorte leistungs-

Mio. DM (Sorten) TDM faktor
Discountmairkte 4,4 1000 4,4 14,7
SB-Warenhiuser 343 9700 3,5 11,7
Verbrauchermirkte, grof§ 13,3 6500 2,0 6,7
Verbrauchermirlkte, klein 7,6 5100 1,5 5,0
Supermairkte 4,7 4000 1,2 4,0
Warenhauser (LM-Abt.) 9,7 8500 1,1 3,7
Sonstige LM-Geschifte 0,7 2500 0,3 1,0

Quelle: Lademann, R., 1986.

Abb. 5: Umsatzleistung je Verkaufsstelle und je Sorte
(geschdtzt) nach Betriebsformen 1983

Gerade dadurch ist es moglich, die iiberwiegend fixen Handlungskosten der Filialen
und der riickwirtigen Dienste wie Verwaltung, Lager und Fuhrpark auf eine gréfere
Zahl von Kostentrigern zu verteilen, wodurch sich betriebsgréfienbedingte Kosten-
vorteile ergeben.

Sicherlich ist es schwer, die hier nicht erschopfend genannten Wettbewerbsvorteile
der fihrenden Unternehmen des Lebensmittelhandels zu quantifizieren, zumal iiber-
dies noch weitere Faktoren zu berticksichtigen wiren. Ansatzweise ist jedoch von fol-
genden Groflenordnungen auszugehen (vgl. Lademann, R., 1988a, S. 40ff.):

— Im Beschaffungsbereich ist im Food-Sortiment ein Konditionenvorsprung der Spit-
zengruppe des Lebensmittelhandels von ein bis zwei Prozent zu veranschlagen, der
damit bei einem Warenkostenanteil von ca. 80% hoher liegen wiirde als die Durch-
schnittsrendite der Branche.

~ Im Bereich der riickwartigen Dienste (Verwaltung, Lager, Logistik) sind die Ko-
stenunterschiede noch schwerer einzuschitzen. Sie sind u. a. von den Zentralisie-
rungsmoglichkeiten operativer Funktionen und einer mindestopitmalen Grofie des
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Filialnetzes abhingig. Nach Branchenbeobachtungen sind Gréfenordnungen von
ca. 0,5 bis 1 % vom Umsatz wahrscheinlich.

- Im Verkaufsstellenbereich schwanken die betriebsformenabhingigen Kosten als
Anteil vom Umsatz zwischen ca. 10-12% (fiihrende Discounter) iiber 13-15%
(Flachen iiber 400 qm Verkaufsfliche) und etwa 21 % im kleinflichigen Bereich, so
dafl aufgrund weitgehend austauschbarer Sortimente effektive Kostenvorteile vor-
handen sind.

Betriebsformenbedingte Kostenvorteile besitzen danach offenbar das stirkste Ge-
wicht. Im allgemeinen ist daher davon auszugehen, dafl die Wettbewerbsposition eines
Unternehmens beim Handel mit leicht vergleichbaren SB-Sortimenten umso besser
ist, je hoher die Homogenitit seines Betriebsformenmix (Beispiel Aldi: nur Discount)
und die Umsatzleistung je Kostentriger (Sorte) ist. Je mehr die Wettbewerbsvorteile
auf betriebsformenstrukturellen Griinden beruhen, desto weniger sind sie angesichts
der strukturellen Knappheit attraktiver Standorte zu kompensieren und desto stirker
wirken sie strukturverindernd.

2.2.2 Zur Struktur der Beschaffungsmdrkte im Lebensmittelhandel

Fiir die Situation auf den Beschaffungsmirkten des Lebensmittelhandels ist zunichst
in Rechnung zu stellen, daf} aufler der Spitzengruppe die iibrigen Unternehmen fast
ausnahmslos Mitglieder in Einkaufskooperationen sind. Dadurch kénnen die Absatz-
marktstrukturenn nicht spiegelbildlich auf die Beschaffungsmirkte tibertragen werden
(vgl. Lademann, 1988b, S. 581f.). Da die Verhandlungsvolumina dadurch weniger
stark differieren als die Absatzmengen gegeniiber der Spitzengruppe, kann tendenziell
mit einer Dimpfung der produktivititsbedingten Konditionenunterschiede gerechnet
werden.

Als Lieferantenseite ist vor allem auf die Ernihrungsindustrie zu blicken. Hier sind
dhnliche, jedoch noch héher konzentrierte Strukturen gegeben, weil Hersteller meist
auf relativ enge Produktfelder konzentriert sind: Neben einer hiufig auch internatio-
nal titigen, oft bereits auslindischen Spitzengruppe gibt es demgegeniiber Hersteller
mit nur nationaler oder regionaler Marktgeltung. So wiesen die fithrenden fiinf Unter-
nehmen der untersuchten Giiterklassen im Durchschnitt einen Umsatzanteil von ca.
43 % auf (vgl. Abb. 6, Lademann, R., 1988b, S. 44ff., GWH 1988).

Fir den Lebensmittelhandel sind ferner die marktiibergreifenden Beteiligungsver-
hiltnisse der Erndhrungsindustrie von Bedeutung, weil sic die Verhaltensspielrdume
des Handels auf den Beschaffungsmirkten tendenziell einschrinken. Von 125 analy-
sierten Beteiligungen der fithrenden Unternehmen der Ernihrungsindustrie entfielen
knapp 37 % auf andere Produktmirkte, so dafl der Lebensmittelhandel auf seinen Be-
schaffungsmarkten hiufig auf dieselben Verhandlungspartner trifft,

Beschaffungsseitig trifft der Lebensmittelhandel also auf eine differenziert zu be-
wertende Marktstruktur der Erndhrungsindustrie:

— Die fithrenden Hersteller besitzen nicht zuletzt wegen ihrer starken Markenartikel-
programme tber eine gute Verhandlungsposition auch gegeniiber der Spitzen-
gruppe des Lebensmittelhandels. Sie erreichen meist eine hohe Ubiquitit ihrer Pro-
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! Putz- und Pflegemittel 14 Essig, Senf, Essenzen, Gewilrze
2 Teigwaren 15 Wein/Schaumwein
3 Zucker 16 Andere Erzeugnisse

4 Margarine/Plattenfette

5 Seifen, Wasch- und Reinigungsmittel
6 Olmilhlenerzeugnisse

7 Stdrke/Stirkeerzeugnisse

8 Rostkaffee/bearbeiteter Tee

9 Tabakwaren

10 Nihrmittel

11 Kartoffelerzeugnisse

12 Kondensmilch

13 Mahl- und Schilmilthlenerzeugnisse

17 Tafelwasser/AFG

18 Spirituosen

19 Stipwaren

20 Fleisch/Fleischerzeugnisse
21 Kérperpflegemittel

22 Bier

23 Fisch-/Fischerzeugnisse.
24 Backwaren

25 Milch, Butter, Kidse

26 Verarbeitetes Obst und Gemilse Quelle: Lademann, R,, 1988b, modifiziert

Abb. 6: Marktanteile Top 5 und auslindischer Unternebmen unter den Top 5
in der Erndbrungsindustrie

dukte. Wenngleich zur Zeit noch von insgesamt wechselseitigen Abhangigkeiten
dieser beiden Seiten auszugehen ist, kénnte sich das Krifteverhiltnis vor dem Hin-
tergrund der angedeuteten internationalen Fusionswelle zunichst zugunsten der
fithrenden Hersteller verschieben.

_ Die iibrigen Hersteller konnen meist — abgesehen von regionalen Besonderheiten im
Konsum — keinen besonderen Verhandlungsdruck gegeniiber dem Handel erzeu-
gen. Hier ist von einer tiberlegenen Verhandlungsposition der Spitzengruppe des
Handels auszugehen.

In welchem Ausmafl es dem Handel gelingen wird, durch die riumliche Ausdehnung
der Beschaffungsmirkte Druck auf die tiberwiegend national titigen Hersteller auszu-
{iben, hingt u.a. von dem Kostengefille zwischen In- und Ausland ab. Dabei werden
neben Produktionskostenunterschieden vor allem die Hohe der jeweiligen Transport-

kosten eine entscheidende Rolle spielen.
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3 Strategische Schluflfolgerungen und
Handlungsalternativen im Lebensmittel-

handel

3.1 Bewertung der Entwicklungsperspektiven

Die bisherige Analyse der strukturellen Umweltbedingungen im Lebensmittelhandel
laft folgende Tendenzaussagen zu:

— Umsatzkonzentration und Selektion werden im Lebensmittethandel angesichts
einer langfristig eher stagnierenden Endnachfrage, der Verkaufsflichenrestriktio-
nen und austauschbarer Sortimente so lange anhalten, wie Verbundvorteile (durch
umfassende Sortimente) und ein Produktivititsgefille (durch Preisvorteile) den
Konsumenten Transaktionskostenersparnisse ermdglichen.

— Die relativen Wettbewerbsvorteile der Spitzengruppe gegeniiber den Verfolgern
werden sich jedoch vermindern, je mehr sich die Betriebsstrukturen durch Selektion
oder (Aufhol-)Fusionen angleichen.

- Die Bedeutung nationaler, inbesondere mittelstindischer Lieferanten des bundes-
deutschen Lebensmittelhandels wird tendenziell zurtickgehen.

— Die zunehmende Differenzierung des Warenangebotes kann den Lebensmittelhan-
del in eine strategische Klemme fithren: Durch die Erhohung des Sortimentsumfan-
ges wird der Druck auf die Preise erh6ht, wihrend andererseits seine Operating-
kosten steigen.

— Die wachsende Verfiigbarkeit und die zunehmende Vielfalt der Waren wird Ni-
schenanbietern vor allem mit selektiven Sortimentskonzepten im Spezialeinzelhan-
del anlocken und dadurch den Wettbewerb intensivieren.

— Vor dem Hintergrund struktureller Verkaufsflichenknappheit mufl der Lebensmit-
telhandel bei wachsenden Sortimenten iiber neue Prisentations- und Profilierungs-
konzepte nachdenken. Neben einer zukiinftig wohl wachsenden Bedeutung einer
selektiven Sortimentspolitik im Handel konnten starke Markenartikel wieder wich-
tigere Orientierungsfunktionen in den Handelssortimenten als bisher zukommen.

Insgesamt deuten diese Uberlegungen tendenziell auf eine weitere Verschirfung des
Wettbewerbs im Lebensmittelhandel hin. Daher miissen Handelsunternehmen tiber
die Sicherung oder Erhohung ihrer Wertschopfung nachdenken, wollen sie nicht ge-
geniiber den Discountern an Profil verlieren. Der Spielraum fir wertschdpfungsinten-
sive Strategien wird dabei u.a. durch folgende Faktoren begrenzt:

— das Ausmafl des Preisabstandes zu den Discountern;

— der Grad der Selbstbedienungsfihigkeit der Ware (nicht nur bei Food-, sondern
auch bei Nonfood-Waren);

— der gleichzeitige Absatz von Ware iiber selbst- und fremdbedienungsorientierte
Distributionskanale;

— die Schwierigkeit fiir die Hersteller, in einem Markt mit hohem Versorgungsgrad
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statt Me-too-Produkte innovative und wachstumsstarke, fiir Discounter jedoch
uninteressante Produkte zur Marktreife zu bringen.

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Bedeutung der am Lebensmittelhandel vor-
beigehenden Foodumsitze (insbesondere Auflerhausversorgung) wird auch dariiber
nachzudenken sein, wie Wertschopfungsspielriume durch mehr Service, Beratung,
Warenprisentation und Erlebnisorientierung — auch in Verbrauchermarkten und SB-
Warenhiusern — erschlossen werden konnen. Die durch die wachsende Angebotsviel-
falt sinkende Markttransparenz bildet dafiir einen geeigneten Hintergrund.

Die wesentlichen strategischen Erfordernisse im Lebensmittelhandel sind damit
umrissen:

— eine konsequentere Ausrichtung aller Mafinahmen auf die Evfolgsquellen des Unter-
nehmens, die folgendes voraussetzt:
o effizientes Informationsmanagement tiber Ertrags- und Kostenstrukturen,
o cffizientes Kostenmanagement in den riickwirtigen Diensten;
— eine konsequentere Marktorientierung in den Auspragungen
e aktives Beschaffungsmarketing zur Ausschépfung der Chancen im Welt- und
Europaischen Binnenmarkt,
e mehr Marktnihe bei der Festlegung und Umsetzung des Absatzmarketing, ins-
besondere bei der Sortimentspolitik.

Insgesamt entstehen dadurch im Lebensmittelhandel erhohte Qualititsanforderungen
an das Management (vgl. Borntriger, 1986, S. 11{f.). Es werden sich die Unternehmen
durchsetzen, die auf der Basis iiberlegener Managementqualifikation und von Infor-
mationsvorspriingen Markte mit Hilfe effizienter Organisationsstrukturen wirksamer
pflegen oder schneller als Mitbewerber erschliefen kénnen (vgl. Lademann, 1988a,
S. 40).

3.2 Ansitze fir strategische Konzepte
3.2.1 Repositionierung der Betriebsformenkonzepte

Zunichst wire absatzseitig zu priifen, wie ein Unternehmen seine Wettbewerbsposi-
tion innerhalb des Lebensmittelhandels verbessern kann. Dazu stehen vor allem fol-
gende Alternativen zur Verfigung.

— Konzentration auf Betriebsformenschwerpunkte
durch Flichenumstrukturierung, in der Regel mittels Trennung von unprodulti-
ven, verlustbringenden Betriebsformen und Verkaufsflichen;

— Marktdurchdringung
durch weitere Filialisierung mit zukunftstrichtigen Betriebsformen und Verkaufs-
flichen

— Differenzierung des Betriebsformen-(Vertriebslinien-)Mix durch Modifikation
bzw. Innovation von Betriebsformen.
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Aufgrund der beschrinkten Expansionsméglichkeiten durch zusitzliche Verkaufsfli-
chen kommt der Differenzierung des Betriebsformen-Mix eine wichtige Funktion fiir
zukiinftige Handelsstrategien zu, weil sie im Gegensatz zu der Konzentration auf Be-
triebsformenschwerpunkte (z.B. wie der Grofflichenspezialist Asko oder Discoun-
ter Aldi) in der heutigen Handelslandschaft mit weitgehend fehlenden attraktiven
Standorten noch am chesten zu regional oder bundesweit effizienten Filialstrukturen
im Lebensmittelhandel fiihrt.

Bei der Betriebsformendifferenzierung geht es vor dem Hintergrund der betrachte-
ten Umweltbedingungen um Feinarbeit an bestehenden Verkaufsstellen-Mix (z. B. die
Umsetzung selektiver Sortimentskonzepte), oder um die Einfihrung neuer Betriebs-
formen, etwa im Zusammenhang mit der Verwertung unrentabler Kleinflichen fiir
convenience-, service- und erlebnisorientierte Spezial- oder Zielgruppenlinien (etwa
Robin Food von Tengelmann).

3.2.2 Diversifikationsstrategien

Handelsunternehmen, die im Foodsektor weder intern noch extern erfolgreich expan-
dieren konnen, werden verstirkt iiberpriifen miissen, ob und inwieweit der Eintritt in
andere Distributionskanile der Ernihrungswirtschaft oder in Nonfood-Bereichen
méglich ist. Dabei steht weniger die Erweiterung der neben Lebensmitteln unter ei-
nem Dach traditionell vorhandenen Nonfood-Sortimente zur Diskussion. Daf} dieses
erfolgreich praktiziert werden kann, steht mit der Bedeutung der Aldi-Gruppe im
Textil-Einzelhandel (unter den Top 10) nicht infrage. Da die Flichenrestriktionen zu-
kiinftig nicht kleiner werden, stofit diese Strategie bei kleineren Verkaufsflichen je-
doch an natiirliche Grenzen. Es ist vielmehr der Frage nach Diversifikationschancen
mit innovativen, ausschliefflich nonfood-orientierten Betriebsformen nachzugehen.

Hier zeigen jiingste Beispiele (etwa die Ubernahme von Goldpfeil, Uhren Christ
und Dugena durch die Rewe-Leibbrand-Gruppe, die Fachmarktkonzepte bei der
Coop AG, der Asko AG, Kaufthof AG und der Hertie-Gruppe mit WOM und Schau-
landt), dafl es Unternehmen des Lebensmittelhandels relativ leicht gelingt, zunichst
im Nonfood-Einzelhandel Fuf§ zu fassen. Dieser Expansionspfad ist nicht zuletzt aus
drei Griinden erfolgversprechend:

— Einerseits kdnnen diese Unternehmen beim Aufbau von Fachmarktkonzepten be-
reits auf vorhandene Bezugskanile und auf Marktkenntnisse etwa aus dem Waren-
haus- und SB-Warenhausgeschift mit Nonfood zuriickgreifen.

— Andererseits erfolgt in Fachmirkten im Gegensatz zum FEintritt in das Gastrono-
miegeschift weiterhin Handel mit SB-orientierter, problemloser Massenware, so
daf} bisherige warenwirtschaftliche Prinzipien beibehalten werden kdnnen.

— Und schlieflich treffen die diversifizierenden Handelsunternehmen in vielen Non-
food-Branchen auf eine fragmentierte Mitbewerberstruktur, gegen die sich auf der
Basis von Betriebsgroflenvorteilen ein Markteintritt durchsetzen lifit.

Die Umsatzkonzentration im Nonfood-Einzelhandel ist nach Abbildung 7 derzeit
noch geringer als im Lebensmittelhandel. Inwieweit sich die Verhiltnisse in beiden,
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Sektoren angleichen, bleibt abzuwarten. Hier verbleiben im allgemeinen gréfere Ni-

schen fiir erlebnis-, beratungs- und serviceorientierte klassische Fachhandelsunter-
nehmen.

3.2.3 Internationalisierungsstrategien

Deutsche Handelsunternehmen verfolgen seit vielen Jahren Interessen im Ausland.
Neben dem Ausbau ihrer Verkaufsorganisationen (Warenhiuser) diente dies zum
einen primdr der Wiederanlage von Kapital und dem Know-how-Transfer (z. B. das
Asko/Leibbrand-Engagement bei Furr’s/USA oder der Tengelmann-Gruppe bei
A & P/USA-Canada). Zum anderen sind fithrende deutsche Lebensmittelhindler be-
reits in teils spiirbarem Ausmafl im angrenzenden Ausland vertreten (z. B. Aldi, Ten-
gelmann, Adler, Hussel, Metro, Otto, Quelle).
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Abb.7: Umsatzkonzentration und Griflenunterschiede im Einzelbandel

Dieses grenziiberschreitende Wachstum — allerdings in beiden Richtungen — wird
zukiinftig an Bedeutung zunehmen. Diese Phase der Internationalisierung wird dann
mehr durch marktstrategische Uberlegungen im Europiischen Binnenmarkt gesteu-
ert, bei denen auch Synergien zur Verbesserung der Wettbewerbsposition im nationa-
len Markt angestrebt werden. Inwieweit dadurch europaweit in Zukunft dhnliche
Strukturen nur auf hoherem Niveau wie in der Bundesrepublik oder dem wesentlich
hoher konzentrierten Grofibritannien entstehen werden, vermag heute nur schwer
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prognostiziert zu werden. In jedem Falle braucht man kein Prophet zu sein vorherzu-
sagen, daf} langfristig die unterschiedliche Effizienz der z.Zt. bestehenden Distribu-
tionssysteme iiber einen Konzentrationsprozef eine Anniherung der Handelsstruktu-
ren bewirken wird.

3.2.4 Kooperations-, Beteiligungs- und Fusionsstrategien

Wihrend die 0. a. Mafinahmen eher Ansatzpunkte fiir absatzseitige Strategien behan-
delten, kénnen Kooperations- und Beteiligungsstrategien stirker bei der Umsetzung
neuer funktionaler Konzepte zum Tragen kommen: Im Einkauf, in der Logistik und
der Lagerhaltung werden viele Handelsunternehmen aufgrund der Marktintranspa-
renz und der Gréfle des Binnenmarktes erheblich umfangreichere Aufgaben u. a. bei
der systematischen Beschaffungsmarktforschung, der Sortimentsbildung und der
Raumiiberbriickung erfiillen miissen, um die Chancen in der EG auch nur annihernd
ausschépfen zu kénnen. Diese Aufgaben werden sich in vielen Fillen durch Koopera-
tionen oder durch Beteiligung an Gemeinschaftsunternehmen leichter als bei alleini-
gem Vorgehen losen lassen.

Europaweite Fusionsstrategien werden dagegen vor allem bei der Expansion der
Geschiftsfelder, also fiir den Eintritt in neue riumliche Mirkte oder Branchen, eine
wachsende Rolle spielen. Gerade in bereits hochkonzentrierten Handelsmirkten der
EG (z.B. Niederlande, Groflbritannien) wird dieses Vorgehen gegeniiber einem in der
Regel stets langsameren internen Wachstum vorzuziehen sein.

4 Schluflbemerkungen

Der Erndhrungswirtschaft steht ein weiterer Strukturwandel bevor. Auch am Einzel-
handel wird die Internationalisierung der Beschaffungs- und Absatzmirkte nicht spur-
los vortiber gehen, so dafl auch hier strategische Weichenstellungen unumginglich
werden. In Verbindung mit »Europa 1992« sind heute schon Marktsignale erkennbar,
die eine neue wettbewerbliche Qualitit ankiindigen. Der Europiische Binnenmarkt
birgt fir den Einzelhandel die Gefahr, schnell vor irreversiblen Gréflenstrukturen zu
stehen, bietet aber auch die Chance der Neupositionierung. Planvolles strategisches
Handeln ist gefordert, nur Nichtstun und Abwarten diirfte nicht dem Gebot der
Stunde entsprechen.
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