Kooperationen Strategie

Check notwendig

Angesichts des straffer werdenden
Wettbewerbs miissen die Verbundgruppen
ihre Managementstrukturen intern und
extern weiter professionalisieren.

Text Theresia Theurl, Universitat Miinster

hungen bei wichtigen Lebensmitteln, aber auch

die groBen Trends wie Globalisierung, Techno-
logisierung und demografische Entwicklung bringen
den Einzelhandel in eine komplexe Gemengelage
mit groBen Herausforderungen. Dies gilt auch fir
die Verbundgruppen des Einzelhandels. Fir sie ist
ein Strategiecheck notwendig geworden, der meist
zukunftsweisende Entscheidungen nahe legt. Die Go-
vernance-Strukturen, die Spielregeln fiir das interne
Zusammenwirken verandern sich nachhaltig. In den
folgenden Ausfiihrungen wird kurz auf die Heraus-
forderungen eingegangen bevor aufgezeigt wird,

Die konjunkturelle Abkilihlung, die Preiserhé-
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welche Ansatzpunkte fir die einzelnen Unternehmen
vorhanden sind und welche Faktoren die Zukunftsfa-
higkeit im Einzelhandel férdern.

Herausforderungen

Es gibt kaum Einzelhandelsunternehmen, die sich
dem weiter zunehmenden Wettbewerb entziehen
kdnnen. Er entsteht nicht nur aus einem Aufbrechen
vieler Branchengrenzen, sondern auch aus der Ver-
tikalisierung von Produktionsaktivitaten, einer Ver-
langerung der Wertschopfungsketten der Hersteller.
Doch Anderungen gehen auch von der Nachfra-
geseite aus: Weniger isolierte Produkte werden von
den Kaufern verlangt, sondern immer mehr deren
Einbindung in gropere Problemldsungen, die umfas-
sende Dienstleistungen, aber auch die Bericksichti-
gung eines Kauferlebnisses erforderlich machen. Die
Auffacherung der Konsumentenpraferenzen legt es
zudem in manchen Bereichen aus Griinden der Ver-
ringerung von Informationsasymmetrien nahe, die
Abnehmer starker in die Produktion - vor allem in
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die Produktgestaltung - einzubeziehen und die Aus-
gestaltungsvielfalt zu erhdhen. In vielen Branchen
treten zusatzlich ausléndische Anbieter als Wettbe-
werber auf. Nicht selten sind sie eigenkapitalkraftig
und weisen typische Konzernstrukturen auf. Vor die-
sem Hintergrund ist es fir die Einzelhandler nicht
einfach, neben den haufig in den besten Lagen pra-
senten grofen Konkurrenten mit bekannten Marken
die Aufmerksamkeit der Kunden zu behalten, zumal
auch die Bindungsbereitschaft der Kunden kontinu-
ierlich abgenommen hat. Auch die Finanzierungsbe-
dingungen sind schwieriger geworden, vor allem fir
Unternehmen mit geringen Eigenkapitalquoten.

Der bereits seit Jahren anhaltende Konzentrations-
prozess in vielen Marktsegmenten, in denen Ver-
bundgruppen des Einzelhandels tétig sind, setzt sich
im Rahmen dieser Entwicklungen fort. In anderen
Branchen wiederum ergibt sich Handlungsbedarf
durch regulatorische Veranderungen, so etwa beim
Handel von Hilfs- und Heilmittel im Gesundheitssek-
tor und bei Apotheken. Fir solche Unternehmen ent-
steht die Notwendigkeit, sich noch mehr als bisher
dem Wettbewerb zu stellen, neue Absatz- und Sor-
timentskonzepte zu entwickeln, insgesamt Anpas-
sungsfahigkeit zu zeigen. In diesem Prozess werden
nicht nur neue Kooperationen gegriindet, sondern es
liegt nahe, bestehende Verbundgruppen des Einzel-
handels zu optimieren.

Zukunftsfahigkeit

Selbstverstandlich geht es zuallererst darum, die
Kunden noch besser zu verstehen als bisher, also dif-
ferenzierte und geanderte Kundenbedurfnisse friih
zu erkennen sowie schnell und konsequent umzuset-
zen. Daruber hinausgehend ist es notwendig, attrak-
tive Preise und ebensolche Marken zu bieten. Kon-
kret heift dies, dass die Preiswettbewerbsfahigkeit
unabdingbare Voraussetzung ist, isoliert jedoch die
Zukunftsfahigkeit von Einzelhandelsunternehmen
nicht sicherstellen kann. Ein Uberlegenes Branding
zu entwickeln heipt zuséatzliche Vorteile durch Pro-
duktmarken zu schaffen, ein klares Profil zu bieten.
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Apotheken: neue Absatz- und Sortimentskonzepte.

Vertriebsorientiert zu denken steht selbstverstand-
lich im Kern des Geschaftsmodells von Einzelhan-
delsunternehmen. Dies tatsachlich umsetzen zu
kdnnen, erfordert effiziente Produkt- und Prozesslo-
sungen. Mehr noch als bisher muss darauf geachtet
werden, dass die operative Performance gesteigert
wird, was nur dann gelingen kann, wenn die Pro-
zesse auf allen Ebenen und an den Schnittstellen
beherrscht werden. Effiziente Prozesse sind die
Grundvoraussetzung fir ein erfolgreiches Massenge-
schdft. Die notwendige Flexibilitat erfordert es, Wert-
schépfungsketten unternehmensgrenzeniiberschrei-
tend zu optimieren, wobei gemeinsam organisierte
Dienst- und Managementleistungen einzubeziehen
sind. Es ist nahe liegend, dass diese Anforderungen
in vielen Situationen in der Kooperation mit anderen
Unternehmen besser verwirklicht werden kénnen.
Dies gilt sowohl flr Blndnisse mit Spezialisten, die
auch in anderen Branchen sowie vor- oder nachge-
lagert aktiv sein kénnen, als auch fir Allianzen zur
Nutzung von GréBenvorteilen. Mit ersteren kénnen
zusdtzliche Markte und Marktsegmente gewonnen
sowie Marken aufgebaut werden, wahrend mit letz-
teren Kosten gesenkt und Standards gesetzt werden



sollen. Die Kombination beider Kooperationsmecha-
nismen ermdglicht es, zusatzlich Risiken zu senken
und Innovationen zu fordern. Dies versuchen Ein-
zelhandelskooperationen seit jeher, indem Effizienz
und Kreativitdt zu Ansatzpunkten werden. Die Ko-
operationsebene wird erganzt durch die dezentrale
Aktivitdtsebene der Einzelhandelsunternehmen, die
Informations-, Bindungs- und Anreizvorteile umset-
zen kdnnen. Die addquate Ausgestaltung des Zusam-
menwirkens der Akteure auf diesen beiden Ebenen
ist gleichzeitig Ansatzpunkt und Erfolgsbedingung
fir die Verbundgruppen des Einzelhandels.

Trends

Insgesamt entwickeln sich viele Verbundgruppen zu
komplexen Netzwerken mit ausdifferenzierten Go-
vernance-Strukturen. Erstens ist eine Zunahme jenes
Anteils der wirtschaftlichen Wertschopfung festzu-
halten, der in Netzwerken und anderen Formen von
Kooperationen geschaffen wird (Trend der Expansi-
on). Diese Entwicklung ist in der mittelstandischen
Wirtschaft, in der die Einzelhandelsunternehmen
angesiedelt sind, Uberproportional stark ausgepragt.
Verbundgruppen des mittelstandischen Einzelhandels
kdnnen nicht nur die Existenz wettbewerbsfahiger
Unternehmen sichern, sondern auch ein Gegenge-
wicht zu den grof3en integrierten Hausern darstellen.
Dies setzt jedoch in vielen Fallen voraus, dass die
Binnenstrukturen der Gruppen noch besser den aktu-
ellen Herausforderungen angepasst werden.

Ein zweiter Trend besteht darin, dass die Netzwerke
tendenziell gréBer werden. Dies geschieht bei man-
chen Verbundgruppen durch die Zunahme der Mit-
gliederzahl, hdufig aber auch so, dass temporare
Partnerschaften eingegangen werden, die sich dann
meist auf bestimmte Projekte beziehen (Trend der
VergrofBerung). Beide Entwicklungen flihren zu einer
Zunahme der Heterogenitat der Mitgliederstruktur.

Korrespondierend damit wird auch die Leistungs-
struktur heterogener; die Leistungsdichte nimmt
insgesamt zu (Trend der Vertiefung). Es zeichnet
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sich eine starkere Ausdifferenzierung der Leistungs-
blindel ab. Bei manchen Dienstleistungen mit aus-
gepragten Skaleneffekten stellt sich zusatzlich die
Frage des Angebots an Verbundgruppenexterne.
Neben den traditionellen Dienstleistungen treten
vor allem Management- und Controlling-Leistungen
in den Vordergrund. Die Erstellung von Businesspld-
nen und Machbarkeitsstudien sowie von Finanzie-
rungskonzepten bei Griindungen, das Angebot von
Beratungs-, Finanz- und Bankdienstleistungen sowie
das Risikomanagement werden wichtiger. Nicht nur
Nutzung oder Entwicklung einer gemeinsamen Mar-
ke treten in den Vordergrund, sondern die Verbes-
serung der operativen Performance der einzelnen
Unternehmen. Die Risiko-Optimierung der Koopera-
tionsstrukturen ist zu einem Thema geworden, das
zusatzlich finanzierungsrelevant ist. Ein Rating Advi-
sory sowie Dienstleistungen, die es ermdglichen, das
Rating der Einzelhandelsunternehmen zu erhdhen,
sind ebenso Bestandteile eines erweiterten Dienst-
leistungsportfolios. Die genannten Entwicklungen,
die zusammen den dritten Trend bilden, fihren zur
Herausbildung unterschiedlicher Pricing- oder Tarif-
modelle, deren Ausgestaltung im Einzelnen noch viel
Zuwendung bendtigen wird.

Der vierte Trend besteht darin, dass die konkrete
Ausgestaltung der Governance-Strukturen, also des
Innenlebens der Verbundgruppen zunehmend als ei-
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Rewe: Mitglied der internationalen Einkaufskooperation Coopernic.
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genstandiger Erfolgsfaktor erkannt wird. Dies bewirkt
im Ergebnis, dass die Ausgestaltungsvarianten zuneh-
men (Trend der Vielfalt). Dabei findet keine generelle
Zentralisierung statt. Vielmehr ist eine Koexistenz
von eher dezentral und eher zentral gefiihrten Ver-
bundgruppen zu beobachten, die durch eine grofe
Anzahl hybrider Lésungen ergdnzt werden.

Der fiinfte Trend beinhaltet eine Ausweitung der Ko-
operationsebenen, indem zusatzlich Meta-Koopera-
tionen gebildet werden (Trend der Meta-Koopera-
tionen). So arbeiten in manchen Fallen mehrere
Einzelhandelsverbundgruppen, hdufig unter Einbe-
ziehung auslandischer Gruppen oder Unternehmen,
zusammen. Sie kénnen aus derselben oder aus un-
terschiedlichen Branchen stammen. Ein bekanntes
Beispiel dafir ist etwa Coopernic, die internationale
Einkaufskooperation der Rewe. Die Grindung von
Meta-Kooperationen kann unterschiedliche Zielset-
zungen haben. Oft sind sie Bestandteil einer Inter-
nationalisierungsstrategie der Gruppe. Sie kdnnen
Elemente von Projektkooperationen oder regionalen
Clusterbildungen sein. Auch auf dieser Ebene geht
es vorwiegend um die Nutzung von Gropeneffekten
(Effizienz) - wozu auch die Biindelung von Einkaufs-
aktivitaten und die Schaffung eines Gegengewichts
zu den Herstellern zahlt - oder um die Ermdglichung
zusatzlicher Losungen (Kreativitat). So kénnen etwa
im Lebensmitteleinzelhandel nicht nur regionale
Besonderheiten bericksichtigt, sondern zusatzlich
kann das Angebot um auslandische Spezialitaten
ausgeweitet werden. Beim Management ist zu be-
achten, dass eine Ausweitung der Kooperationsebe-
nen auch mit zusatzlichen Schnittstellen verbunden
ist. Dies gilt auch dann, wenn die Vernetzung uber
die Kooperationsebene hinausgeht und europdische
Verbundgruppen entstehen.

Einen sechsten Trend bildet die Herausbildung eines
effektiven Netzwerkmanagements (Trend der Profes-
sionalisierung). Immer mehr Einzelhandelsgruppen
streben eine Optimierung ihrer Netzwerkstrukturen,
eine Verbesserung der Netzwerkprozesse sowie ein
bewusstes Management der Schnittstellen zu allen
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.Netholdern” an. Dies erfordert Steuerungsinstru-
mente sowie Ressourcen fir den Aufbau entspre-
chender Infrastrukturen und das Management. Die
Verbundgruppen des Einzelhandels unterschieden
sich heute darin, wie weit sie in diesem Professiona-
lisierungsprozess fortgeschritten sind.

SchlieBlich kann ein siebter Trend identifiziert wer-
den, der jedoch erst im Entstehen ist (Trend der
Nachhaltigkeit). Es geht um die Zunahme externer
Kommunikationsmapnahmen mit dem Inhalt, dass
Netzwerke sehr zeitgemdfe Organisationsformen
fir den Einzelhandel darstellen. Sie ermdglichen
eine Steigerung der Wertschopfung, des Steuerauf-
kommens und von Arbeitsplatzen in der mittelstadn-
dischen Wirtschaft sowie die regionale Verankerung
von selbstdandigen Unternehmen an vielen Standor-
ten. Vor diesem Hintergrund sollte mehr noch als
bisher die gesellschaftliche Verantwortung betont
werden, die auf diese Weise von Unternehmen des
Einzelhandels Gbernommen wird.

Erfolgsbedingungen

Es ist davon auszugehen, dass die genannten Trends
strukturelle Veranderungen beinhalten, sich weiter
fortsetzen und vertiefen werden. Es handelt sich
also nicht um vorlbergehende Entwicklungen.
Damit die Einzelhandelsunternehmen und ihre
Gruppen diese Trends fur die Erhéhung ihre Wett-
bewerbsfahigkeit nutzen kénnen, sind einige grund-
legende Erfolgsbedingungen zu beachten. So muss
bei allen strategischen Entscheidungen ,, das Ganze"
gesehen, miissen also die Binnenstrukturen der Ver-
bundgruppe beachtet werden. Diese sind sehr be-
wusst zu optimieren. Eine Professionalisierung aller
Management-aktivitdten in der Gruppe ist ebenso
unabdingbar wie Anreizstrukturen, mit denen wei-
che Faktoren wie Vertrauen und Verantwortungs-
bereitschaft in der Gruppe gefdrdert werden. Diese
Aktivitaten sind von einer kontinuierlichen und ef-
fektiven Kommunikation mit den einzelnen Nethol-
dern sowie mit Politik und Gesellschaft zu ergdnzen.
(s. Anhang, S. 198).
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