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Die Zukunft des GroBhandels in der Bio-Wertschépfungskette

1 Einleitung

Das Forschungsprojekt ,Von der Agrarwende zur Konsumwende?“ beschaftigt sich
mit den Effekten der Agrarwende auf die Wertschdpfungskette. Im Mittelpunkt der A-
nalyse steht die Frage, wie sich die ,Agrarwende” mit dem erklarten Ziel, bis zum Jahr
2010 den Anteil der 6kologisch genutzten Landwirtschaftsflache auf 20 % zu erhéhen
(Kinast 2001), auf die verschiedenen Wertschépfungsstufen auswirkt. Die MaBnah-
men im Rahmen der Agrarwendepolitik zielen darauf ab, nicht nur das Angebot, son-
dern auch die Nachfrage nach Bio-Produkten zu steigern. Eingesetzt werden klassi-
sche Instrumente der Subventionspolitik, aber auch weiche Politikinstrumente, wie die
EinfGhrung des Biosiegels, die Ausweitung der Forschung sowie die Bereitstellung
von Beratungsangeboten. Mit solchen weichen Politikinstrumenten sollen vor allem
die Akteure der Wertschdpfungskette unterstiitzt werden, die mit der traditionellen
Subventionspolitik nicht erreicht werden kénnen, also insbesondere Handels- und Ver-

arbeitungsunternehmen von Bio-Produkten.

In Deutschland ist der Markt far Bio-Produkte von 2000 bis 2004 um fast 70 % ge-
stiegen, von 2,1 Mrd. € im Jahr 2000 auf 3,5 Mrd. € im Jahr 2004 (Hamm 2005,
S. 65). Auch im Jahr 2005 zeichnet sich weiterhin eine dynamische Ausweitung ab. In
welchem AusmafB die politischen MaBnahmen zum starken Wachstum beigetragen
haben, ist dabei unklar. Deutlich ist jedoch, dass sich hinter der durch das Gesamt-
wachstum ausgeldésten positiven Marktstimmung eine Reihe latenter Konflikte ab-
zeichnen, die zzt. durch die allgemein guten wirtschaftlichen Erwartungen Uberdeckt

werden.

In erster Linie ist dabei auf den Konflikt zwischen dem groBbetrieblichen - kon-
ventionellen - Lebensmitteleinzelhandel (LEH) und den mittelstandischen Strukturen
des spezialisierten Bio-Fachhandels zu verweisen. Der LEH hat in den letzten Jahren
an Marktanteilen gewonnen, wenngleich die Marketingkonzepte hier in den meisten
Fallen immer noch wenig ambitioniert sind. Aber auch innerhalb des Bio-Fachhandels
zeichnen sich Strukturbriiche und wirtschaftliche Interessengegensétze ab. So werden
derzeit neue groBflachigere Fachgeschafte (Bio-Supermarkte) forciert, die nicht selten
angestammte Fachhandler verdrangen (Gerlach et al. 2005, Ambros 2005, Vélkner
2005, S. 4).
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Der Fokus der vorliegenden Arbeit richtet sich allerdings auf den Bio-GroBhandel, der
in der Supply Chain eine relativ groBe Relevanz hat und bisher in der Forschung
kaum beachtet wurde. Die Entwicklungen im konventionellen Lebensmittelhandel ha-
ben in den letzten Jahrzehnten zu einem starken Bedeutungsverlust des dortigen
GroBhandels geflihrt. Dies deutet darauf hin, dass Marktwachstum und Konzentration
nicht ohne Einfluss auf die Struktur des GroBhandels bleiben und dieser ggf. durch
Ausschaltungstendenzen bedroht ist. Die Direktbelieferung von Rapunzel an Natur-
kostladen unterstreicht exemplarisch diese These (0. V. 2003a). Aus diesem Grund
stellt sich die Frage, welche Entwicklung die Bio-Branche nehmen wird und wie die
heutige und die zukiinftige Situation des GroBhandels in der Biowertschépfungskette
zu beurteilen ist. Welche Funktionen hat der Bio-GroBhandel und welche wird er durch
die veranderten Marktgegebenheiten an andere Marktteilnehmer abgeben missen?
Um die Fragen erlautern zu kénnen, werden in dieser Arbeit nicht nur der GroBhandel
und seine betriebswirtschaftlichen Funktionen diskutiert, sondern zunachst generell
auf die Struktur des Biomarktes in Deutschland und auf die Distributionspolitik der Bio-

Branche eingegangen.

Da bislang nur wenige Veréffentlichungen zur Wertschépfungskette der Bio-Branche
(Bahrdt et al. 2003) vorliegen, wurde neben Praxiszeitschriften auch auf Einschatzun-
gen von Branchenexperten zurlckgegriffen. Aus diesem Grund wurden vier GroB-
handler und zwei Vertreter von Bio-Supermérkten zu den Funktionen des GroBhan-
dels befragt. Die Experteninterviews wurden Anfang Méarz 2005 in Stuttgart, TUbingen
und Minchen durchgeflhrt.
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2 Die Struktur des Bio-Marktes in Deutschland

2.1 Wichtige Entwicklungen im deutschen Biomarkt

Mit Beginn der Reformbewegung am Anfang des 20. Jahrhunderts entstand in der Be-
vblkerung ein Bewusstsein flr eine alternative Erndhrungsweise. Im Zuge dieser Be-
wegung bildeten sich in Deutschland landwirtschaftliche Betriebe, die 6kologisch wirt-
schafteten. Zur selben Zeit wurden auch die ersten Reformhauser gegriindet. Obwohl
Okologische Lebensmittel auf eine lange Tradition zurickblicken kénnen, flhrten sie
bis in die 1980er Jahre ein Schattendasein. Vor allem die Vermarktung fand an un-
glnstigen Standorten und in nur wenigen, kleinen Naturkostladen statt. Aufgrund des
gestiegenen Umweltbewusstseins der 80er Jahre wurde die Bevdlkerung auch fir ei-
ne 6kologische Ernahrung sensibilisiert. Durch diese Entwicklung erhielt der Biomarkt
einen wesentlichen Wachstumsschub. Auch im Zuge der BSE-Krise stieg die Nach-
frage nach Bio-Lebensmitteln stark an, so dass im Jahr 2004 der Biomarkt in Deutsch-
land mit einem Umsatz von 5 Mrd. € mit Abstand der gréBte in Europa ist (Hamm
2005, S. 65).

Die Entwicklung des Biomarktes ist hauptsachlich durch folgende Punkte gekenn-
zeichnet:

- In der zweiten Halfte der 1990er Jahre kommt es zu verstarkten Markteintritten
von konventionellen Einzelhandlern in die Bio-Vermarktung, was dazu flhrt,
dass die Nachfrage mit dem steigenden Angebot wachst.

- Durch die BSE-Krise erlebt der Biomarkt im Jahr 2001 einen Boom. Der Absatz
wachst im Jahr 2001 im Vergleich zum Jahr 2000 von 2,1 Mrd. € auf 2,7 Mrd. €,
was einem relativen Zuwachs von 30 % entspricht. Damit ist der Anteil der Bio-
Lebensmittel am gesamten Lebensmittelumsatz auf 2,1 % gestiegen (siehe
Abb. 1).

- Aufgrund von Nitrofen in Oko-Rohstoffen gehen die Nachfragezuwachse im
Jahr 2002 zunéchst deutlich zuriick. Nachdem der Nitrofen-Skandal in der Oko-
Branche aufgeklart worden ist, erholt sich die Nachfrage wieder. Es wird noch
ein Umsatzplus von 10 % im Jahr 2002 erreicht. Der Umsatzzuwachs wird vor
allem auf die grdBere Distributionsdichte von Oko-Produkten zuriickgefiihrt
(Schaer 2001, S. 4 f.).
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- Wegen der Kaufzurlickhaltung in Folge der rezessiven Tendenz der Weltwirt-
schaft stagniert der Oko-Markt in 2003. Es wird nur ein leichter Zuwachs von
ca. 2 % fir das Jahr 2003 verzeichnet (Brzukalla 2003, S. 20).

- Im Jahr 2004 ist die Nachfrage nach Bio-Produkten deutlich angestiegen. So-
wohl im Lebensmitteleinzelhandel (LEH) als auch im Naturkostfachhandel lie-
gen die Zuwachsraten im Vergleich zu 2003 zwischen 5 % und 10 %. Die Sor-
timentsausweitung im LEH und breitere Werbekampagnen sind Zeichen fir ein
gewachsenes Interesse der Handelsunternehmen an Oko-Produkten (Schaer
2001, S. 4 1.).

Abbildung 1: Der Oko-Lebensmittelumsatz in Deutschland (in Mrd. €)
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Quelle: Hamm 2005, S. 65

2.2 Wertschopfungskette flir Bio-Lebensmittel

Okologische Landwirtschaft

In Deutschland sind Ende 2003 734.027 ha landwirtschaftliche Flache von 16.476 Be-
trieben nach den EU-weiten Regelungen des &ékologischen Landbaus bewirtschaftet
worden. Durch die Expansion des 6kologischen Anbaus erhéht sich die Anzahl der
Oko-Betriebe im Vergleich zum Vorjahr um 5,4 % und die nach EG-Oko-Verordnung
bewirtschaftete Flache um 5,3 %. Der Anteil der Oko-Betriebe an der Gesamtzahl der
Betriebe in Deutschland liegt 2003 bei 4,0 % und der Anteil auf die Gesamtflache bei
4,1 % (Yussefi et al. 2004, S. 1).
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Der GroBteil der 6kologisch wirtschaftenden Betriebe liegt in Stiddeutschland (Tabelle
1), vor allem in Baden-Wrttemberg und Bayern.

Tabelle 1: Oko-Landbau in den einzelnen Bundesliandern (Stand 31.12.2003)

Oko-Flache in | Oko-Betriebe | O Flache in ha
ha je Betrieb

Baden-Wirttemberg 85.825 5.004 17,1
Bayern 127.151 4.622 27,5
Berlin 106 10 10,6
Brandenburg 119.270 559 213,4
Bremen 372 9 41,3
Hamburg 859 29 29,6
Hessen 56.578 1.481 38,2
Mecklenburg-Vorpommern 107.412 619 173,5
Niedersachsen 55.959 1.052 53,2
Nordrhein-Westfalen 47.579 1.297 36,7
Rheinland-Pfalz 18.604 540 34,5
Saarland 4.691 63 74,5
Sachsen 20.342 277 73,4
Sachsen-Anhalt 34.855 257 135,6
Schleswig-Holstein 27.765 423 65,6
Thiringen 26.659 234 113,9
Summe 734.027 16.476

Quelle: Bundesanstalt fur Landwirtschaft und Erndhrung, zitiert nach Yussefi et al. 2004, S. 24

In der Tabelle 1 wird deutlich, dass die 6kologische Erzeugung in Deutschland ihren
Schwerpunkt in den Bundeslandern Baden-Wirttemberg, Bayern, Brandenburg und
Mecklenburg-Vorpommern hat. Die in den einzelnen Bundeslandern bewirtschaftete
Flache je Oko-Betrieb variiert betrachtlich. Das zurzeit flachenstarkste Land ist Bayern
mit 127.151 ha, die von 4.622 Betrieben bewirtschaftet (27,5 ha/Betrieb) werden, ge-
folgt von Brandenburg mit 119.270 ha Oko-Flache. In Brandenburg ist der Flachen-
anteil pro Betrieb mit einem Durchschnitt von 213 ha am grdBten in Deutschland. Die
meisten Oko-Betriebe befinden sich dagegen in Baden-Wiirttemberg (5.004) (Yussefi
et al. 2004, S. 24). Insgesamt zeichnet sich in der Landwirtschaft eine zunehmende
Polarisierung zwischen produktionsorientierten GroBbetrieben, spezialisiert auf den
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Uberregionalen Absatz, und kleinbetrieblichen, vornehmlich auf das Regional-
marketing fokussierten Bio-Landwirten ab.’

Die Verarbeitungsunternehmen

Da die Struktur der Verarbeitungsunternehmen in keiner Statistik vollstdndig erfasst
ist, kbnnen Uber diese Wertschdépfungsstufe nur ungenaue Angaben gemacht werden.
Eine Quelle fir die Anzahl und die Strukturen der Verarbeiter sind die Verbande, in
denen sich die Unternehmen zusammengeschlossen haben, um ihre wirtschaftlichen
und politischen Interessen zu vertreten. So sind beim BNN, dem Bundesverband Na-
turkost Naturwaren Herstellung und Handel e. V., 56 GroBhandler und Verarbeiter von
Bio-Lebensmitteln aus verschiedenen europaischen Landern registriert (BNN 2005).
Die Assoziation 6kologischer Lebensmittelhersteller e. V. (Aoel), weist 57 Verarbei-
tungsunternehmen der Lebensmittelwirtschaft, die 6kologische Lebensmittel herstel-
len, auf. Sie haben im Jahr 2004 zusammen einen Umsatz von ca. 900 Mio. € erwirt-
schaftet (AoeL 2005). Eine weitere Quelle, aus der eine ungefahre Zahl der Verarbei-
ter von Bio-Produkten abgeleitet werden kann, ist die Informationsstelle Biosiegel, bei
der sich insgesamt 375 Verarbeitungsunternehmen im Jahr 2004 fir die Nutzung des
Biosiegels registriert haben. Es lasst sich aber hier nicht genau erkennen, ob es sich
um reine Okoverarbeitungsunternehmen handelt oder um Unternehmen, die im We-
sentlichen Handelsfunktionen austiben (Informationsstelle Biosiegel 2004).

In den letzten Jahren zeichnet sich die Herstellerseite durch eine wachsende Profes-
sionalisierung und die Ubernahme klassischer Marketingkonzepte aus. Vertriebsbe-
muhungen, Markenwerbung und Verkaufsférderung werden ausgebaut. Aus ,Gara-
genbetrieben® sind mittelstdndische Hersteller entstanden, die z. T. beachtliche Inno-
vationsleistungen erbringen. Gleichwohl sind nur wenige Marken bisher so stark bei
den Bio-Kunden verankert, dass eine gréBere Markenbindung entsteht (Hamm und
Wild 2004). Aus diesem Grund finden sich in den letzten Jahren erste Bio-
Handelsmarkenkonzepte, bei denen Hersteller fur NaturkostgroBhéndler oder Einzel-
handelsfilialisten Eigenmarken produzieren.

! Eine sehr differenzierte Typisierung von landwirtschaftlichen Betrieben ist im Teilprojekt 1 ,Bewert-
ungskriterien und Entwicklungsszenarien fir eine nachhaltige Nahrungserzeugung — regionale Fall-

studien” unter www.konsumwende.de nachzulesen.
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Neben den Bio-Spezialisten gibt es eine Reihe von konventionellen Herstellern, die in
den letzten Jahren erganzende Bio-Linien in ihr Produktionsprogramm aufgenommen
haben. Teilweise geschieht dies unter der Traditionsmarke (Beispiel: Kélin-Flocken),
z. T. werden neue Bio-Marken aufgebaut (Beispiel: Frosta mit Elbetal). Diese Gruppe
von Herstellern konzentriert sich im Vertrieb auf den LEH.

Der NaturkostgroBhandel

Nicht viel besser als bei den Verarbeitern sieht die statistische Erfassung der Anzahl
und der Strukturen der BiogroBhandler in Deutschland aus. Aus diesem Grund ist
auch hier der BNN, der ca. 56 Unternehmen aus den Bereichen Lebensmittelhand-
werk, -verarbeitung, Import und Handel reprasentiert, die wichtigste Quelle. Mit rund
25 GroBhandelsmitgliedern vertritt der Verband nach eigenen Angaben ungeféhr 90 %
der GroBhandler im deutschen Naturkostmarkt (Reich 2003, S. 1).

Trotz allgemein schlechter Konjunkturdaten im Bereich Lebensmittelhandel und Verar-
beitung verbesserte sich im Jahr 2004 der Gesamtumsatz um 9,9 % auf 477,3 Mio. €

(siehe Abbildung 2).

Abbildung 2: GroBhandelsumsatz mit Oko-Lebensmitteln (in Mio. €)
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an BNN Herstellung und Handel verschiedene Jahrgange

Im Jahr 2001 verzeichneten die GroBhandler die starkste Umsatzsteigerung. Der kréaf-
tige Anstieg ist vor allem mit der starken Nachfrage nach Oko-Lebensmittel im Zuge
der BSE und MKS Krise zu erklaren. So konnten einzelne GroBhandelsunternehmen
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Umsatzzuwachse von bis zu 115 % aufweisen. Bei diesen Dimensionen wird deutlich,
dass sich die Anforderungen an die Branche stark andern (Brzukalla 2002, S. 20).
Zudem zeigt sich, dass die Umsatzentwicklung im NaturkostgroBhandel relativ nach-
haltig verlauft und allein zwischen 2000 bis 2003 fast 40 % Wachstum zu verzeichnen
sind (0. V. 2003b, S. 4).

Der Naturkost-Einzelhandel

In Deutschland erfolgt der Verkauf von Bio-Produkten Uber unterschiedliche Einkaufs-
statten (siehe Abbildung 3). Der wichtigste Absatzweg fiir Oko-Produkte war im Jahr
2003 mit 31,2 % der Naturkostfachhandel. Die Anzahl seiner Verkaufsstellen lag im
Jahr 2002 bei ca. 2.000. Von den 31 % des Gesamtumsatzes entfallen 25 % auf die
kleinen und mittleren Naturkostladen und 6 % auf Biosupermarkte (Michels et al.
2004, S. 7).

Abbildung 3: Umsatzanteile der verschiedenen Einkaufsstatten (2003)

Sonstige
Einkaufsstitten*

Drogeriemaérkte

Wochenmarkt, Straenstand Verbrauchermirkte, Supermirkte,

Kleiner LEH, Kaufhduser

Erzeuger
Discounter
Metzgereien Obst-/ Gemiisegeschifte
Béackereien
Reformhéuser

Naturkostladen

Bio-Supermirkte *z.B. Eine-Welt-Laden, Weinhandel,
Quelle: Michels et al. 2004, S. 7

Bei der Abgrenzung der Formen des Naturkostfachhandels sind vor allem die unter-
schiedliche LadengrdéBe und damit einhergehend auch die Artikelanzahl maBgeblich
(siehe Tabelle 2). Die Naturkostfachgeschéafte unterscheiden sich vom Bio-Super-
markt weniger in der grundsatzlichen Sortimentsgestaltung. Bei beiden ist der Frische-
bereich ahnlich wichtig. Die gelisteten Marken sind haufig identisch. Die gréBere Arti-
kelanzahl und der Fokus auf SB-Waren verlangen allerdings eine erhebliche Aus-

weitung der LadengréBe, auch wenn Bio-Supermarkte immer noch deutlich kleiner als
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konventionelle Supermarkte sind (dort liegt die Wachstumsschwelle, ab der heute

neue Geschafte er6ffnet werden, zzt. bei rund 1.000 gm).

Tabelle 2: Struktur der Betriebsformen des Naturkostfachhandels

Naturkostfach- . e N
geschafte Bio-Supermarkte Reformhauser
Umsatzanteil o o o
am Bio-Markt 26,1 % 51 % 6,9 %
Outlet-Zahl 2.000 250 2.300
'afndengr"ﬁe n ca. 100-200 ca. 200-1.000 ca. 70
Artikelanzahl im ca. 6.000 bis 10.000 ,
Sortiment @ 3.000 @ 5.500 Keine Angaben
Frische 50% | Frische 539% | [rische .
Umsatzver- Trocken- g, Trocken- -, Trrggti’?e- 68,5 %
teilung produkte ° produkte ° lrilon-
Non-Food 12 % Non-Food 10 % 31,5%
Food
Inhabergefihrt, Sortimentsbreite Inhabergefihrt, Bera-
Kundenbindung, und -tiefe, Neukun- | tung im Bereich Ge-
Kernkompetenz | Verbraucherver- dengewinnung, att- | sundheit und Ernéh-
trauen, Sortiments- | raktive Standorte, rung, Qualitatsstan-
klarheit moderne Outlets dards
Obst/Gemdise, Obst/Gemtise, Tro- Vegetarische Lebens-
. : mittel, freiverkaufliche
Kernsortimente | Molkereiprodukte, | ckenprodukte, SB- - .
. Naturarzneimittel, Kor-
Trockenprodukte Ausrichtung oerpflege

Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Kreuzer/Offeney 2005, Synergie 2002, S. 26; Bahrdt et al.
2003, S. 12, Michels et al. 2004, S. 8

Auch wenn damit die Grenzen zwischen den beiden Betriebsformen Bio-Laden und
Bio-Supermarkt nicht immer trennscharf sind, so tragt doch die Geschaftsflachenaus-
weitung, der SB-Fokus und die i. d. R. einheitlichere und weniger traditionelle Innen-
einrichtung zu einer moderneren Anmutung bei, was zugleich die Barrieren bei der
Neukundengewinnung senkt. Bio-Supermarkte erreichen mdéglicherweise leichter Bio-
Erstkunden als der Naturkostfachhandel, letzterer weist dafir gegebenenfalls Vorteile
in der Kundenbindung auf (Synergie 2002, S. 26).
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Den zweitgréBten Anteil, mit 24 % am Oko-Markt, nimmt der Lebensmitteleinzelhandel
ein. Im Vordergrund stehen die serviceorientierten Betriebsformen Supermarkt, Ver-
brauchermarkt und SB-Warenhaus. Die Discounter haben lediglich einen Anteil von
4 % am Gesamtumsatz (Michels et al. 2004, S. 8). Das durchschnittliche Sortiment an
Bio-Produkten je Outlet betragt je nach Filialunternehmen (Edeka, Tengelmann, Kar-
stadt) zwischen 200 und 800 Artikel. Eine herausragende Stellung nimmt Tegut mit
etwa 1.800 Artikeln im Sortiment und mehr als 10 % Umsatzanteil ein (Bahrdt et al.
2003, S. 12).

An dritter Stelle stehen mit einem Anteil an insgesamt 16 % des Gesamtumsatzes die
landwirtschaftlichen Erzeuger, die tber Direktvermarktung ab Hof (10 % Anteil) sowie
Wochenmarkt bzw. StraBenstdnde (6 % Anteil) ihre Oko-Ware verkaufen. Hofladen
weisen unterschiedlich groBe Verkaufsflachen auf und flUhren variable Sortimente.
Hier spielt die Sortimentsbildung durch Zukauf von Ware eine steigende Rolle, so
dass einige professionelle Hofvermarkter inzwischen eher Handelsfunktionen einneh-
men. Je 7 % entfallen auf das Lebensmittelhandwerk und die Reformhduser. Der Rest
wird in Drogeriemarkten und Lieferdiensten erwirtschaftet (Michels et al. 2004, S. 8).

Insgesamt ist der Bio-Einzelhandel weiterhin durch eine strikte Trennung der Wert-
schopfungsketten gekennzeichnet. Der konventionelle LEH setzt im Kern auf seine
Handelsmarkenkonzepte (z. B. Bio-Wertkost/Edeka, Griines Land/Metro, Bio-
Bio/Tengelmann), wobei die Waren entweder von gr6Beren Bio-Herstellern oder von
spezialisierten Anbietern direkt geliefert werden. Der Bio-Fachhandel einschlieBlich
Direktvermarktung und Reformhauser ist immer noch sehr kleinbetrieblich strukturiert
und bezieht seine Produkte i. d. R. Uber den spezialisierten GroBhandel. An den
Schnittstellen dieser beiden Wertschépfungsketten, z. B. bei Herstellern, die Waren
fir beide Bereiche liefern, sowie an den dynamischen Wachstumspunkten (z. B. Bio-

Supermarkte) kommt es in wachsendem Umfang zu brancheninternen Konflikten.

Perspektiven des Biomarktes

Der deutsche Biomarkt ist traditionell durch die starke Stellung der Fachgeschéfte wie
Naturkostladen und Reformhauser gepragt. In den letzten Jahren konnte der LEH am
Umsatzwachstum profitieren und seine Umsatzanteile an Bio-Produkten erhéhen
(0. V. 2004a, S. 3). Die zunehmende Vermarktung der Bio-Produkte Gber den LEH
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wird durch die Pioniere des Okolandbaus teilweise kritisch beurteilt. Sie befiirchten,
dass die traditionellen Absatzwege in der Bio-Branche verdrangt werden und sich die
Landwirte mit niedrigen Auszahlungspreisen zufrieden geben missen (Hamm und
Rippin 2005, S. 122 f.). Wie sich die Umsatzanteile in Zukunft entwickeln werden,
hangt zum groBen Teil vom Engagement und den Strategien einzelner Marktteilneh-
mer ab. Eine besondere Rolle spielen dabei konventionelle Handelsfilialisten und ihr
konsequenter Einstieg in die Vermarktung von Bio-Produkten. Aber auch die Investiti-
onen von Rewe in bislang zwei Bio-Supermarkte zeigen, dass der Biomarkt auch fir
konventionelle Handler ein interessanter Wachstumsmarkt ist (GroBkinsy 2005, S.
22).

Eine eigene Studie zum Wechselverhalten von Bio-Intensivkaufern verdeutlicht, dass
trotz Wachstums des Biomarktes das Uberleben vor allem kleiner Naturkostldden zu-
nehmend schwieriger wird (Gerlach et al. 2005). Die Bio-Supermarkte konnten hinge-
gen ihren Anteil am Umsatz in den vergangenen Jahren deutlich ausbauen. So wur-
den im Jahr 2002 in den 180 Bio-Supermarkt-Verkaufsstatten (9 % der Verkaufs-
statten im Naturkosthandel) 220 Mio. € (17 % des Naturkosthandelumsatzes) um-
gesetzt. Vergleicht man den prozentualen Anteil von Umsatz und Betriebszahlen im
Naturkosthandel, dann ist festzustellen, dass in diesen 9 % aller Verkaufstatten be-
reits knapp ein Flunftel des Naturkosthandelsumsatzes (Naturkosthandelsumsatz liegt
bei 1,3 Mrd. €) erbracht wird (Bahrdt et al. 2003, S. 12).

Insgesamt macht die Struktur der Bio-Wertschdpfungskette deutlich, dass es sich um
einen noch sehr fragmentierten Markt handelt, indem wenig gréBere Unternehmen
agieren. Die Wachstumsraten der ersten filialisierten Bio-Supermarkte zeigen aber die
Dynamik des Marktes. Im Ausland deutet der groBe Erfolg von WholeFoods an, wel-
che Perspektiven das gesundheitsorientierte Bio-Segment bietet.

Im Folgenden werden daher vor allem mdgliche Veranderungen des Biomarktes und
deren Auswirkungen auf den GroBhandel diskutiert. Dem GroBhandel kommt als Bin-
deglied zwischen Produktion und verbrauchsnahem Einzelhandel derzeit eine zentrale
Scharnierfunktion zu. Er nimmt nicht nur Logistik-, sondern auch vielféltige Ver-

marktungsfunktionen ein. Da jedoch im konventionellen Bereich SortimentsgroBhand-
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ler mit breitem Angebot letztlich fast komplett aus dem Markt verdrangt wurden, stellt
sich auch im Bio-Bereich die Frage nach den Uberlebensperspektiven.
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3 Die Rolle des GroBhandels in der Wertschopfungskette

3.1 Typologisierung der GroBhandelsbetriebsformen

Unter GroBhandel wird ein Absatzmittler verstanden, der auf eigene Rechnung oder
fremde Rechnung (Kommissionsware) seine Handelsware an Abnehmer, wie andere
Handelsunternehmen (vor allem Einzelhandler), Weiterverarbeiter (Industrie, Hand-
werk) oder gewerbliche Verbraucher (GroBverbraucher, Gastronomie), jedoch nicht an
den Endverbraucher, verkauft. Unter Handelswaren sind Gter zu verstehen, die ohne
wesentliche Verarbeitung weiter verkauft werden (Tietz 1993, S. 9 ff.). GroB- und Ein-
zelhandel gleichen die bestehenden Differenzen zwischen Herstellerangebot und
Konsumentennachfrage in zeitlicher, qualitativer und quantitativer variierender Hin-
sicht aus (Barth und Kéhler 2001, S. 551).

Eine Einteilung des GroBhandels in einzelne Betriebsformen ist mittels verschiedener
Segmentierungsmerkmale mdglich. Im Folgenden wird eine Typologisierung anhand
der zentralen wahrgenommenen Funktionen vorgenommen (Specht 1992, S. 54 1.), da
diese Systematik am besten der Situation des Bio-GroBhandels in Deutschland ge-
recht wird. Danach kdénnen folgende GroBhandelstypen unterschieden werden (siehe
Tabelle 3):

e Zustell- bzw. LiefergroBhéandler liefern die Waren auf Bestellung an den Ein-
zelhandler aus. Dieser Form des GroBhandels steht in der Bio-Distribution im
Vordergrund. Einer leistungsfahigen Logistik kommt hier eine zentrale Rolle zu.

e StreckengroBhandler sind GroBhandler, die sich auf die Transaktionsfunktion
konzentrieren und sich nicht mit dem physischen Warenfluss beschaftigen. In
der Bio-Branche kann diese Betriebsform den GroBhandlern zugeschrieben
werden, die am Markt als Agenten im Aus- und Innland tatig sind und ihre Ware
durch Speditionen Uber groBe Entfernungen verteilen lassen.

e Rack Jobber sind GroBhandler, die im Einzelhandel das Absatzrisiko flr ihre
Produkte Ubernehmen und eigenstandig fir den Regalservice zustandig sind.
In der Regel betreuen sie als Warenspezialisten eine Sortimentsgruppe. Die
Betriebsform ist selten im Bio-GroBhandel zu finden.

e SortimentsgroBhéandler sind durch ein breites und flaches Sortiment ge-
kennzeichnet. Viele von ihnen sind Bio-Vollsortimenter mit einem Sortiment von

ca. 5.000 Artikeln. Sie liefern im Regelfall die Ware an.
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e SpezialgroBhéndler unterscheiden sich von den SortimentsgroBhandlern in
Bezug auf ihre hohe Sortimentstiefe bei Konzentration auf eine Warengruppe.
Zu dem Betriebstyp zahlen die Frischespezialisten (Obst, Gemise und Molke-
reiprodukte).

e Cash und Carry (C & C) Betriebe sind durch die Art der Bedienungsform ge-
kennzeichnet. In C & C Markten besteht flir den Kunden die Méglichkeit sich
die Ware selber auszusuchen und anschlieBend zu zahlen. Wichtigster Vertre-

ter dieses Betriebstyps im konventionellen Bereich ist die Metro.

Tabelle 3: Betriebstypen gegliedert nach ihren Funktionen

i Trans-
AT ST Finanzie- | Qualitats-
aktions- Lagerung | Transport . Beratung
. rung sicherung
Betriebstyp funktion
Zustell- bzw.
LiefergroBhandel X X X O O O
Rack Jobber X X X X X O
Strecken GH X -- -- - - O
Sortiments GH X O X
Spezial GH X O O O
Cash und Carry
GH X X - - O
X Spezifische Funktion der Betriebsform
-- Funktion wird von dieser Betriebsform nicht ibernommen
O Funktion kann Gbernommen werden

Quelle: in Anlehnung an Specht 1992, S. 54

In der Bio-Branche selbst ist eine etwas andere Typisierung der GroBhandler Ublich,
die sich nicht mit der Literatur deckt. Im Unterschied zur Theorie wird der Spezial-
groBhandel noch einmal in zwei Untergruppen, den Warengruppenspezialisten und
den Frischespezialisten, unterteilt. Aus diesem Grund wird in der Bio-Branche insge-
samt in Vollsortimenter, Warengruppen- und Frischespezialisten differenziert. Un-
ter die Warengruppenspezialisten fallen GroBhandler, die sich unter anderem auf den
Handel mit Weinen oder Kosmetika spezialisiert haben. Zu den Frischespezialisten
gehdren vor allem die Obst- und GemisegroBhandler (Schrade 2005). Eine weitere
Form des GroBhandels sind die so genannten ,Vorlieferanten®, die &hnliche Aufgaben
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wie die StreckengroBhandler Gbernehmen und eine besonders hohe Bedeutung bei
Produkten aus dem Ausland haben. Da die Strukturen der auslandischen Hersteller
fur die deutschen GroBhandler oft zu klein sind, nutzen sie die Bindelungsfunktion der
Vorlieferanten im In- und Ausland (Rémer 2005).

Die Vollsortimenter, Warengruppen- und Frischespezialisten kdnnen in raumlicher
Hinsicht nochmals unterteilt werden in national und regional agierende Absatzmittler.
Die Anzahl der national agierenden GroBhandler beschrankt sich nach Schatzungen
der Experten in Deutschland auf einige wenige GroBhandler: Dazu z&hlen die Vollsor-
timenter Dennree und Biogarten. Ihr Umsatz betrdgt zusammen ca. 240 Mio. € jahr-
lich. Der Gesamtumsatz der ca. 25 regional® tatigen GroBhandler (90 % aller GroB-
handler) belauft sich jahrlich auf ca. 235 Mio. €. An den 240 Mio. € Umsatz der natio-
nalen GroBhandler hat Dennree den gréBten Anteil mit ungefahr 200 Mio. € jahrlich.
Unter den regionalen GroBhandlern ist eine groBe Streuung der UmsatzgréBen zu
finden. Viele GroBhandler erwirtschaften einen Jahresumsatz von 5 bis 8 Mio. €. Mit
57 Mio. € Umsatz im Jahr 2004 ist Weilling der gréBte RegionalgroBhandler (Fiedler
2005a). Nur wenige der regionalen GroBhandler wie z. B. Naturkost Elkershausen und
Okoring kénnen einen Umsatz von 20 bis 30 Mio. € realisieren (Michaelidis 2005).

3.3 Bedeutung des GroBhandels in der Wertschopfungskette

Ein Unterschied der Bio-Wertschdpfungskette gegentber der konventionellen Wert-
schopfungskette ist die hohe ©konomische Relevanz des klassischen Bio-
GroBhandels, der véllig unabh&ngig von Hersteller und Einzelhandel wirtschaftet und
zwischen beiden Akteuren als Schnittstelle arbeitet. Eine solche Form des GroBhan-
dels hat im konventionellen Lebensmittelhandel stark an Bedeutung verloren, da die
Hersteller dazu tendieren, den GroBhandel auszuschalten, indem sie die Einzelhand-
ler direkt beliefern und die groBen Handelsfilialisten in ihrer Zentrale gréBere Bind-
lungseffekte und Einkaufspreisvorteile generieren. Der filialisierte LEH hat zudem
durch eigne Zentral- und Regionallager die logistischen Funktionen des GroBhandels
integriert. Die Folge ist, dass es mit einigen Ausnahmen (z. B. EDEKA, Frische-

% Regional agierender GroBhandler bezieht sich auf den Umkreis des Liefergebiets. Regional sind ne-
ben den kleinen Liefergebieten auch Liefergebiete, die sich auf ganz Nord- oder Siddeutschland be-
ziehen.
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spezialisten) zwischen dem Hersteller und dem Einzelhandel keine selbstéandige Han-
delsstufe mehr gibt.

FOr Hersteller haben der einstufige bzw. der mehrstufige Absatz verschiedene Vor-
und Nachteile. Zu den Vorteilen einer Distribution Gber den GroBhandel gehéren unter
anderem der geringere Aufwand flr den Hersteller bei der Bearbeitung kleinerer Auf-
trage sowie die Verteilung der Ware an raumlich weit verstreute Abnehmer. Diese
Vorzlige nehmen entsprechend mit wachsender Einzelhandelskonzentration ab. Flr
Hersteller, die neu am Markt agieren, besteht die Mdglichkeit, die vorhandenen Kun-
denkontakte des GroBhandels zu nutzen, um einen eigenen, fixkostenintensiven Au-
Bendienst einzusparen. Mit dem mehrstufigen Absatz ist es flr viele Hersteller mdg-
lich, sich auf ihnre Kernkompetenzen in der Produktion zu konzentrieren.

Die Nachteile einer mehrstufigen Distribution liegen auf den ersten Blick in der zu-
satzlichen Handelsspanne. Dem stehen allerdings die geringeren Logistikkosten ge-
genuber, so dass im Einzelfall in Abhangigkeit von der Dichte der zu beliefernden Ein-
zelhandler und dem zu distribuierenden Volumen Uber die kostenglnstigste Lésung
zu entscheiden ist. AuBerdem birgt der Absatz Uber den GroBhandel die Gefahr der
Abhangigkeit, indem der GroBhandel in erster Linie seine eigenen Ziele verfolgt, bevor
er denen des Herstellers nachgeht (Pepels 1995a, S. 23 f.). SchlieBlich ist es fir die
Industrie schwieriger, eigene POS-Marketingkonzepte zu realisieren.
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Tabelle 4: Zusammenfassung der Vor- und Nachteile beim Absatz Giber den

GroBhandel aus Sicht der Hersteller

Vorteile :

Zusatzlicher AuBBendienst zur Akquisition

Rationelle Abwicklung von Kleinauftragen

Schnell MarkterschlieBung aus vorhandenen Kundenbeziehungen
Versorgung weit verteilter Abnehmer

Reduktion der Transaktionszahl

Konzentration auf Kernkompetenzen

Nachteile:

Konkurrenzverhéltnis im Sortiment

Zielkonflikte zwischen Hersteller und GroBhandel
Geringer Einfluss auf das Einzelhandelsmarketing
Gefahr der Abhangigkeit von bedeutenden GroBhandlern

Einbehalten der Distributionsspanne

Quelle: Eigene Zusammenstellung in Anlehnung an Pepels 1995a
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4 Distributionsstrategien in der Bio-Branche

4.1 Absatzwege in der Bio-Wertschopfungskette

In der Bio-Branche ist, im Gegensatz zum konventionellen Lebensmittelhandel, ein
GroBteil der mittelstdndischen Hersteller von Bio-Produkten auf die Vermarktung tber
Zwischenhandler und Weiterverarbeiter angewiesen. Der direkte Absatz, bei dem
Hersteller ihre Produkte ohne selbstandige Absatzmittler an den Endkunden vertrei-
ben, spielt nur eine dauBerst geringe Rolle. Der indirekte Absatz kann noch einmal un-
terteilt werden in einstufigen und mehrstufigen Absatz. Unter einstufigem Absatz wird
der Warenfluss Uber den Einzelhandel und unter mehrstufigem der Absatz Gber min-
destens zwei Absatzmittler wie z. B. GroBhandel und Einzelhandel verstanden (Spiller
und Zihlsdorf 2002, S. 123) (siehe Abbildung 4).

Abbildung 4: Absatzwege in der Bio-Wertschopfungskette

Hersteller
Weiterverarbeiter
Grol3handel Grol3handel
\4 Y U
Einzelhandel Einzelhandel \ Einzelhandel

\% e Y {
| Konsumenten |

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Richter 2004, S. 1

Der Einkauf des Naturkostfachhandels erfolgt in Deutschland, wie beschrieben, zum
GroBteil Gber den regional oder den national agierenden GroBhandel. Neben dem Be-
zug der Ware Uber den GroBhandel nutzt der Einzelhandel auch die Méglichkeit, regi-
onale Produkte direkt bei inlandischen Herstellern oder Landwirte zu beziehen (siehe
Abbildung 5). Ein Direktbezug von auslandischer Ware ist flr den Einzelhandel, aus-
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genommen fir den groBbetrieblichen LEH, schwer zu realisieren (R6mer 2005). Trotz
einiger Versuche auslandischer Produzenten, den Handel in Deutschland direkt zu
beliefern, ist es dem GroBhandel gegenwartig gelungen, sich als wichtigster Lieferant
fur den Einzelhandel zu behaupten (Michaelidis 2005).

Abbildung 5: Absatzstrukturen in der Biowertschopfungskette

Hersteller, Erzeugergemeinschaften, Landwirte
Inland Ausland

GroBhandler
Vollsortiment, Warengruppen- und Frischespezialisten

Regionale 90% Nationale 10%

v } } v

Bio-Fachhandel
(Bio-Supermérkte; Bio-Laden)

Angabe des Gesamtumsatzes, Erzeuger und Handwerk bleiben unberiicksichtigt

==> Absatzweg mit groBer Bedeutung
m=)> Absatzweg mit mittlerer Bedeutung

—> Absatzweg mit geringer Bedeutung
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an die Experteninterviews

Fiar den Bio-GroBhandel spielt der Absatz lber den konventionellen LEH bislang
kaum eine Rolle. Aus Ricksichtnahme auf den Naturkostfachhandel (Stichwort Fach-
handelstreue) wird der LEH bislang nur sehr eingeschrankt beliefert. Diese Art des
selektiven Vertriebs ist allerdings sehr brichig.

4.2 Vertikale Selektion: Tendenzen zur Ausschaltung des Bio-
GroBhandels
Die Struktur der Werstschépfungskette ist u. a. ein Ergebnis des bestehenden Wett-
bewerbsdruck. Ein aggressiver Preiswettbewerb wie in der konventionellen Lebens-
mittelkette war fir die Bio-Branche bis vor kurzem kein zentrales Thema. Grinde da-
fiir waren zum einen der ungesattigte Biomarkt, zum anderen die Motivation und U-
berzeugung der Akteure, eine angemessene Entlohnung der ganzen Kette zu gewahr-
leisten. Seit den Lebensmittelkrisen und der intendierten Agrarwende im Jahr 2001 ist
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die Bio-Branche stark in Bewegung geraten. Die Nachfrage nach Bio-Produkten ist in
Deutschland deutlich gewachsen, was dazu geflihrt hat, dass neue Akteure in den
Markt eingedrungen sind. Mit einem verstarkten Einstieg des konventionellen LEHs
(z. B. Plus ,BioBio") ist u. a. auch die Wettbewerbsintensitat gestiegen mit der Folge,
dass die Preispolitik auch in der Bio-Branche an Prioritdt gewonnen hat (Spiller 2004,
S. 244 ff.).

Vergleicht man die Handelsspannen des konventionellen LEH und des Naturkostfach-
handels, werden gravierende Unterschiede deutlich.® Die Gesamthandelsspanne be-
tragt beim Discounter Aldi z. B. ca. 15 % und bei konventionellen Superméarkten zwi-
schen 20 % und 25 %. Im Vergleich dazu beléuft sich in der Bio-Branche die Handels-
spanne des Naturkostfachhandels auf ca. 40 % und nochmals ca. 30 % flir den GroB-
handel (Spiller 2004, S. 244 ff.). Durch die Addition der 30 % GroBhandelsspanne auf
den Herstellerpreis und der auf diese Summe hinzuzufigenden 40 %ige Einzelhan-
delsspanne, entsteht in der Bio-Branche eine Gesamthandelsspanne von rund 80 %"*.
Im konventionellen Lebensmittelhandel Gbernimmt der Einzelhandel selbst, wie Rewe
oder Aldi, die Funktionen des GroBhandels. Aufgrund der GréBenvorteile ist die ge-

samte Wertschépfungskette erheblich kostenglnstiger als die der Bio-Branche.

Diese Unterschiede in den Handelsspannen verdeutlichen zweierlei: Zum einen hat
der konventionelle LEH erhebliche Kostenvorteile gegentber dem Naturkostfachhan-
del, die an den Endverbraucher weitergegeben werden kénnen. Zum anderen wird
deutlich, dass auch im Bereich der Bio-Distribution mit zunehmendem Wachstum er-
hebliche Kosteneinsparungen maéglich sind.

Um den hohen Endverbraucherpreis in der Bio-Branche, der sich u. a. auch durch die
Distributionsspanne des GroBhandels erklart, zu reduzieren, kann der Hersteller den
GroBhandel durch vertikale Selektion ausschalten bzw. der Einzelhandel direkt beim
Hersteller einkaufen (Pepels 1995b, S. 112). Der Hersteller trifft mit der vertikalen Se-

’ Die folgenden Zahlen beruhen auf Schatzungen von Branchenexperten und eigenen Erfahrungen, sie
sind als Nahrungsldsungen zu interpretieren.

* Die Erklarung der Gesamthandelsspanne an einem Zahlenbeispiel: Der Herstellerpreis fir ein Produkt
betragt 1,40 €. Auf diesen schlagt der GroBhandel eine Spanne von 30 % auf und verkauft damit das
Produkt fir 1,82 € an den Einzelhandler. Dieser schlagt auf die 1,82 € wiederum seine Einzelhandels-
spanne von ca. 40 % auf, so dass der Abgabepreis im Laden 2,55 € betragt. Gegenliber dem Herstel-
lerpreis (1,40 € ) verteuert sich das Produkt also um 82 %.
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lektion eine Auswahl dariiber, ob er seine Produkie an den GroBhandler, an den Ein-
zelhandler oder direkt an den Konsumenten absetzen soll (Ahlert 1981, S. 49 f.).

Die vertikale Selektion hat im konventionellen Lebensmittelhandel zu einem sehr deut-
lichen Machtverlust des GroBhandels geflihrt. Heutige Schatzungen gehen davon aus,
dass ca. 80 % der Einzelhandelsunternehmen direkt vom Hersteller beziehen (Boden-
stein und Spiller 1998, S. 194). In der Bio-Branche hingegen ist, abgesehen von weni-
gen Ausnahmen (Rapunzel), bisher noch kein vergleichbarer Trend zu erkennen, da
eine der Schwierigkeiten die groBe raumliche Verteilung der Einzelhandelsunterneh-
men ist (Spiller und Zihlsdorf 2002, S. 123).

Der Hersteller Rapunzel ist eines der wenigen Beispiele aus der Praxis flr eine voll-
stéandige Ausschaltung des GroBhandels durch den Hersteller. Rapunzel hat seit Ok-
tober 2003 die Belieferung der GroBhandler eingestellt und vertreibt seine Produkte
ausschlieBlich tGber Speditionen und Paketdienste an die Einzelhadndler. Dieser Schritt
wurde vor allem von GroBhandelsseite, aber auch von kleinen Naturkostladen stark
kritisiert. Beflirchtet werden neben Entlassungen bei kleineren GroBhandlern, die teil-
weise 20 % Umsatz mit Rapunzel-Artikel erwirtschaften, auch ein deutlicher Mehrauf-
wand fir Bestellungen, Warenannahme und Uberweisungen bei kleineren L&den
(0. V. 2003c). Der BNN wirft dem Unternehmen mangelnde ,Fachhandelstreue® vor
und fordert flr die Zukunft ,wieder mehr gemeinschaftliches Handeln, anstelle eines
gnadenlosen Wettlaufs um die Marktfihrerschaft* (o. V. 2003a). Gegenuber den klei-
nen Naturkostladen verhalt sich die Rapunzel AG hingegen entgegenkommend, in-
dem sie die Mindestbestellmenge um 50 % von 250 € auf 125 € gesenkt hat (0. V.
2003d).

Insgesamt ist in der Naturkostbranche umstritten, ob die vertikale Selektionsstrategie
von Rapunzel Beispielcharakter fir die Marktentwicklung hat. Die Rapunzel AG ist
deutlich marktstarker als der GroBteil der Ubrigen Lieferanten und verflgt Gber ein re-
lativ breites Produktionsprogramm. Zudem werden exklusiv Produkte zweiter weiterer
Firmen (Bioforce und Lima) sowie - nicht exklusiv - weite Teile des Allos-Sortiments
vertrieben (0. V. 2005a). Obwohl viele kleine Hersteller zzt. nicht in der Lage sein
werden, ein eigenstéandiges Distributionssystem aufzubauen, deuten solche Entwick-
lungen auf das grundsatzliche Potenzial der Direktbelieferung hin. Auch aus der kon-
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ventionellen Lebensmitteldistribution sind Beispiele kooperativen Warenvertriebs oder
der Auslagerung der Logistik an Speditionen bekannt, die auch flr kleinere Anbieter

rentabel sein kbnnen.

Zwischenfazit: Die vertikale Selektion spielt bislang in der Bio-Branche nur eine gerin-
ge Rolle. Da bislang nur wenige Hersteller starke Bio-Marken aufgebaut haben und
Uber ein breiteres Angebotsprogramm verfiigen, sind die GroBhandler bisher gegen-
uber den Herstellern in einer besseren Position.

4.3 Vertikale Bindung: Integration oder Kooperation entlang der
Supply Chain
Zur Steigerung der Effizienz in der Bio-Wertschépfung besteht die Mdglichkeit, die
Zusammenarbeit im Absatzkanal zu verbessern. Es gibt zwischen unterschiedlichen
Marktstufen der gleichen Branche zum einen die vertikale Kooperation und zum ande-
ren die vertikale Integration, unter der eine Vorwérts- oder Rickwartsintegration im
Absatzkanal zu verstehen ist. Vertikale Integration bedeutet die eigentumsrechtliche
Zusammenfassung aufeinander folgender Wertschdépfungsstufen unter einheitlicher
Unternehmensfihrung (Azzam und Pagoulatos 1999, S. 7 f.). Wéhrend die Unter-
nehmen bei einer Kooperation ihre wirtschaftliche und rechtliche Selbstandigkeit er-
halten, verliert bei der vertikalen Integration (im Fall von zwei Unternehmen) ein Un-

ternehmen seine Autonomie (Pepels 1995a, S. 48 f.).

Ausgehend von der Fragestellung, welche Chancen der GroBhandel zukulnftig in der
Wertschépfungskette hat, ist neben der Kooperation insbesondere die Vorwartsinteg-
ration von Bedeutung. Vorwartsintegration findet statt, wenn entweder der Hersteller
Eigentimer des GroBhandels oder der GroBhandel Eigentimer des Einzelhandels
wird (Stern et al. 1989, S. 293).

Ein Beispiel flr eine Vorwartsintegration in der Bio-Branche ist Dennree, der als GroB-
handler seit Juli 2003 Einzelhandelsgeschéfte unter dem Namen Denn’s Bio Discount
betreibt. Durch den Verkauf seiner Ware zum GroBhandelsabgabepreis an den End-
kunden erntet Dennree scharfe Proteste aus Einzel- und GroBhandlerkreisen. Der

GroBhandler Bodan schreibt in einem Mitteilungsblatt an seine Kunden: ,lhr Lieferant
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rant von heute ist der Untergang von morgen® (Fiedler 2003a). Aber auch andere
GroBhéandler haben eigene Bio-Laden. Naturkost Elkershausen betreibt vier Bio-
Laden, die z. T. von zuvor insolventen Einzelhandlern dbernommen wurden. Auch der
GroBhandler Kornkraft verfligt Gber einen eigenen Bio-Laden, in dem aber vor allem
neue Sortimente getestet werden. Diese Beispiele machen deutlich, dass die Vor-
wartsintegration auf GroBhandlerebene auBer bei Dennree nicht als strategische Op-

tion zum Verbleib in der Wertschdépfungskette dient, sondern nur gelegentlich erfolgt.

Neben der Vorwartsintegration kénnten aber auch starkere Kooperationen von GroB-
handlern und Einzelhandel zu einer Starkung des GroBhandels beitragen. Durch den
Ausbau der Beratung fur Bio-L&den und das Angebot von ausgearbeiteten Marketing-
konzepten kdnnten franchisedhnliche Systeme aufgebaut werden. Ein Beispiel flr die-
se Art von Kooperation zeigt sich bei dem Bio-GroBhandler Weiling, der mit seinem
.Bioladen“-Konzept fur kleinere Handler ein professionelles Marketingkonzept ausge-
arbeitet hat. Ein weiteres Beispiel sind ,die Regionalen, ein Zusammenschluss von
12 regionalen GroBhandlern aus dem gesamten Bundesgebiet, die mit einer gemein-
samen Kampagne ,[echt bio.]* ihren Einzelhdndlern ein Konzept fir die Verbraucher-
ansprache vor Ort bereitstellen (Die Regionalen 2005).

Eine andere Option des GroBhandels zur Festigung der Position in der Kette ist der
Aufbau von Handelsmarkenkonzepten. Durch beim Konsumenten verankerte Han-
delsmarken kann zum einen die Bindung des Einzelhandlers an den GroBhandler ge-
festigt werden. Zum anderen bietet die Option den Vorteil, dass der GroBhandler sei-
ne Position gegendber den Herstellerunternehmen festigt. Bislang spielen
Handelsmarken bei Bio-Lebensmitteln eine noch sehr untergeordnete Rolle. Ihr Anteil
lag nach den Zahlen des biovista-Handelspanel im Jahr 2004 bei nur 5,1 %. Dennoch
deutet die Wachstumsrate von 30 % auf die Dynamik in diesem Bereich hin (0. V.
2005Db).

Zwischenfazit: Die Vorwartsintegration des GroBhandels spielt in Teilbereichen
(Denn’s Bio) eine Rolle. Insgesamt steht diese Entwicklung allerdings noch am An-
fang. Im Gegensatz zur vertikalen Selektion sind die Bedingungen fir die relativ kapi-

talstarken GroBhéandler, in den Einzelhandel zu investieren, jedoch glinstig.

Es bleiben damit drei zentrale Fragen flir die Zukunft des Bio-GroBhandels offen:
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Werden Hersteller wie Rapunzel oder gréBere Einzelhandler wie z. B. Bio-
Supermarktfilialisten den GroBhandel verstéarkt umgehen, um die Wert-
schépfungskette zu rationalisieren?

Werden GroBhandler — nicht zuletzt als Reaktion auf die o. g. Heraus-
forderungen — verstarkt Einzelhandelsfunktionen Glbernehmen?

Werden GroBhéandler zur Bindung der Fachhandelskunden und zur Gegen-

machtbildung gegen die Industrie Handelsmarken forcieren?
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5 Primare Kompetenzfelder des GroBhandels in der Bio-
Branche

5.1 Diskussion der GroBhandelsfunktionen

Wie in den vorherigen Ausfihrungen deutlich wurde, bedroht eine Direktbelieferung
des Herstellers die GroBhandelsstellung. Aus diesem Grund bietet der GroBhandel,
erganzend zu den klassischen Leistungen wie Bindelung der Ware und Logistik, wei-
tere Serviceleistungen an, um sich im Absatzkanal zu behaupten. Die wichtigsten
Funktionen des GroBhandels in der Bio-Branche werden in diesem Kapitel erklart und
anhand einer Expertenbefragung im Hinblick auf inre Relevanz bewertet.

5.1.1 Logistik

Die Logistikfunktion des GroBhandels besteht darin, dem Einzelhandel die Ware Uber
Raum (durch Transport) und Zeit (durch Lagerhaltung) zur Verfligung zu stellen. Da-
mit Ubernimmt der GroBhandel die Aufgaben und Kosten der Lagerhaltung und des
Transports flr den Einzelhandler. Lagerhaltung ist notwendig, wenn die Nachfrage
temporar unterschiedlich ist und wenn die Produktion nicht mit der Nachfrage Uberein-
stimmt (Delfmann und Arzt 2001, S. 993 f.). Der GroBhandel Utberbriickt die raumli-
chen Differenzen zwischen Produktion und Einzelhandel durch einen eigenen Fuhr-
park oder durch fremde Transporteure. Zu den fremden Transporteuren gehdren nicht
nur Speditionen, sondern auch Paketdienste, wie das Beispiel Rapunzel zeigt, die
wahrend der letzten Jahre in der Bio-Branche an Bedeutung gewonnen haben.

Um die Bedeutung der GroBhandelslogistik beurteilen zu kénnen, missen die Prob-
leme in Bezug auf Lagerung und Transport aufgezeigt werden, die durch den Direkt-
bezug des Einzelhandels beim Hersteller entstehen. Eines der grundlegenden Prob-
leme ist, dass nur wenige Einzelhdndler eigene Lager besitzen und aus diesem Grund
auf eine haufige Warenanlieferung angewiesen sind. Die Belieferung kann durch den
Hersteller oder den GroBhandel erfolgen. Bei einer Belieferung durch den Hersteller
muss der Einzelhandel aufgrund der geringen Abnahmemenge mit maximal zwei An-
lieferungstagen in der Woche auskommen, was dazu flhrt, dass zum einen die Fri-
sche der Ware leidet, zum anderen gréBere Lager bereit gestellt werden mussen.
Dies erfordert eine Lagerhaltung des Einzelhandels. GroBe Bio-Supermarktketten wie

Alnatura oder Basic missen bei Direktbelieferung mehrere Regionallager in Deutsch-
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land verteilt betreiben. Ein Zentrallager wirde nicht ausreichen, um Filialen in ganz
Deutschland zu versorgen, da die Entfernung zu den einzelnen Filialen zu gro3 und
als Folge die Distributionskosten zu hoch wéren. Bisher sind die wenigen Filialen der
Bio-Supermarkftfilialisten jedoch so weit raumlich voneinander getrennt, dass ein Re-
gionallagerkonzept ausscheidet. Erst bei einer erheblich weiter fortgeschrittenen Fili-
aldichte kommt flr Bio-Supermérkte ein eigenes Regionallagerkonzept in Frage. An-
dere Probleme des Direktbezugs sind die Anforderungen an den Transport und die
spatere Lagerung. Produkte mit langer Haltbarkeit und geringen Anforderungen an
Transport und Lagerung sind leicht handelbare Produkte wie Wein und Trockenpro-
dukte. Sie kénnen einfacher direkt vom Hersteller bezogen werden, im Gegensatz zu
Frische- (Obst, Gemise) oder Tiefkiihlprodukten, da letztere einen wesentlich héhe-
ren Anspruch an die Logistik stellen (z. B. optimale Kihlketten), die nur von wenigen
Akteuren erflllt werden kdénnen. Aus diesem Grund gilt: ,Je einfacher ein Produkt ist,

desto eher ist eine Direktbelieferung méglich“ (Raff 2005).

Tabelle 5: Voraussetzungen einer Direktbelieferung
Produkt:
- Lange Haltbarkeit

- Geringe Anforderung an Transport

- Gute Qualitat
Hersteller:

- Haufige Anlieferung

- Senkung der Zustellkosten

- Just in time-Anlieferung
Einzelhandel:

- Regionallager

- GroBe Bestellmengen

- Senkung der Verwaltungs- und Abwicklungskosten

Quelle: Eigene Zusammenstellung in Anlehnung an die Experteninterviews

Wesentliche Voraussetzungen einer Direktbelieferung bzw. eines Regionallagerkon-
zeptes des Einzelhandels sind derzeit nicht erfillt, so dass die Entwicklung einer an-
gemessenen Logistik in den nachsten Jahren eine der wichtigsten Aufgaben des
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GroBhandels bleiben wird. Die Logistik kann wegen der genannten Bedingungen und

Mengen bislang nur schwer von anderen Akteuren Gbernommen werden.

5.1.2 Sortimentsbildung und Transaktionskostenreduktion

Die Ware der verschiedenen Lieferanten wird beim GroBhandel gebilindelt, bevor sie
weiter an die Einzelhandler verteilt wird. In diesem Fall spricht man von einer zen-
tralen Verteilung. Diese Art der Warendistribution hat gegentber einer dezentralen
Verteilung den Vorteil, dass sich die Anzahl der Kontaktlinien zwischen Einzelhandel
und Hersteller verringert was zu einer Senkung der Transaktionskosten® fiihrt (siehe
Abbildung 6) (Stern et al. 1989, S. 8).

Abbildung 6: Zentrale Warenverteilung Gber einen GroBhéandler

Hersteller Hersteller Hersteller Hersteller

y @ y y

Grol3handel

AR EEEEEE

Einzelhandel

Quelle: Stern et al. 1989, S. 9

Im Falle einer dezentralen Distribution misste jeder der vier Hersteller mit den bei-
spielhaft in Abbildung 6 skizzierten zehn verschiedenen Einzelhdndlern kommunizie-
ren. Damit wirden anstelle von 14 Kontakten 40 entstehen. Allgemein formuliert er-
klart dieser so genannte Baligh/Richartz-Effekt die Kontaktkosten-Reduktion und er-
moglicht die mathematische Berechnung fir die Anzahl der Handelsstufen (Schenk

® Unter Transaktionskosten werden Kosten verstanden, die bei der Beschaffung von Gitern und Dienst-
leistungen Uber den Markt entstehen. Dazu z&hlen Such- und Informationskosten, Verhandlungs- und
Entscheidungskosten, die sich bei einem unvollkommenen Markt und unvollkommener Information
ergeben (Coase 1937, S. 386 ff.).
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1991, S. 70). In der Bio-Branche ist die Bedeutung der zentralen Verteilung tber den
GroBhandel die mit Abstand gangigste Methode, da durch die hohe Anzahl und weite
Streuung der Bioladen eine dezentrale Verteilung zu aufwandig wére. Die wachsende
Gr6Be des Einzelhandels stellt diese zentrale Verteilung aber zunehmend in Frage.

Wie schon im Abschnitt Logistik angesprochen wurde, verfligt nur ein kleiner Teil der
Einzelhandler Uber groBere Lager. Bio-Einzelhdndler sind aus diesem Grund, neben
dem taglichen Bedarf an Frischware, von einer haufigen Warenanlieferung abhangig.
Ein weiterer Vorteil des GroBhandels ist die zentrale Verteilung. Im Gegensatz zum
Hersteller kann der GroBhandler das volle Sortiment anliefern, da er nicht wie der
Hersteller nur eine eng begrenzte Anzahl an Produkten anbietet. Das hat zur Folge,
dass die Produktbiindelung des GroBhandels die Nachfrage des Einzelhandels férdert
und der GroBhandel dadurch mehrmals wdchentlich Warenanlieferung anbieten kann
und muss. Wirde der Hersteller einen Weg finden, die Einzelhandler trotz geringer
Nachfrage beliefern zu kénnen (dezentrale Verteilung), dann kdme es zu einem er-
heblich gréBeren Verwaltungsaufwand fir den Einzelhandel: ,Hatte der Einzelhandel
mehrere Lieferanten, weil er versucht, soviel wie mdglich bei den Herstellern zu be-
ziehen, dann wirden an einem Tag anstatt einiger weniger Warenannahmen, viele,
vielleicht bis zu 20 LKWSs, an dem Bioladen vorfahren und man brduchte allein einen
Mitarbeiter, der nichts anderes macht als die Ware anzunehmen® (Schrade 2005). Da
diese Praxis eine Erhdhung der Verwaltungs- und Personalkosten bedeutet, wird wei-

terhin der GroBhandel diese Blindelungsfunktion tbernehmen (Schrade 2005).

Neben den Transaktionskosten spielt der Einkaufspreis eine zentrale Rolle flr die
Frage der optimalen Warenbindlung. Solange der Einzelhandel klein strukturiert ist
und sich nicht zu Einkaufsgemeinschaften zusammenschlieBt, hat er nur begrenzt
Méglichkeiten, Marktmacht gegenlber dem Hersteller auszutiben. Der GroBhandel
hat hingegen durch seine groBen Bestellmengen eine wesentlich bessere Position,
um die Produzenten unter Druck zu setzen und einen glnstigen Einkaufspreis zu er-
langen (Schrade 2005).

Bei den jetzigen Marktgegebenheiten ergeben sich keine relevanten Vorteile der Di-

rektbelieferung, weder flr den Hersteller noch fir den Einzelhandel. Die Situation
kann sich in Zukunft durch die zunehmende Bedeutung der Biosupermarkitfilialisten
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andern. Mit wachsender Relevanz der Biosupermarktketten kann die Marktmacht des
Einzelhandels so ansteigen, dass die hdheren Personal- und Verwaltungskosten
durch einen niedrigeren Einkaufspreis kompensiert werden. Insgesamt ist die Biinde-
lungsfunktion des GroBhandels in starkem MaBe von der Marktstruktur auf Lieferan-
ten- und Abnehmerseite abhangig. Mit steigendem Konzentrationsgrad wéachst die
Wahrscheinlichkeit einstufiger Strukturen.

5.1.3 Qualitatssicherung

Zur Aufgabe des GroBhandels in der Qualitatssicherung gehért vor allem die Quali-
tatsprifung im Wareneingang, bei der durch Stichprobenprifung die inneren und au-
Beren Qualitdtsmerkmale kontrolliert werden (Pfeifer 2001, S. 460). In der Bio-
Branche kommt auBerdem noch die Kontrolle (iber die Einhaltung der Oko-Ver-
ordnungen durch das Einsenden der Proben an unabhangige Labore hinzu, um die
Produkte auf Rickstdnde untersuchen zu lassen. Ein aktuelles Beispiel fir die Kon-
trollen ist das vom Bundesverband Naturkost Naturwaren eingefliihrte Monitoring-
system fir Obst und Gemdise im Naturkosthandel. An diesem Projekt nehmen 28 Na-
turkostgroBhandler und Importeure des deutschen Biomarktes teil, mit dem Ziel, die
Qualitat im Naturkostmarkt zu sichern und den Absatzmarkt flr Bio-Produkte in Euro-
pa vor Betrugsversuchen zu schitzen (Niedzwezky 2004).

Aufgrund der ,Flaschenhalsfunktion“ des GroBhandels ist dies ein effektiver Ort flir
Qualitatskontrollen in Form von Laboruntersuchungen. In diesem Punkt sind sich die
Experten einig. Aber sobald die Bio-Supermarktketten in eigene Zentrallager investie-
ren, kdnnen dort genauso einfach und effektiv die Kontrollen durchgefihrt werden
(Michaelidis 2005). Nur bis dahin gilt, dass flir den Einzelhandel Qualitatssicherung,
bezogen auf die Stlickkosten, einen zu groBen Aufwand ausmacht und ,der GroBhan-
del als Sieb fir den Einzelhandel® (Raff 2005) dient.

5.1.4 Beratung

In vielen Einzelhandelsbereichen bietet der GroBhandel heute Beratung fir den Ein-
zelhandel an. Die Bedeutung der GroBhandelsberatung wird deutlich, wenn man ei-
nen Blick auf die Homepages der bedeutendsten GroBhandler wirft. So bietet Weilling
beispielsweise in einer eigens gegrindeten Weilling-Akademie verschiedene Schu-

lungsmaBnahmen fir Einzelhandler an.
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Die Bedeutung der Beratung wird unter den Experten kontrovers diskutiert. Vor allem
die Einzelhandler unter den befragten Experten stufen die Bedeutung des GroB-
handels in der Beratungsfunktion als sehr gering ein, da die GroBhandler bei relevan-
ten Fragen wie zur Sortimentsgestaltung haufig enttduscht haben. Einen weiteren
Nachteil sehen die Einzelhandler darin, dass die GroBhandler die Produkte in den
Vordergrund stellen, bei denen ihre Handelsspanne am gréBten ist (Tenta 2005). Aus
Sicht der GroBhandler wird die Bedeutung der Beratungsfunktion anhand der Einzel-
handelsgréBe festgemacht. GroBe Einzelhandelsfilialisten, die Uber eigene Fachkom-
petenz verfligen, nutzen nur selten das Angebot des GroBhandels. Sie haben sich
durch den ,Einkauf von Personal aus dem konventionellen LEH entsprechendes
Know-how angeeignet. Fir kleinere Bioladen hingegen ist das Produktberatungsan-

gebot sowie Warenkunde von groBer Bedeutung.

Allerdings nehmen auch Hersteller wie Rapunzel die Beratung der Einzelhandler
selbst in die Hand, um den GroBhandel, der seit einiger Zeit verstarkt flr seine Ei-

genmarken wirbt, zu umgehen (Schrade 2005).

Obwohl der GroBhandel durch verschiedene Beratungsangebote versucht hat, seine
Stellung in der Wertschépfungskette zu festigen, kénnten diese Aufgaben auch von
anderen Akteuren Ubernommen werden. Bislang wird noch nicht das spezifische Wis-
sen weitergegeben, das dem Einzelhdndler vor Ort zusammen mit seinen Standort-
kenntnissen das Know-how zur Verfligung stellt, das ihn dauerhaft an den GroBhandel
bindet.

5.1.5 Finanzdienstleistung

Unter Finanzdienstleistungen sind Dienstleitungen des GroBhandels an die Einzel-
handler wie die Vergabe von Krediten, Rabatten, Ladenausstattungen und verlangerte
Zahlungsziele zu verstehen. Die hohe Relevanz des Services ist an dem Beispiel des
Bio-GroBhandels Weiling zu erkennen, der seinen Kunden bei einer Neuer6ffnung
eines Ladens ein Finanzierungsmodel in Form einer Burgschaft von 20 % Uber drei
Jahre anbietet (0. V. 2004b).
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Die Finanzdienstleistungen, die der GroBhandel dem Einzelhandel anbietet, haben
stark an Bedeutung gewonnen. Das liegt einerseits daran, dass es fir die Einzelhand-
ler aufgrund von Basel Il schwer geworden ist, Kredite von den Banken zu bekommen
und andererseits an den hohen Kosten, die flr die Neuerdffnung eines Bio-Ladens
entstehen. Aus diesem Grund sind viele Einzelhandler auf die finanzielle Unterstit-
zung des GroBhandels in Form von Zahlungszielen, Blrgschaften und Krediten an-
gewiesen (Rémer 2005). Im Gegenzug verpflichtet sich der Einzelhandel, liber einen
lAngeren Zeitraum eine bestimmte Menge an Ware bei dem unterstitzenden GroB3-
handel zu beziehen.

Kleine Bioladen werden es hingegen auch bei den GroBhandlern schwer haben, fi-
nanzielle Unterstitzung zu bekommen. Auch GroBhandler haben, ebenso wie Banken
kein Interesse daran, in Bioladen zu investieren, deren wirtschaftliche Aussichten un-
gewiss sind (Schrade 2005). Letztlich ist die Frage der Finanzierung von Bio-Laden
aber weniger eine des Kapitalgebers, sonder vielmehr eine von GréBe und Professio-
nalisierung. Bei funktionierenden Finanzmarkten steht Risikokapital flr aussichtsrei-
che Geschaftsmodelle zur Verfigung. Sinn Julian ?

Aufgrund der unterschiedlichen Aussagen kann an dieser Stelle nicht mit Sicherheit
festgestellt werden, ob die Finanzierung durch den GroBhandel an Bedeutung gewinnt
oder verliert. Sie wird in den Bereichen zunehmen, in denen die Kredite der GroB-
handler deutlich glnstiger sind als die der Banken oder in denen die Einzelhandler,
aufgrund von schlechten Betriebsergebnissen in der Vergangenheit, keine Kredite von
Banken bekommen. Dass zumindest ein Teil des Biohandels Probleme mit Krediten
von Banken hat, zeigt eine Studie, in der die Bio-Lebensmittelwirtschaft nach ihren
Erfahrungen mit Finanzierungsmodellen von Hausbanken befragt wurde. Hier geben
20 % der Unternehmen des Biohandels an, dass Kreditantrage abgelehnt wurden. Ins-
gesamt kommt diese Studie zu dem Ergebnis, dass Kredite Gber Hausbanken zuneh-
mend schwieriger werden (Mercabio 2003).

5.1.6 POS-Marketingkonzepte

Die Naturkostbranche wird zu einem GroBteil durch Marketingkonzepte des GroBhan-
dels bedient. Die Marketingkompetenzen und das Marketingbudget der Naturkost-
fachhandler sind vielfach gering, so dass der GroBhandel hier zentrales Know-how
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bereit stellt und economies of scope erméglicht. So benutzen ca. 350 Naturkostfach-
geschéfte ein von 12 RegionalgroBhandlern erarbeitetes Werbekonzept unter dem
Slogan ,Echt Bio® (0. V. 2004c). Dazu sagt Ronald Mikus, einer der Verantwortlichen
dieses Konzepts: ,Wir wollen den selbstandigen Einzelhandlern gentigend Platz fur
Eigeninitiativen lassen, ihnen aber gleichzeitig kompetente Marketinghilfen anbieten.
Das ist uns unter dem Kampagnendach ‘Echt Bio’ gut gelungen“ (Mikus 2004). Der
Ansatz wurde in Zusammenarbeit von mehreren GroBhandlern und dem BNN erstellt

und wird nun dem Einzelhandel angeboten.

Der Vorteil fir die Einzelh&ndler ist, dass sie sich nicht unter hohem Aufwand die Mar-
ketingkonzepte selber erarbeiten missen, sondern die Option haben, Konzepte preis-
wert bei den GroBhandlern einzukaufen. Das gilt nicht nur fir kleinere Bioladen,
sondern auch fir kleinere GroBhandler, fir die es ebenso schwierig ist, in Marketing-
aktivitaten zu investieren. Die einzigen, die auBer den umsatzstarken GroBhandlern
investieren kénnen, sind gréBere Biosupermarktketten, die finanziell und personell
besser ausgestattet sind. So haben sie die Mdglichkeit, ihre eigenen Konzeptionen zu
entwickeln und sie regionenspezifisch durchzufiihren (Michaelidis 2005).

Eine weitere wichtige Rolle im Marketing spielen die Hersteller, die sich insbesondere
auf das POS-Marketing spezialisiert haben (Muller 2005). Fir die Zukunft gehen die
Prognosen dahin, dass sich ,der GroBhandel in Verbund mit dem Hersteller verstarkt
um das Marketing kimmern wird“ (R6mer 2005). Angesichts des zunehmenden Ver-
drangungswettbewerbs im Bio-Einzelhandel wird die Funktion des Marketings durch
die GroBhandler weiter an Bedeutung gewinnen, da sie durch Zusammenschlisse mit
anderen GroBhandlern oder Herstellern die preisglnstigsten Konzepte am Markt fiir
die Einzelhandler anbieten kénnen. Alternativ dazu kénnten Einzelhdndler zur Erarbei-
tung von Marketingkonzepten auch kooperieren, dann kénnten sie die Kosten senken

und die Bedeutung der Marketingkonzepte der GroBhandler reduzieren.

5.1.7 Handelsmarken

Die Relevanz von Handelsmarken fir das Einzelhandelsmarketing ist im Lebensmit-
telmarkt unbestritten. Im konventionellen Bereich liegt ihr Anteil inzwischen bei ca.
30 % des Umsatzes (Gerhardt 2005). In der Bio-Branche liegt der Umsatzanteil der
Handelsmarken im Jahr 2004 mit 5,1 % im Trockensortiment und 15,5 % im Frische-
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sortiment deutlich niedriger, allerdings mit deutlich steigender Tendenz. Im Jahr 2003
nahm der Anteil der Handelsmarken um ca. 30 % zu (BioVista 2005).

Der GroBhandel ist der wichtigste Akteur in der Bio-Branche, der in Handelsmarken
investiert. Bekannte Beispiele sind Dennree, Bioladen und Green. Die Folge ist, dass
Naturkosthersteller dem GroBhandel vorwerfen, mit ihren Handelsmarken die Branche
in einen ruinésen Preiswettbewerb zu treiben, da die Gewinnspannen aller Beteiligten,

vom Landwirt bis zum Einzelhandler, geschmalert werden (Fiedler 2003b).

Uber die Bedeutung der Handelsmarken in der Bio-Branche sind sich die Experten
uneinig. Ihre Stellungnahmen reichen von ,keine groBe Bedeutung” (Michaelidis 2005)
bis zu ,spielen sehr groBe Rolle” (Schrade 2005). Die Einzelhandler unter den Be-
fragten messen den Handelsmarken, im Gegensatz zu den Herstellermarken wie z. B.
Rapunzel, keine groBe Bedeutung zu. Nur bei relativ einfachen Produkten, wie Nudeln
oder Milch, sehen auch sie einen Trend zu den Handelsmarken, deren Preis in den
meisten Fallen unter denen der Herstellermarken liegen. Neben den GroBhandlern
versuchen derzeit nur wenige Bio-Supermarktfilialisten am Markt ihre Eigenmarke zu

positionieren. Ein Beispiel daflr ist die Handelsmarke von Basic (Tenta 2005).

Ziele einer Handelsmarke liegen in der starkeren Bindung der Einzelhandler an den
GroBhéandler (Rémer 2005), der durch Gewdhnungseffekte und Markenbindungen der
Kunden seinerseits flr den Biofachhandler unverzichtbar wird. Hinzu kommt, dass
Handelsmarkenkonzepte den Hersteller unter Druck setzen (Tenta 2005) und Preis-
spielrdume erhdhen.

In den unterschiedlichen Positionen zu Marken und den daraus resultierenden Macht-
fragen in der Bio-Branche wird deutlich, dass das Thema Handelsmarken noch aus-
fuhrlicher diskutiert werden muss, bis sich eine eindeutige Stellung herauskristallisiert
hat. Trotz der unterschiedlichen Vorstellungen der Experten ist ein Trend zu den Han-
delsmarken sichtbar. Die bedeutenden Akteure, die in Zukunft verstarkt in die Imple-
mentierung von Marken investieren werden, sind neben dem GroBhandel auch fi-

nanzstarke Einzelhandler. Insgesamt ist die Markenpolitik im Biobereich derzeit noch
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eher unterentwickelt, so dass sich hier fir Hersteller wie GroBhandler erhebliche Po-

tenziale bieten.

5.2 Zukunft des GroBhandels aus Expertensicht

Die Entwicklung im Einzelhandel und damit des GroBhandels hangt Gberwiegend da-
von ab, wie sich der LEH und die Bio-Supermarkte in Zukunft verhalten. Nach der bis-
herigen Entwicklung des LEHs zu urteilen, sehen die Fachhandler den LEH nicht als
direkte Gefahr im Wettbewerb um Marktanteile, da er nicht annahernd die Beratung
und Sortimentsleistung des Bio-Fachhandels leisten kann. Sie sehen Bio-Produkte im
konventionellen LEH als Chance fir sich, da Neukunden dort ,auf den Geschmack
von Bio kommen* und spater das gréBere Sortiment des Bio-Fachhandels nachfragen
werden (Tenta 2005). Die Expansionen der Bio-Supermarkte und Bio-Discounter wird
wegen der niedrigen Preise wesentlich kritischer beurteilt. Der Fachhandel flrchtet
das Szenario, dass Bio-Laden die Kunden informieren und sie anschlieBend die Bio-
Produkte in den glnstigeren Betriebsformen einkaufen werden (Muller 2005). Eine
eigene Studie Uber die Kundenbindung von Bio-Intensivkaufern im Bio-Fachhandel
bestatigt die Einschatzung der Abwanderungsgefahr. Nur ein kleiner Teil der Kunden
bleibt dem Bio-Laden unabhangig von Preisdifferenzen treu, bei dem Gberwiegenden
Teil ist die Gefahr des Wechsels in den Bio-Supermarkt bei entsprechendem Angebot

sehr wahrscheinlich (Gerlach et al. 2005).

Neben dem erhéhten Preisdruck, den alle Akteure in den letzen Jahren zu spiiren be-
kommen haben, ist der zunehmende Einzug eines ékonomischen Denkens in der Bio-
Branche zu erkennen. Dies flhrt zu einer starkeren Professionalisierung der Bio-
Branche. Damit wird auch die klassische kleinbetriebliche Wertschépfungskette flr
Bio-Lebensmittel, die ihren Hintergrund in der alternativen Wirtschaftsstruktur hat und
in der Produktivitatsgesichtspunkte nicht im Vordergrund stehen sollten, in Frage ge-
stellt. Der zunehmende Wettbewerbsdruck auf der einen und die stéarkere Professio-
nalisierung der Anbieter auf der anderen Seite flihren jedoch dazu, dass 6konomische
Kalkile an Relevanz gewinnen und Strukturen hinterfragt werden (Lautermann und
Pfriem 2005, S. 15 ff.).
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Die vertikale Integration, vor allem die Vorwartsintegration und die vertikale Selektion,
spielen in der Bio-Branche eine immer wichtigere Rolle, da sie die Veranderung und
Optimierung des Absatzkanals widerspiegeln. Fir die Vorwartsintegration des GroB-
handels nennen die Experten eine ausreichende Kapitalausstattung als wichtigste
Voraussetzung. Da aber nur wenige GroBhandler damit ausgestatten sind, um ein
breites Filialnetz aufzubauen, ist in der Vergangenheit nur von wenigen Fallen zu be-
richten (Raff 2005). Ein Beispiel ist Dennree, ,der eine separate GmbH fir die Fih-
rung eigener Bio-Superméarkte gegriindet hat und marode Laden aufkauft und daraus
zukunftsfahige Bio-Supermarkte macht“ (Schrade 2005). Der Nachteil eines solchen
Vorgehens ist, dass einige Bio-Fachhandler den Einkauf bei Dennree boykottieren

und ihre Ware von anderen GroBhandlern beziehen (Rémer 2005).

Vertikale Selektion hingegen kann zu einer Existenzgefahrdung der GroBhandler fih-
ren, da sie ihre Position in der Wertschépfungsstufe verlieren. Um dieses Szenario zu
verhindern, sind die Experten der Meinung, dass der GroBhandel Funktionen Uber-
nehmen muss, die von keinem anderen Marktakteur Ubernommen werden kdnnen.
Dazu gehéren die Kernleistungen Logistik, Sortimentsbindelung und Transaktions-
kostenreduktion. Neben der Qualitat der Ware hat die Flexibilitdt der GroBhandler fir
den Einzelhandel eine groBe Bedeutung. Aus diesem Grund haben die GroBhandler
solange keine Konkurrenz zu beflrrchten, bis die Hersteller den Kunden nicht genauso
flexibel wie die GroBhandler beliefern kébnnen. Eine andere Strategie, um sich in der
Bio-Branche unentbehrlich zu machen, ist die Spezialisierung auf eine bestimmte Wa-
rengruppe. Insbesondere die Spezialisierung auf Obst und Gemise hat sehr gute Zu-
kunftsperspektiven. Bei einem Blick auf die konventionelle Lebensmittelbranche wird
die Wichtigkeit der Spezialisierung des GroBhandels deutlich, da selbst Aldi seine Fri-
scheprodukte (Obst und Gemiuse) auf dem GroBmarkt und nicht direkt bei den Her-
stellern bezieht (Schrade 2005).
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Tabelle 6: Anforderungen an den GroBhandel

- Bereitstellung qualitativ hochwertiger Ware

- PUnktliche Anlieferung

- Vorab-Beratung am Telefon

- Hohe Flexibilitat (z. B. spatmaéglichster Bestellzeitpunkt)
- Topinformationen Uber Produkt und Hersteller

- Spezialisierung auf eine Warengruppe

Quelle: Eigene Zusammenstellung in Anlehnung an die Experteninterviews

Wenn der Hersteller Lésungen findet, die die Schwierigkeiten einer Direktbelieferung
tberwinden und wichtige Funktionen des GroBhandels Gbernommen werden kdnnen,
dann wird der GroBhandel nur wenige Mdglichkeiten haben, dieses Vorgehen zu un-
terbinden. Handelt es sich auf der Lieferantenseite des GroBhandels um einen bedeu-
tenden Hersteller mit einer hohen Marktmacht, dann wird der GroBhandel so gut wie
keine Mdglichkeiten haben, den Hersteller durch Auslistung zu sanktionieren. Weniger
bekannte Hersteller, die durch alternative Lieferanten leicht zu ersetzen sind, missen
dagegen eher mit einer Auslistung des GroBhandels rechnen. Auf der Abnehmerseite
des GroBhandels bleiben die Einzelhandler in der Regel unbestraft (Schrade 2005).

Zwischenfazit: Analysiert man sich die verschiedenen Mdglichkeiten der Vorwarts-
und Ruckwartsintegration in der Kette, sind verschiedene Entwicklungsmdglichkeiten
denkbar. Diese kdnnen zum einen nach der Form der Zusammenarbeit gruppiert wer-
den, zum anderen, von welcher Wertschépfungsstufe die Initiative ausgeht. Die Aus-
sagen der Experten deuten wichtige Entwicklungsparameter an, eine klare Tendenz-
aussage fehlt jedoch ebenso wie eine strukturierte Analyse der potenziellen Optionen
der Wertschdpfungskettengestaltung. Im folgenden Abschnitt sollen die verschiede-
nen Entwicklungsmdglichkeiten sowie deren theoretischen Potenziale am Biomarkt
daher ndher mit Bezug auf die neuere Managementforschung untersucht werden.

5.3 Theorien zu Funktionen bzw. Ausschaltung des GroBhandels

Die Entwicklung des GroBhandels muss im Zusammenhang mit der Einzelhandels-
entwicklung, als Hauptkunde des GroBhandels, gesehen werden. Nicht zuletzt die
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Entwicklungen im konventionellen LEH haben gezeigt, dass die Struktur auf Einzel-
handelsebene entscheidend flr die Perspektiven des GroBhandels ist. Daher steht im
Folgenden die Marktentwicklung des Bio-Handels insgesamt im Mittelpunkt. Aufgrund
der dynamischen Marktprozesse sind allerdings keine einfachen Prognosen mdglich.
Wie immer in 6konomischen Fragen ist es letztlich das Handeln der Akteure in den
gegebenen, aber nicht unveranderlichen Strukturen, die die Prognosegenauigkeit ver-

ringern.

Eine der wichtigsten und fir den GroBhandel relevantesten Entwicklungen im Bereich
des Bio-Handels ist die Filialisierung von Einzelhandelsgeschéften, i. d. R. in Form
von Bio-Supermarkten. Unter Filialisierung wird die Vervielfachung eines bestehen-
den, standardisierten Geschéftstyps verstanden. Vorteile der Filialisierung sind Kos-
tenersparnisse durch Zentralisierung des Einkaufs und Ausnutzung von GréBeneffek-
ten im Marketing. Nachteile ergeben sich aus der Vernachlassigung lokaler Standort-
parameter, z. B. Konsumentenzielgruppen und insbesondere lokale Wettbewerber
(Hansen 1990, S. 562). In der Biobranche sind verschiedene Filialisierungskonzepte
denkbar bzw. vorhanden. Dazu gehéren:
¢ Filialisierungen ausgehend vom GroBhandel (bzw. Verbundgruppen)
(,,Regiemodell): In der konventionellen Lebensmittelwirtschaft wird diese Fili-
alisierungsform als ,,Regiemodell“ bezeichnet, da Einzelhandelsgeschéafte vom
GroBhandel ,in eigener Regie gefuhrt® werden. Beispiele fur diese Filialisie-
rungsform sind im konventionellen Bereich Edeka, Rewe und SPAR (GeBner
2001a, S. 1479) im Biomarkt Dennree mit seinen derzeit zwdlf Markten (Fiedler
2005b).
¢ Einzelhandler mit eigenen Filialen (,,Alnatura-Modell“): Das Beispiel Alnatu-
ra zeigt, wie erfolgreich Filialisten im Einzelhandel agieren kénnen. Alnatura ist
mit 21 Bio-Superméarkten der gréBte und auch erste Bio-Filialist (Heinze 2002).
Neben den eigenen Filialen werden die etwa 635 Produkte der Eigenmarke
LAlnatura®“ aber auch Uber den qualitatsorientierten konventionellen Handel bei
Tegut, dm, Budnikowsky, Hit, Feneberg und Famila angeboten (0. V. 2005c).
Neben Alnatura ist ein bekanntes Beispiel flr diese Filialisierungsstrategie Ba-
sic. Basic begann 1997 mit einem Bio-Supermarkt in Schwabing und hat inzwi-
schen die Zahl der Filialen auf 14 in 10 Stadten erhdht. Dieses Filialisierungs-
modell ist das typische im konventionellen Lebensmitteleinzelhandel, beson-
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ders im Discount- und GroBflachenbereich (z. B. Aldi, Kaufland, Real). Ein be-
stehendes, standardisiertes Ladenkonzept wird auf einen neuen Standort aus-
geweitet. Im Bio-Markt finden sich neben Basic auch andere Filialisten. Dazu
gehort ,SuperBioMarkt” mit neun Filialen in Nordrhein-Westfalen (Henze 2002),
Erdkorn, ein Filialist der bislang sieben Filialen vor allem in Norddeutschland
unterhélt, aber bundesweit expandieren will (Fiedler 2005c), der bislang finan-
ziell nicht erfolgreiche Filialist SuperNatural mit finf Standorten (0. V. 2005d)
und die Rewe-Tochter Vierlinden mit bislang zwei Filialen (GroBinsky 2005, S.
22).

¢ Hersteller mit eigenen Filialen (,,Tchibo-Modell“): Auch Hersteller kbnnen im
Zuge einer Vorwartsintegration als Filialisten im Markt auftreten. Obwohl es im
Bio-Bereich bislang keine dieser Versuche gibt, findet sich im konventionellen
Bereich mit Tchibo ein prominentes Beispiel, in dem Hersteller erfolgreich als
Filialist agiert. Allerdings finden sich keine Beispiele fir Herstellerfilialen mit
breitem Sortiment, da bei hoher Sortimentsbreite offensichtlich die Produkt-
kompetenzen eines einzelnen Herstellers nicht ausreichend sind. Herstellerfilia-

len finden deshalb schwerpunktmaBig bei spezialisierten Fachhandlern.

Neben Filialisierungskonzepten sind verschiedene Formen von Franchisesystemen
denkbar. Auch hier wird ein standardisiertes Konzept auf die Flache Ubertragen, aller-
dings werden die neuen Geschaftsstatten vom Franchisenehmer selbstéandig gefihrt
und nicht von einem angestellten Filialleiter. Unter Franchising wird allgemein ein Sys-
temverbund einer Franchisezentrale und selbstandigen Kaufleuten verstanden, dass
am Markt einheitlich auftritt. Der Franchisegeber stellt ein Beschaffungs-, Absatz- und
Organisationskonzept zur Verfligung, ebenso das Nutzungsrecht an Schutzrechten (z.
B. Firmenname, Vertrieb von Waren etc). Der Franchisenehmer arbeitet im eigenen
Namen und auf eigene Rechnung (Tietz und Zentes 2001a, S. 493), er bezahlt eine
umsatzabhangige Franchisegebihr sowie ggf. eine Eintrittsgeblhr und Werbekosten-
beteiligungen. Im Gegensatz zu kooperativen Handelssystemen besteht der Unter-
schied in Franchisesystemen in der Intensitéat der Zusammenarbeit und weniger in den
Kostenstrukturen. Bislang sind am deutschen Bio-Markt nur wenige Franchisekonzep-
te vorzufinden, obwohl diese eine zeitweise intensiv diskutiert wurden (Kreuzer 2000).

Folgende Konstellationen fir Franchising sind denkbar:
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e Franchising ausgehend vom GroBhandel (abgewandeltes ,,denn’s-Bio-
Modell“): Wenn ein einheitliches Laden-Design, Beschaffungs- und Handels-
marken zur Verfligung gestellt werden, so kann dies auch Uber unterschiedlich
intensive Formen mittels Franchisesystem vom GroBhandel bereitgestellt wer-
den. Der GroBhandler Dennree denkt z. B. darlUber nach, sein Discount-
Filialkonzept ,denn’s-bio“ bei gelungener Markteinfihrung als Franchisekon-
zept anzubieten (Fiedler 2005b), zunachst wird ein far dieses Jahr geplanter
Markt mit einem selbststandigen Einzelhandler erdéffnet (Gutting 2005).

¢ Franchising ausgehend vom Einzelhandel (,,1000 Kérner Markt-Modell*):
Franchise-Geber kénnen auch Einzelhandelsunternehmen sein. Ein in der
Branchen-Presse dargestelltes Beispiel ist die Franchise-ldee des 1000 Kérner
Marktes. Bisher wird allerdings erst eine Geschéftsstatte im Franchisekonzept
gefuhrt. Die vormals angestrebten 50 bis 100 Franchisepartner sind bislang
nicht erreicht worden (Kreuzer 2000). In anderen europaischen Léandern haben
allerdings Franchisekonzepte (mit unterschiedlicher Intensitat in der Zusam-
menarbeit) relativ groBe Verbreitung. So gibt es z. B. in Frankreich 210 Laden
im Biocoop-System, in den Niederlanden werden im Franchisekonzept von Na-
tuurwinkel 120 Laden geflhrt (Kreuzer 2001).

Unter Kooperation wird die gemeinsame Erfullung betrieblicher Aufgaben durch wirt-
schaftlich und rechtlich selbstandige Unternehmen verstanden. Im Handelsbereich
spielen Kooperationen im Bereich der Marktforschung, Werbung, Vertrieb und insbe-
sondere in der Beschaffung eine Rolle. Der Kooperationsgrad, also die Intensitat der
Zusammenarbeit, kann von losen Rahmenvereinbarungen bis zum Kontraktvertrieb
reichen. Im Handel sind vor allem horizontale Kooperationen des Einzelhandels, die
so genannten Verbundgruppen mit einer gemeinsamen Einkaufszentrale, relevant.
Daneben gibt es zweistufige Kooperationen des GroBhandels, bei denen sich GroB-
handelsunternehmen verschiedener Regionen zusammenschlieBen und Einzelhan-
delsgeschéfte an sich binden. Dieses Organisationsmodell wird als ,freiwillige Kette*
bezeichnet (Tietz und Zentes 2001b, S. 825). Haufig zielen Kooperationen im Handel
darauf ab, im Wareneinkauf Synergieeffekte nutzen. Inzwischen werden aber auch
weitere Funktionen zunehmend wichtig, so dass sich so genannten Full-Service-
Organisationen entwickelt haben, die u. a. auch Aufgaben im Bereich des Marketings
tbernehmen (GeBner 2001, S. 1742). Im Bio-Handel sind folgende Modelle denkbar:
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Einzelhandelskooperationen (,,Edeka Modell“): Durch den Zusammen-
schluss verschiedener Naturkostfachgeschafte konnen GrdBeneffekte vor allem
im Einkauf erschlossen werden. Die erfolgreiche Entwicklung der Kooperati-
onsgruppen Edeka und Rewe kann hier ebenso als Beispiel dienen wie Neu-
form im Reformwarenhandel.

Filialisierte Einzelhandler bzw. Supermarkte schlieBen Kooperationen
(,,Markant-Modell*): Kooperationen sind auch zwischen filialisierten Einzel-
handelsgeschaften denkbar, wenn die einzelnen Filialunternehmen flr sich
noch nicht die kritische GréBe am Markt erreichen. Hier sind aufgrund der Gro-
Be deutliche Skaleneffekte zu erwarten, die Intensitat der Zusammenarbeit ist
allerdings regelmaBig geringer.

GroBhandel schlieBt Kooperationen mit dem Einzelhandel (freiwillige Ket-
te — ,,Spar Modell“/Partnerschaftskonzepte Bodan): Das europaweit be-
kannteste Beispiel einer freiwilligen Kette ist die inzwischen in Deutschland
nicht mehr vertretene Spar-Gruppe. Auch im Biomarkt sind ausgehend von
GroBhandlern bereits einige Kooperationsmodelle mit unterschiedlicher Intensi-
tat der Zusammenarbeit zu finden. Der regionale GroBhandler Bodan bietet
beispielsweise ein Partnerschaftsmodell an, indem dem Einzelh&ndler vor Ort
neben der Beratung zur Optimierung der Sortimente und der Warenprasentati-
on auch Unterstltzung bei der Auswertung der Betriebsergebnisse sowie Mit-
arbeiterschulungen angeboten werden. Zudem werden verschiedene MaB-
nahmen zur Verkaufsférderung und Kommunikation vom GroBhandler durchge-
fuhrt. Im Gegenzug verpflichtet sich der Fachhandler, ,den Bedarf so weit wie
moglich® Gber Bodan zu decken (0. V. 2005¢).

Die dargestellten Optionen deuten auf die Vielzahl von Entwicklungsmdéglichkeiten im
Biomarkt hin. Bisher ist der horizontale wie vertikale Organisationsgrad in der Branche
eher gering. Die aufgezeigten Modelle finden sich erst ansatzweise wieder.

Aus theoretischer Sicht ist es schwierig, die verschiedene Optionen mit einem einzel-
nen Ansatz zu bewerten, da es keine geschlossene Theorie gibt, die der Fragestel-
lung umfassend gerecht wird. Den bisherigen Ausfliihrungen lag im Kern der traditio-
nelle absatzwirtschaftliche Ansatz der Handelsfunktionenlehre zugrunde (Schenk
1991). Dieser ist wichtig zur Systematisierung der komplexen betrieblichen Realitét,
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zugleich ist er aber eher deskriptiver und statischer Natur und vermag die Verande-
rungsdynamik der Markte nur begrenzt einzufangen. Historisch gewachsene Aufga-
benverteilungen sind in einer Wettbewerbswirtschaft nicht schutzfahig. Im Folgenden
soll aus Sicht neuerer betriebswirtschaftlicher Theorien eine zusammenfassende Be-
urteilung der Perspektiven des GroBhandels vorgenommen werden.

Relativ klare Aussagen sind auf transaktionskostentheoretischer Basis mdglich.
Die Transaktionskostentheorie in ihrer klassischen Variante beschaftigt sich mit der
Reduktion von Kontaktkosten durch die Einschaltung eines Handelsbetriebs (siehe
Kap. 5.1.2). Demnach reduzieren Handelsbetriebe bei wachsender Anzahl von Produ-
zenten und Konsumenten, im Falle des GroBhandels zwischen Herstellern und Ein-
zelhandlern, die Transaktionskosten (Baligh/Richartz-Effekt). Der GroBhandel tragt in
der Kette zu einer Kostenersparnis bei, solange viele kleinere Einzelhandler auf der
abnehmenden Seite vorhanden sind. Im Falle gr6Berer Einheiten verringert sich die
Kostenersparnis und diese Handelstufe wird sich Ausschaltungstendenzen ausgesetzt
sehen. Bei der derzeitigen Struktur der Wertschépfungskette ist es zurzeit noch un-
wahrscheinlich, dass durch Ausschalten des GroBhandels die Transaktionskosten
gesenkt werden kénnen. Die Logistik- und Bindlungsfunktion missten selbst organi-
siert werden, was erst bei starkem Wachstum vor allem der filialisierten Bio-
Supermarkte rentabel ware. Damit wird aber auch deutlich, dass flir einen GroBteil der
Bio-GroBhandler der Verbleib im Markt verknlpft ist mit der Entwicklung der Bio-
Laden. Nur bei einer Vielzahl von relativ kleinen selbstandigen Lebensmitteleinzel-
handlern tragt der GroBhandel zu einer Transaktionskostenreduktion bei und festigt
bzw. verteidigt seine Stellung in der Wertschépfungskette. Bei zunehmender Markt-
macht filalisierter Bio-Supermarkte, Franchisesystemen oder einem Zusammen-
schluss der Fachhandler zu Kooperationsgruppen trifft dies nur noch auf Spezial- bzw.
FrischegroBhandler zu.

Der Resource-based View des Strategischen Managements hebt auf die Unterneh-
mensbesonderheiten als zentrale Pramisse der Strategiewahl ab (Prahalad und Ha-
mel 1990; Theuvsen 2001). Es gibt Kernkompetenzen, die ein Unternehmen unver-
wechselbar machen und auf die bei der Strategieselektion geachtet werden muss.
Kernkompetenzen sind gegendber der Konkurrenz herausragende Fahigkeiten, die

den erfolgreichen Leistungen des Unternehmens zugrunde liegen, schwer imitierbar
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bzw. substituierbar sind und potenziell den Zugang zu neuen Markten erdffnen. Zur
Systematisierung hat sich eine Einteilung in physische (z. B. Technologie, Rohstoffe,
Standort), intangible (z. B. Humankapital, Unternehmenskultur, AuBendienststarke,
Kundendaten, Reputation) und finanzielle Ressourcen (z. B. Cash- flow, Finanzie-
rungsmoglichkeiten) durchgesetzt (Rasche 2004).

Es stellt sich aus Sicht des ressourcenorientierten Ansatzes die Frage, welche Kern-
kompetenzen der GroBhandel hat oder aufbauen muss, um einen Verbleib in der
Wertschépfungskette zu gewahrleisten. Bislang sind es vor allem die erwdhnten Lo-
gistik- und Blndlungsfunktionen, die die Starke dieser Wertschépfungsstufe ausma-
chen. Die Starke der GroBhandelsunternehmen in Konkurrenz zu anderen Organisati-
onsformen der Kette wird dann durch die jeweilige logistische Leistungsfahigkeit be-
stimmt. Diese Funktionen kdnnen allerdings auch von gréBeren Filialunternehmen
Uubernommen werden, so dass diese Aufgabe imitierbar ist und nur dann einen lang-
fristigen strategischen Vorteil verspricht, wenn hier Leistungen aufgebaut werden kén-
nen, die Uiber den Marktstandard von z. B. Speditionsunternehmen hinausgehen. Ahn-
liches trifft fir die Sortimentsbiindelungsfunktion zu, die nur dann langfristige Wettbe-
werbsvorteile verspricht, wenn auBergewdhnliche Beschaffungsoptionen erschlossen
werden, die von einem Filial- oder Franchiseunternehmen nicht leicht zu imitieren

sind.

Die Beratungsfunktion, die der GroBhandel besonders flir kleinere Einzelhdndler 0-
bernimmt, wird von den Experten zzt. noch nicht essentiell eingeschatzt. Bislang
scheint der GroBhandel wenig Beratungs- und Marketing Know-how aufgebaut zu ha-
ben. Allerdings unterscheiden sich die einzelnen GroBhandelsunternehmen hier wohl
deutlich. Da eine Reihe von GroBhé&ndlern durch eigene Fachhandelsgeschéafte sowie
die Auswertung von Umsatzzahlen Uber wichtige Marktdaten verfligen, besteht zwar
grundsatzlich die Méglichkeit, aus diesen Informationen eine Kernkompetenz zu gene-
rieren. Fraglich ist aber, ob zum einen dafiir entsprechende personelle Ressourcen
vorhanden sind, zum anderen ob dieses Wissen nicht auch von filialisierten Einzel-

handelsunternehmen aufgebaut werden kann.

Insgesamt I&sst der ressourcenorientierte Ansatz keine Ubergreifenden Aussagen fur
alle GroBhandler zu. Vielmehr hangt es die Zukunft des GroBhandels aus dieser Sicht
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von der erfolgreichen Generierung und Verteidigung der jeweils spezifischen Kern-
kompetenzen ab. Fehlen Unternehmen einzelne, im Wettbewerb relevante Kernkom-
petenzen, so sollte diese Licke z. B. durch die Akquisition von Unternehmen oder
durch Personaleinstellungen geschlossen werden. Es deutet einiges darauf hin, dass
eine zu starke Fokussierung auf Logistik- und Sortimentsbindelung im Wettbewerb
mit starker konzentrierten Einzelhandelsunternehmen problematisch wird. Erganzen-
de, starker marktnahe Kernkompetenzen erscheinen insbesondere fir die Vollsorti-
menter wichtig, wahrend Warengruppenspezialisten ihre Kernkompetenzen in der Be-
schaffung ausbauen sollten.

Der wissensbasierte Ansatz unterscheidet grundsatzlich zwischen generellem und
damit leicht weiterzugebendem sowie spezifischem und entsprechend schwer Uber-
tragbarem Wissen (Bonus und Wessels 1998). Die Form des Wissens, die in einem
bestimmten Markt wichtig fir den Erfolg einer Unternehmung ist, wirkt sich auch auf
die Organisationsstruktur aus. Eine besondere Art des spezifischen Wissens, dass
auch plastisches Wissen genannt wird, sind z. B. Kenntnisse Uber lokale oder regiona-
le Besonderheiten. Die Benutzung dieser Informationen kann vertraglich nicht festge-
schrieben werden, da sie von auBen bzw. fir einen Auftraggeber nicht beobachtbar
ist. Es kann nicht unterschieden werden, ob es Glick war, welches einen Ladenbesit-
zer zum Erfolg geflhrt hat, oder das durch Lebenserfahrung erworbene Fingerspit-
zengefihl eines Akteurs. In Markten oder Geschaftsfeldern, in denen die Erfolgsfakto-
ren nicht mehr zentral kontrolliert werden kénnen, da sie vor allem auf plastischem
Wissen beruhen, bilden sich dezentrale Entscheidungsstrukturen. Handelt es sich da-
gegen um ein Geschéft, in dem das entscheidende Wissen durch generelle Manage-
mentfahigkeiten oder technische Systeme gepragt wird, lassen sich zentrale Organi-
sationsstrukturen wie ein Filialsystem erfolgreich installieren. Beispielhaft verdeutlicht:
Das Management eines Discounters ist sehr gut zu zentralisieren, da es entscheidend
auf Standardisierungsvorteile im Einkauf und eine ausgefeilte zentrale Logistik an-
kommt, wahrend lokale Verbraucherpraferenzen systembedingt und damit beabsich-
tigt keine Berlicksichtigung finden. Discounter werden daher als strikt zentral geflihrte
Filialsysteme organisiert. Supermarkte dagegen, so zeigt die Erfahrung der letzten 20
Jahre, verlangen aufgrund ihres breiteren und tieferen Sortiments sowie der hohen
Bedeutung der Kundenzufriedenheit lokale Kenntnisse und kénnen daher — trotz ent-
sprechender Nachteile im Einkauf — erfolgreicher durch selbstandige Kaufleute inner-
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halb einer Verbundgruppe gefliihrt werden. Nicht ohne Grund privatisieren Edeka und
Rewe seit geraumer Zeit ihre (kleineren) Regiebetriebe. GroBflachen wie SB-
Warenhduser dagegen sind fur Einzelkaufleute zu komplex, hier wird das zentrale
System-Know-how wieder wichtiger, so dass sich kaum selbsténdige Kaufleute finden.
Mit diesem Ansatz kann auch die Bedeutung von Franchisesystemen erklart werden.
Der Franchisegeber bietet ein leicht vermittelbares, auf generellem Wissen basiertes
Konzept an. Dieses wird vom Franchisenehmer mit dem plastischen Wissen verbun-
den, um das generelle Konzept vor Ort erfolgreich umzusetzen (Bonus und Wessels
1998). Franchisesysteme eignen sich besonders flr Markte mit gleichzeitig hohen

Zentralisierungs- und Lokalisierungsvorteilen.

Die Situation im konventionellen LEH ist insgesamt durch das deutliche Uberwiegen
zentraler und hoch standardisierter Filialsysteme charakterisiert mit Ausnahmen bei
den wohnortnahen Supermarkten. Bei den GroBflachen gibt es sowohl stark zentrali-
sierte Filialkonzepte (z. B. Kaufland) wie etwas losere Systeme wie bei Globus, die
den einzelnen Filialleitern mehr Freirdume fir lokale Anpassungen bieten. Letztere
finden sich eher bei qualitatsorientiert positionierten Handlern. Aufgrund der Markt-
strukturentwicklung lasst sich aber zusammenfassend eindeutig die hohe Relevanz

der Zentralisierung fiir den Geschéftserfolg ablesen.

Der Vergleich von konventionellem LEH und Biohandel deutet darauf hin, dass sich
der Biobereich in wachsendem MaBe in die Rolle eines spezialisierten Feinkosthand-
lers mit hoher Beratungskompetenz entwickelt. In diesem Geschaft kommt dem loka-
len Wissen insgesamt eine gréBere Bedeutung zu, was gegen eine uneingeschrankte
Filialisierung spricht. Einzelhdndler vor Ort kennen ihre Zielgruppe, die sich auch bei
grundsatzlich ahnlichen GréBenstrukturen der jeweiligen Stadte deutlich unterschei-
den kann. Sogar zwischen Stadtteilen sind deutliche Unterschiede zu finden. Neben
der genauen Kenntnis der Zielgruppe und damit einhergehend der Bedlrfnisse weis
der lokale Handler auch um die Konkurrenzsituation und kann auf diese flexibel ein-
gehen. So kann z. B. auf Werbeaktionen von Mitbewerbern flexibel reagiert werde.
Auch an értlichen Aktionen, z. B. im Rahmen von Stadt- und StraBenfesten etc. kann
sich der Einzelhandler vor Ort einfacher beteiligen und eine zielgruppenspezifische
Ansprache gewahrleisten. SchlieBlich ist es durch die persénliche Kenntnis seiner

Kunden méglich, Meinungsfuhrer zu identifizieren und damit positive Mund-zu-Mund-
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Werbung zu initiieren. Fir Handler in einem kleine Marktsegment wie dem Biomarkt

sind diese Kenntnisse insgesamt deutlich relevanter als z. B. im Discountgeschéft.

Gleichwohl gibt es auch im Biohandel generalisierbares Wissen, und dessen Stellen-
wert wachst tendenziell an. Neben Produkt- und Prozesswissen gehért die Ladenges-
taltung, Sortimentsanordnung sowie betriebswirtschaftliches Grundwissen zum gene-
rellem Wissen, dass fUr alle Bio-Handler gleich gilt. Ladenkonzepte, Regalplatzierun-
gen, Sortimentsandordnungen etc. kénnen generalisierbar und Ubertragbar gemacht
werden. Mit steigendem Professionalisierungsgrad des Marketings im Naturkostmarkt
wachst auch der Stellenwert dieser Faktoren, so dass langfristig ein Trend zu etwas

zentralistischeren Strukturen zu erkennen ist.

Neben der Nutzung von generellem und spezifischem Wissen spielen motivationale
Erklarungsansatze bei der Einschatzung der Entwicklung des Biomarktes eine Rolle.
Die Principal-Agenten-Theorie geht davon aus, dass es sinnvoll ist, anreizkompatib-
le finanzielle Anreize zu setzen und dadurch Motivation zu erhéhen. In Bezug auf den
Handel bedeutet dies, dass ein angestellter Filialleiter mit fixem Gehalt den geringsten
materiellen Anreizen unterliegt, wahrend ein selbstandiger Kaufmann die h6chste Mo-
tivation aufweist. Zwischenformen sind dann variable, erfolgsabhéangige Vergitungen
oder finanzielle Beteiligungen fur Filialleiter. Franchising ist aus Sicht dieses Ansatzes
besonders Erfolgs versprechend, da hier Selbstéandigkeit mit Weisungsbindung ge-
koppelt wird. Der Vorteil von Selbstandigen kommt allerdings nur dann besonders
zum Tragen, wenn das o. g. lokale Wissen und die Personalfihrung im Vordergrund
stehen. In den Féllen, wo es um komplexe Téatigkeiten geht und Kundenorientierung
im Vordergrund steht, erreichen Selbstandige mehr als Angestellte. Im umgekehrten
Fall tberwiegen die Vorteile der Standardisierung. Jan versteht den Satz nicht, was ist

damit gemeint?

Die neuere 6konomische Forschung hat zudem gezeigt, dass verschiedene Arten der
Motivation zu unterscheiden sind. Grundsatzlich kann die Motivation von Menschen
intrinsischer oder extrinsischer Natur sein. Intrinsisch motivierte Menschen erledi-
gen die Arbeit um ihrer selbst willen (Becker 1995, S. 37, Wolff und Lazear 2001,
S. 13); zum Beispiel auf Grund von Freude an der Tatigkeit, dem Wunsch nach Aner-

kennung der Leistung oder aus altruistischen Zielen. Diese Motivation spielt vor allem
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in der Naturkostbranche eine sehr groB3e Rolle und erklart, warum z. B. sehr viele klei-
ne Laden mit einer geringen finanziellen Entlohnung am Markt existent sind. Die
extrinsische Motivation zielt hingegen auf eine indirekte Nutzenerfillung ab. Die Tatig-
keit wird ausgefuhrt, um dadurch etwas anderes zu erreichen (z. B. Gelderwerb). Bei
der Ausgestaltung von Arbeitsvertragen hat sich gezeigt, dass es zu Crowding-Out-
Effekten kommen kann. Intrinsische werden ggf. durch extrinsische Motive verdrangt,
wenn finanzielle Anreize eingefiihrt werden (Frey et al. 2001, S. 563 ff). Wenn Men-
schen erkennen, dass sich bestimmte Formen des Engagements auszahlen, werden
sie ihre Fahigkeiten auf diese Tatigkeiten konzentrieren und nicht entlohnte Arbeiten
reduzieren. Es kann zu einem sich verstarkenden Prozess der Verdrdngung von

intrinsicher Motivation kommen.

Die Gefahr eines Verdrangungseffektes ist besonders bei Personen groB3, fir die fi-
nanzielle Anreize bisher fir ihre Tatigkeit von untergeordneter Bedeutung waren und
die Uber ein hohes MaB an eigenstandiger Motivation verfligen (Theuvsen 2003, S.
489). Die Praferenzstruktur der Mitarbeiter ist folglich von groBer Relevanz fir die An-
reizwirkung des Systems. Im Biohandel kann davon ausgegangen werden, dass durch
die hohe intrinsische Motivation der dort Tatigen eine Umstellung auf ein starker
extrinsisch orientiertes Organisationskonzept (z. B. Filialsystem) erhebliche Crowding-
Out-Effekte mit sich bringen kénnte. Bio-Laden Besitzer und viele Mitarbeiter sind ,U-
berzeugungstater. Der Ersatz dieser Motivation durch finanzielle Anreize in einem
Filialsystem ist schwierig. Dieser Gesichtspunkt erklart sicherlich einen Teil der Prob-

leme, die bisher Filialkonzepte in der Branche haben.

Die unterschiedlichen Einflussfaktoren sollen anhand eines einfachen Schaubildes
dargestellt werden. Dabei bilden die unterschiedlichen Pole zum einen Filialbetriebe
eines Konzerns, zum anderen die unabhangigen Lebensmitteleinzelhdndler, dazwi-
schen finden sich gestaffelt nach Intensitat der Zusammenarbeit die unterschiedlichen
Kooperationsformen. Die relative Vorzlglichkeit dieser Handelsformen wird durch ver-
schiedene, teilweise gegensatzliche Effekte gepragt. Dazu gehdrt der Einfluss der in-
trinsischen Motivation der Kaufleute. Mit zunehmender Eigenverantwortlichkeit des
Handlers nimmt die intrinisische Motivation zu. Gerade im Biohandel spielt die Bera-
tung und die Freundlichkeit des Personals eine groBe Rolle und ist damit bei der Han-

delsentwicklung von Bedeutung. Zudem zeigen aktuelle Beispiele aus dem konventio-
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nellen Handel, dass kleinere Geschaftsstatten oftmals in die Hande von selbstéandigen
Kaufleuten gegeben werden, da diese, teilweise auch unter Selbstausbeutung, auf
den Flachen eine héhere Rendite erzielen. Dieses Beispiele verdeutlichen, dass ne-
ben einem geeigneten Ladenkonzept auch und besonders die Motivation des Perso-
nals far den Erfolg von Handelsgeschéften wichtig sind.

Warum selbstandige Einzelhandler auf kleineren Flachen hdéhere Rendite erzielen
kann neben motivationalen Grinden auch auf der Kenntnis von lokalem Wissen be-
grindet sein. Der Handler vor Ort kennt seine Zielgruppe und die értliche Konkurrenz-
situation, so dass Marketinginstrumente gezielter eingesetzt werden kénnen. Auch
kann auf lokale Aktionen von Konkurrenten besser reagiert werden. Dass Zusammen-
spiel von intrinsischer Motivation und der Einbeziehung von lokalem Wissen kann
demnach zu Vorteilen gegenulber filialisierten Betriebsformen flhren.

Neben den Managementeinfliissen tragen aber auch Effekte des Systemwissens so-
wie GrdBenvorteile zu der Entwicklung der Bio-Handelsstruktur bei. Unter Systemwis-
sen kann im Handelsbereich z. B. die Ladengestaltung, das Sortiments-Know-how
und die massenmediale Verbraucheransprache gefasst werden. Dieses Wissen ist
leicht systematisierbar und transferierbar und kann demnach auf viele Einkaufsstatten
Ubertragen werden. Die angesprochen GréBenvorteile sind dann besonders wichtig,
wenn economies of scale eine groBe Bedeutung haben. Beim Einzelhandel sind dies
natiirlich die Wareneinstandskosten, aber auch Logistik und Marketing spielt eine
wichtige Rolle. Wie in den vorangegangen Ausfihrungen verdeutlicht wurde, kénnen
Filialisten, Verbundgruppen oder Franchisesysteme hier ein groBes Rationalisie-
rungspotenzial erschlieBBen.
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Abbildung 7: Einflussfaktoren auf die Einzelhandelsentwicklung im Biomarkt
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Die dargestellten Einflussfaktoren verdeutlichen, dass die verschiedenen Handelssys-
teme unterschiedliche Vor- und Nachteile mit sich bringen. Welche dieser Einflussfak-
toren besonders wichtig und vielleicht sogar ausschlaggebend fir die Entwicklungen
der Betriebsformen ist, kann an dieser Stelle nicht eindeutig festgestellt werden. Die
schon angesprochene Dynamik des Marktes macht eine einfache ,wenn - dann“ Be-
trachtung aufgrund der zahlreichen Einflussfaktoren unmdéglich. Hinzu kommen Pfad-
abhangigkeiten, da die historisch gewachsenen Strukturen Beharrungstendenzen

aufweisen.

Bewertet man die vorgestellten Konzepte nach ihrer Auswirkung auf die Strukturent-
wicklung des Biomarktes, zeigen sich zwei wichtige Einflussfaktoren. Zum einen ist
die Generierung von GrdBendegressionseffekt im Einkauf und Marketing besonders
wichtig, vor allem wenn der zurzeit herrschende Preisfrieden zwischen den Betriebs-
formen brichig wird und/oder die Bio-Discounter eine stéarkere Verbreitung finden.
Zum anderen scheint die Kombination aus der Nutzung von lokalem und generellem
Wissen, in Kombination von intrinsisch hoch motivierten Handlern mit zentralem Mar-
keting-Know-how, sehr wichtig zu sein, um an dem jeweiligen Standort ein Maximum
zu erreichen. Diese Argumente sprechen fir Franchise- oder Verbundsysteme, die
generelle Konzepte bereitstellen, GrdBeneffekte generieren und dem Einzelhandler
gleichwohl vor Ort genug Raum bietet, um sich an den lokalen Begebenheiten anzu-
passen.

Angesichts der potenziellen Vorteile einer starkeren horizontalen wie vertikalen Ko-

operation bleibt zu fragen, warum Zentralisierungsvorteile bisher relativ geringe Be-
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achtung erfahren haben. Eine wichtige — und in vielen 6konomischen Ansatzen zu
wenig beachtete — Rolle dirfte hier die Branchenkultur spielen. Die Akteure der Bio-
branche sind in starkem MaBe auf Individualitat und Selbststandigkeit bedacht. Dies
steht einem Franchisekonzept entgegen und erklart auch, warum bislang Franchise-
konzepte wenig erfolgreich waren. Vielleicht haben Kooperationsmodelle wie das
Konzept der ,Regionalen GroBhandler* mehr Erfolg, da sie gréBere unternehmerische
Freirdume bieten. Generell ist aber ein Ansatz der versucht, GréBen-, Wissens- und
Motivations-Effekte zu kombinieren, sinnvoll. Welche Rolle der GroBhandel in solchen
Modellen spielen wird, hangt entscheidend davon ab, welches Wissen er bereitstellen
kann und ob die Logistik- und Bindlungsfunktion von anderen Akteuren durch Gro-

Benwachstum Ubernommen wird.
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6 Fazit: Zur Zukunft des GroBhandels in der Bio-Wert-
schopfungskette

Der konventionelle Lebensmittelhandel hat in Folge der Optimierung der Absatzwege
den GroBhandel weitgehend ausgeschaltet. Aus den Aussagen der Experten und the-
oretischen Uberlegungen ist bei der Betrachtung der Logistikfunktion zu sehen, dass
zum jetzigen Zeitpunkt der GroBhandel in der Bio-Wertschdpfungskette nicht zu erset-
zen ist. Mit Ausnahme weniger groBer Hersteller, die den Einzelhandel direkt beliefern
kénnen, haben weder der Bio-Laden noch der Bio-Supermarkt aktuell die Mdglichkeit,
diese Funktion des GroBhandels zu ibernehmen. Ahnlich sieht es bei der Biindlungs-
funktion des GroBhandels aus. Aufgrund der bislang noch geringen Mengen werden
an dieser Stelle (Transaktions-)Kosten verringert. Damit wird aber auch ersichtlich,
dass die Rolle des GroBhandels abhéngig von der Einzelhandelsentwicklung ist.

Die dargestellten Entwicklungsmdglichkeiten der Handelsstruktur hangen dabei im
wesentlichem von vier Effekten ab: der Relevanz von lokalen Wissen im Vergleich
zum Systemwissen und deren Verknipfung, der Realisation von GréBeneffekten so-
wie der Motivation der Mitarbeiter bzw. Handler. Da die beschriebenen Effekte nicht
einheitlich wirken und die Entwicklung des Marktes Dynamiken und Branchenkulturen
unterliegt, ist eine eindeutige Aussage nicht zu treffen. Fir den GroBhandel stellt sich
aber insgesamt die Frage, welche Rolle er in den unterschiedlichen Systemen spielt,
welche Kernkompetenzen vorhanden sind und wie die Stellung innerhalb der Wert-
schopfungskette gesichert werden kann. Aus unserer Sicht spricht hinsichtlich der
SortimentsgroBhandler vieles daflr, den Ausbau der logistischen Kernkompetenzen

mit einem starkeren Investment in Marketing-Knwow-how zu blndeln.

FUr die Agrarpolitik folgt daraus, dass sie es mit einem untbersichtlichen und in seiner
Komplexitat von politischer Seite kaum prognostizierbaren System zu tun hat. Inter-
ventionen wie das Bio-Siegel oder finanzielle Férderung von Beratungs- oder Quali-
tatssicherungsmaBnahmen im Rahmen des Bundesprogramms Okolandbau bleiben
nicht ohne Folgen fiir die Branchenstruktur, kdnnen allerdings von politischer Seite
kaum abgeschéatzt werden. Insgesamt dlrften sie zu einer starkeren Zentralisierung
im Biohandel beigetragen haben.
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Anhang | Interviewpartner

Schrade, H., Geschéatsfuhrer der Ecofit GmbH in Stuttgart,
Befragungsdatum: 09.03.2005
- Geschaftstyp: GroBhandel
- Sortiment: Frische (Obst, GemUse)
- Art des Kundenkontakts: Belieferung, Abholmarkt

Tenta, C., Inhaber des Biosupermarktes Organix in Stuttgart,
Befragungsdatum: 09.03.2005
- Geschaftstyp: Einzelhandel
- Verkaufsflache: 300 m?
- Artikelanzahl: 3.000

Muller, A., Verkaufsleiter des Biosupermarktes Marktladen in Tubingen, Befra-
gungsdatum: 09.03.2005
- Geschaftstyp: Einzelhandel
- Verkaufsflache: 350 m?
- Artikelanzahl: 2.800

Roémer, V., Geschéaftsfiihrer der Okoring Handels GmbH in Mammendorf
(bei Minchen), Befragungsdatum: 10.03.2005
- Geschaftstyp: GroBhandel
- Sortiment: Vollsortiment mit 7.000 Artikeln
- Art des Kundenkontakts: Belieferung, Abholmarkt

Michaelidis, S., Geschéaftsfihrer der Bio-llios GmbH in Tlbingen,
Befragungsdatum: 04.03.2005
- Geschaftstyp: GroBhandel (StreckengroBhandel)
- Liefergebiet: Deutschland, Griechenland, Italien und Niederlande
- Sortiment: Frische (Gemuse, Obst)
- Art des Kundenkontakts: Belieferung
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Raff, M., Geschaftsflihrer der Allecos GmbH in Filderstadt,
Befragungsdatum: 04.03.2005
- Geschaftstyp: GroBhandel
- Sortiment: Frische (Gemuse, Obst)
- Art des Kundenkontakts: Belieferung, Abholmarkt
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Anhang Il Interviewleitfaden fur das Experteninterview

Fir die Expertengesprache wurden zwei unterschiedliche Interviewleitfaden

entworfen. Einer flr die Experten aus dem Einzelhandel und einer fir die Ex-

perten des GroBhandels. Die Interviewleitfaden bestehen aus Fragen, die von

den Experten nacheinander beantwortet wurden. Die Experten des GroBhan-

dels haben neben den Fragen auBerdem noch ein von mir erstelltes Schaubild

Uber die Absatzstrukturen in der Bio-Branche diskutiert.

Fragen an Einzelhandel:

1. Welche Aufgaben Ubernimmt fiir Sie der Bio-GroBhandel:

a.

Diskussion der Logistikfunktion: Ab wann macht eine Direktbelie-
ferung seitens des Herstellers fur ihr Unternehmen Sinn? Bei
welchen Warengruppen ist dies moglich (unterscheiden zwischen
Frisch-, Trocken und Herkunft)? Ab wann lohnt es sich fir Sie di-
rekt beim Hersteller seine Ware zu beziehen (Mengen, Margen)?
Diskussion der Beratungsfunktion: Der GH berat auch Einzel-
handler. Lassen Sie sich auch von lhrem GH beraten? Oder
durch einen Hersteller? Denken Sie insgesamt, dass die Bera-
tung fur Ihr Unternehmen/Geschaft sinnvoll ist?

Diskussion der (Handels/Hersteller)-Marken: Wer hat die M&g-
lichkeit Marken beim Endverbraucher zu profilieren (z. B. Rapun-
zel, Alnatura Denree etc.)? Wer hat die Mdglichkeit, verstéarkt ins
Marketing zu investieren? Wie hoch ist die Bedeutung von Mar-
ken als Verkaufsférderndes Instrument? (z. B. hat Dennrees Mar-
keneinfiihrung zu Verschiebungen der Marktanteile gefiihrt?).
Diskussion der Finanzdienstleistung: Werden Sie vom GH in Be-
zug auf Expansion oder VerkaufsférderungsmaBnahmen finan-
ziell unterstitzt? Wie wichtig sehen Sie die Finanzdienstleistung
der GH flr die gesamte Bio-Branche (bzw. Bioladen)?

Diskussion um Marketingkonzepte von Einkaufsstatten: z. B.

Durchfiihrung von KommunikationsmaBnahmen, Point of Sale -
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Marketing etc. Liegen die Kernkompetenzen beim GroBhandel?
Wer in der Wertschépfungskette wird sich in Zukunft verstarkt um
das Marketing kiimmern / Kundenansprache?

f. Diskussion Qualitatssicherung: Kontrolle der Bio-Zertifizierung,
Qualitatsmanagement, der GH als ,Sieb“, das schlechte Ware
aus dem Verkehr zieht?

2. Wie sehen Sie als Handler die zukilinftige Funktion des GroBhandels?

3. Wirde es sich fur sie lohnen (Kosteneinsparung) direkt beim Hersteller
zu kaufen oder ware der Aufwand zu groB? Oder gibt es andere Prob-
leme beim Direkteinkauf?

4. Glauben Sie, dass sich die Bio-Vermarktung dem konventionellen LEH-
Verhalten annahern wird? (Das heiBt, was unterscheidet die Bio-
Vermarktung in 10 Jahren noch von der konventionellen)

Fragen an GroBhandel:

1. Typisierung und die Abatzstrukturen im Biohandel diskutieren

a. Diskussion der Logistikfunktion: Ab wann macht eine Direktbe-
lieferung seitens des Herstellers Sinn? Wann fallt Bandlerfunktion
weg? Bei welchen Warengruppen ist es wichtig bzw. méglich?

b. Diskussion der Beratungsfunktion: Welche Betriebsformen mus-
sen/kdnnen von Seiten des GH beraten werden? Bio-Super-
markte haben eigene Beratung? Koénnen Bio-Laden auch von
Herstellern beraten werden? Oder ist die Beratung so gut imple-
mentiert, dass andere keinen Marktzutritt haben.

c. Diskussion der (Handels/Hersteller)-Marken: Wer hat die Méglich-
keit Marken beim Endverbraucher zu profilieren? (z. B. Ra-
punzel? Dennree? etc.).

d. Diskussion der Finanzdienstleistung: Wer Gbernimmt die Fin-
anzierung? Banken, Hersteller, Franchise-Konzepte, oder wie bis-
her der GH? Was aber, wenn kleine Bio-Laden es zunehmend

schwerer haben?
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e. Diskussion um Marketingkonzepte von Einkaufsstatten: Konzep-
tion und Durchflihrung von KommunikationsmaBnahmen, Point of
Sale Marketing etc.

i. Kernkompetenz des GH?
ii. Wer wird besser: GH oder Franchise Bio-Superméarkte o-
der Hersteller?

f. Diskussion um Qualitdtssicherung: Kontrolle der Bio-Zer-
tifizierung; Qualitatsmanagement (Unterschiede in Sortimenten
beachten).

. Wie viele Hersteller liefern direkt an den Bio-Fachhandel (Bio-Laden und

Bio-Supermarkte) und/oder an den konv. LEH? Haben Sie als GH San-

ktionsmdoglichkeiten, wenn ja welche?

. Kénnen Sie sich vorstellen, dass der GroBhandel verstarkt selbst Bio-

Supermarkte erdffnet (bevor es andere tun)?

. Wie schafft es der GH unentbehrlich zu werden? Welche Dienstleistun-

gen kdnnen Sie dem Bio-Handel anbieten, die sie unverzichtbar ma-
chen?

. Glauben Sie, dass sich die Bio-Vermarktung dem konventionellen LEH-
Verhalten annahern wird? (Das heiB3t, was unterscheidet die Bio-Ver-

marktung in 10 Jahren noch von der konventionellen)






Von der Agrarwende zur Konsumwende?

Das Forschungsprojekt ,,Von der Agrarwende zur Konsumwende?“ ist ein vom BMBF gefor-

dertes Verbundvorhaben mehrerer Forschungsinstitute im Rahmen der Sozial-Okologischen
Forschung. In dem Projekt wird der Zusammenhang von Agrarwende und Verdnderungen des
Erndhrungsverhaltens mit transdisziplindrem Ansatz erforscht. Zu diesem Zweck analysieren
die Projektteilnehmerinnen die Effekte der im Rahmen der Agrarwende ergriffenen Mafinah-
men entlang der Akteurskette (Erzeugung, Verarbeitung, Handel, Erndhrungsberatung,
Verbraucher), bewerten sie unter dem Gesichtspunkt der Nachhaltigkeit und erarbeiten ent-

sprechende Gestaltungsempfehlungen zur Uberwindung der identifizierten Hemmnisse.
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