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Absatzwirtschaftliche Kooperation — Chancen des 

G roßhandels
W olfgang K. A . Disch, Hamburg

Die A nsichten über die zukünftige Stellung des 
G roßhandels im A bsatzw eg sind unterschiedlicher 

A rt. Es sind Stim m en zu vernehm en, die besagen, daß 
der G roßhandel ke ine  C hance habe. D em gegenüber 
m elden sich jen e  V e rtre te r  zu W ort, die davon aus
gehen, daß d ie  zukünftige Entwicklung im Konsum- 
güterhan 'del w ie auch im P roduktionsgüterhandel w ei
te rh in  durch e ine v e rs tä rk te  Einschaltung des G roß
handels in  die B elieferung des E inzelhandels bzw. der 
Industrie  bestim m t w ird, daß also der G roßhandel 
w ieder v e rs tä rk t F unktionen der Zusam m enführung 
von  P roduk tion  und  Einzelhandel bzw. W eite rv e ra r
be ite r ausüben  w ird. Es w äre  vielleicht m ancherorts 
besser, h ie r nicht von e iner A lte rna tive  zu sprechen. 
Aucäi dem  G roßhandel sind M ittel in  die H and gege
ben, d ie  ihn  in  die Lage versetzen , sein künftiges 
Schicksal selbst zu beeinflussen, C hancen w ahrzuneh
m en und R isiken auszuschalten. Diese M ittel, d ie es 
e inzusetzen  gilt, liegen vor a llen  D ingen in  e iner v e r
s tä rk ten  A usrichtung auf den  A bsatzm arkt, in e iner 
v e rs tä rk ten  Z usam m enarbeit des G roßhandels m it se i
nen  M ark tpartnern .

D er G roßhandel so llte  erkennen, daß  es in  der m o
d e rn en  A bsatzw irtschaft nicht m ehr ausreicht, einen 
einfachen K ontak t zu nachgelagerten  W irtschaftsstu
fen zu pflegen. Es gilt heu te  auch für den G roßhandel, 
s id i v e rs tä rk t den A ufgaben zuzuw enden, d ie  m it dem 
W o rt „M arketing" um rissen w erden. M arketing  ist 
nicht ausschließlich e ine A ufgabe d e r Industrie, ins
besondere der K onsum güterindustrie. M arketing  ist 
eine K onzeption oder D enkw eise jed e r U nternehm ens
le itung  und dam it auch jedes G roßhandelsunterneh
mens. H ierzu w urde bere its  in einem  früheren  Beitrag 
„M arketing im G roßhandel" im WIRTSCHAFTS
DIENST Stellung genomm en. ‘)

DER GEDAN KE DER KOOPERATION

Der G edanke, daß M arketing  als K onzeption auch für 
G roßhandelsun ternehm en von  w achsender Bedeutung 
ist, gew innt m ehr und m ehr an Boden. Es w ird dam it 
ab er auch d ie F rage  aufgew orfen, ob jed es G roßhan
delsunternehm en d iese m it dem  M arketing  verbunde
nen  A ufgaben zu lösen  in der Lage ist. D er G roß
handel in  der B undesrepublik  aber ist durch eine V iel
zah l v o n  K lein- und  M itte lbetrieben  gekennzeichnet. 
S tehen  gerade  den  G roßhandelsunternehm en dieser 
G rößen d ie  erforderlichen finanziellen  M ittel und die 
geschulten Fachkräfte m it absatzw irtschaftlichen 
K enntnissen  zur V erfügung? V on d e r  Erfahrung aus
gehend läß t sich sagen, daß dies nicht der Fall ist.

1) V g l. W o lfg an g  K. A . D i s c h  : M a rk e tin g  im  G ro ß h an d e l. In : 
W IR T SC H A FT SD IEN ST, 44. Jg . (1964), H. 12, S. I-V II.

Es w ird  zw ar oft von den ind iv iduellen  C hancen der 
K lein- und M itte lbetriebe  gesprochen. Hs w ird  gesagt, 
daß sich auch k le inere  und m ittle re  U nternehm en sehr 
w ohl im freien  W ettbew erb  behaup ten  können. Ihre 
g rößere A npassungsfäh igkeit an d ie  W andlungen  im 
M arktgeschehen sei ih r w esentlicher V orteil. Dies sei 
ih re  S tärke und die G aran tie  für ih r Fortbestehen . Es 
is t gewiß unbestre itbar, daß durch eine besondere 
Spezialisierung oder B eschränkung au f ein Fachsorti
m ent z. B. e ine  der großen C hancen für den m itte l
ständ isd ien  G roßhandel liegt. Ein G roßhändler kann 
sich auf d iese W eise Sonderm ärk te  schaffen und da
durch w ettbew erbsfäh ig  bleiben. V oraussetzung  ist 
dabei, daß d iese Spezialisierung einem  echten B edürf
nis der A bnehm er entspricht. Es läß t sich aber auch 
feststellen , daß e ine  Ü berlegenheit d e r  m itte ls tänd i
schen G roßhandelsun ternehm en au f dem  G ebiet der 
Spezialisierung nicäit e tw a  die Regel ist. A ud i große 
und größte  G roßhandelsun ternehm en können  diese 
Spezialisierung betreiben , und zw ar gerade dank ih rer 
K apitalkraft, d ie sie zur A npassung und Spezialisie
rung und insbesondere auch für Forsciiungszwecke 
einsetzen können. Dam it is t ke ine  ausschließliche in 
div iduelle  C hance des k le inen  und m ittleren  G roß
händlers gegenüber den  G roßbetrieben des G roßhan
dels m ehr gegeben.

Es scheint v ie lm ehr erforderlich zu sein, daß k le inere  
und m ittle re  G roßhandelsun ternehm en versuchen, den 
großen gleich zu w erden, um auf d iese W eise die g le i
chen C hancen zu haben  w ie diese. D am it verb leiben  
die ihnen  so oft zugesprochenen ind iv iduellen  M ark t
chancen. G leichzeitig ab er können  sie w ie G roßbe
triebe  operieren . Zur V erw irklichung d ieser Idee b ie 
te t sich das koopera tive  D enken im V erbund  an. 
K leine und m ittle re  U nternehm en können  durch ein 
Zusam m enschließen, durch e ine freiw illige K oopera
tion  zu einem  V erbund zusam m enfinden, der einem  
G roßunternehm en ähnlich w ird  oder gleicht.

Es lassen  sich v ie r T hesen anführen, d ie  für eine Ko
operation , also für den V erbund im G roßhandel 
sprechen:

1. Die K onkurrenz, in d e r  k le ine  und m ittle re  G roß
handelsun ternehm en  m it großen G roßhandelsun ter
nehm en stehen, spricht für e inen  Zusamm enschluß 
der K lein- und  M itte lbetriebe  in  einem  V erbund. 
Durch d iese freiw illige K ooperation  soll die 
W ettbew erbsfäh igkeit gegenüber den großen M it
bew erbern  auf d e r  gleichen W irtsd iaftsstu fe  ge
fö rdert w erden. G em einsam er Einkauf, gem ein
sam e Buchhaltung, gem einsam e absatzw irtschaft
liche T ätigkeiten ; a lle  A ufgaben, die zu e iner
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K ostensenkung  und  s tä rk e ren  W ettbew erbsste llung  
führen, lassen  e inen  V erbund  in te re ssan t e r
scheinen.

2. Dem G roßhandel is t im  A bsatzw eg der E inzelhan
del als A bnehm er nachgelagert. In  diesem  Bereich 
des E inzelhandels haben  sich w ährend  der vergan 
genen  J a h re  bedeu tsam e E ntw icklungen vollzogen, 
d ie durch e ine K onzen tra tion  und  K ooperation  ge
kennzeichnet sind. Zu nennen  w ären  h ie r die Kon
sum genossenschaften, W arenhäuser, F ilialbetriebe 
und  d e r V ersandhande l als d ie  K onzentrations
form en. Ihnen  zur S eite  s teh en  d ie  E inkaufsgenos
senschaften  und F re iw illigen  K etten  als d ie  Ko
operationsform en. D iese im E inzelhandel gew ach
sene K onzentration  und  K ooperation  stellt den 
G roßhandel v o r d ie  Frage, w ie e r  seine M ark t
position  in  bezug auf e ine  solche veränderte  A b
neh m erstru k tu r im E inzelhandel verbessern  kann.

3. A uf der B eschaffungsseite s teh t dem  G roßhandel 
die Industrie  gegenüber. H ier läß t sich gleichfalls 
eine zunehm ende K onzentration , e in  W achsen der 
G roßbetriebe m it e in e r sich v e rs tä rk en d en  M ark t
position  festste llen . Auch hinsichtlich d ie se s  M arkt
partn ers  h a t d e r  G roßhandel Ü b erlegungen  anzu
stellen , in w elcher W eise er sich solchen Entwick
lungen gegenüber v e rh a lten  kann.

4. Im G roßhandel se lbst is t e ine Tendenz s te ig e n d e r  
K osten zu bem erken. K lein- und M itte lb e tr ie b e  
haben  zw eifellos ih re  K ostenvorteile , k ö m n en  aber 
n ie  d ie  V orte ile  in  der K ostenstruk tu r erreichen 
w ie ein  G roßbetrieb. H ier gilt es von  s e i t e n  des 
m ittelständischen G roßhandels zu p rü fem , welche 
M öglichkeiten bestehen , um die re la tiv e m  K osten
vo rte ile  der G roßbetriebe gleichfalls zu  erreichen.

Die freiw illige Z usam m enarbeit m ehrerer K le in -  und 
M itte lbetriebe  b ie te t zw eifellos e ine M iöglichkeit, 
d iese v ie r aufgezeigten, für den  m itte lsttänd ischen  
G roßhandel nachteiligen  Entw icklungen zu. kom pen
sieren. Ein Blick in  die W irtschaftspraxis :zeigt, daß 
sich ein V erbunddenken  im G roßhandel b e r e i ts  in 
e iner g rößeren  A nzahl von  K o o p era tionsgeb ilden  v e r
w irklicht h a t: Es bestehen  in  der B undesrepub lik  über 
20 F reiw illige K etten  j es ex is tie ren  zah lre iche  Ein
kaufsgenossenschaften , a lle in  24 im Bereich d e r  N ah
rungsm itte l; es schließen sich B edienungs-G roßhändler 
und Selbstbed ienungs-G roßhändler zu einem  K oope
ra tionsgeb ilde  zusam m en; schließlich is t auch auf die 
Em pfehlung der W irtschaftsverein igung  Groß- und 
A ußenhandel hinsichtlich e iner v e rs tä rk ten  Zusam
m enarbe it zw ischen Industrie  und  G roßhandel zu v e r
w eisen , d ie  e in e  P artnerschaft zw ischen diesen beiden 
W irtschaftsstu fen  als besonders im H inblick auf den 
verschärften  W ettbew erb  innerhalb  d es größeren 
M ark tes der EWG fü r be ide  T eile  e rs trebensw ert be
zeichnet.

D er V erbund- o d e r K oopera tionsgedanke läß t sich nun 
auf a lle  U n ternehm ensfunktionen  übertragen . Es ist 
e ine K ooperation  im Bereich d e r Beschaffung, des A b
satzes, der F inanzierung, der O rganisation , d e r Buch
haltung  usw. m öglich und auch in der P rax is  anzu

treffen. Die m eisten  p rak tischen  B eispiele e iner zw i
schenbetrieblichen K ooperation  liegen jedoch aus dem 
Bereich des A bsatzes vor. D ies is t ke in  Zufall. Die 
V eränderungen  am  A bsatzm ark t treffen  ein U nter
nehm en unm itte lbar an der M arktfront. Es is t deshalb 
auch erklärlich, daß  d ie  U nternehm en bei schw ieriger 
M arkt- und A bsatzlage zunächst in  ihrem  absatzw irt
schaftlichen Bereich nach M öglichkeiten und Form en 
zw ischenbetrieblicher K ooperation  suchen, um  sich 
w irksam er im Feld des W ettbew erbs behaup ten  zu 
können.

M ÖGLICHKEITEN DER KOOPERATION IM GROSSHANDEL

(umU nter e iner K ooperation  im G roßhandel oder einem  
G roßhandelsverbund  v e rs teh t sich der Zusam m en
schluß m ehrere r G roßhandelsunternehm en zwecks 
Schaffung e in e r gem einsam en A bsa tzak tiv itä t bzw. 
zwecks D elegation e iner oder m eh rere r A bsatzfunk
tionen  a n  eine gem einsam  ge tragene  In s titu tio ^ D ie s e  
Zusam m enschlüsse können  en tw eder nur G roßhandels
un ternehm en erfassen; dann spricht m an von  einem  
horizontalen  V erbund. Sind dagegen  in solchen K o
operationsform en auch nachgelagerte  E inzelhandels
un ternehm en oder v o rge lagerte  Industriebetriebe  e r
faßt, handelt es sich um einen  vertik a len  V erbund.

Horizontaler Verbund

1. G r o ß h a n d e l s k o n s o r t i u m ;  Ein K onsor
tium w ird gebildet zur A bwicklung einzelner A uf
träge. Die In itia tive geh t in der Regel ad hoc vom  
A uftraggeber aus. G roßhandelskonsortien , w ie sie 
beispielsw eise im B a.ustoffhandel,zu finden sind, sind 
"überwiegend nur von  kurzfristiger Dauer. N ur in  A us- •
nahm efällen bestehen  sie auch über d ie  Abwicklung i
eines A uftrages h inaus w eiter, um bei einem  spä te ren  i
A uftrag  e rn eu t in  A ktion zu tre ten . Das Ziel eines 
solchen G roßhandelskonsortium s is t die Ergänzung j
der Spezial- oder Fachsortim ente einzelner G roßhänd- ]
1er zu dem im A uftrag  (m eist G roßaufträge im Pro- i
duktionsgüterhandel) verlan g ten  Program m . G roß
handelskonsortien  sind von besonderer B edeutung für 
exportm ark to rien tierte  G roßhandlungen.

2. G r o ß h a n d e l s - K a r t e l l :  Ein K artell trach
te t möglichst nach der E rfassung des gesam ten A nge
botes e iner Branche. Es is t auf e ine E rzeugnisart 
ausgerichtet. D em gegenüber is t in den nachstehenden 
G roßhandelsgem einschaften im m er nur e ine k leine 
Zahl von  U nternehm en erfaß t und dam it nu r ein  k le i
ner Teil des A ngebots e in e r Branche. Rechtlich b e 
s teh t zwischen e inem  G roßhandelskarte ll und den 
G roßhandelsgem einschaften —  vgl. e tw a G esetz gegen 
W ettbew erbsbeschränkungen  — k e in  U nterschied; 
d ieser lieg t nu r im ökonom ischen Bereich.

3. G r o ß h a n d e l s g e m e i n s c h a f t e n :  Bei d ie
ser A rt d es G roßhandelsverbundes sind G roßhandels
un ternehm en anzutreffen, d ie  spezifisch g leichartige 
In teressen  aufw eisen. D er Zusam m enschluß in  einem  
solchen V erbund erfo lg t für längere  D auer, in  d e r 
R egel für unbegrenzte  Zeit. G roßhandelsgem einschaf-
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ten  sind in  v e rsd iiedenen  Form en anzutreffen, w obei 
un te rsd iied lid ie  K riterien  für die S truk tu r und Form 
des V erbundes m aßgeblid i sind. Fünf K riterien  stehen  
im V ordergrund: 1. das Sortim ent, 2. der A bsatzraum , 

^ 3. d ie  A bnehm erstruk tur, 4. die A bsatz ted in ik  und
5. einzelne A bsatzfunktionen.

Der p r o d u k t b e z o g e n e  V erbund geht von  der 
Idee der Sortim entsergänzung aus. M ehrere G roß
handelsun ternehm en  versud ien , ih r gem einsam es Sor
tim ent im H inblidc auf seine absatzm äßige V erw andt- 
sd iaft zu kom plettieren . D abei ge lang t jed es einzelne 
U nternehm en als M itglied d iese r G roßhandelsgem ein- 
sd iaft in  d en  G enuß e iner Sortim entsspezialisierung 
und  der dam it verbundenen  kostenm äßigen und ab- 
sa tzw irtsd ia ftlid ien  V orteile .

Bei e iner a b s a t z r a u m b e z o g e n e n  G roßhan- 
delsgem einsd iaft erfo lg t eine gebietlid ie , reg ionale  
A ufteilung  und E rgänzung der G roßhandelsunterneh
men. B isher m iteinander in sid i übersd ineidenden  
A bsatzgeb ieten  konku rrie rende  U nternehm en finden 
sid i zusam m en, um sid i in  den  einzelnen A bsatzge
b ie ten  besser abzugrenzen und gegenseitig  zu ergän 
zen. D iese M aßnahm e erfo lg t zum eist p ara lle l zur 
A bgrenzung und E rgänzung d e r Sortim ente. M itw ett
bew erber a rbe iten  h ier zusam men, um einen ü b e r
flüssigen und unökonom isdien  W ettbew erb  auszu
sd ialten .

Der a b n e h m e r b e z o g e n e  V erbund streb t eine 
kundenm äßige A ufteilung und Ergänzung der G roß
handelsun ternehm en  an. D iese A ufteilung und Er
gänzung erfo lg t n ad i der A rt der A bnehm ergruppen; 
z. B. W iederverkäufer, W eite rvera rbe ite r, K antinen 
und  A nstalten , aud i e inzelne Länder im Export. Die 
Spezialisierung des einzelnen G roßhandelsunterneh
m ens auf eine bestim m te A bnehm ergruppe soll er- 
m öglidien, daß sid i d ieses U nternehm en verm ehrt mit 
seinen  Spezialkenm tnissen auf d iese  G ruppen e in rid i- 
ten  kann  und  ihnen som it e ine v e rbesserte  Leistung 
anzubie ten  verm ag.

In der a b s a t z t e c h n i k b e z o g e n e n  G roßhan- 
delsgem einsd iaft erfolgt gleichfalls e ine A ufteilung 
und Ergänzung von G roßhandelsleistungen, h ier im 
H inblid i auf d ie  u n te rsd iied lid i verw and ten  A bsatz- 
techniken. A ls Beispiel m ag d e r Zusamm enschluß von 
zw ei B edienungsgroßhändlern , die e iner F reiw illigen 
K ette  zugehören, und  einem  unabhängigen  S elbstbe
d ienungsgroßhänd ler d ienen. B edienungsgroßhändler 
und Selbstbed ienungsgroßhändler b ieten  n ad i dem  e r
fo lg ten  Z usam m ensdiluß ih re r K undschaft w edisel- 
se itig  nunm ehr zw ei versd iiedene  A bsatz ted in iken  
zur W ahl an, ohne daß  d ie  einzelne G roßhandlung 
sid i be ider A bsatztechniken zu bedienen hat.

In  der a b s a t z f u n k t i o n s b e z o g e n e n  G e
m einsd iaft e rfo lg t e ine funktionale  A ufteilung und 
E rgänzung im A bsatz einzelner G roßhandelsun terneh
m e n . ^  diesem  Bereich finden sich d ie  m eisten  Bei
sp iele  e iner zw ischenbetrieblid ien  horizon talen  Ko-

o p e ra tio n ^ M a n  su d it in der Z usam m enarbeit einen 
W eg, w irksam er und  kostengünstiger einzelne In s tru 
m ente der A bsatzpolitik  einsetzen  zu können.

B esonders im Bereich der W erbung  lassen  s id i m an
n igfaltige Form en e iner solchen K ooperation  finden. 
D iese re id ien  vom  re in en  E rfah rungsaustausd i über 
e ine Sam m elw erbung bis zur G em einschaftsw erbung. 
D er E rfahrungsaustausd i auf dem G ebiet der W erbung 
beschäftigt sich zum eist m it der A nalyse  von  W erb e
kosten  und  W erbeerfolg . Ein solcher E rfahrungsaus
tau sd i is t oftm als d ie  V orstufe zu e iner G em einschafts
w erbung der teilnehm enden  P artnerun te rnehm en . Bei 
e iner Sam m elw erbung schließen sid i m eh rere  G roß
handelsun ternehm en  zu e iner gem einsam en W erb e
m aßnahm e u n te r N ennung ih re r N am en zusam m en. 
Die Sam m elw erbung erfo rdert g leichgeartete  In te ressen  
der b e te ilig ten  G roßhandelsun ternehm en. D ieses ge
m einsam e In teresse  is t en tw eder e in  hom ogenes oder 
engverw and tes A bsatzprogram m , z. B. d ie  Sam m el
w erbung  a lle r V ertragshänd le r e iner A utom arke in 
einem  abgeg renzten  W irtsd iaftsgeb ie t, oder e in  h e te 
rogenes A bsatzprogram m , w enn z. B. verschiedene 
G roßhandelsun ternehm en bei der E rstellung  eines G e
sam tpro jek tes Zusammenarbeiten können. D em gegen
über w erben  in  e iner G em einschaftsw erbung m ehrere 
G roßhandelsun ternehm en gem einsam  für den  A bsatz 
ih re r Leistungen, w obei jed o d i das einzelne U nter
nehm en anonym  bleib t. E ine solche G em einschafts
w erbung kaim  ausgehen  von  d e r B randienzugehörig- 
keit, von  einem  bestim m ten, oftm als neu en  Produkt, 
von  einem  W irtschaftsraum , den es neu  zu ersd iließen  
gilt oder von  e iner A bnehm ergruppe, d ie  v e rs tä rk t 
Berücksichtigung finden soll.

N eben der W erbung b ie te t sid i die o rgan isa to risd ie  
T ätigkeit fü r e ine funktionsbezogene K ooperation  an. 
U nter A bsatzorganisation  v e rs teh t sich der technisdi 
o rganisatorische B ereid i e ines G roßhandelsun terneh
m ens, über den  der A bsatz abgew ickelt w ird. A uf 
diesem  G ebiet lassen  sid i seh r v ielfältige Form en 
e iner K ooperation  denken: gemeins.ame A usstellungs
räum e, gem einsam e V ertre te rs täb e  im In- und  A us
land, Bildung von V ertre te rk e tten , G ründung von ge
m einsam en V erkaufsste llen  oder gem einsam e V e r
triebsste llen  bzw. N iederlassungen , gem einsam e A us
lieferungslager, w as v o r allen  D ingen für H afenplätze 
zutreffend ist, gem einsam e Lager- und V erladeein rid i- 
tungen, gem einsam e T ransportein rich tungen  usw.

A ls w eite re  Funktion  zur gem einsam en A usübung ist 
der K undendienst zu nennen. D er sog. after-sales- 
serv ice  e rlang t zunehm end an  B edeutung. G aran tie 
leistungen, W artu n g  und  K ontrollen, die L ieferung 
von  E rsatzteilen  und A usführung von  R epara tu ren  und 
m anches m ehr w erden  vom  K onsum enten als se lb st
verständlich  hingenom m en. D iese L eistungen w erden  
jed o d i te ilw eise  nicht n u r von  d e r  Industrie  zu v o ll
b ringen  sein, sondern  a u d i vom  G roßhandel. Dem 
einzelnen G roßhaindelsunternehm en erw achsen für 
d iese L eistungen hohe K osten, w ill es e in en  solchen 
K undendienst selbständig  ausüben. V or allen  D ingen 
gilt d ies für G roßhandelsunternehm en m it Export-
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In teresse. Ein A bsatz n ad i E xpo rtm ärk ten  ist oftmals 
nicht möglich, w enn  nicht e in  Service gew ährle iste t 
ist. H ier b ie te t sich ebenfalls d e r  G edanke d e r G roß
handelsgem einschaft zur A usübung  eines gem einsa
m en K undendienstes an.

A ls v ie r te r  A nsatzpunk t e in e r funktionsbezogenen 
K oopera tion  sei die M arktforschung angeführt. Auch 
G roßhandelsun ternehm en  m üssen  M arktforschung be
tre iben . Ein gem einsam er Erfahrungsaustausch, das 
Z usam m entragen  von E inzelkenotnissen  über den A b
sa tzm ark t und  über absatzw irtschaftliche M aßnahm en 
kann  h ie r schon der e rs te  Schritt zu einer gem einsa- 

. m en M arktforschung sein. W eitere  Schritte w ären 
darin  zu sehen, daß m an gem einsam  eine M ark tun te r
suchung ve ran s ta lte t, daß m an gem einsam  einen  A uf
trag  an ein M ark tforschungsinstitu t verg ib t oder daß 
m an den  Fachverband m it M arktforschungsaufgaben 
b e trau t. Zur D iskussion s te h e n  h ier vo r allem  Grrnid- 
da ten  ü b e r den M arkt, für d ie  alle M itglieder der 
G roßhandelsgem einschaft g leiches In teresse zeitigen, 
ohne daß sie dam it W ettbew erbsvo rte ile , die auf einer 
spezifischen M ark tkenn tn is b e ru h en , ausschalten.

Ein Blick auf die zuletzt g e n a n n te n  M öglichkeiten der 
K ooperation  im G roßhandel z e ig t ,  daß die größte Zahl 
der M öglichkeiten eines h io rizon ta len  V erbunds in 
d iesen  Bereichen e inzelner ab) s a tz  w irtschaftlicher Funk
tionen  oder T ätigkeiten  liecgt. Die separa te  A ufzäh
lung einzelner K ooperationsim öglichkeiten  darf jedoch 
nicht zu dem  Fehlschluß fü h iren , daß V erbundgebilde 
im m er in  solch iso lie rte r F o irm  auf einzelne Funktio
nen  bezogen au ftreten , w ie s ie  h ier Behandlung ge
funden haben. In der Praxiiis kom m en überw iegend 
K om binationen m ehrerer d ee r aufgezeigten M öglich
ke iten  vor. D arüber h inaus i i s t  oftmals zu beobachten, 
daß eine G roßhandelsgem ein 'schaft ih ren  e rs ten  Schritt 
m it nu r e iner gem einsam  a iu sg e fü h rten  Funktion be
ginnt, um dann  sp ä te r zu e ü n e r  w eitergehenden Ko
opera tion  vorzudringen. Es Ih an d e lt sich h ie r bei den 
e rs ten  Schritten quasi um e iin e  Probezeit fü r die k o 
operie renden  U nternehm en.

Vertikaler Verbund
Bei einem  v e rtik a len  V erb u n d  kooperieren  G roßhan
delsun te rnehm en  en tw eder m it den ih n en  nachgela
g e rten  E inzelhandelsun ternehm en  oder m it den ihnen 
v o rg e lag e rten  Industriebetrieben . M an spricht von 
einem  v e rtik a len  V erbund, da sich der K ooperations
g edanke  en tsprechend dem  A bsatzw eg eines P roduk
te s  v e rtik a l durch versch iedene W irtschaftsstufen v o ll
zieht.

1. V o r w ä r t s i n t e g r a t i o n :  Bei d ieser A rt der 
K oopera tion  a rb e iten  G roßhandelsunternehm en mit 
ih n en  nachgelagerten  E inzelhandelsunternehm en zu
sam m en. In  der R egel is t ein solcher V erbund funk
tional, also auf e inzelne Bereiche in der A bsatz tä tig 
k e it ausgerichtet. D ie geschlossenste vorw ärtsgerich
te te  v e rtik a le  V erbund tä tigkeit findet sich in  Form 
d e r F reiw illigen  K ette. A usgehend  von  dem  G edanken 
des F ilia lbetriebes, w ird  h ie r der V ersuch un ternom 
m en, Groß- und E inzelhandelsun ternehm en zu einer

engen  K ooperation  zusam m enzuführen. Das bedeutet, 
/daß m öglichst a lle  absatzw irtschaftlichen Funktionen 
G egenstand d e r gem einsam en T ätigkeitf sein  sollen. 
Erfahrungsaustausch, Sortim entsbildung, W erbung, 
K undendienst, Ladengestaltung, H andelsm arken, V er
packung u. a. m. w erden  zum G egenstand der Ko
operation.

Ein v e rtik a le r V erbund läß t sich aber auch denken, 
w enn  n u r  e inzelne Funktionen  in  die K ooperation 
einbezogen w erden. D ies w äre  z. B. bei e iner G em ein
schaftsw erbung der Fall. Durch eine Gem einschafts
w erbung zw ischen Groß- und  Einzelhandel soll eine 
v e rs tä rk te  W irtschaftskraft und dam it eine bessere 
U m w erbung des gem einsam en K onsum enten erlang t 
w erden. Solche W erbegem einschaften  sind durchaus 
dazu in der Lage, V orstufe  für eine w eitergehende 
absatzw irtschaftliche K ooperation  zw isdien  Groß- und 
E inzelhandel zu bilden.

Eine w e ite re  M öglichkeit e iner von  Groß- und Einzel
handel du rd igefüh rten  K ooperation  b ie te t sich in der 
gem einsam en A bsatzorganisation  an. D iese A rt der 
K ooperation  h a t B ekanntheit e rlang t u n te r dem  N a
m en „R atio-M arkt". Der E inzelhändler w ird  vo n  ab 
satzorganisatorischen A ufgaben en tlaste t, indem  er 
seinen K unden E inkaufsausw eise ausstellt, m it denen 
diese berechtigt sind. W aren  d irek t bei dem  angege
benen G roßhandelsunternehm en zu beziehen. Dem 
E inzelhändler w ird dam it die M öglichkeit geboten, 
ind irek t eine Sortim entsausw eitung vorzunehm en und 
sich auf seine V erkau fsak tiv itä t zu besd iränken . Der 
G roßhändler dagegen findet den Schw erpunkt seiner 
T ätigkeit in  den  Fragen der organisatorischen Abwick
lung der V erkaufs. Er nim mt die A uslieferung der 
W are an den  K onsum enten im A ufträge des Einzel
händlers vor. D ieser e rhä lt für seine V erm ittle r
tä tigke it eine Kommission. In  einzelnen Fällen haben 
sich bere its  Begriffe herausgebildet, die den  Einzel
händ ler als H auptkunden  und den K onsum enten als 
U nterkunden des G roßhändlers bezeichnen.

2. R ü c k w ä r t s i n t e g r a t i o n ;  D iese A rt des 
vertika len  V erbundes is t auf d ie vo rge lagerte  W irt
schaftsstufe gerichtet. H ier finden sich G roßhandels
un ternehm en m it P roduk tionsunternehm en zusam men. 
M an spricht in diesem  Zusam m enhang auch von  A b
satzringen. D iese K oopera tionsart is t gleichfalls w ie 
d ie  V orw ärts in teg ra tion  in  d e r  R egel funktional aus
gerichtet.

B ekannt gew orden is t das B eispiel e ines industrie llen  
V erbundes u n te r Führung eines G roßhandelsun ter
nehm ens. Durch die V erm ittlung  eines G roßhändlers 
tauschen Industrieun ternehm en  M aschinente ile  aus, 
die d an n  ra tione ll von  jew eils e inem  Industriebetrieb  
in g roßer Serie h e rges te llt w erden  können.

Ebenso w ie  G roßhandelsunternehm en m it E inzelhan
delsun ternehm en gem einsam e W erbung  betre iben  
können, b ie te t sid i d ie  vertik a le  G em einschaftsw er
bung auch für Industriebetriebe  und  G roßhändler an. 
Es handelt sich dann um eine gem einsam e U m w erbung 
des E inzelhandels als' dem  le tz ten  G lied in  der A b
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sa tzke tte  zum K onsum enten. Von besonderem  Belang 
is t diese A rt d e r G em einschaftsw erbung z. B. bei der 
E inführung eines neuen  Produktes, das gegebenenfalls 
e ine G em einsdiaftsentw idclung von  Industrie  und 
G roßhandel darste llen  kann.

F erner is t bei d e r R ückw ärtsin tegration  eine gem ein
sam e M arktforschung möglich. D abei a rbe iten  G roß
handelsun ternehm en  und Industriebetriebe  zusam m en 
in bezug auf die Erforschung ihres gem einsam en 
M arktes. D iese A rt d e r  Z usam m enarbeit b ie te t sich 
gleichfalls besonders bei der Einführung eines neuen 
P roduktes an. G roßhandel und Industrie  brauchen 
h ierbei nicht die M arktforschung selbständ ig  auszu- 
üben; e s  besteh t die M öglichkeit, gem einsam  einen 
A uftrag  an  ein M ark tfo rsd iungsinstitu t zu vergeben. 
Dennoch rechnet auch d iese A rt der Zusam m enarbeit 
zu e iner v e rtik a len  K ooperation  zwischen G roßhandel 
und  Industrie . G leichfalls zu e iner gem einschaftlichen 
M arktforschung w äre  d e r Fall zu zählen, w enn G roß
handelsunternehm en, die in  einem  horizon talen  V er
bund Zusammenarbeiten, ih re  zusam m engetragenen 
B etriebssta tistiken  (z.B. U m satzdaten nach Produkten, 
A bnehm ergruppen, Z eitpunkten, A bsatzregionen usw.) 
der Industrie  für deren  Planungszwecke zur V erfü 
gung stellen . Die Industrie  w äre  dam it in die Lage 
versetzt, e ine dem  G roßhandel jew eils gerechter w er
dende Sortim entspoH tik zu betreiben, j

ORGANISATORISCHE FRAGEN IM GROSSHANDEISVERBUND

Ist e ine G ruppe von G roßhandelsunternehm en bereit, 
sich in  e iner K ooperationsform  in horizontaler oder 
v e rtik a le r Richtung zusam m enzufinden, steh t die Lö
sung  von organisatorischen Fragen d ieses G roßhan
delsverbundes an. Es sind F ragen zu k lären , d ie  e in 
m al die G eschäftsführung der G em einschaft betreffen, 
zum  anderen  das besondere  Problem  der V erteilung  
der K osten, die durch die G em einschaftsarbeit en t
stehen.

Die Geschäftsführung

Bei G em einschaftsarbeiten  zw ischen m ehreren  U nter
nehm en is t recht häufig  d e r  Fall anzutreffen, daß ein 
M itg liedsunternehm en des V erbundes, d as  bere its  
ü ber eigene ausgebaute  absatzw irtschaftliche Einrich
tungen  und entsprechende absatzw irtschaftliche Er
fah rung  verfügt, die Federführung des V erbundes 
übernim m t. M eist is t d ieses auch das U nternehm en, 
von  dem  d ie  In itia tive  zum V erbund ausgeht. D iese 
A rt der G esta ltung  der G eschäftsführung is t sow ohl 
beim  horizon ta len  als auch beim  v e rtika len  V erbund 
anzutreffen. B esonders beim  vertika len  V erbund b ie 
te t es sich d irek t an, daß das G roßhandelsunterneh
m en h ie r als geschäftsführende S telle eingerichtet 
w ird ; als Beispiel seien  die F reiw illige K ette und der 
A bsatzring  genannt.

F indet m an die soeben  beschriebenen O rgan isa tions
form en oft als vorläufige Lösung w ährend  der A uf
bauzeit des V erbundes, so w ird  m an nach K onsolidie

rung d e r V erhältn isse  vielfach ein gemeinschaftliches 
Büro, das nach außen  als v o rge lagerte  gem einsam e 
A bsatzab teilung  a lle r be te ilig ten  M itglieder angese
hen w erden  kann, ins Leben rufen. D ieses gem ein
sam e, aus d en  einzelnen M itgliedsunternehm en au s
geg liederte  Büro a rb e ite t unabhängig  von  den  einzel
nen  U nternehm en und nim m t die In te ressenvertre tung  
für a lle  M itg lieder in  gleichem Umfang w ahr.

Die Kostenverteilung

Durch die gem einschaftliche Lösung absatzw irtschaft
licher Problem e en tstehen  K osten, die von  den  M it
g liedern  des V erbundes gem einsam  getragen  w erden  
müssen. G em einsam  K osten zu tragen  bedeu te t jedoch 
nicht immer, daß sie  auch zu gleichen Teilen auf d ie  
M itg lieder um zulegen sind. Es is t v ielm ehr verschie
denen  T atbeständen  Rechnung zu tragen, w enn eine 
gerechte K ostenverteilung  erfo lgen soll.

Es kann  e rstens d a ran  gedacht w erden, daß die Ko
stendeckung im  V erbund durch Z a h l u n g  f e s t e r  
B e i t r ä g e  der M itglieder gew ährle iste t w ird. Die 
H öhe des B eitrages kann  dabei z. B. nach dem  Umfang 
des über den A bsatzverbund  laufenden U m satzes der 
M itg lieder festgeleg t w erden. In diesem  Fall is t es 
jedoch erforderlich, daß d ie in  der Z ukunft an fallen
den K osten des A bsatzverbundes im voraus geschätzt 
w erden  können.

Eine zw eite A rt d e r K ostendeckung is t die d e r  Umlage 
auf d ie  am A bsatzverbund  bete ilig ten  U nternehm en. 
Sind d ie  angefallenen  K osten auf e inen  bestim m ten 
A uftrag  bezogen, so können  sie dem  jew eiligen  M it
g lied  d irek t ange laste t w erden. K osten jedoch, die für 
eine gem einschaftliche F unktionsausübung ■— z. B. 
M arktforschung, W erbung, K undendienst usw. — an 
fallen, m üssen auf ind irek te  W eise nach einem  be
sonderen  Schlüssel auf die V erbundm itg lieder v erte ilt 
w erden, D iese K ostenum lage kann  nach versd iiedenen  
Schlüsselungen erfolgen:

— Eine g l e i c h m ä ß i g e  U m l a g e  der K osten 
auf a lle  M itg lieder ist e ine einfache A rt, ab er in 
den se lten sten  Fällen  eine gerechte Lösung. So
bald  zw ischen den P artnern  des V erbundes U nter
schiede in der G röße bestehen , k an n  d ieser Schlüs
sel nicht m ehr angem essen sein, da große und 
k le ine  M itg lieder g leichlautend b e las te t w erden. 
Ebenso w erden  graduelle  U nterschiede in  der In 
anspruchnahm e des V erbundes nicht berücksichtigt.

— Eine K ostenverteilung  nach U m s a t z a n t e i l e n  
am gem einsd iaftlid ien  A bsatz des V erbundes ist 
e ine w e ite re  M öglichkeit. A ber auch h ierbei w ird 
das V erhältn is, in  dem  die M itg lieder den V erbund 
in  A nspruch nehm en, nicht berücksichtigt. Der 
durchgeführte  Um satz seitens eines M itgliedes mit 
dem  V erbund  braucht nicht den B em ühungen des 
V erbundes und den dam it an fallenden  K osten zu 
entsprechen. Es kann  sein, daß für ein  M itglied 
w esentlich höhere  V erkaufs- und Servicebem ühun
gen  sta ttzufinden  hab en  als für e in  anderes m it 
gleicher Um satzhöhe.
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— In der P rax is dü rfte  es sich som it em pfeh len , einen 
k o m b i n i e r t e n  S c h l ü s s e l  anzuw enden . 
Dam it w erden  unterschiedliche A bsa tzquo ten  der 
einzelnen  M itg lieder am V erbund  m öglichst aus
geglichen. D ie K osten  können  h ierbei zu  einem  
Teil nach U m satzanteilen , d e r  R est durch feste  Bei
träg e  zur Deckung der fixen  K osten, gestaffelt nach 
den  jew eiligen  A bsatzquo ten  d e r  M itglieder, zur 
V erte ilung  gelangen.

Eine w e ite re  M öglichkeit der K ostenverteilung  b ietet 
sich in  d e r  W eise  an, daß die M itg lieder ihre P ro
du k te  zu einem  F e s t p r e i s  an den V erbund v e r
kaufen , d e r sie m it einem  en tw eder auf längere Zeit 
fe s tge leg ten  o d e r ab e r von Fall zu Fall zu kalku lie
ren d en  A ufschlag im M ark t absetzt. Sollten über die 
K ostendeckung h inaus Ü berschüsse im V erbund e r
zielt w erden , k ö nnen  d iese  zum Ende des Geschäfts
ja h re s  an  d ie  M itg lieder rückvergü te t werden.

BEACHTUNG KARTEILRECHTLICHER VORSCHRIFTEN

Finden  sich G roßhandelsun ternehm en zusammen, um 
eine zw ischenbetriebliche K ooperation  zu betreiben, 
s te llt sich ihnen  die Frage, ob d iese Idee  des V er
bundes n id it seh r w eit an den G edanken des K ar
te lls  heran füh rt. Das K artellgesetz  v e rb ie te t im G rund
sa tz  säm tliche K arte lle  und  behält sich von Fall zu 
Fall A usnahm egenehm igungen  durch das K artellam t 
vor.

Da über die M öglichkeiten einer zw ischenbetrieblichen 
K ooperation , d ie  nicht m it dem  K artellgesetz in  K on
flikt kom m t, in der W irtschaftspraxis große Unsicher
h e it herrsch te , h a t das Bundesw irtschaftsm inisterium  
am 29. O k tober 1963 d ie  „K ooperationsfibel — zw i
schenbetriebliche Z usam m enarbeit im Rahmen des 
G esetzes gegen  W ettbew erbsbeschränkungen" v e r
öffentlicht. D iese B roschüre soll zeigen, daß das K ar
te llgese tz  e iner zw ischenbetrieblichen Zusam m enarbeit 
nicht en tgegensteh t, sow eit d iese auf R ationalisierung 
und  L eistungsw ettbew erb  gerich tet ist. Auf die v e r
schiedenen M öglichkeiten —  z. B. gemeinschaftliche 
M arktforschung, gem einschaftlicher V erkauf, G em ein
schaftsw erbung  sow ie  T ransport- und Lagergem ein
schaften —  w u rd e  bere its  in einem  WIRTSCHAFTS- 
DIENST-Beitrag ausführlich eingegangen.

DIE W ERTUNG DES KOOPERATIONSGEDANKENS IN DER SICHT 
DES EINZELNEN UNTERNEHMENS

Das E ingehen e iner zw ischenbetrieblichen Kooperation 
b ed eu te t für das einzelne G roßhandelsunternehm en 
gew isse Eingriffe in  die indiv iduelle, b isher vo lls tän 
dig e igenständ ige  U nternehm enspolitik . Es ergeben 
sich bestim m te V or- und N achteile, die es von jedem  
U nternehm en zu überlegen  gilt, bevor der K ooperati
onsgedanke e ine V erw irklichung findet. Diese Ü ber
legungen  betreffen  zum einen  die W ahl der P artner

2) F ritz  G l o e d e :  D ie k a r te l l re d i t l id i  z u lä s s ig e n  ab sa tzw irt-  
s d ia f t l id ie n  K o o p e ra tio n sm ö g lid ik e ite n . In : W IR T SC H A FT SD IEN ST, 
44. J g . (1964), H. 5, S. V III-X I.

für den V erbund und  zum anderen  die betriebsw irt- 
sd iaftlid ien  V orte ile  sow ie bestim m te N achteile für 
das jew eilige  M itglied.

Die W ah l der Partner im Verbund

Es lieg t auf der H and, daß ein V erbund sich nicht aus 
e in e r w ahllos zusam m engefügten  Zahl v o n  G roßhan
delsun ternehm en bilden  lassen  kann. Es bedarf be
stim m ter G rundsätze oder V oraussetzungen , die bei 
der G ründung eines V erbundes im G roßhandel unbe
dingt 2 u beachten sind;

—  Erste V oraussetzung  ist, daß d ie  P artn er des V er
bundes in  versch iedenen  B eziehungen zueinander 
passen  oder b innen ku rzer F rist au fe inander abge
stim m t w erden  können. Die sachlichen In teressen  
und die P läne der V erbundm itg lieder m üssen  in 
ausreichendem  Umfang in  d ie  gleiche R ichtung w ei
sen. F eh lt e ine In teressengleichheit, is t m it einem  
A useinanderbrechen  der K ooperation  zu rechnen. 
F e rn e r so llten  d ie  G rößenordnungen d e r V erbund
p a rtn e r —  ih re  w irtschaftliche B edeutung —  in 
e tw a übereinstim m en. Ist d ies nicht der Fall, is t 
d ie G efahr zu groß, daß  eine w irtschaftliche A b
häng igkeit d e r  schw ächeren P artn er zu e iner von 
diesen  nicht angestreb ten  K onzentration  führt. D er 
m ögliche V erlust der U nabhängigkeit als E rgebnis 
e iner nicht ausreichend abgestim m ten K ooperation 
is t som it auch e ines d e r  H aup targum ente  gegen 
eine in tensive  Z usam m enarbeit im V erbund. W enn 
das K ooperationsdenken  frei b leiben  soll von  einem  
M ißtrauen gegenüber möglicher, absichtlicher oder 
unabsichtlich h e rbe igefüh rte r A bhängigkeit, dann 
so llten  n u r solche U nternehm en für den V erbund 
gew äh lt w erden, die der w irtschaftlichen G rößen
ordnung des tragenden  G roßhandelsun ternehm ens 
entsprechen.

— Bei der G ründung e ines V erbundes so llten  ferner 
n ad i M öglichkeit n u r solche U nternehm en berück
sichtigt w erden, d ie  be re its  nach absatzw irtschaft
lichen P rinzipien arbeiten . Is t dies nicht gegeben, 
besteh t die G efahr, daß der E ingliederungsprozeß 
solcher noch nicht ab sa tzw irtsd ia ftlid i o rien tie rte r 
U nternehm en s ta rk  erschw ert w ird.

— Obgleich d ie  Z usam m enarbeit im V erbund in  der 
Regel auf T eilgeb ieten  beginnt, so llten  d ie  M it
g lieder von  A nfang an  grundsätzlich zu e iner 
w eitergehenden  K ooperation  b ere it sein, w eil sich 
d ie  Entw icklung tro tz  a lle r P lanung nicht lang 
fristig  voraussehen  läßt. W ichtig is t d ie  g rund
sätzliche B ereitschaft zu e iner fo rtschreitenden  Ko
operation; ob es einm al dazu kom m en w ird, is t d a 
bei nicht entscheidend.

Betriebswirtschaftliche Vorteile 
für ein Verbundm itglied

Die V orteile, die sich einem  G roßhandelsunternehm en 
im V erbund  b ieten , liegen  im Bereich der K osten
senkung, der geste igerten  absatzw irtschaftlichen Effi
zienz und dam it d e r e rhöh ten  K onkurrenzfähigkeit 
gegenüber G roßbetrieben auf d e r  gleichen, auf der
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vor- oder nachgelagerten  W irtschaftsstufe. W enn von 
m ehreren  U nternehm en auf e ine gem einsam  getragene 
Institu tion , also auf den V erbund, einzelne absatz- 
w irtsd iaftliche T ätigkeiten  ausgeg liedert w erden, so 
kann  d ie se r V erbund d iese  T ätigkeiten  kostengünsti
ger durchführen. K ostengünstiger is t h ier gem eint im 
V ergleich zu e iner A ddition  a lle r K osten, die sonst in 
den einzelnen U nternehm en sep a ra t en ts tehen  w ür
den. Das b ed eu te t für das einzelne M itg liedsunter
nehm en, daß auf es nunm ehr über den V erbund ein 
g eringere r K ostensatz entfällt.

N eben e in e r K ostensenkung is t aber vo r allem  auch 
das A ugenm erk auf e ine erhöh te  W irkung  der A b
satzpolitik  zu lenken. Dadurch, daß sich m ehrere  Un
ternehm en  zur gem einsam en A usübung absatzw irt
schaftlicher T ätigkeiten  im V erbund zusam m enfinden, 
können  sie  nunm ehr durch eine gesundere finanzielle 
Basis und die zusam m engetragene Erfahrung erfolg
reicher und  w irkungsvo ller absatzw irtschaftlich tä tig  
w erden.

K ostensenkung und geste igerte  absatzw irtschaftliche 
Effizienz zusam m engefaßt führen dazu, daß d e r e in 
zelne K lein- oder M itte lbetrieb  des G roßhandels im 
V erbund  eine konkurrenzfäh igere  Stellung gegenüber 
den G roßbetrieben  als M itw ettbew erber um d ie  g lei
chen N achfrager erhält.

Wirtschaftliche Nachteile aus dem Verbund

D en betriebsw irtschaftlichen V orteilen  eines V erbun
des steh en  gew isse N achteile gegenüber. V or allen 
D ingen ist zu berücksichtigen, daß ein G roßhandels
un ternehm en  in  einem  solchen V erbund in e ine w irt
schaftliche A bhängigkeit von  anderen  M itg liedsunter
nehm en gera ten  kann. F erner besteh t d ie  G efahr, daß 
einzelne U nternehm en sich für den V erbund in te res
sieren , jedoch nur eine einm alige Zusam m enarbeit 
anstreben , um d iese als M ittel zur K onkurrenzfor
schung bei den  übrigen  M itgliedern  zu benutzen.

N eben diesen  G esichtspunkten ist von  jedem  po ten 
tie llen  M itg lied  darüber h inaus zu berücksichtigen, 
daß durch das E in treten  in  einen V erbund ein gew is
se r G rad an Selbständigkeit, ein Teil des Ind iv idua
lism us aufgegeben w erden  muß. Dies is t notw endig, 
da sonst ke in e  fruchtbare K ooperation zustande kom 
m en kann. Dem ist jedoch gegenüberzustellen , daß 
auch im V erbund für das einzelne G roßhandelsun ter
nehm en e ine F re iheit besteh t; es handelt sich dabei 
um  eine neue F reiheit, d ie k le ineren  und m ittleren  
G roßhandelsunternehm en in  d e r  K onkurrenz gew ährt 
w ird. M an spricht deshalb  auch von  e iner „neuen 
F re ihe it in  d e r  K oopera tion“.

FUHRT KOOPERATION ZUR KONZENTRATION?

In  v ie len  Fällen  w ird  die zw ischenbetriebliche Ko
opera tion  auf einem  T eilgebiet absatzw irtschaftlicher 
F ragen  begonnen, im Laufe d e r  Z eit jedoch erw eitert:

G rößere Erfahrung m it den  gem einsam en M arketing, 
w achsendes V ertrauen  in d ie  P artn er und  die G em ein
schaft sow ie neue Ideen, deren  V erw irklichung m eh
re re  P artner vo raussetzt, führen  zu d ie se r Entw ick
lung. Es d rän g t sich dam it d ie F rage auf, ob e ine  Ko
operation  in  Form eines V erbundes schließlich nicht 
doch zu e iner K onzentration  führt.

Die K onzentration  kann  durchaus a ls  E ndstufe e iner 
K ooperation  ein tre ten . W ährend  die K ooperation  alle 
M öglichkeiten von lockerem  Erfahrungsaustausch bis 
zu vö lliger Z usam m enarbeit in  ganzen M ärk ten  in  je 
der denkbaren  Form umschließt, is t die K onzentration  
m eist das Ergebnis bestim m ter w irtschaftlicher V er
hältn isse. Fast im m er findet durch einen konzen trie 
renden  Zusam m enschluß d ie  w irtschaftliche Ü berle
genheit e ines U nternehm ens ih ren  äußeren  A usdrudi. 
Die K onzentration  durch gleichberechtigte P artner
kann  als A usnahm e angesehen w erden.

Muß nun aber eine K ooperation  ste ts  zu e in e r K on
zen tra tion  führen? W ird  zur gem einsam en A usübung 
absatzw irtschaftlicher A k tiv itä ten  ein bere its  bestehen 
des U nternehm en übernom m en, so lieg t bere its  d e r 
Fall e iner K onzentration  vor. Das se tz t a llerd ings v o r
aus, daß ein übernehm bares U nternehm en en tsp re
chender G rößenordnung vorhanden  ist. S ieht m an von 
diesem  Sonderfall ab, läß t sich sagen, daß eine Ko
operation  gleichberechtigter und gleichgew ichteter 
P artn er keinesfalls ste ts  zu e iner K onzentration , zu 
einem  vö lligen  w irtschaftlichen und rechtlichen Zusam 
m enschluß führen  muß. Eine K ooperation  in  Form 
eines fre iw illigen Zusam m enschlusses kann  sich über 
e inen  langen  Z eitraum  hinw eg erstrecken, ohne daß 
ein K onzentrationsgebilde en tsteh t.

Ist jedoch eine K onzentration  von  den beteilig ten  
U nternehm en von vornhere in  beabsichtigt, so b ie te t 
sich der W eg ü ber die K ooperation  als schrittw eise 
A nnäherung  an die K onzentration  an. D ies h a t den 
V orteil, daß m an w ährend  d e r  Zeit der K ooperation 
Erfahrungen sam m eln und gegebenenfalls die Idee der 
vö lligen  K onzentration  w ieder aufgeben kann, w enn 
sich n ich tvorhergesehene Schw ierigkeiten ergeben  
sollten.

Bei allen  D iskussionen um die V orteile, die sich G roß
handelsun ternehm en in der K ooperation  b ieten , sollte 
jedoch ste ts  berücksichtigt w erden, daß positive und 
nega tive  A spekte, C hancen und  R isiken in  e in e r so l
chen K ooperation  abgew ogen w erden  m üssen. Auf 
keinen  Fall is t eine K ooperation  das A llheilm itte l für 
k ran k e  U nternehm en. V oraussetzung  auch in der Ko
operation  ist, daß  das e inzelne U nternehm en in der 
ihm eigenen G röße gesund und absatzw irtschaftlicher 
A k tiv itä t gegenüber aufgeschlossen ist. N ur eine 
A ddition gesunder E inheiten  in  e iner K ooperation 
b irg t eine C hance für den G roßhandel.
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