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Absatzwirtschaftliche Kooperation — Chancen des

Grof3handels

Wolfgang K. A. Disch, Hamburg

ie Ansichten iiber die zukiinftige Stellung des

GroBhandels im Absatzweg sind unterschiedlicher
Art. Es sind Stimmen zu vernehmen, die besagen, daf
der GroBhandel keine Chance habe. Demgegeniiber
melden sich jene Vertreter zu Wort, die davon aus-
gehen, daB die zukiinftige Entwicklung im Konsum-
giiterhandel wie auch im Produktionsgiiterhandel wei-
terhin durch eine verstdrkte Einschaltung des GroB-
handels in die Belieferung des Einzelhandels bzw. der
Industrie bestimmt wird, daB also der GroBhandel
wieder verstirkt Funktionen der Zusammenfiihrung
von Produktion und Einzelhandel bzw. Weiterverar-
beiter ausiiben wird. Es wdre vielleicht mancherorts
besser, hier nicht von einer Alternative zu sprechen.
Auch dem GroBhandel sind Mittel in die Hand gege-
ben, die ihn in die Lage versetzen, sein kiinftiges
Schicksal selbst zu beeinflussen, Chancen wahrzuneh-
men und Risiken auszuschalten. Diese Mittel, die es
einzusetzen gilt, liegen vor allen Dingen in einer ver-
stdrkten Ausrichtung auf den Absatzmarkt, in einer
verstdarkten Zusammenarbeit des GroBhandels mit sei-
nen Marktpartnern.

Der GroBhandel sollte erkennen, ‘daB es in der mo-
dernen Absatzwirtschaft nicht mehr ausreicht, einen
einfachen Kontakt zu nachgelagerten Wirtschaftsstu-
fen zu pflegen. Es gilt heute auch fiir den GroBhandel,
sich verstdrkt den Aufgaben zuzuwenden, die mit dem
Wort ,Marketing” umrissen werden. Marketing ist
nicht ausschlieBlich eine Aufgabe der Industrie, ins-
besondere der Konsumgiiterindustrie. Marketing ist
eine Konzeption oder Denkweise jeder Unternehmens-
leitung und damit auch jedes GroBhandelsunterneh-
mens, Hierzu wurde bereits in einem fritheren Beitrag
«Marketing im GroBhandel” im WIRTSCHAFTS-
DIENST Stellung genommen. 1)

DER GEDANKE DER KOOPERATION

Der Gedanke, daB Marketing als Konzeption auch fiir
GroBhandelsunternehmen von wachsender Bedeutung
ist, gewinnt mehr und mehr an Boden. Es wird damit
aber auch die Frage aufgeworfen, ob jedes GroBhan-
delsunternehmen diese mit dem Marketing verbunde-
nen Aufgaben zu l6sen in der Lage ist. Der GroB-
handel in der Bundesrepublik aber ist durch eine Viel-
zahl von Klein- und Mittelbetrieben gekennzeichnet.
Stehen 'gerade den GroBhandelsunternehmen dieser
GroBen die erforderlichen finanziellen Mittel und die
geschulten Fachkrdfte mit absatzwirtschaftlichen
Kenntnissen zur Verfiigung? Von der Erfahrung aus-
gehend laBt sich sagen, daB dies nicht der Fall ist.

1) Vgl. Wolfgang K. A. Disch: Marketing im GroBhandel. In:
WIRTSCHAFTSDIENST, 44. Jg. (1964), H. 12, S. I.VIL
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Es wird zwar oft von den individuellen Chancen der
Klein- und Mittelbetriebe gesprochen. Es wird gesagt,
daB sich auch kleinere und mittlere Unternehmen sehr
wohl im freien Wettbewerb behaupten kénnen. Ihre
groBere Anpassungsfdhigkeit an die Wandlungen im
Marktgeschehen sei ihr wesentlicher Vorteil, Dies sei
ihre Stdrke und die Garantie fiir ihr Fortbestehen, Es
ist gewiB unbestreitbar, daB durch eine besondere
Spezialisierung oder Beschrdnkung auf ein Fachsorti-
ment z.B. eine der groBen Chancen fiir den mittel-
stdndischen GroBhandel liegt. Ein GroBShéndler kann
sich auf diese Weise Sondermédrkte schaffen und da-
durch wettbewerbsfdhig bleiben. Voraussetzung ist
dabei, daB diese Spezialisierung einem echten Bediirf-
nis der Abnehmer entspricht. Es 1dB8t sich aber auch
feststellen, daB eine Uberlegenheit der mittelstdndi-
schen GroBihandelsunternehmen auf dem Gebiet der
Spezialisierung nicht etwa die Regel ist. Auch groBe
und grofte GroBhandelsunternehmen koénnen diese
Spezialisierung betreiben, und zwar gerade dank ihrer
Kapitalkraft, die sie zur Anpassung und Spezialisie-
rung und insbesondere auch fiir Forschungszwecke
einsetzen kénnen. Damit ist keine ausschlieBliche in-
dividuelle Chance des kleinen und mittleren GroB-
héndlers gegeniiber den GrofBbetrieben des GroBhan-
dels mehr gegeben.

Es scheint vielmehr erforderlich zu sein, daB kleinere
und mittlere GroBhandelsunternehmen versuchen, den
groBen gleich zu werden, um auf diese Weise die glei-
chen Chancen zu haben wie diese. Damit verbleiben
die ihnen so oft zugesprochenen individuellen Markt-
chancen. Gleichzeitig aber koénnen sie wie GroBbe-
triebe operieren. Zur Verwirklichung dieser Idee bie-
tet sich das kooperative Denken im Verbund an.
Kleine und mittlere Unternehmen kénnen durch ein
Zusammenschliefien, durch eine freiwillige Koopera-
tion zu einem Verbund zusammenfinden, der einem
GrofBunternehmen é&hnlich wird oder gleicht.

Es lassen sich vier Thesen anfiihren, die fiir eine Ko-
operation, also flir den Verbund im GroB8handel
sprechen:

1. Die Konkurrenz, in der kleine und mittlere GroB-
handelsunternehmen mit grofien GroBhandelsunter-
nehmen stehen, spricht fiir einen ZusammenschluB
der Klein- und Mittelbetriebe in einem Verbund.
Durch diese freiwillige Kooperation soll die
Wettbewerbsfahigkeit gegentiber den grofien Mit-
bewerbern auf der gleichen Wirtschaftsstufe ge-
fordert werden. Gemeinsamer Einkauf, gemein-
same Buchhaltung, gemeinsame absatzwirtschaft-
liche Tétigkeiten; alle Aufgaben, die zu einer
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Kostensenkung und stdrkeren Wettbewerbsstellung
fiihren, lassen einen Verbund interessant
scheinen.

er-

2. Dem GroBhandel ist im Absatzweg der Einzelhan-
del als Abnehmer nachgelagert. In diesem Bereich
des Einzelhandels haben sich wahrend der vergan-
genen Jahre bedeutsame Entwicklungen vollzogen,
die durch eine Konzentration und Kooperation ge-
kennzeichnet sind. Zu nennen wéren hier die Kon-
sumgenossenschaften, Warenhduser, Filialbetriebe
und der Versandhandel als die Konzentrations-
formen. Thnen zur Seite stehen die Einkaufsgenos-
senschaften und Freiwilligen Ketten als die Ko-
operationsformen. Diese im Einzelhandel gewach-
sene Konzentration und Kooperation stellt den
GroBhandel vor die Frage, wie er seine Markt-
position in bezug auf eine solche verédnderte Ab-
nehmerstruktur im Einzelhandel verbessern kann.

3. Auf der Beschaffungsseite steht dem GroBhandel
die Industrie gegeniiber. Hier 148t sich gleichfalls
eine zunehmende Konzentration, ein Wachsen der
GroBbetriebe mit einer sich verstdrkenden Markt-
position feststellen. Auch hinsichtlich dieses Markt-
partners hat der GroBhandel Uberlegungen anzu-
stellen, in welcher Weise er sich solchen Entwick-
lungen gegeniiber verhalten kann.

4, Im GroBhandel selbst ist eine Tendenz steigender
Kosten zu bemerken. Klein- und Mittelbetriebe
haben zweifellos ihre Kostenvorteile, k6mnen aber
nie die Vorteile in der Kostenstruktur erreichen
wie ein GrofBbetrieb. Hier gilt es von seiten des
mittelstdndischen Grofihandels zu priifern, welche
Moglichkeiten bestehen, um die relative:n Kosten-
vorteile der GroBbetriebe gleichfalls zu erreichen.

Die freiwillige Zusammenarbeit mehrerer Klein- und
Mittelbetriebe bietet zweifellos eine Mibglichkeit,
diese vier aufgezeigten, flir den mittelsttdndischen
GroBhandel nachteiligen Entwicklungen zu. kompen-
sieren. Ein Blick in die Wirtschaftspraxis zeigt, daff
sich ein Verbunddenken im GroBhandel bereits in
einer gréBeren Anzahl von Kooperationsgebilden ver-
wirklicht hat: Es bestehen in der Bundesrepublik iiber
20 Freiwillige Ketten; es existieren zahlreiche Ein-
kaufsgenossenschaften, allein 24 im Bereich der Nah-
rungsmittel; es schlieBen sich Bedienungs-GroBhé&ndler
und Selbstbedienungs-GroShédndler zu einem Koope-
rationsgebilde zusammen; schlieBlich ist auch auf die
Empfehlung der Wirtschaftsvereinigung GroB- und
AuBenhandel hinsichtlich einer verstdrkten Zusam-
menarbeit zwischen Industrie und GroBhandel zu ver-
weisen, die eine Partnerschaft zwischen diesen beiden
Wirtschaftsstufen als besonders im Hinblick auf den
verschdrften Wettbewerb innerhalb des grofieren
Marktes der EWG fiir beide Teile erstrebenswert be-
zeichnet.

Der Verbund- oder Kooperationsgedanke 148t sich nun
auf alle Unternehmensfunktionen iibertragen. Es ist
eine Kooperation im Bereich der Beschaffung, des Ab-
satzes, der Finanzierung, der Organisation, der Buch-
haltung usw. méglich und auch in der Praxis anzu-
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treffen. Die meisten praktischen Beispiele einer zwi-
schenbetrieblichen Kooperation liegen jedoch aus dem
Bereich des Absatzes vor. Dies ist kein Zufall. Die
Verdnderungen am Absatzmarkt treffen ein Unter-
nehmen unmittelbar an der Marktfront, Es ist deshalb
auch erklarlich, daB die Unternehmen bei schwieriger
Markt- und Absatzlage zun&chst in ihrem absatzwirt-
schaftlichen Bereich nach Moglichkeiten und Formen
zwischenbetrieblicher Kooperation suchen, um sich
wirksamer im Feld des Wettbewerbs behaupten zu
koénnen,

MOGLICHKEITEN DER KOOPERATION IM GROSSHANDEL

P ot

\Unter einer Kooperation im GroBhandel oder einem
GroBhandelsverbund versteht sich der Zusammen-
schluB mehrerer GroBhandelsunternehmen zwecdks
Schaffung einer gemeinsamen Absatzaktivitdt bzw.
zwecks Delegation einer oder mehrerer Absatzfunk-
tionen an eine gemeinsam getragene InstitutioyDiese
Zusammenschliisse kénnen entweder nur GroShandels-
unternehmen erfassen; dann spricht man von einem
horizontalen Verbund. Sind dagegen in solchen Ko-
operationsformen auch nachgelagerte Einzelhandels-
unternehmen oder vorgelagerte Industriebetriebe er-
faBt, handelt es sich um einen vertikalen Verbund.

Horizontaler Verbund

1. GroBhandelskonsortium: Ein Konsor-
tium wird gebildet zur Abwicklung einzelner Auf-
trige. Die Initiative geht in der Regel ad hoc vom
Auftraggeber aus. Grofihandelskonsortien, wie sie

beispielsweise im Baustoffhandel zu finden smd smd )

b wiegend nur von kurziristiger Dauer. Nur in Aus-
nahmefallen bestehen sie auch iiber die "Abwicklung
eines Auftrages hinaus weiter, um bei einem spéteren
Auftrag erneut in Aktion zu treten. Das Ziel eines
solchen GroBhandelskonsortiums ist die Ergadnzung
der Spezial- oder Fachsortimente einzelner Gro8hand-
ler zu dem im Auftrag (meist GrofSauftrdge im Pro-
duktionsgiiterhandel) verlangten Programm. Gro8-
handelskonsortien sind von besonderer Bedeutung fiir
exportmarktorientierte Grofhandlungen.

2. GroBhandels-Kartell: Ein Kartell trach-
tet mdéglichst nach der Erfassung des gesamten Ange-
botes einer Branche. Es ist auf eine Erzeugnisart
ausgerichtet. Demgegeniiber ist in den machstehenden
GroBhandelsgemeinschaften ' immer nur eine kleine
Zahl von Unternehmen erfaft und damit nur ein klei-
ner Teil des Angebots einer Branche. Rechtlich be-
steht zwischen einem GroBhandelskartell und den
GroBhandelsgemeinschaften — vgl. etwa Gesetz gegen
Wettbewerbsbeschrankungen kein Unterschied;
dieser liegt nur im okonomischen Bereich.

3. GroBhandelsgemeinschaften: Bei die-
ser Art des GroBhandelsverbundes sind GroBhandels-
unternehmen anzutreffen, die spezifisch gleichartige
Interessen aufweisen. Der ZusammenschluB in einem
solchen Verbund erfolgt fiir langere Dauer, in der
Regel flir unbegrenzte Zeit. GroShandelsgemeinschaf-
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ten sind in verschiedenen Formen anzutreffen, wobei
unterschiedliche Kriterien fiir die Struktur und Form
des Verbundes maBgeblich sind. Fiinf Kriterien stehen
im Vordergrund: 1. das Sortiment, 2. der Absatzraum,
3. die Abnehmerstruktur, 4. die Absatztechnik und
5. einzelne Absatzfunktionen,

Der produktbezogene Verbund geht von der
Idee der Sortimentsergdnzung aus, Mehrere GroB-
handelsunternehmen versuchen, ihr gemeinsames Sor-
timent im Hinblick auf seine absatzmédBige Verwandt-
schaft zu komplettieren. Dabei gelangt jedes einzelne
Unternehmen als Mitglied dieser Gro8handelsgemein-
schaft in den GenuB einer Sortimentsspezialisierung
und der damit verbundenen kostenmédBigen und ab-
satzwirtschaftlichen Vorteile.

Bei einer absatzraumbezogenen GroBhan-
delsgemeinschaft erfolgt eine gebietliche, regionale
Aufteilung und Ergdnzung der GroBhandelsunterneh-
men. Bisher miteinander in sich iiberschneidenden
Absatzgebieten konkurrierende Unternehmen finden
sich zusammen, um sich in den einzelnen Absatzge-
bieten besser abzugrenzen und gegenseitig zu ergén-
zen. Diese MaBnahme erfolgt zumeist parallel zur
Abgrenzung und Ergdnzung der Sortimente. Mitwett-
bewerber arbeiten hier zusammen, um einen iber-
flissigen und undkonomischen Wettbewerb auszu-
schalten.

Der abnehmerbezogene Verbund strebt eine
kundenméBige Aufteilung und Ergdnzung der GroB-

handelsunternehmen an. Diese Aufteilung und Er-

génzung erfolgt nach der Art der Abnehmergruppen:
z. B. Wiederverkdufer, Weiterverarbeiter, Kantinen
und Anstalten, auch einzelne Ldnder im Export. Die
Spezialisierung des einzelnen GroBhandelsunterneh-
mens auf eine bestimmte Abnehmergruppe soll er-
moglichen, daB sich dieses Unternehmen vermehrt mit
seinen Spezialkenntnissen auf diese Gruppen einrich-
ten kann und ihnen somit eine verbesserte Leistung
anzubieten vermag. '

In der absatztechnikbezogenen GroBhan-
delsgemeinschaft erfolgt gleichfalls eine Aufteilung
und Ergdnzung von GroBhandelsleistungen, hier im
Hinblick auf die unterschiedlich verwandten Absatz-
techniken. Als Beispiel mag der Zusammenschlu von
zwei BedienungsgroBhédndlern, die einer Freiwilligen
Kette zugehéren, und einem unabhéngigen Selbstbe-
dienungsgroBhédndler dienen. BedienungsgroBhédndier
und SelbstbedienungsgroBhéndler bieten nach dem er-
folgten ZusammenschluB ihrer Kundschaft wechsel-
seitig nunmehr zwei verschiedene Absatztechniken
zur Wahl an, ohne daB die einzelne GroBhandlung
sich beider Absatztechniken zu bedienen hat.

In der absatzfunktionsbezogenen Ge-
meinschaft erfolgt eine funktionale Aufteilung und
Ergdnzung im Absatz einzelner GroBhandelsunterneh-
men.(I?x diesem Bereich finden sich die meisten Bei-
spiele einer zwischenbetrieblichen horizontalen Ko-
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operationJMan sucht in der Zusammenarbeit einen
Weg, wirksamer und kostengiinstiger einzelne Instru-
mente der Absatzpolitik einsetzen zu koénnen.

Besonders im Bereich der Werbung lassen sich man-
nigfaltige Formen einer solchen Kooperation finden.
Diese reichen vom reinen Erfahrungsaustausch iber
eine Sammelwerbung bis zur Gemeinschaftswerbung.
Der Erfahrungsaustausch auf dem Gebiet der Werbung
beschiftigt sich zumeist mit der Analyse von Werbe-
kosten und Werbeerfolg. Ein solcher Erfahrungsaus-
tausch ist oftmals die Vorstufe zu einer Gemeinschafts-
werbung der teilnehmenden Partnerunternehmen. Bei
einer Sammelwerbung schlieBen sich mehrere GrofS-
handelsunternehmen zu einer gemeinsamen Werbe-
maBnahme unter Nennung ihrer Namen zusammen.
Die Sammelwerbung erfordert gleichgeartete Interessen
der beteiligten GroBhandelsunternehmen. Dieses ge-
meinsame Inferesse ist entweder ein homogenes oder
engverwandtes Absatzprogramm, z. B. die Sammel-
werbung aller Vertragshdndler einer Automarke in
einem abgegrenzten Wirtschaftsgebiet, oder ein hete-
rogenes Absatzprogramm, wenn z. B. verschiedene
GroBhandelsunternehmen bei der Erstellung eines Ge-
samtprojektes zusammenarbeiten kénnen. Demgegen-
iber werben in einer Gemeinschaftswerbung mehrere
GroBhandelsunternehmen gemeinsam fiir den Absatz
ihrer Leistungen, wobei jedoch das einzelne Unter-
nehmen anonym bleibt. Eine solche Gemeinschafts-
werbung kann ausgehen von der Branchenzugehorig-
keit, von einem bestimmten, oftmals neuen Produkt,
von einem Wirtschaftsraum, den es neu zu erschliefen
gilt oder von einer Abnehmergruppe, die verstdrkt
Beriicksichtigung finden soll.

Neben der Werbung bietet sich die organisatorische
Tatigkeit fiir eine funktionsbezogene Kooperation an.
Unter Absatzorganisation versteht sich der technisch
organisatorische Bereich eines GroBhandelsunterneh-
mens, iUber den der Absatz abgewickelt wird. Auf
diesem Gebiet lassen sich sehr vielfdltige Formen
einer Kooperation denken: gemeinsame Ausstellungs-
rdume, gemeinsame Vertreterstdbe im In- und Aus-
land, Bildung von Vertreterketten, Griindung von ge-
meinsamen Verkaufsstellen oder gemeinsame Ver-
triebsstellen bzw, Niederlassungen, gemeinsame Aus-
lieferungslager, was vor allen Dingen fiir Hafenpldtze
zutreffend ist, gemeinsame Lager- und Verladeeinrich-

_ tungen, gemeinsame Transporteinrichitungen usw.

Als weitere Funktion zur gemeinsamen Ausiibung ist
der Kundendienst zu nennen. Der sog. after-sales-
service erlangt zunehmend an Bedeutung. Garantie-
leistungen, Wartung und Kontrollen, die Lieferung
von Ersatzteilen und Ausfiihrung von Reparaturen und
manches mehr werden vom Konsumenten als selbst-
verstdndlich hingenommen. Diese Leistungen werden
jedoch teilweise nicht nur von der Industrie zu voll-
bringen sein, sondern auch vom GroBhandel. Dem
einzelnen GroBhandelsunternehmen erwachsen fir
diese Leistungen hohe Kosten, will es einen solchen
Kundendienst selbstdndig ausiiben. Vor allen Dingen
gilt dies fiir GroBhandelsunternehmen mit Export-
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interesse. Ein Absatz nach Exportmérkten ist oftmals
nicht moglich, wenn nicht ein Service gewdhrleistet
ist. Hier bietet sich ebenfalls der Gedanke der GroB-
handelsgemeinschaft zur Austibung eines gemeinsa-
men Kundendienstes an.

Als vierter Ansatzpunkt einer funktionsbezogenen
Kooperation sei die Marktforschung angefiihrt. Auch
GroBhandelsunternehmen miissen Marktforschung be-
treiben. Ein gemeinsamer Erfahrungsaustausch, das
Zusammentragen von Einzelkenntnissen iiber den Ab-
satzmarkt und iber absatzwirtschaftliche MaBnahmen
kann hier schon der erste Schritt zu einer gemeinsa-
.men Marktforschung sein. Weitere Schritte wiren
darin zu schen, daB man gemeinsam eine Marktunter-
suchung veranstaltet, daB man gemeinsam einen Auf-
trag an ein Marktforschungsinstitut vergibt oder daB
man den Fachverband mit Marktforschungsaufgaben
betraut. Zur Diskussion stehen hier vor allem Grund-
daten iiber den Markt, fiir die alle Mitglieder der
GroBhandelsgemeinschaft gleiches Interesse zeitigen,
ohne daB sie damit Wettbewerbsvorteile, die auf einer
spezifischen Marktkenntnis beruhen, ausschalten.

Ein Blick auf die zuletzt genannten Mdglichkeiten der
Kooperation im GroBhandel zeigt, da8 die gré8te Zahl
der Modglichkeiten eines heorizontalen Verbunds in
diesen Bereichen einzelner almsatzwirtschaftlicher Funk-
tionen oder Tdtigkeiten liegyt. Die separate Aufzdh-
lung einzelner Kooperationsmoglichkeiten darf jedoch
nicht zu dem FehlschluB fiihiren, daB Verbundgebilde
immer in solch isolierter Forrm auf einzelne Funktio-
nen bezogen auftreten, wie sie hier Behandlung ge-
funden haben. In der Praxiis kommen iberwiegend
Kombinationen mehrerer deer aufgezeigten Moglich-
keiten vor. Dariiber hinaus iist oftmals zu beobachten,
daB eine GroBhandelsgemeinsschaft ihren ersten Schritt
mit nur einer gemeinsam awusgefithrten Funktion be-
ginnt, um dann spéter zu exiner weitergehenden Ko-
operation vorzudringen. Es thandelt sich hier bei den
ersten Schritten quasi um eiine Probezeit fir die ko-
operierenden Unternehmen.

Vertikaler Verbund

Bei einem vertikalen Verbund kooperieren GroBhan-
delsunternehmen entweder mit den ihnen nachgela-
gerten Einzelhandelsunternehmen oder mit den ihnen
vorgelagerten Industriebetrieben. Man spricht von
einem vertikalen Verbund, da sich der Kooperations-
gedanke entsprechend dem Absatzweg eines Produk-
tes vertikal durch verschiedene Wirtschaftsstufen voll-
zieht.

1. Vorwdrtsintegration: Bei dieser Art der
Kooperation arbeiten GroBhandelsunternehmen mit
ihnen nachgelagerten Einzelhandelsunternehmen zu-
sammen. In der Regel ist ein solcher Verbund funk-
tional, also auf einzelne Bereiche in der Absatztétig-
keit ausgerichtet. Die geschlossenste vorwartsgerich-
tete vertikale Verbundtatigkeit findet sich in Form
der Freiwilligen Kette. Ausgehend von dem Gedanken
des Filialbetriebes, wird hier der Versuch unternom-
men, GroB- und Einzelhandelsunternehmen zu einer
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engen Kooperation zusammenzufiihren. Das bedeutet,
/daB moglichst alle absatzwirtschaftlichen Funktionen
Gegenstand der gemeinsamen Tétigkeit! sein sollen.
Erfahrungsaustausch, Sortimentsbildung, Werbung,
Kundendienst, Ladengestaltung, Handelsmarken, Ver-
packung u.a.m. werden zum Gegenstand der Ko-
operation.

Ein vertikaler Verbund laBt sich aber auch denken,
wenn nur einzelne Funktionen in die Kooperation
einbezogen werden. Dies wére z. B. bei einer Gemein-
schaftswerbung der Fall, Durch eine Gemeinschafts-
werbung zwischen GroB- und Einzelhandel soll eine
verstdrkte Wirtschaftskraft und damit eine bessere
Umwerbung des gemeinsamen Konsumenten erlangt
werden. Solche Werbegemeinschaften sind durchaus
dazu in der Lage, Vorstufe fiir eine weitergehende
absatzwirtschaftliche Kooperation zwischen GroB- und
Einzelhandel zu bilden.

Eine weitere Moglichkeit einer von Gro8- und Einzel-
handel durchgefiihrten Kooperation bietet sich in der
gemeinsamen Absatzorganisation an. Diese Art der
Kooperation hat Bekanntheit erlangt unter dem Na-
men ,Ratio-Markt”. Der Einzelh&ndler wird von ab-
satzorganisatorischen Aufgaben entlastet, indem er
seinen Kunden Einkaufsausweise ausstellt, mit denen
diese berechtigt sind, Waren direkt bei dem angege-
benen GroBhandelsunternehmen zu beziehen. Dem
Einzelhdndler wird damit die Moglichkeit geboten,
indirekt eine Sortimentsausweitung vorzunehmen und
sich auf seine Verkaufsaktivitdt zu beschrdanken. Der
GroBhéndler dagegen findet den Schwerpunkt seiner
Tétigkeit in den Fragen der organisatorischen Abwick-
lung der Verkaufs. Er nimmt die Auslieferung der
Ware an den Konsumenten im Auftrage des Einzel-
hidndlers vor. Dieser erhalt fiir seine Vermittler-
tatigkeit eine Kommission. In einzelnen Fallen haben
sich bereits Begriffe herausgebildet, die den Einzel-
héndler als Hauptkunden und den Konsumenten als
Unterkunden des GroBhéndlers bezeichnen.

2. Riickwédrtsintegration: Diese Art des
vertikalen Verbundes ist auf die vorgelagerte Wirt-
schaftsstufe gerichtet. Hier finden sich GroBhandels-
unternehmen mit Produktionsunternehmen zusammen.
Man spricht in diesem Zusammenhang auch von Ab-
satzringen. Diese Kooperationsart ist gleichfalls wie
die Vorwadrtsintegration in der Regel funktional aus-
gerichtet,

Bekannt geworden ist das Beispiel eines industriellen
Verbundes unter Fiihrung eines GroBhandelsunter-
nehmens. Durch die Vermittlung eines GroBhdndlers
tauschen Industrieunternehmen Maschinenteile aus,
die dann rationell von jeweils einem Industriebetrieb
in groBer Serie hergestellt werden koénnen.

Ebenso wie GroBhandelsunternehmen mit Einzelhan-
delsunternehmen gemeinsame Werbung betreiben
konnen, bietet sich die vertikale Gemeinschaftswer-
bung auch fiir Industriebetriebe und GroBhéndler an.
Es handelt sich dann um eine gemeinsame Umwerbung
des Einzelhandels als’ dem letzten Glied in der Ab-
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satzkette zum Konsumenten. Von besonderem Belang
ist diese Art der Gemeinschaftswerbung z.B. bei der
Einfiihrung eines neuen Produktes, das gegebenenfalls
eine Gemeinschaftsentwicklung von Industrie und
GroBhandel darstellen kann.

Ferner ist bei der Riickwartsintegration eine gemein-
same Marktforschung mdglich. Dabei arbeiten GroB-
handelsunternehmen und Industriebetriebe zusammen
in bezug auf die Erforschung ihres gemeinsamen
Marktes. Diese Art der Zusammenarbeit bietet sich
gleichfalls besonders bei der Einfiihrung eines neuen
Produktes an. GroB8handel und Industrie brauchen
hierbei nicht die Marktforschung selbstidndig auszu-
iiben; es besteht die Moglichkeit, gemeinsam einen
Auftrag an ein Marktforschungsinstitut zu vergeben.
Dennoch rechnet auch diese Art der Zusammenarbeit
zu einer vertikalen Kooperation zwischen Grofhandel
und Industrie. Gleichfalls zu einer gemeinschaftlichen
Marktforschung ware der Fall zu z&hlen, wenn GroB-
handelsunternehmen, die in einem horizontalen Ver-
bund zusammenarbeiten, ihre zusammengetragenen
Betriebsstatistiken (z.B. Umsatzdaten nach Produkten,
Abnehmergruppen, Zeitpunkten, Absatzregionen usw.)
der Industrie fiir deren Planungszwecke zur Verfil-
gung stellen. Die Industrie wire damit in die Lage
versetzt, eine dem GroBhandel jeweils gerechter wer-
dende Sortimentspolitik zu betreiben. J

[

ORGANISATORISCHE FRAGEN IM GROSSHANDELSVERBUND

Ist eine Gruppe von GroBhandelsunternehmen bereit,
sich in einer Kooperationsform in horizontaler oder
vertikaler Richtung zusammenzufinden, steht die Lo-
sung von organisatorischen Fragen dieses GroBhan-
delsverbundes an. Es sind Fragen zu kldren, die ein-
mal die Geschiftsfiihrung der Gemeinschaft betreffen,
zum anderen das besondere Problem der Verteilung
der Kosten, die durch die Gemeinschaftsarbeit ent-
stehen.

Die Geschaftsfiilhrung

Bei Gemeinschaftsarbeiten zwischen mehreren Unter-
nehmen ist recht hdufig der Fall anzutreffen, daB ein
Mitgliedsunternehmen des Verbundes, das bereits
iber eigene ausgebaute absatzwirtschaftliche Einrich-
tungen und entsprechende absatzwirtschaftliche Er-
fahrung verfiigt, die Federfiihrung des Verbundes
ibernimmt. Meist ist dieses auch das Unternehmen,
von dem die Initiative zum Verbund ausgeht. Diese
Art der Gestaltung der Geschaftsfiihrung ist sowohl
beim horizontalen als auch beim vertikalen Verbund
anzutreffen. Besonders beim vertikalen Verbund bie-
tet es sich direkt an, daB das GroBhandelsunterneh-
men hier als geschaftsfiihrende Stelle eingerichtet
wird; als Beispiel seien die Freiwillige Kette und der
Absatzring genannt.

Findet man die soeben beschriebenen Organisations-
formen oft als vorldufige Losung wahrend der Auf-
bauzeit des Verbundes, so wird man nach Konsolidie-
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rung der Verhdltnisse vielfach ein gemeinschaftliches
Biiro, das nach aufien als vorgelagerte gemeinsame
Absatzabteilung aller beteiligten Mitglieder angese-
hen werden kann, ins Leben rufen. Dieses gemein-
same, aus den einzelnen Mitgliedsunternehmen aus-
gegliederte Biiro arbeitet unabhédngig von den einzel-
nen Unternehmen und nimmt die Interessenvertretung
fiir alle Mitglieder in gleichem Umfang wahr.

Die Kostenverteilung

Durch die gemeinschaftliche L&sung absatzwirtschaft-
licher Probleme entstehen Kosten, die von den Mit-
gliedern des Verbundes gemeinsam getragen werden
miissen. Gemeinsam Kosten zu tragen bedeutet jedoch
nicht immer, daB sie auch zu gleichen Teilen auf die
Mitglieder umzulegen sind. Es ist vielmehr verschie-
denen Tatbestdnden Rechnung zu tragen, wenn eine
gerechte Kostenverteilung erfolgen soll.

Es kann erstens daran gedacht werden, daB die Ko-
stendeckung im Verbund durch Zahlung fester
Beitrdge der Mitglieder gewdhrleistet wird, Die
Hoéhe des Beitrages kann dabei z. B. nach dem Umfang
des iliber den Absatzverbund laufenden Umsatzes der
Mitglieder festgelegt werden. In diesem Fall ist es
jedoch erforderlich, daB die in der Zukunft anfallen-
den Kosten des Absatzverbundes im voraus geschétzt
werden kdénnen.

Eine zweite Art der Kostendeckung ist die der Umlage
auf die am Absatzverbund beteiligten Unternehmen.
Sind die angefallenen Kosten auf einen bestimmten
Auftrag bezogen, so kénnen sie dem jeweiligen Mit-
glied direkt angelastet werden. Kosten jedoch, die fiir
eine gemeinschaftliche Funktionsausiibung — z. B.
Marktforschung, Werbung, Kundendienst usw. — an-
fallen, miissen auf indirekte Weise nach einem be-
sonderen Schliissel auf die Verbundmitglieder verteilt
werden, Diese Kostenumlage kann nach verschiedenen
Schliisselungen erfolgen:

— Eine gleichmé&Bige Umlage der Kosten
auf alle Mitglieder ist eine einfache Art, aber in
den seltensten Féllen eine gerechte Losung. So-
bald zwischen den Partnern des Verbundes Unter-
schiede in der GroBe bestehen, kann dieser Schliis-
sel nicht mehr angemessen sein, da groBe und
kleine Mitglieder gleichlautend belastet werden.
Ebenso werden graduelle Unterschiede in der In-
anspruchnahme des Verbundes nicht berticksichtigt.

-— Eine Kostenverteilung nach Umsatzanteilen
am gemeinschaftlichen Absatz des Verbundes ist
eine weitere Moglichkeit. Aber auch hierbei wird
das Verhaltnis, in dem die Mitglieder den Verbund
in Anspruch nehmen, nicht berlicksichtigt. Der
durchgefiihrte Umsatz seitens eines Mitgliedes mit
dem Verbund braucht nicht den Bemiihungen des
Verbundes und den damit anfallenden Kosten zu
entsprechen. Es kann sein, daB fiir ein Mitglied
wesentlich héhere Verkaufs- und Servicebemiihun-
gen stattzufinden haben als fiir ein anderes mit
gleicher Umsatzhdéhe.
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— In der Praxis diirfte es sich somit empfehlen, einen
kombinierten Schliissel anzuwenden.
Damit werden unterschiedliche Absatzquoten der
einzelnen Mitglieder am Verbund moglichst aus-
geglichen. Die Kosten konnen hierbei zu einem
Teil nach Umsatzanteilen, der Rest durch feste Bei-
trdge zur Deckung der fixen Kosten, gestaffelt nach
den jeweiligen Absatzquoten der Mitglieder, zur
Verteilung gelangen.

Eine weitere Moglichkeit der Kostenverteilung bietet
sich in der Weise an, daB die Mitglieder ihre Pro-
dukte zu einem Festpreis an den Verbund ver-
kaufen, der sie mit einem entweder auf lingere Zeit
festgelegten oder aber von Fall zu Fall zu kalkulie-
renden Aufschlag im Markt absetzt. Sollten iiber die
Kostendeckung hinaus Uberschiisse im Verbund er-
zielt werden, konnen diese zum Ende des Geschifts-
jahres an die Mitglieder riickverglitet werden.

BEACHTUNG KARTELLRECHTLICHER VORSCHRIFTEN

Finden sich GroBhandelsunternehmen zusammen, um
eine zwischenbetriebliche Kooperation zu betreiben,
stellt sich ihnen die Frage, ob diese Idee des Ver-
bundes nicht sehr weit an den Gedanken des Kar-
tells heranfiihrt., Das Kartellgesetz verbietet im Grund-
satz samtliche Kartelle und behdlt sich von Fall zu
Fall Ausnahmegenehmigungen durch das Kartellamt
vor.

Da iiber die Moglichkeiten einer zwischenbetrieblichen
Kooperation, die nicht mit dem Kartellgesetz in Kon-
flikt kommt, in der Wirtschaftspraxis groBe Unsicher-
heit herrschte, hat das Bundeswirtschaftsministerium
am 29. Oktober 1963 die ,Kooperationsfibel — zwi-
schenbetriebliche Zusammenarbeit im Rahmen des
Gesetzes gegen Wettbewerbsbeschrdnkungen” ver-
offentlicht. Diese Broschiire soll zeigen, daB das Kar-
tellgesetz einer zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit
nicht entgegensteht, soweit diese auf Rationalisierung
und Leistungswettbewerb gerichtet ist. Auf die ver-
schiedenen Méglichkeiten — z. B. gemeinschaftliche
Marktforschung, gemeinschaftlicher Verkauf, Gemein-
schaftswerbung sowie Transport- und Lagergemein-
schaften — wurde bereits in einem WIRTSCHAFTS-
DIENST-Beitrag ausfiihrlich eingegangen. ?)

DIE WERTUNG DES KOOPERATIONSGEDANKENS IN DER SICHT
DES EINZELNEN UNTERNEHMENS

Das Eingehen einer zwischenbetrieblichen Kooperation
bedeutet fiir das einzelne GroBhandelsunternehmen
gewisse Eingriffe in die individuelle, bisher vollstdn-
dig eigenstdndige Unternehmenspolitik, Es ergeben
sich bestimmte Vor- und Nadhteile, die es von jedem
Unternehmen zu Uberlegen gilt, bevor der Kooperati-
onsgedanke eine Verwirklichung findet. Diese Uber-
legungen betreffen zum einen die Wahl der Partner

2) Fritz Gloede: Die kartellrechtlich zuldssigen absatzwirt-
schaftlichen Kooperationsméglichkeiten, In: WIRTSCHAFTSDIENST,
44. Jg. (1964), H. 5, S. VIHI-XI.
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fiir den Verbund und zum anderen die betriebswirt-
schaftlichen Vorteile sowie bestimmte Nachteile fiir
das jeweilige Mitglied.

Die Wahl der Partner im Verbund

Es liegt auf der Hand, daB ein Verbund sich nicht aus
einer wahllos zusammengefiigten Zahl von GroBShan-
delsunternehmen bilden lassen kann. Es bedarf be-
stimmter Grundsédtze oder Voraussetzungen, die bei
der Griindung eines Verbundes im GroBhandel unbe-
dingt zu beachten sind:

— Erste Voraussetzung ist, daf die Partner des Ver-
bundes in verschiedenen Beziehungen zueinander
passen oder binnen kurzer Frist aufeinander abge-
stimmt werden konnen. Die sachlichen Interessen
und die Pline der Verbundmitglieder miissen in
ausreichendem Umfang in die gleiche Richtung wei-
sen, Fehlt eine Interessengleichheit, ist mit einem
Auseinanderbrechen der Kooperation zu rechnen.
Ferner sollten die Gréf8enordnungen der Verbund-
partner — ihre wirtschaftliche Bedeutung — in
etwa ubereinstimmen. Ist dies nicht der Fall, ist
die Gefahr zu groB, daB eine wirtschaftliche Ab-
héngigkeit der schwiacheren Partner zu einer von
diesen nicht angestrebten Konzentration fithrt. Der
moégliche Verlust der Unabhéngigkeit als Ergebnis
einer nicht ausreichend abgestimmten Kooperation
ist somit auch eines der Hauptargumente gegen
eine intensive Zusammenarbeit im Verbund. Wenn
das Kooperationsdenken frei bleiben soll von einem
MiBtrauen gegeniiber mdglicher, absichtlicher oder
unabsichtlich herbeigefiihrter Abhangigkeit, dann
sollten nur solche Unternehmen fiir den Verbund
gewdhlt werden, die der wirtschaftlichen Gré8en-
ordnung des tragenden GroBhandelsunternehmens
entsprechen.

— Bei der Griindung eines Verbundes sollten ferner
nach Moglichkeit nur solche Unternehmen bertick-
sichtigt werden, die bereits nach absatzwirtschaft-
lichen Prinzipien arbeiten. Ist dies nicht gegeben,
besteht die Gefahr, daB der Eingliederungsproze
solcher noch nicht absatzwirtschaftlich orientierter
Unternehmen stark erschwert wird.

— Obgleich die Zusammenarbeit im Verbund in der
Regel auf Teilgebieten beginnt, sollten die Mit-
glieder von Anfang an grundsdtzlich zu einer
weitergehenden Kooperation bereit sein, weil sich
die Entwicklung trotz aller Planung nicht lang-
fristig voraussehen 1&Bt. Wichtig ist die grund-
satzliche Bereitschaft zu einer fortschreitenden Ko-
operation; ob es einmal dazu kommen wird, ist da-
bei nicht entscheidend.

Betriebswirtschafiliche Vorteile
fir ein Verbundmitglied

Die Vorteile, die sich einem GrofShandelsunternehmen
im Verbund bieten, liegen im Bereich der Kosten-
senkung, der gesteigerten absatzwirtschaftlichen Effi-
zienz und damit der erhdhten Konkurrenzfghigkeit
gegeniiber GroBbetrieben auf der gleichen, auf der
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vor- oder nachgelagerten Wirtschaftsstufe. Wenn von
mehreren Unternehmen auf eine gemeinsam getragene
Institution, also auf den Verbund, einzelne absatz-
wirtschaftliche Tatigkeiten ausgegliedert werden, so
kann dieser Verbund diese Tatigkeiten kostengiinsti-
ger durchfiihren. Kostengiinstiger ist hier gemeint im
Vergleich zu einer Addition aller Kosten, die sonst in
den einzelnen Unternehmen separat entstehen wiir-
den. Das bedeutet flir das einzelne Mitgliedsunter-
nehmen, daB auf es nunmehr iiber den Verbund ein
geringerer Kostensatz entfallt.

Neben einer Kostensenkung ist aber vor allem auch
das Augenmerk auf eine erhdhte Wirkung der Ab-
satzpolitik zu lenken. Dadurch, daB sich mehrere Un-
ternehmen zur gemeinsamen Auslibung absatzwirt-
schaftlicher Tatigkeiten im Verbund zusammenfinden,
konnen sie nunmehr durch eine gesundere finanzielle
Basis und die zusammengetragene Erfahrung erfolg-
reicher und wirkungsvoller absatzwirtschaftlich tétig
werden.

Kostensenkung und gesteigerte absatzwirtschaftliche
Effizienz zusammengefaBt fiihren dazu, daB der ein-
zelne Klein- oder Mittelbetrieb des GroBhandels im
Verbund eine konkurrenzfdhigere Stellung gegeniiber
den GroBbetrieben als Mitwetthewerber um die glei-
chen Nachfrager erhalt.

Wirtschaftliche Nachteile aus dem Verbund

Den betriebswirtschaftlichen Vorteilen eines Verbun-
des stehen gewisse Nachteile gegeniiber. Vor allen
Dingen ist zu beriicksichtigen, daB ein GroBhandels-
unternehmen in einem solchen Verbund in eine wirt-
schaftliche Abhdngigkeit von anderen Mitgliedsunter-
nehmen geraten kann. Ferner besteht die Gefahr, daB
einzelne Unternehmen sich fiir den Verbund interes-
sieren, jedoch nur eine einmalige Zusammenarbeit
anstreben, um diese als Mittel zur Konkurrenzfor-
schung bei den iibrigen Mitgliedern zu benutzen.

Neben diesen Gesichtspunkten ist von jedem poten-
tiellen Mitglied dariiber hinaus zu beriicksichtigen,
daB durch das Eintreten in einen Verbund ein gewis-
ser Grad an Selbstdndigkeit, ein Teil des Individua-
lismus aufgegeben werden muB. Dies ist notwendig,
da sonst keine fruchtbare Kooperation zustande kom-
men kann. Dem ist jedoch gegeniiberzustellen, daB
auch im Verbund fiir das einzelne GroB8handelsunter-
nehmen eine Freiheit besteht; es handelt sich dabei
um eine neue Freiheit, die kleineren und mittleren
GroBhandelsunternehmen in der Konkurrenz gew&hrt
wird. Man spricht deshalb auch von einer ,neuen
Freiheit in der Kooperation®.

FUHRT KOOPERATION ZUR KONZENTRATION?
In vielen F&allen wird die zwischenbetriebliche Ko-

operation auf einem Teilgebiet absatzwirtschaftlicher
Fragen begonnen, im Laufe der Zeit jedoch erweitert:
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GroBere Erfahrung mit den gemeinsamen Marketing,
wachsendes Vertrauen in die Partner und die Gemein-
schaft sowie neue Ideen, deren Verwirklichung meh-
rere Partner voraussetzt, filhren zu dieser Entwick-
lung. Es dréngt sich damit die Frage auf, ob eine Ko-
operation in Form eines Verbundes schlieBlich nicht
doch zu einer Konzentration fiihrt.

Die Konzentration kann durchaus als Endstufe einer
Kooperation eintreten. Wahrend die Kooperation alle
Madglichkeiten von lockerem Erfahrungsaustausch bis
zu volliger Zusammenarbeit in ganzen Markten in je-
der denkbaren Form umschlieBt, ist die Konzentration
meist das Ergebnis bestimmter wirtschaftlicher Ver-
héltnisse. Fast immer findet durch einen konzentrie-
renden ZusammenschluB die wirtschaftliche Uberle-
genheit eines Unternehmens ihren duferen Ausdruck.
Die Konzentration durch gleichberechtigte Partner
kann als Ausnahme angesehen werden.

Mufl nun aber eine Kooperation stets zu einer Kon-
zentration flihren? Wird zur gemeinsamen Ausiibung
absatzwirtschaftlicher Aktivitdten ein bereits bestehen-
des Unternehmen iibernommen, so liegt bereits der
Fall einer Konzentration vor. Das setzt allerdings vor-
aus, daB ein {bernehmbares Unternehmen entspre-
chender GréBénordnung vorhanden ist. Sieht man von
diesem Sonderfall ab, 148t sich sagen, daB eine Ko-
operation gleichberechtigter und gleichgewichteter
Partner keinesfalls stets zu einer Konzentration, zu
einem vélligen wirtschaftlichen und rechtlichen Zusam-
menschluB fiihren muB. Eine Kooperation in Form
eines freiwilligen Zusammenschlusses kann sich iber
einen langen Zeitraum hinweg erstrecken, ohne dafi
ein Konzentrationsgebilde entsteht.

Ist jedoch eine Konzentration von den beteiligten
Unternehmen von vornherein beabsichtigt, so bietet
sich der ‘Weg iiber die Kooperation als schrittweise
Anndherung an die Konzentration an. Dies hat den
Vorteil, daB man wdhrend der Zeit der Kooperation
Erfahrungen sammeln und gegebenenfalls die Idee der
volligen Konzentration wieder aufgeben kann, wenn
sich nichtvorhergesehene Schwierigkeiten ergeben
sollten.

Bei allen Diskussionen um die Vorteile, die sich GroB-
handelsunternehmen in der Kooperation bieten, sollte
jedoch stets berlicksichtigt werden, daB positive und
negative Aspekte, Chancen und Risiken in einer sol-
chen Kooperation abgewogen werden miissen. Auf
keinen Fall ist eine Kooperation das Allheilmittel fiir
kranke Unternehmen. Voraussetzung auch in der Ko-
operation ist, daB das einzelne Unternehmen in der
ihm eigenen GréB8e gesund und absatzwirtschaftlicher
Aktivitdt gegeniliber aufgeschlossen ist. Nur eine
Addition gesunder Einheiten in einer Kooperation
birgt eine Chance fiir den Grofhandel.
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