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Zusammenfassung

Verbundgruppen bilden als institutionalisierte Kooperationen den Kern des Mit-
telstandes im deutschen Einzelhandel bilden, denn in vielen Einzelhandelsseg-
menten sind kaum noch nichtkooperierende selbstandige Einzelhandler zu fin-
den. In Deutschland entstanden die Verbundgruppen als liberal-konservative
Variante der Genossenschaftsbewegung bereits in der zweiten Halfte des
19. Jahrhunderts. Verbundgruppen, in denen spezifische Einkaufskooperatio-
nen zwischen Konkurrenten im Einzelhandel organisiert werden, stehen fir eine
besondere Governanceform im Einzelhandel. Die Tragerbetriebe der Verbund-
gruppen, die Verbundzentralen, verhandeln fir ihre selbstédndigen Einzelhan-
delsmitglieder mit Vertragslieferanten der Industrie und des Grol3handels, wobei
spezifische Mitglieder- und Einflusslogiken aufeinander treffen. Der Wandel die-
ser gewerblichen, privatwirtschaftlichen Gruppen weist im Zuge der Globalisie-
rung besondere institutionelle Dynamiken auf, die im Zentrum des Papiers ste-
hen. Fur die Verbundgruppen des Einzelhandels, die Beschaffungsnachteile
ihrer selbstandigen Mitglieder gegeniber Grof3unternehmen des Handels
(GroBhandel, Warenhauser, Filialisten) auszugleichen versuchen, stellt die Glo-
balisierung der Beschaffung eine besondere Herausforderung dar. Nach dem
Global-Value-Chain-Konzept werden globale Wertschopfungsketten entweder
von grof3en Produzenten (producer-driven-chains) oder grof3en Handelsunter-
nehmen (buyer-driven-chains) koordiniert und gesteuert. Der Beitrag zeigt an-
hand der Professionalisierung und Verselbstandigkeit der Verbundzentralen,
der Segmentierung der Mitglieder und Diversifizierung des Handelsformates
sowie an Warengeschaften und Direktimporten der Verbundzentralen, dass
Verbundgruppen hinsichtlich der Beschaffung nicht nur Getriebene, sondern
auch aktive Globalisierungstreiber sind.

Abstract

Institutionalized purchasing cooperatives form the core of medium-sized busi-
nesses in Germany, where hardly any independent, non-cooperating retailers
can be found in the various retail segments. In Germany, purchasing coopera-
tives first arose as a liberal conservative variant of the co-op movement in the
second half of the 19th century. Because they uphold the joint interests of their
individual members, purchasing cooperatives represent a special form of retail
governance in which specific joint procurements for retail competitors are man-
aged. As the operational center of the purchasing cooperative, the headquarters
office negotiates with contract suppliers in the industry and wholesale arena,
where specific member rationale and strategies collide. While changing over the



course of globalization, these private commercial groups have developed a
unique institutional dynamics that will be the focus of this paper. The globaliza-
tion of procurement poses special challenges for purchasing cooperatives,
which aim to counterbalance the procurement disadvantage of the independent
member versus large enterprises (wholesale, department stores, and franchise
companies). According to the global value chain concept, global value chains
are coordinated and controlled either by producers (producer-driven chains) or
by retailers (buyer-driven chains). Purchasing cooperatives have hardly played
a role in this conceptual model. By illustrating the increasing professionalism
and independence of purchasing cooperatives, the segmentation of their mem-
bers, the diversification of their business format as well as their commodity
transactions and direct imports, this contribution will demonstrate that, with re-
spect to procurement, purchasing groups are not only globalization-driven, but
are also active drivers of globalization.
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1. Einleitung®

Uber ein Drittel der Wertschopfung im Einzelhandel entsteht heute in Koopera-
tionen, in Verbundgruppen und Genossenschaften. Fast die Halfte der europai-
schen Klein- und Mittelunternehmen (KMUS) ist in Kooperationen engagiert und
ca. ein Funftel aller Menschen in der Europaischen Union ist Mitglied einer Ge-
nossenschaft. In der Schweiz dominieren grol3e Einzelhandelsgenossenschaf-
ten wie die MIGROS und die COOP. Auch in Spanien gibt es zahlreiche Ver-
bundgruppen im Einzelhandel, mit der MONDRAGON Corporacion Cooperativa
auch grof3e Industriegenossenschaften mit tber 70.000 Beschaftigten im Werk-
zeugbau. Und in Frankreich haben die Economies Sociales als Produktivge-
nossenschaften auch heute noch einen hohen sozio6konomischen Stellenwert.

In Deutschland hat im August 2005 die grof3te deutsche Verbundgruppe
des Einzelhandels, die seit 1898 als Genossenschaft bestehende EDEKA, die
Einzelhandelsgruppe SPAR Ubernommen. Die Wirtschaftspresse sah zum Tell
grof3e Risiken darin, aus einer ,verzopften Genossenschaft* (Rickens 2005) ei-
nen wettbewerbsfahigen Handelskonzern zu formen. Ein Bild von Genossen-
schaft als Organisationsform, das offensichtlich in der Offentlichkeit noch immer
dominiert. Obwohl es in Deutschland Uber 9.000 Genossenschaften mit ca.
22 Millionen Mitgliedern (DGRV 2005) und nach Schatzungen (ZGV 2005) ca.
600 Verbundgruppen mit 150.000 Mitgliedern aus Handel und Handwerk gibt,
ist dieser Typ des organisierten kooperativen Unternehmensverbundes vielen
Menschen kaum bekannt. Wenn etwas damit verbunden wird, sind entweder
Institutionen des so genannten Dritten Weges, also gemeinwirtschaftliche Or-
ganisationen, gemeint und damit assoziierte Skandale, wie bei der Neuen Hel-
mat oder der Coop. Bei den beiden letztgenannten handelt es sich um gewerk-
schaftseigene Genossenschaften, die negative Schlagzeilen machten.

Genossenschaften und die daraus hervorgegangenen Verbundgruppen
waren und sind institutionelle Antworten auf spezifische historische Rahmen-
bedingungen zum Zeitpunkt ihrer Grindung. Die Rahmenbedingungen haben
sich grundsatzlich geandert. Damit veranderten sich auch die genossenschatftli-
chen Verbundgruppen, die auch heute nach mehr als 130 Jahren mit Uber

1 Dieser Beitrag ist ein Teilergebnis des in den Jahren 2004 und 2005 gemeinsam mit Michael
Wortmann am WZB durchgefiihrten, von der VW Stiftung geférderten Projektes ,Einzelhan-
del und Globalisierung - Zur Steuerung globaler Wertschopfungsketten durch deutsche Ein-
zelhandelsunternehmen® der Abteilung Internationalisierung und Organisation, Prof. Hedwig
Rudolph. Fir wertvolle Anregungen danke ich Hedwig Rudolph und Michael Wortmann und
den Gutachtern Christopher Bahn und Maria Oppen.



2.000 Genossenschaftsbanken mit 19,4 Millionen Mitgliedern, fast 4.000 Land-
wirtschaftsgenossenschaften, 1.400 gewerblichen Genossenschaften, Uber
2.000 Wohnungsbaugenossenschaften und 50 Konsumgenossenschaften den
Kern des deutschen Mittelstandes bilden (Arbeitsgemeinschaft Mittelstand e.V.
2005). Als Kern des Mittelstandes bilden sie damit zugleich den Kern der
deutschen Wirtschaft.?

Verbundgruppen als Genossenschaften sind also bei weitem kein Auslauf-
modell oder Relikt der Vergangenheit. Vielmehr handelt es sich um eine spezi-
fische Governanceform der politischen Okonomie in Deutschland, die in zwei
Richtungen eine sehr dynamische Entwicklung aufweist.

Zum einen ist in der Tat seit einigen Jahren eine Renaissance der gemein-
wirtschaftlichen Genossenschaftsinitiativen zu beobachten, die im Zusammen-
hang mit dem Dritten Sektor und dem Konzept der Zivilgesellschaft entwickelt
und diskutiert werden. Gemeinnitziges soziales Handeln, solidarisches Zu-
sammenleben, Verantwortung und Partizipation bilden die Klammer fir die Vor-
stellung einer ,sozialen Okonomie*, die sich als gesellschaftliches Gegenmodell
begreift, in der die ,Wir e.G.* als Alternative zur ,Ich AG" propagiert wird (Dell-
heim 2005, Schulz-Niewandt 2001). Hierauf wird in diesem Beitrag nicht einge-
gangen.

Zum anderen haben gewerbliche, privatwirtschaftliche Genossenschaften
und umgewandelte Genossenschaften eine besondere Dynamik entwickelt.
Diese Zusammenschliisse bilden den Kern der Verbundgruppen des deutschen
Einzelhandels.

,verbundgruppen sind institutionalisierte Kooperationen rechtlich selbststandig blei-
bender Unternehmen zum Zwecke der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit, so in
der Beschaffung, im Absatz, im Investitions- und Finanzbereich und auch in der Ver-
waltung durch Griindung von Tragerbetrieben (Verbundgruppenzentralen)“ (Aus-
schuss fir Begriffsdefinitionen aus der Handels- und Absatzwirtschaft zitiert in
Zentes/Morschett 2003: 144).

Der Wandel gewerblicher, privatwirtschaftlicher Genossenschaften weist im
Zuge der Globalisierung besondere institutionelle Dynamiken auf, die im Zent-
rum dieses Beitrags stehen. In der Regel als Genossenschaft gegrindet, hat
sich dieser Typus von Handelsunternehmen im Globalisierungsprozess einer-
seits extrem verandert, andererseits zeigen sich auch institutionelle Behar-
rungstendenzen. Zum Teil sind im Strukturwandel des Einzelhandels grol3e,
breit diversifizierte Handelsunternehmen als Kommandit- oder Gesellschaften
mit beschrankter Haftung entstanden, die mittlerweile auch Dienstleistungsbe-

2 Weit groRer ist die Mitgliederzahl, wenn die Gesamtzahl der Kooperationen, die ihren Ur-
sprung im Genossenschaftswesen haben und heute als GmbHs, GmbH & Co. KGs oder Ak-
tiengesellschaften agieren, betrachtet wird.



reiche (wie Tourismus oder Medien) umfassen. Einige dieser gewerblichen
Verbundgruppen sind Genossenschaften geblieben, haben sich aber zu Grol3-
unternehmen wie die EDEKA im Lebensmittelbereich oder etwa die Nurnberger
DATEV e.G. im IT-Bereich mit 5.400 bzw. 38.788 Mitgliedern (Ende 2004) ent-
wickelt. In den letzten Jahren sind auch neue gewerbliche Genossenschaften
im IT-Bereich wie etwa die DENIC e.G. entstanden.

Auch viele Verbundgruppen des Nichtlebensmitteleinzelhandels, um den es
hier geht, haben die Rechtsform der Genossenschaft beibehalten, auch wenn
der genossenschaftliche Anteil im Handwerk® weitaus héher ausfillt als bei den
Verbundgruppen im Handel. Als Rechtsformen sind heute zu je einem Drittel
GmbHs und GmbHs & Co.KGs, 22% Genossenschaften, 7% AGs und sonstige
5% vertreten (Zentes/Morschett 2003: 145). Daraus leitet sich die Frage ab, ob
die Verbundgruppen im Nichtlebensmitteleinzelhandel noch substantiell von di-
versifizierten Handelskonzernen (wie z.B. Metro), von Franchise-Ketten (OBI
Baumarkte) oder Filialunternehmen (Deichmann-Schuhe) zu unterscheiden
sind. Zu fragen ist damit auch, ob sich mit einer méglichen Angleichung der
Verbundgruppen an andere Handelsformate oder ihre Vermengung mit anderen
Formaten, ihre urspriinglich klein- und mittelstandische Basis aufzulésen be-
ginnt und sie damit ihren Mittelstandscharakter verlieren.

Obwohl sich viele der Verbundgruppen sehr stark verandert haben, werden
diese gewerblichen Verbundgruppen auch heute noch als zentrale Bestandteile
des Deutschen Mittelstandssystems im Einzelhandel verstanden®. Der Mittel-
stand ist ein System, das verbal oft bemuht wird, wenn es darum geht, unab-
hangige selbststandige kleine und mittlere Unternehmen in ihrer Bedeutung fur
die deutsche Wirtschaft hervorzuheben und die Notwendigkeit der Starkung und
Forderung ihrer Wettbewerbsfahigkeit zu fordern. Mittelstand ist aber auch ein
wenig definiertes Schlagwort geworden. Es ist ein System, tUber deren Organi-
sationsformen und deren Wandel wenig bekannt ist. Und es ist ein System, das
ebenso wie die Verbundgruppen bisher kaum in zwei theoretisch-konzeptionelle
Debatten eingebracht wurden, in denen sich das Projekt ,Einzelhandel und
Globalisierung“ mit unterschiedlicher Gewichtung verortet: das global-value-
chain-Konzept und der varieties of capitalism-Ansatz.

3 Im Handwerk sind im Jahr 2004 93% aller handwerklichen Verbundgruppen Genossenschaf-
ten (DGRV 2004).

4 Mittelstéandische Handelsunternehmen sind nach Miller-Hagedorn/PreiRner (1998: 86)
Jfechtlich selbststandige Unternehmen, deren Eigentumsmehrheit bei natirlichen Personen
(Inhabern) liegt, die an der Unternehmensleitung beteiligt sind. Also inhabergefiihrte Fach-
geschafte mit einer relativ kleinen Zahl an Niederlassungen®.



Das in den letzten Jahren zunehmend international diskutierte Konzept der
globalen Wertschopfungsketten® (Gereffi 1994, 1999: Gereffi/Humphrey/
Sturgeon 2003; Humphrey/Schmitz 2004) richtet den Blick auf Produktions- und
Handelsverflechtungen in der globalen Okonomie. Nach diesem Konzept wer-
den globale Wertschopfungsketten entweder von grof3en transnationalen Her-
stellern (producer-driven-chains) oder grof3en Handelsunternehmen (buyer-
driven-chains) koordiniert und gesteuert. Im Projekt ,Einzelhandel und Globali-
sierung”, das theoretisch-konzeptionell unmittelbar an dieses Konzept an-
schlief3t und sich in diesem Kontext auf abnehmergesteuerte Wertschopfungs-
ketten (buyer-driven-chains) konzentriert, stehen Einzelhandelsgruppen und
andere nicht-produzierende Unternehmen (ehemalige Hersteller und Marken-
unternehmen) in Deutschland im Vordergrund. Gefragt wird u.a., ob und wel-
chen Unternehmenstypen ein pragender Einfluss zum einen auf den Struktur-
wandel im deutschen Einzelhandel und zum anderen auf die Struktur und Ent-
wicklung globaler Wertschopfungsketten in verschiedenen Konsumgutersekto-
ren beigemessen werden kann, deren Produktion haufig in Entwicklungs- und
Transformationslandern stattfindet. Das von den USA ausgehende, entwick-
lungstheoretisch und -politisch dominierte global-value-chain-Konzept identifi-
ziert in abnehmergesteuerten Wertschopfungsketten drei Typen von Leitfirmen,
namlich Einzelhandelskonzerne, Vermarktungsgesellschaften und Markenher-
steller als maRRgebliche Wirtschaftsakteure bzw. big buyers (Gereffi 1999). Das
WZB-Projekt weist u.a. nach, dass der deutsche Einzelhandel (in Erganzung zu
diesen drei® Typen) mit den so genannten neuen ,Vertikalen“, mit den Discoun-
tern (Wortmann 2004) und mit den Verbundgruppen als kooperative Einzelhan-
delsakteure wichtige Besonderheiten aufweist, deren Wertschopfungskoordina-
tion insbesondere aus der Perspektive der Beschaffung bisher nicht untersucht
wurden. Liegt mit Verbundgruppen ein weiterer Leitfirmentypus vor und welchen
Einfluss hat er auf die Steuerung globaler Wertschopfungsketten? In diesem
Sinn stellen Verbundgruppen als Verarbeitungsagenturen von Gruppeninteres-
sen kleiner und mittlerer Unternehmen eine spezifische Herausforderung an
das global-value-chain-Konzept dar.

Wegen nationaler Besonderheiten bei der Koordination globaler Wert-
schopfungsketten wird im Rahmen der Governancedebatte von Wertschdp-
fungsketten (Humphrey/Schmitz 2004) auf den variety of capitalism-Ansatz

5 Gereffis (1994) Konzept der global value chains stellt die Entwicklungskonsequenzen von
Globalisierung und hier insbesondere die Chancen und Risiken fiir lokale Industrien in wenig
entwickelten Landern in den Vordergrund. Das Projekt ,Einzelhandel und Globalisierung”
nimmt das andere Ende globaler Wertschopfungsketten, den Einzelhandel in Deutschland
zum Ausgangspunkt der Analysen. Die Begrifflichkeit wechselte im Verlauf der Debatte von
»global commodity chain“ (Gereffi 1994, 1999) zu ,global value chain“ (Gereffi/Humphrey/
Sturgeon 2003).

6 Reine Vermarktungsgesellschaften (,marketers" Gereffi 1999) wie Nike, Liz Claiborne,

Tommy Hilfiger etc. spielen im deutschen (Bekleidungs-) Einzelhandel eine wesentlich ge-
ringere Rolle als in den USA (Blécker/Wortmann 2005).



(VoC) zurlckgegriffen. Auch im Projekt werden die deutschen Einzelhandels-
akteure kritisch in den Zusammenhang nationaler und/oder sektoraler Institutio-
nenkontexte des varieties of capitalism-Ansatzes (Hall/Soskice 2001) gestellt.
Eine Zuordnung zu dem im Rahmen dieser Debatte fir die deutsche Okonomie
ausgemachten Idealtyp der koordinierten Marktwirtschaft und hier insbesondere
der diversifizierten Qualitatsproduktion wird partiell als sehr problematisch ge-
sehen, weil weder die Besonderheiten des Einzelhandels im Allgemeinen noch
die Beschaffungsdynamiken der Vertikalen, die der Discounter und auch die
des im Mittelstand verwurzelten traditionellen deutschen Einzelhandels und
seine Organisation in Verbundgruppen im Besonderen, damit nur unzureichend
erklart werden konnen. Dass sich die Kapitalismusvarianten-Debatte (unter
vielen Albert 1992; Hall/Soskice 2001; Hollingsworth/Boyer (1997); Miller 2005)
hinsichtlich des deutschen koordinierten Kapitalismus stark auf die gangigen
Produktionsweisen oder -regime der Industrie bezieht und bisher wenig auf
Dienstleistungen und auf den Einzelhandel eingeht, gehort wohl mittlerweile zu
einem wichtigen gemeinsamen Nenner’ der sehr unterschiedlichen Kritiken in-
nerhalb der VoC-Debatte (u.a. Beyer 2003, Boyer 2005, Hoffmann 2004,
Streeck 2005, Zugehor 2003).

Gleichwohl bietet diese Debatte Anknupfungspunkte fir die in diesem Pa-
pier im Zentrum stehenden Verbundgruppen des deutschen Einzelhandels. So
stellen etwa die Beitrdge in Crouch/Streeck 1997, Hall/Soskice (2001) und
Miller (2005) heraus, dass im Gegensatz zu liberalen in koordinierten Marktwirt-
schaften die 6konomischen Beziehungen grofdtenteils durch nichtmarktférmige
Organisationsstrukturen Uber unterschiedliche Formen der Kooperation und der
strategischen Interaktion zwischen Firmen koordiniert werden und verweisen
darauf, dass die Koordination der Wirtschaft in Deutschland vornehmlich tber
sektoral strukturierte Wirtschaftsverbande und Gewerkschaften erfolgt, wahrend
sie in gruppenkoordinierten Okonomien wie Japan und Sudkorea durch Fir-
mencluster wahrgenommen wird. Die Verbundgruppen im Einzelhandel sind
zwar keine klassischen Verbande zwischen Gemeinschaft, Markt und Staat
(Streeck/Schmitter 1985); als institutionalisierte Kooperationen stellen sie je-
doch eine spezifische Organisationsform innerhalb der Privatwirtschaft dar, die
dem Bild der sektoralen Koordination in vielen Punkten entspricht. In diesem
Sinn stellen Verbundgruppen des Nichtlebensmitteleinzelhandels eine spezifi-
sche Herausforderung an die Erklarungskraft des Konzeptes koordinierter Oko-
nomien innerhalb der VoC-Debatte dar. Sie haben bisher kaum Beachtung ge-
funden, obwohl diese Gruppen in der mittelstandischen Strukturen der deut-
schen Wirtschaft eine grof3e Bedeutung haben. Zwischen Hierarchie und Markt,
zwischen Zentralunternehmen (Verbundzentralen) und einer Vielzahl von Klein-
unternehmen und jenseits eines klassischen Unternehmensnetzwerkes ange-
siedelt, bilden Verbundgruppen und ihre Dynamiken ein spezifisches Muster der

7 Ein anderer Kritikpunkt richtet sich auf die statische Betrachtungsweise, die den Wandel der
jeweiligen Kapitalismustypen zu wenig bericksichtigt.



Organisiertheit im 6konomischen Wandel ab. Handelt es sich bei Verbundgrup-
pen um reale Mischformen, wie sie Crouch (2005:110-113) jenseits der Ideal-
typen Okonomischer Governance (substantiell regulierender Staat, Verband,
Gemeinschaft, Netzwerk, Markt, prozedural steuernder Staat und Hierarchie)
konzeptionell ausdifferenziert hat?

Die hier vorgelegte Untersuchung tber den Wandel der Verbundgruppen
bzw. eines Teilaspektes im Wandel, den Beschaffungswandel, will zu einem
besseren Verstandnis (ber die koordinierte Okonomie in Deutschland beitra-
gen. Dafirr wird die deutsche Okonomie nicht nur als das kooperative Modell
Deutschland der Nachkriegszeit mit seiner diversifizierten Qualitatsproduktion,
sondern als spezifische Form des organisierten Kapitalismus verstanden, die
sich bereits mit der Industrialisierung des 19. Jahrhunderts herausbildete (u.a.
Sombart 1919). Denn gerade die organisierte kooperative Okonomie in
Deutschland ist schon in seiner Entstehung durch einen hohen Grad der
Selbstorganisation einer liberal orientierten Wirtschaft gekennzeichnet.

In diesem Beitrag geht es nicht um den internationalen Vergleich verschie-
dener Auspragungsformen koordinierter Okonomien, vielmehr steht mit den
Verbundgruppen der Wandel einer bestimmten institutionalisierten Koopera-
tionsform in Deutschland im Vordergrund. Sind Verbundgruppen Auslaufmo-
delle, die im Zuge der Globalisierung der Beschaffung an Bedeutung verlieren?
Oder weisen sie als Governancemischformen spezifische institutionelle Hetero-
genitaten auf, die alternative Anpassungsmoglichkeiten an veranderte globale
Beschaffungsumwelten eréffnen? Entstehen im 6konomischen Anpassungspro-
zess homogene Verbundgruppenorganisationen, die sich vom urspringlichen
Mittelstandsgedanken der Forderung selbststandiger Einzelhandelsunterneh-
men entfernen? Zur Beantwortung dieser Fragen wird zunachst auf die Ent-
wicklung und die Bedeutung von Verbundgruppen im Einzelhandel eingegan-
gen (2). Der Wandel wird Uber die Ausweitung, Veranderung und Neuformie-
rung der Verbundgruppen mit Schwerpunkt auf der Beschaffung dargestellt und
an drei ausgewahlten Beispielen illustriert (3). Schlie3lich wird der Wandel der
Verbundgruppen unter der Frage, ob diese besondere Governanceform - trotz
institutionalisierter Kooperationsvielfalt - im globalen Beschaffungsprozess &hn-
liche Tendenzen aufweist, wie die big buyer, die im Zentrum des global value-
chain-Konzeptes stehen, bilanziert.



2. Entstehung und Bedeutung der Verbundgruppen des
Einzelhandels in Deutschland

Geht man davon aus, dass sich koordinierte Okonomien wegen ihrer histori-
schen Kontextbedingungen deutlich von einander unterscheiden, gilt dies im
besonderen MaRe fiir die Auspragung der Verbiinde in den europaischen Oko-
nomien, die ihren Ursprung in der Genossenschaftsbewegung haben (Pleister
2001). Die oben angesprochenen zwei Richtungen, in die sich die aktuelle Ge-
nossenschaftsbewegung entwickelt, weisen auf unterschiedliche Wurzeln der
Genossenschaftsbewegung in Europa hin. Aus ihnen entstand auch die spezifi-
sche deutsche Form privatwirtschaftlicher genossenschaftlicher Verbundgrup-
pen.

Die Urspriinge lassen sich grob zwei verschiedenen Traditionen, einer so-
zialistischen und einer liberal-konservativen Tradition zuordnen, in denen sich
ein grundverschiedenes Verhéltnis zum kapitalistischen System des Wirtschaf-
tens ausdrlckte. Bereits mit der Grindung und Ausbreitung der Genossen-
schaftsbewegung in Europa zwischen 1850 und 1880 kristallisierte sich an der
Kontroverse Uber das Verhaltnis von Individuum und Kollektiv, von der Produk-
tion privater und kollektiver Guter, ein spezifisches Spannungsfeld zwischen
Markt, Genossenschaft, Verband und Staat heraus, das auch noch 150 Jahre
spater, insbesondere in Streitfragen der so genannten Nichtmitgliederge-
schafte®, der Fremdfinanzierung und des Kartellsrechts erkennbar ist (dazu die
Beitrage in Harbrecht 2001).

In der sozialistischen Tradition werden genossenschaftliche Gemeinwirt-
schaften als Politikkonzepte zur Entmachtung des Kapitals verstanden, in
denen genossenschaftliches Kollektiveigentum als Alternative zum Privat-
eigentum an Produktionsmitteln angesehen wird. Das Solidaritatsverstandnis ist
nach auf3en auf die Gesellschaft (Gemeinwohlinteresse) und nach innen auf die
Mitglieder gerichtet. Sozialistische Auspragungen manifestierten sich insbeson-
dere in GroR3britannien mit Schwerpunkt auf Konsumgenossenschaften ,Coope-
ratives*, in der DDR und Osteuropa® (Konsumentenorganisationen), sowie in
Spanien und insbesondere in Frankreich hier mit Schwerpunkt auf Produktivge-
nossenschaften (Arbeiternehmerorganisationen), die sich im heutigen Modell
der économie sociale (Jeantet 2001) fortsetzt.

8 Einige Verbundgruppenzentralen haben sich im Verlauf des Wandels fur Nichtmitglieder
geodffnet und bieten fur diese zu gesonderten Konditionen spezielle Geschéftsbereiche an,
die eine Mitgliedschaft nicht zwangslaufig erforderlich machen. Dies betrifft insbesondere
den Zugang fiir Nichtmitglieder zu den Direktimporte der Verbundzentralen (siehe Kapitel 3).
Eine ahnliche Offnung ist aktuell auch in anderen mitgliederorientierten Organisationen wie
bei Sportvereinen zu beobachten (Kursgebuhren statt regelmafRige Mitgliedsbeitrage).

9 Steding/Kramer (1998: 22 ff) weisen fir Zentral- und Osteuropa darauf hin, dass der Genos-
senschaftsgedanke aus den jeweiligen 6konomischen Verhaltnissen und weniger als unmit-
telbarer Ruckgriff auf Schuze-Delitzsch oder Raiffeisen geboren wurde.



Auch in Deutschland entstanden aus der Tradition der Arbeiterbewegung
(insbesondere der Arbeiterbildungsvereine) zwischen 1850 und 1890 derartige
Konsum- und Produktivgenossenschaften, die sich um Ferdinand Lasalle als
Gegenstuck zur liberalen Art der deutschen Genossenschaftsbewegung etab-
lierte. Diese Bewegung propagierte demokratisch legitimierte Konsum- und
Produktivgenossenschaften, die durch staatliche Hilfen gestiutzt und auf die ge-
samte Volkswirtschaft Gbertragen, einer sozialistischen Gesellschaftsordnung
den Weg bereiten sollten. In der Weimarer Republik waren mehr als 1.500 Kon-
sum- und Produktivgenossenschaften (mit tber 4 Millionen Mitgliedern) in der
Grol3einkaufsgesellschaft deutscher Consumvereine zusammengeschlossen
(Prinz 1996).*° Im Nationalsozialismus wurden sie jedoch durch das Rabattge-
setz und das Verbot der Annahme von Spareinlagen eingeschrankt und 1941
aufgelost.'* Beim Wiederaufbau nach 1945 erlangten gemeinwirtschaftlich
orientierte Konsum- und Produktivgenossenschaften nur in der DDR eine sehr
hohe Bedeutung. In Westdeutschland fuhrten die Beibehaltung des Rabattge-
setzes und die Verhinderung von Spareinlagen nach 1945 vor allem in den
1960er Jahren aus Kapitalmangel dazu, dass sich zahlreiche Konsum- und
Produktivgenossenschaften in Aktiengesellschaften umwandelten. Bei den im
Jahr 2004 in Deutschland bestehenden 56 Konsumgenossenschaften mit
831.000 Mitgliedern und 15.000 Beschaftigten sowie 278 Produktivgenossen-
schaften (z.B. Winzer-, Schlachthauser, Friseurgenossenschaften) handelt es
sich bereits um Mischformen aus sozialistischen und liberalen Traditionen
(DGRV 2005), die sich von den hier thematisierten gewerblichen Verbundgrup-
pen des Einzelhandels (Einkaufsvereinigungen) deutlich unterscheiden.

Genossenschaftsarten nach Genossenschaftsfunktionen

Einkauf Kredit Absatz Produktion Betrieb Bau
l l Verkauf der Gemeinsame | Gemeinsame | Bau/Ver-
Mitglieder- Herstellung Nutzung von | mietung fir
GroRReinkauf | Kredite fir | produkte von Maschinen Mitglieder
fir Mitglieder | Mitglieder Produkten

N/

Verbundgruppen des
Einzelhandels

10 Die Ausweitung der Konsum- und Produktivgenossenschaften war ein zentrales Ziel einer
Demokratisierung der Wirtschaft, deren umfassende Umsetzung in der Weimarer Republik
sowohl am Widerstand der Grof3industriellen als auch des liberal-birgerlichen Mittelstandes
scheiterte.

11 Das galt auch fiir die privatwirtschaftlichen Genossenschaften liberaler Pragung, die im Ge-
gensatz zu den Konsum- und Produktionsgenossenschaften aber unter den besonderen
Schutz des GWB gestellt wurden, indem ihre Vereinigungen als Ausnahmetatbestand in die
Mittelstandsempfehlung des Gesetzes aufgenommen wurden.



Gewerbliche Verbundgruppen des Einzelhandels in Deutschland stehen dem
gegeniber klar in der liberalen Tradition des Genossenschaftswesens, in der
Genossenschaften als private Wirtschaftsformen verstanden werden (Leusch-
ner 2005; Greve 2001). lhr Solidaritatsverstandnis ist in erster Linie nach innen
auf die Mitglieder und weniger auf die Gesellschaft orientiert. Diese liberal-
konservativ orientierte Genossenschaftsbewegung breitete sich insbesondere in
der Schweiz, in Osterreich, den Niederlanden und vor allem in Deutschland als
integraler Bestandteil organisierter kapitalistischer Marktwirtschaften aus. Die
Europaisierungsstrategien der deutschen Verbundgruppen in den beiden letz-
ten Jahrzehnten sind nicht zuletzt deshalb zunachst auf diese Lander konzen-
triert.

Wie die Konsum- und Produktivgenossenschaften entstanden die Ver-
bundgruppen des Einzelhandels als privatwirtschaftliche, gewerbliche Genos-
senschaften bereits in der zweiten Halfte des vorigen Jahrhunderts sowohl als
Reaktion auf die zunehmenden Organisationen des Konsums und Gemein-
schaftsproduktionen der Arbeitnehmer (Konsum- und Produktionsgenossen-
schaften) als auch als Reaktion auf Konzentrationserscheinungen im Handel
selbst, vor allem das rasante Wachsen der Warenh&user, des Versandhandels
und der Filialunternehmen seit den 1870er Jahren. Aufgrund ihrer Volumen-
vorteile konnten diese Handelsformate im Rahmen der vorherrschenden Be-
schaffung beim Grof3handel ginstigere Konditionen erwirken als der einzelne
selbststandige Einzelhandler. Rasche Industrialisierung und institutionelle Re-
formen in der zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts wie Bodenreform, Gewerbe-
freiheit, das Ende des Zunftzwanges und der feudalen Rechtsordnung mit der
Uberleitung in die Verkammerung (Faust 1977) fihrten zur zunehmenden Ver-
armung nicht nur der unteren und mittleren Bevolkerungsklassen, sondern auch
zur Verarmung selbststandiger Kramer, Einzelhandler und Handwerker, die bis
dato keine gemeinsame gewerbliche Organisationsform aufwiesen. Gerade die
Gewerbefreiheit beginstigte das Entstehen der Warenhauser, des Versand-
handels und der Filialunternehmen im besonderen Mal3e, wahrend die selbst-
standigen Familienbetriebe sich bedroht sahen.

In dieser historischen Konstellation griindete Hermann Schulze-Delitzsch
1849/1850 die Rohstoffassoziationen fir Tischler und Schuhmacher in Sachsen
(Vorlaufer der Einkaufsgenossenschaften) und erganzte diese um Vorschuss-
vereine (heute Volksbanken) zur Finanzierung der Unternehmen. Er galt als
liberaler Vertreter, der mit seinen Spendenappellen fir verarmte Kleinbetriebe
an die Wohlhabenden scheiterte und gewerbliche Genossenschaften als dritten
Weg zwischen Individualismus und Kollektivismus verstand. In Deutschland bil-
dete die Form der Einkaufsgenossenschaften zum Zweck des gemeinsamen
GrolR3einkaufs nach Schulze-Delitzsch die wesentliche Grundlage fur die Ent-
stehung der gewerblichen Verbundgruppen des Einzelhandels. Zeitgleich
scheiterte auch der christlich-konservative Friedrich Wilhelm Raiffeisen im
Westerwald am Aufbau umfassender Wohltatigkeitsvereine und griindete 1852
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auf Selbsthilfe basierende landwirtschaftliche Darlehnsgenossenschaften (die
spateren Raiffeisenbanken).

In der Landwirtschaft auf der einen und im Handwerk und Handel auf der
anderen Seite etablierten sich lose gekoppelte mitgliedergefuhrte Verbundsys-
teme, die jeweils aus einer Vielzahl von Kleinunternehmen, einer Verbundzent-
rale als Vermittlungsstelle und einer dezentral organisierten Bank bestanden.
Die verschiedenen landwirtschaftlichen und gewerblichen Verbundgruppen
selbst schlossen sich wiederum in Verb&dnden zusammen, um gemeinsame In-
teressen gegentber der Politik zu vertreten. Landwirtschaftliche und gewerbli-
che Verbundgruppen aus Handwerk und Handel auf der einen und Grof3han-
delsorganisationen auf der anderen Seite blieben in diesem Gebilde tber lange
Zeit getrennte Systeme, die sich jedoch in mehreren Etappen anndherten. 1992
schlossen sich die Bundesvereinigung Deutscher Einkaufs- und Verbundgrup-
pen des Handels e.V. (BEV) und der Zentralverband der genossenschaftlichen
Gro3handels- und Dienstleistungsunternehmen (ZENTGENO) zum Zentralver-
band gewerblicher Verbundgruppen e.V. (ZGV) zusammen. Seitdem gibt es
auch die Raiffeisen- und Volksbanken als Einheit (Leuschner 2005). Der ZGV
ist Mitglied in der Arbeitsgemeinschaft Mittelstand e.V.*?, eine der wichtigsten
Lobbyistengruppen der deutschen Wirtschatft.

Die liberal-konservative Orientierung der gewerblichen Verbundgruppen
des Einzelhandels war sehr friih in einem klaren Bekenntnis zu liberalen Werten
wie Privateigentum, individuelle Freiheit, freier Wettbewerb und wenig
Staatseingriffe in die private Okonomie zu erkennen. Das driickte sich auch im
ideologischen Streit zwischen Schulze-Delitzsch und Raiffeisen auf der einen
Seite und Lasalle auf der anderen Seite in der Frage der Selbsthilfe oder
Staatshilfe aus. Raiffeisen und Schulze-Delitzsch wollten eine Mittelstandsfor-
derung unter dem Motto, Zusammenarbeit der Schwachen in Genossenschaf-
ten, um mit den Starken konkurrieren zu kdnnen, ohne dabei das ,dynamische
Prinzip des freien Wettbewerbs* zu zerstéren. Die Starken im Einzelhandel wa-
ren ihrer Ansicht nach der Grofhandel auf der einen Seite und die neuen grol3-
flachigeren Handelsformate auf der anderen Seite, was eine spezifische Orga-
nisationsform fiur die kleinen und mittleren selbststandigen Einzelhandler erfor-
derte. Die Grindung der ersten Einkaufsvereine richtete sich deshalb weniger
gegen die Konsum- und Produktivgenossenschaften als Selbsthilfevereine,
sondern gegen den Trend zur Konzentration im Einzelhandel, der wie skizziert
insbesondere zwischen 1880 und 1890 durch die Entstehung von Warenh&u-
sern (Warenhauskonzept Tietz (spater Hertie), Karstadt, grof3flachigen Filial-

12 Neben dem ZGV sind in der Arbeitsgemeinschaft Mittelstand e.V. der Bundesverband der
deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken (BVR), der Deutsche Sparkassen- und Giro-
verband (DSGV), der Bundesverband des Deutschen Gro3- und AuRenhandels (BGA), der
Deutschen Hotel- und Gaststattenverband (DEHOGA), der Hauptverband des Deutschen
Einzelhandels (HDE) und der Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH) organisiert.
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systemen (darunter u.a. Tengelmann) und Versandhausern einsetzte, die in der
traditionellen Warenbeschaffung beim GrofRhandel und bei den Warenherstel-
lern (Industrieunternehmen) deutliche Vorzugskonditionen erhielten. Damit
wurde die Entstehung und Entwicklung der Verbundgruppen auch durch die
sich abzeichnenden Massenproduktion begunstigt. Liberal orientierte Einkaufs-
vereine dienten dem Zweck des gemeinsamen gunstigen Warenbezugs fur
auch weiterhin selbststdndige Kaufleute und Kolonialwarenhandler, um die
Nachteile individueller Beschaffung gegentber der Volumenbeschaffung (eco-
nomies of scale) der Grol3en auszugleichen und gleichzeitig die Vorteile der
Freiheit und Selbststandigkeit als Einzelhandler zu bewahren.

Alle Mitglieder eines Einkaufsvereins oder einer Einkaufsgruppe zahlten
den gleichen, relativ niedrigen Mitgliedsbeitrag und grindeten eine Verbund-
zentrale, in der jedes Mitglied die gleichen Rechte besal3. Aus Einkaufsvereinen
wurden Einkaufsgenossenschaften.

Im Vordergrund der genossenschaftlichen Idee stand der Fordergedanke
(Forderprinzip), der bis heute im Genossenschaftsgesetz (GenG § 1) festge-
schrieben ist. Auch die grundlegenden genossenschaftlichen Prinzipien, nam-
lich Selbsthilfe statt Fremdhilfe (Subsidaritatsprinzip), sowie Selbstbestimmung
und Selbstverantwortung (ldentitatsprinzip) sind nach wie vor Bestandteile des
Selbstverstandnisses vieler Verbundgruppen im Einzelhandel.

Das Genossenschaftswesen als Form der Selbsthilfe kleiner und mittlerer
Unternehmen und Betriebe wurde im Genossenschaftsgesetz von 1867 aner-
kannt. Es verbreitete sich im gesamten Deutschen Reich Uber eine Mehrebe-
nenorganisationen von unten nach oben (6rtliche, regionale, zentrale Verbund-
strukturen) und stellte Ende des 19. Jahrhundert bereits eine beachtliche wirt-
schaftliche GroRRe dar. Zusammen mit der Verkammerung (Industrie- und Han-
delskammern, Handwerkammern) und den Berufsordnungen (insbesondere im
Handwerk und seinen Innungen) etablierte sich mit der Ausbreitung der mitglie-
derorientierten Verbundgruppen der organisierte deutsche Mittelstand im Ein-
zelhandel.

Diese Organisiertheit wurde damit selbst zur Konkurrenz des bestehenden
selbststandigen familiengefiihrten Einzelhandels auf der einen Seite, der anders
als das Handwerk keiner ,Meisterordnung® unterlag, und des bestehenden
Gro3handels und der Handelskonzerne auf der anderen Seite. An der Schnitt-
stelle zwischen selbststandigen Einzelh&ndlern und Grofihandelsunternehmen
sowie grof3en Warenhausern entstanden ab 1880 immer mehr Einkaufsgenos-
senschaften'®, die die Beschaffung fiir ihre Mitglieder zentral biindelten, ohne

13 Daraus wuchsen insbesondere im Lebensmitteleinzelhandel auch sehr gro3e, wie die
"Einkaufsgenossenschaft der Kolonialwarenhandler im Halleschen Torbezirk zu Berlin", die
heutige EDEKA-Gruppe oder REWE (Schmid 2001).
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dass ihre Mitglieder in ihrer Entscheidungsbefugnis begrenzt wurden. In der
Weimarer Republik etablierten sich diese Gruppen zum festen Bestandteil des
deutschen Mittelstandes und wurden nicht zuletzt wegen ihrer demokratisch
angelegten Mitgliederorientierung politisch ausdricklich unterstutzt. Freiwillige
Mitgliedschaft und Nutzung (auch von nur Teilen) des Angebots, demokratisch
von unten nach oben kontrollierte und nicht auf Gewinnmaximierung, sondern
auf Forderung ausgerichtete Verbundzentralen, basierten in Verbundgruppen
auf der Organisation demokratischer Willensbildung der Mitglieder, die Vorstand
und Aufsichtsrat wéhlten. Die Stimme des Mitglieds war dabei nicht wie im Ak-
tienrecht an das eingebrachte Kapital, sondern an die Person gebunden. Jedes
Mitglied hatte die gleiche Stimme.

Verbundgruppen als 6konomische Akteure wurden in der Weimarer Repu-
blik wirtschaftspolitisch deutlich von den seit den 1890er Jahren immer méachti-
geren Industrieunternehmen mit ihren engen Verknipfungen zu grol3en Univer-
salbanken unterschieden und spielten in der damals intensiv gefihrten Debatte
Uber Nutzen oder Schaden der Monopolisierung der Wirtschaft kaum eine
Rolle; Kartellverdacht bestand bis dahin nicht.

Erst mit der Machtergreifung 1933 durch die Nationalsozialisten mussten
sich die Verbundgruppen des Einzelhandels gegen den von der Agrarorganisa-
tion Reichsnahrstand und dem privatem Grof3handel gefuihrten Kampf gegen
Kartelle, wozu die Einkaufsgenossenschaften zahlten, beugen. Hauptargument
war, dass Einkaufsgenossenschaften ebenso gefahrliche Monopolisierungsten-
denzen aufwiesen wie andere Grol3unternehmen (Warenhauser, Filialisten) des
Einzelhandels.

In der Nachkriegszeit kam es schnell zu einer Wiederbelebung des organi-
sierten Mittelstandes als zentraler Bestandteil der sozialen Marktwirtschaft ordo-
liberaler Pragung. In nahezu allen Segmenten des Einzelhandels, nun zuneh-
mend auch im Nichtlebensmitteleinzelhandel, griindeten sich neue Einkaufs-
vereinigungen (zur Entwicklung in den einzelnen Segmenten bis 1986 ausfuhr-
lich Batzer/Lachner/Meyerhofer 1989). Als so genannter kooperativer Einzel-
handel spielen Verbundgruppen im Nichtlebensmitteleinzelhandel seitdem eine
erhebliche Rolle.

In der zweiten Halfte der 1960er Jahre, als die Konzentrationstendenzen im
Einzelhandel beachtliche Ausmal3e annahmen und zudem Filialisten, Discoun-
ter und Fachmarkte als relativ neue Handelsformate begannen, ihr Fachange-
bot um Konsumguter aus dem Nichtlebensmittelbereich zu erganzen, die sie als
Partieware global beschafften (Blocker/Wortmann 2005), begann auch der
Konzentrationsprozess der Verbundgruppen des Nichtlebensmitteleinzelhan-
dels. Die Zahl der bis dahin regional breit gestreuten Verbundgruppen redu-
zierte sich stark in allen Branchen des Einzelhandels. Einige der nunmehr gro-
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Ben Verbundgruppen im Nichtlebensmittelhandel diversifizierten in Filial- und
Franchisesysteme hinein (Kapitel 3) und griffen damit Entwicklungen auf, die im
Lebensmitteleinzelhandel schon weit fortgeschritten waren.

Die Verbundgruppen als Forderer des selbststandigen Mittelstandes trugen
selbst stark dazu bei, dass der Anteil der selbststandigen nichtkooperativen
Einzelhandelsunternehmen in allen Einzelhandelsegmenten kontinuierlich auf
ca. 20% im Jahr 1980 abnahm und bis 2004 auf 10% reduziert wurde. Der ko-
operative Einzelhandelsanteil in der Formatstruktur des Einzelhandels ist dage-
gen kontinuierlich auf Uber 40% im Jahr 2004 gestiegen. Als organisierter Mit-
telstand kommt den Verbundgruppen im Einzelhandel insgesamt eine grol3e, in
den verschiedenen Einzelhandelsegmenten aber sehr unterschiedliche Bedeu-
tung zu. Nach Angaben des Instituts fir Handel und Internationales Marketing
(2003) belaufen sich die Marktanteile der Verbundgruppen im Jahr 2003 bei
Mobeln auf 65%, bei Lebensmitteln auf 52%, bei Spielwaren auf 38%, bei
Schuhen auf 35%, bei Elektrogeraten auf 32%, im Do-it-yourself-Bereich auf
19% und im Bekleidungseinzelhandel auf 17%.*

Grundsatzlich wird dabei angenommen, dass Konzentration und Koopera-
tionsauspragung in einem unmittelbaren Zusammenhang stehen. Dort, wo der
Wettbewerbsdruck auf die klein- und mittelstandischen Unternehmen am grof3-
ten ist, etablieren sich - so die Vermutung - die effektivsten Kooperationen
(Olesch in Arnold 1998: 60). Dies erscheint angesichts der Rolle der Verbund-
gruppen als Treiber des Konzentrationsprozesses jedoch fraglich.

Der selbst initierte Konzentrationsprozess fuhrte dazu, dass die Verbund-
gruppen Ende der 1970er Jahre erneut Kkartellrechtlich Gberprift wurden
(Schulte 1998: 193), was ihre Entwicklung maf3geblich beeinflusste, da Nicht-
mitgliedergeschéfte, eigene Warengeschéfte der Verbundzentralen™® sowie der
Betrieb von Filialen nur bedingt unter Bezug auf die Mittelstandsempfehlung
des § 38 des GWB erlaubt wurden.

Auch in den 1980er Jahren kommt es wiederholt zu Vorwlrfen der Mono-
polkommission (Kartellgesetznovellen-Vorlagen), Verbundgruppen wirden zen-
tralistischen Tendenzen Vorschub leisten, weil die Entscheidungen der Ver-
bundzentralen und des Verbundmanagements autonom und ohne aktive Betei-
ligung der Verbundmitgliedsunternehmen vorgenommen wirden. Die Kritik an

14 Die Marktmacht der Verbundgruppen wird dabei in der Regel an den Mitgliederumsatzen
festgemacht. Damit ergeben sich gerade wegen des Wandels der Verbundgruppen erhebli-
che Zurechenbarkeitsprobleme, die erklaren, dass in der Literatur zum Teil sehr unter-
schiedliche Marktanteile angegeben werden.

15 Unter Warengeschéften versteht man Geschéftsaktivititen, die von den Verbundzentralen
nicht als Vermittlungsgeschéfte fir die Verbundgruppenmitglieder, sondern als Eigenge-
schafte der Verbundzentralen sowohl fur Mitglieder als auch zum Teil fur Nichtmitglieder
(siehe FulRnote 8) organisiert werden.
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Verblnden richtete sich insbesondere darauf, dass sie das Forderprinzip fur
ihre Kleinbetriebe vernachlassigten. Aber Verbundgruppen verstanden sich
»Sschon lange nicht mehr als Kooperationen fur fuBkranke Unternehmen®, wie
der ZGV-Prasident Meyer (1998: 336) in seinem Beitrag zu 50 Jahre Verbands-
geschichte hervorhebt. Die Verbundgruppen zugedachte strukturerhaltende
mittelstandspolitische Aufgabe, wollten sie nicht mehr tbernehmen. Die Situa-
tion der Globalisierung liel3 keine ,Sozial- und Mittelstandsromantik zu“, heil3t es
ebenfalls bei Meyer (1998: 337). Vor dem Hintergrund des Verdachts, Ver-
bundgruppen wiurden sich Einheitsunternehmen und Filialunternehmen anna-
hern, mindete die Auseinandersetzung zwischen den organisierten Interessen
des Einzelhandels und der konservativ dominierten Mittelstandspolitik in zahl-
reiche kompromissorientierte Auslegungsempfehlungen der Mittelstandsemp-
fehlung des GWB.

Die 5. Kartellgesetznovelle von 1990 sorgte dann fir eine Entscheidung hin
zu mehr Wettbewerbsfreiraum fir die Verbundzentralen und 6ffnete den Weg
fur eigene Warengeschafte der Verbundzentralen und fur Nichtmitgliederge-
schéafte. Diversifizierung und Segmentierung der Verbundgruppen nahmen seit-
dem stark zu. Insbesondere im Lebensmitteleinzelhandel (EDEKA, REWE)
nahmen Filialisierung und Franchise-Systeme (Wortmann 2003; Schmid 2001)
extrem zu. Neue kartellrechtliche Kontroversen etwa anhand der Frage, ob
Verbundgruppen Franchisesysteme betreiben durften, die seit 1998 einer euro-
paischen Gruppenfreistellungsverordnungen flr Franchisesysteme unterlagen,
dominierten die Diskussionen im Zuge der Europaisierung und Internationalisie-
rung vieler Verbundgruppen ab Mitte der 1990er Jahre (Schulte 1998). Die
kartellrechtlichen Grauzonen, in denen sich die Verbundgruppen wegen ihres
spezifischen Verhaltnisses von Professionalitdt und Verselbststandigung ihrer
Zentralen auf der einen Seite und zunehmend segmentierten und heterogenen
Mitgliedern auf der anderen Seite bewegten, wurden durch die européische An-
passung des deutschen Kartellrechts geklart, da mit der in der 7. Novelle die
Mittelstandsempfehlung und Erlaubniskartelle aus dem deutschen Wettbe-
werbsrecht entfallen sind: Aber schon lange vor diesen Freigaben hatten sich
die Verbundgruppen in wichtigen Punkten gewandelt.
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3. Wandel der Verbundgruppen im Globalisierungs-
prozess'®

Im deutschen Einzelhandel fand ein nachhaltiger Strukturwandel statt, der sich
durch ein Spektrum von Merkmalen charakterisieren lasst: Hohe Konzentra-
tionsgrade, zunehmende Filialisierung, das Vordringen der Discounter und
Fachmarkte, die vertikale Integration von Einzel- und Grof3handel, die Vertikali-
sierung der Wertschopfungsketten durch Vorwartsintegration der Industrie und
Ruckwartsintegration der Handelsunternehmen und ein Formatwandel in Rich-
tung verschiedener shop-in-shop-Konzepte und Erlebniscenter als horizontale
Kooperationsprojekte zwischen Markenunternehmen und Center-Betreibern
und wachsende, das Einzelhandelsgeschaft umgehende internetbasierte B2C-
Geschafte. Ursachen sind u.a. in der veranderten demographischen Struktur, in
starken Verschiebungen des Konsumentenverhaltens sowie in rucklaufigen
Konsumguterausgaben angelegt. Der Wandel hat Einfluss auf die globale Be-
schaffung, wie Blocker/Wortmann (2005) fiir den Bekleidungseinzelhandel zei-
gen konnten.

Der Strukturwandel wird zudem nicht unerheblich durch die veranderte Be-
schaffung im Einzelhandel ausgel6st!’. Nur noch kleine Anteile der kurz- und
mittellebigen Konsumgiiter, die heute im Nichtlebensmitteleinzelhandel in den
Regalen liegen, werden in Deutschland produziert. Damit hat sich auch die tra-
ditionelle Beschaffung Uber den Grofshandel oder tber Aul3endienstmitarbeiter
der Hersteller gedndert. Indirekte (Uber Importeure und Agenten organisierte)
und direkte globale Beschaffung bestimmen den Einkauf des Einzelhandels in
hohem Mal3e.

Fur die Verbundgruppen des Einzelhandels, deren Grindungsmotiv der
gemeinsame Einkauf war, um Nachteile ihrer Mitglieder gegentber Grof3ab-
nehmern auszugleichen, stellt die Globalisierung der Beschaffung eine beson-
dere Herausforderung dar. Ihre Ursprungsaufgabe als Dienstleistungsinterme-
diare bestand viele Jahre in der Bundelung des Einkaufs fur ihre Mitglieder, die
als selbststandige Einzelhandler allein tber die Produkte und ihre Vermarktung
in den oft inhabergefihrten Laden entschieden. Das hat sich zum Teil grundle-
gend geandert. Funktionsausweitung der Verbundzentralen und Segmentierun-

16 Wenn nicht besonders angegeben, basieren die folgenden Informationen auf Verbands-
und Unternehmensdokumenten sowie auf Expertengesprachen mit Vertretern der Ver-
bundzentralen.

17 Wahrend im Projektantrag ,Einzelhandel und Globlaisierung“ der Strukturwandel des Ein-
zelhandels noch die konstante und der Beschaffungswandel die abhangige Variable bil-
dete, erwies sich im Projektverlauf die Wechselbeziehung und Verschrankung von Produk-
tionsmustern bzw. Beschaffung von globalen Produkten und Distributionsmustern als ge-
eigneter, nicht zuletzt weil gerade das global-value-chain-Konzept auf den wechselseitigen
Zusammenhang von Produktion und Handel abstellt.
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gen in den Mitgliederstrukturen haben sehr heterogene Verbundgruppen ent-
stehen lassen, die sich auch hinsichtlich ihrer Internationalisierung sehr unter-
schiedlich entwickelt haben. Einige der Nonfood-Verbundgruppen haben sich
seit ihrem Bestehen kaum internationalisiert, andere sind in europadische Mega-
kooperationen eingebunden oder Uber Europa hinaus international aktiv wie die
Intersport eG. Nach Olesch (1998) gab es 1998 auf europaischer Ebene 25
supranationale Verbundgruppen, in denen deutsche Verbundzentralen einbe-
zogen waren. lhre Arbeit lag vor allem im Produkt- und Marktinformationsaus-
tausch und weniger im gemeinsamen operativen Geschéft. Anders verhalt es
sich mit deutschen Verbundgruppen, die besonders seit Mitte der 1990er Jahre
neue Mitglieder in Mittel- und Osteuropa gewonnen haben. Diese sind nach
Angaben des Zentralverbandes der gewerblichen Verbundgruppen (ZGV 2005)
weit Uber den blof3en Informationsaustausch hinaus, eng in die verschiedenen
Organisationsformen der Verbundgruppen einbezog. Da bei sinkenden Einzel-
handelsumsatzen in Deutschland neue Einzelhandelsgrindungen die Aus-
nahme bilden und wegen der hohen Verbundgruppedichte in fast allen Einzel-
handelsegmenten kaum neue Mitglieder zu gewinnen sind, sehen insbesondere
die kapitalstarken segmentierten Verbundgruppen in der eigenen Internationali-
sierung die wichtigste Expansionsmdglichkeit fur die Zukunft (Lorber 2004).

Die folgende Untersuchung des institutionellen Wandels der Verbundgrup-
pen mit Fokus auf die Beschaffung geht von der These aus, dass es sich bei
ihnen um keine Verlierer im Strukturwandel, um keine Auslaufmodelle handelt
und sie hinsichtlich der Beschaffung nicht nur Getriebene der Globalisierung,
sondern zugleich aktive Globalisierungstreiber geworden sind; eine veranderte
Rolle, die schon im Zusammenhang mit der Konzentration angesprochen
wurde, die sie ebenfalls mitinitiiert haben. Dieser Beschaffungswandel wird an
zentralen Funktionen und Kompetenzen der Verbundgruppen festgemacht: der
veranderten Stellung der Verbundzentralen und ihrer Kernkompetenz, der Zent-
ralregulierung; dem Wandel der Partnerschaftsmodelle anhand verschiedener
Marketing- und Systemkonzepte sowie dem Wandel der Warenbeschaffung und
Vorhaltung (Warenlager) mit den Eigengeschaften in Form von Eigenmarken-
beschaffung, Voll- und Direktimporten und an drei Beispielen illustriert. Dabei
wird eine weitere These, die Wandlungsfahigkeit dieser institutionalisierten Ko-
operation, gepruft. Die gewdahlten Beispiele dienen also in erster Linie dem
Nachweis, dass der Wandel der Verbundgruppen - trotz gemeinsamer Impera-
tive im Globalisierungsprozess - sehr spezifische Auspragungen haben kann.*®

18 Die Beispiele verzichten hier auf detaillierte Analysen der jeweils spezifischen
Kontextbedingungen des Wandels. Gleichwohl bilden nationale, transnationale, sektorale
und unternehmensbezogene Governanceausprdgungen wichtige zentrale Bestimmungs-
faktoren des jeweiligen Gruppenwandels.
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3.1  Professionalisierung und Verselbststandigung der Verbund-
zentralen

Verbundgruppen mit inren Verbundzentralen und ihrer Einbettung in ein spezifi-
sches Verbandswesen des Einzelhandels (und damit des Mittelstandes) stehen
als Mitgliederkooperationen vor der Herausforderung, wie wahrgenommene und
artikulierte Gruppeninteressen selbststandiger Einzelhandler und die von der
Verbundzentrale ausgehende Produktion von Gruppeninteressen unter wach-
sendem Wettbewerbsdruck in Einklang zu bringen sind. Die einzelnen Mitglie-
der mochten sowohl ihre Selbststandigkeit als auch ihre Uberlebensfahigkeit im
Konkurrenzkampf mit Warenh&usern, Filialisten und Discountern sichern und
von ihrer Zentrale gesichert wissen. Fur die Verbundzentrale bedeutet dies un-
ter Beibehaltung groftmoglicher Selbststandigkeit der Mitglieder, mdglichst
ebenso glunstige Einkaufskonditionen wie die Konkurrenten mit den Lieferanten
auszuhandeln. Wie diese Logiken austariert werden, hangt von der sozialen
Struktur der Mitglieder und daraus resultierenden Gruppeninteressen, den In-
teressen der Funktionéare, aber auch von den Eigenschaften der Kooperations-
fuhrungen, ihren Einflussbereichen, ihreren Strukturen und Ressourcen ab, da
sie - wie Streeck/Schmitter (1985) herausgearbeitet haben - den institutionellen
Rahmen abstecken, innerhalb dessen Gruppenidentitat und Gruppeninteressen
definiert und revidiert werden. Analysen Uber den Wandel von Institutionen lag
oftmals ein sehr lineares Entwicklungsbild zugrunde, das von Stabilitdt und sta-
bilen Leitideen ausging und damit Pfadabhangigkeiten der Institutionenent-
wicklung Uberbetonten (kritisch dazu Boyer 2005, Djelic/Quack 2005,
Streeck/Thelen 2005; Zugehér 2005). Paradoxerweise verhalt es sich beim
Strukturwandel wie beim Lauf von Hase und Igel um einen dynamischen Pro-
zess, der sich im Detail nur als permanenter Interessenfindungs- und Aus-
handlungsprozess untersuchen lasst und hier notwendigerweise sehr begrenzt
anhand der Beschaffung dargelegt werden kann. Geht man wie Streeck/Thelen
(2005) und Dejlic/Quack (2004) von ,Prozessen gradueller institutioneller
Transformation“ bzw. ,Rekombinationen® aus, kann fur die Verbundgruppen
sowohl eine Verschiebung als auch eine Uberwindung der traditionellen Denk-
und Handlungsmuster (Armutsiberwindung durch Forderung der Selbststan-
digkeit) Uber Neuakzentuierung (Erhalt im Konkurrenzwettbewerb unter Inkauf-
nahme mitbestimmter partieller Fremdsteuerung) hin zu alternativen Leitideen
(Wettbewerbsgewinner unter Inkaufnahme nicht mitbestimmter Fremdsteue-
rung) konstatiert werden. Fur die Entwicklung der Verbundgruppen unterschied
Olesch (1998) fuinf historische Phasen,*® denen ein bestimmter Leistungsum-

19 Danach entwickelten sich Verbundgruppen von Einkaufskooperationen (1880-1920) zu
Dienstleistungsverbiinden bis 1960 und anschlielend zu Marketingverbiinden (1960 bis
1980). Aus Marketingverbiinden wurden von 1980 bis 2000 Konzeptverbiinde, die ab 2000
wiederum in Informationsverbiinden miindeten (Olesch 1998). An der wettbewerblichen
Notwendigkeit einer Weiterentwicklung der Verbundgruppen in Richtung Informationsver-
biinde hielt Olesch jedoch fest.
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fang und eine bestimmte Koordinationsform zugeordnet wurde und die den je-
weiligen Reifegrad einer Verbundgruppe festlegten. Olesch selbst (Olesch
1998b, Olesch/Ewig 2003) korrigierte dieses Modell, weil Detailanalysen immer
klarer zeigten, dass sich die verschiedenen Verbundgruppen sehr unterschied-
lich entwickelten und nicht jede Verbundgruppe zwangslaufig alle Phasen
durchlief. Hinter dem Phasenmodell stand die oben genannte Stabilitatsvor-
stellung, ndmlich dass es sich bei den Mitgliedern der Verbundgruppen um eine
relativ homogene und konstante Interessengemeinschaft von inhabergefuhrten,
selbststandigen klein- und mittelstandischen Facheinzelhandler handle und die
Verbundgruppenzentrale nur ausfiihrende Instanz dieser Interessen wére (auch
Beuthien 2003).

Betrachtet man jedoch den Funktionswandel der Verbundgruppen und ins-
besondere den ihrer Verbundzentralen, zeigt sich, dass sie sich zu sehr hetero-
genen Kooperationsgebilden entwickelt haben. Zwar haben sich sukzessiv alle
Verbundzentralen im Nonfood-Einzelhandel professionalisiert und Formen des
autoritativen Eingreifens in die Interessenabstimmung der Gruppenmitglieder
hervorgebracht; die Funktionsausweitung und Verselbststdndigung der Ver-
bundzentralen verlief jedoch in sehr unterschiedlicher Geschwindigkeit und
Ausrichtung.

Gegen die Implikationen der Konzentration im Einzelhandel gerichtet,
waren die Verbundgruppen zunachst - wie erwahnt - reine Einkaufsvermittler,
die fur ihre dezentralen Mitglieder die Beschaffung bundelten, um fir sie bes-
sere Konditionen zu erzielen. Daflr nutzte und nutzt eine Verbundzentrale die
Zentralregulierung, die eine Kernkompetenz aller Verbundzentralen bildet. Im
diesem Rahmen fand der Wandel vor allem in einer Erh6hung und veranderten
Zusammensetzung des Zentralregulierungsanteils statt, den die unabhangigen
Mitglieder im Verhaltnis zu ihrem Gesamteinkauf tatigten. Ein Wandel, der nicht
von den selbststandigen Mitgliedsunternehmen, sondern von den Verbundzent-
ralen ausging. Die Veranderung war auch der Ausgangspunkt fir die weiteren
Schnitte der Segmentierung der Mitglieder und fir die Direktimporte jenseits der
Zentralregulierungsumsatze.

Die traditionelle Zentralregulierung verlauft folgendermal3en: Im Rahmen
der Zentralregulierung handelt die Verbundzentrale Rahmenvertrage mit so ge-
nannten Vertragslieferanten aus Industrie und Grofl3handel (Jahresgesprache)
aus, in denen Lieferkonditionen (Preise, Zeit, Garantien etc.) fur die Verbund-
mitglieder festgelegt werden. Bei den Vertragslieferanten aus der Industrie han-
delt es sich sowohl um deutsche und internationale Markenartikelhersteller mit
hoher Fertigungstiefe als auch um Markenartikler ohne Fertigung. In der Mehr-
zahl haben die Vertragspartner eine Niederlassung in Deutschland. Die Ver-
bundgruppenmitglieder bestellen frei aus dem Katalog oder beim Handelsver-
treter des Herstellers oder als Vororder-Auftrag Uber die Zentral- oder Regio-
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nallagermusterungen der Verbundgruppe. Markenartikel konnen aber auch
GroRhandlern beschafft werden, wobei einige der Markenartikelhersteller®® nur
an den Einzellhandel, nicht aber an den GroRhandel liefern.?*

Die Zentrale agiert in diesem Vertragslieferantenzusammenhang als Ab-
rechnungsstelle. Der selbststandige Einzelh&dndler bestellt direkt beim Aul3en-
dienstmitarbeiter der Hersteller oder beim GrofRhandel und wird direkt beliefert,
die Rechnung der Lieferanten aber geht an die Verbundzentrale. Als Interme-
diar zwischen Einzelhandler und Lieferanten sorgt die Zentrale daflr, dass der
Lieferant bezahlt und der Einzelh&ndler beliefert wird. Der Einzelhandler bezahlt
seine Lieferanten also nur noch indirekt. Die Zentrale bucht in - mit den Mitglie-
dern ausgehandelten - festgelegten Zeitraumen (in der Regel drei- bis finfmal
monatlich) die Lieferantenrechnungen bei den Mitgliedern ab, deren Verwal-
tungsaufwande sich dadurch erheblich reduzieren. Dafur erhalt der Zentralregu-
lierungsverbund einen Dienstleistungsbetrag, in der Regel einen bestimmten
Prozentsatz (oft ein Prozent) der Zentralregulierungsumséatze. Es kommt also in
der Wertschopfungskette zu einer Risikoabgabe an die Verbundgruppenzent-
rale, die durch die so genannte Delkredere-Haftung, eine doppelte Blrgschaft
gegenuber Insolvenzen, abgesichert ist. Die Mehrzahl der Verbundgruppen ar-
beiten im Rahmen der Zentralregulierung mit externen, aber verbundenen Ban-
ken (in der Regel einer Diskont-Volks- und Raiffeisenbank) zusammen. Einige
wenige Verbundgruppen haben auch eigene Banken (Hausbanken) gegrindet,
wieder andere arbeiten mit Bankenkonsortien®> zusammen. Um sich gegen
Ausfélle abzusichern, versichern sich sowohl Verbundgruppe als auch die ver-

20 Obwohl keine Gesamtangaben fir alle Markenunternehmen vorliegen, konnte im Projekt
ermittelt werden, dass vor allem Markenunternehmen mit hoher Fertigungstiefe (im In- und
Ausland) ausschlie3lich an den Einzelhandel, die groRen Vertriebsgesellschaften interna-
tionaler fabrikloser Unternehmen dagegen auch den Weg Uber den Gro3handel wahlen.

21 Tendenziell nimmt die Bedeutung der GroRhandler ab, damit auch der Anteil der Marken-
artikelbestellungen bei GroR3héndlern Die Lager der Grof3handler sind zunehmend mit Ex-
klusivartikeln der verschiedenen Handelspartner (also auch der Warenhduser und Filialis-
ten etc.) und mit importierten No-name-Produkten besttickt.

22 So etwa die GARANT-Gruppe, die neben der anwr zu den gréf3ten Verbundgruppen im
Schuheinzelhandel gehért. Im Frihjahr 2004 beantragte die GARANT aus verschieden-
sten Motiven das Insolvenzverfahren, u.a. weil aus dem Bankenkonsortium einzelne
Banken die Burgschaften fir die Zentralregulierung gekiindigt hatten. Dies |oste in der
Verbundgruppenszene eine Kontroverse Uber die Effizienz der Zusammenarbeit mit
mehreren Banken und die Relevanz eigener Banken aus, die im ZGV mehrheitlich abge-
lehnt werden. Ob die Ubernahme der Salamandergruppe und damit der Einstieg in den
Herstellerbereich, die Zusammenarbeit und Beteiligung an mehreren Zentralregulierungs-
banken (und nicht mit einer) oder etwa Managementfehler im Professionalisierungspro-
zess verantwortlich waren, blieb bis zur Konsolidierung und dem Verkauf und der Seg-
mentierung der Salamander Gruppe spekulativ. Die Salamander-Gruppe, einige der weni-
gen Schuhhersteller, die mit eigenen Geschaften als Vertikale des deutschen
Schuhmarktes galten, wurde desintegriert. Immobilien und Einzelhandelsgeschafte wurden
von der EnBW Ubernommen und spater weiterverkauft, den Herstellungsbetrieb Gibernahm
Anfang 2005 die internationale EganaGoldpfeil-Gruppe.
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bundene Abrechnungsbank gegen Ausfalle (Doppelte Verbirgung). Dazu
haben sich zahlreiche Zentralregulierungsbanken in Deutschland zu einem
Verband der Zentralregulierungsbanken zusammengeschlossen. Innerhalb des
Verbundwesens agieren je nach Aufgabenzuschnitt mehrere private Interes-
senverbande auf unterschiedlichen Ebenen (Einzelhandel, Sektor/Branche,
Unternehmensform, Finanzierung). In diesem Vertragsystem zwischen Einzel-
handler und Lieferanten (aus Industrie und Grof3handel) Ubernimmt die Ver-
bundzentrale die wichtige Funktion der Einkaufsbindelung mit Risikoabsiche-
rung fur die Vertragspartner.

Im Verlauf der letzten drei Jahrzehnte gewannen die Verbundzentralen
nicht zuletzt zunehmenden Einfluss auf die Beschaffung, weil bei ihnen im
Kontext der Zentralregulierung wichtige Informationen zusammenflossen. Mit
der Ausweitung der Elektronisierung der Abrechnungsverfahren boten sich
zahlreiche Moglichkeiten, das Dienstleistungsangebot flr die Mitglieder von den
Zentralen aus zu erweitern. Im Sinne der Mitgliedschaftslogik (Schmitter/
Streeck 1999) versuchten die Verbundzentralen also infolge der wachsenden
Konkurrenz um Mitglieder, mit Exklusivserviceangeboten die Bindungskraft an
die jeweilige Verbundgruppe zu erhohen. Professionalisierung der Zentrale
(durch Austausch und/oder Erhdhung der Managementqualifikationen) und die
Kontrolle Uber die Zahlungsvorgédnge ermdglichten z.B. die Erstellung exklusi-
ver Branchen- und Marktanalysen fir die Mitglieder, zielgenaue Steuer- und
Marketingberatung, spezielle Schulungsangebote und die Bereitstellung ein-
heitlicher Warenwirtschaftssysteme, die heute nahezu alle Verbundgruppen im
Dienst-leistungs- und Marketingangebot fihren.

Die Professionalisierung der Zentrale barg jedoch auch die Gefahr, die
Gruppenmitglieder in ihrer Eigenstandigkeit zu bedrohen. Mitgliederbeteiligung
und -betreuung und Erfahrungsaustauschgruppen wurden deshalb in allen Ver-
bundgruppen wichtige zentrale Aufgabenbestandteile. Je nach Ausrichtung
bieten die Verbuinde Partizipationsmoglichkeiten in Gremien und Kommissionen
an, in denen z.B. Werbemittel- und Sortimentsentscheidungen geféllt werden.

Empirisch zeigte sich: Je starker die direkten Mitgliederinteressen im Ver-
bund Berucksichtung finden, desto weniger diversifiziert ist in der Regel der
Verbund; je starker umgekehrt die Mitglieder beteiligt werden, desto weniger
freie Ressourcen und Investitionsautonomie stehen der Verbundzentrale zur
Verfigung. Wahrend vor allem verschiedene Beteiligungsformen, gruppenbin-
dende Marketingaktivitdten und der Aufbau eigener intranetbasierter Markt-
platze fur die Mitglieder zunahmen, verloren die operativen Dienstleistungen
zunehmend an Gewicht und werden heute zum Teil an externe Dienstleis-
tungsgesellschaften oder in eigene Tochtergesellschaften outgesourct, weil die
Standardisierung der Ablaufe die verwaltungstechnischen Dienstleistungen
nach und nach entwertete. Die von den Verbundzentralen selbst durchgefuhrte
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Zentralregulierung verliert dadurch tendenziell an Gewicht (Olesch/Ewig 2003;
Theurl 2005; Zentes/Morschett 2003: 147). Zentralregulierung bleibt zwar eine
wichtige Kompetenz der Verbundgruppenzentralen, sie wird jedoch um weitere
Kernkompetenzen und verschiedene Kooperationskonzepte erganzt, die eine
Funktionsausweitung der Verbundzentralen gegeniber den Mitgliedern zur
Folge haben. Hierin wird also eine Verschiebung und Neuakzentuierung der
Handlungsmuster deutlich, die mit Reorganisationen der Institution Verbund-
zentrale einhergehen.

3.2  Segmentierung und Diversifizierung

Die Dienstleistungsbeitrage aus Zentralregulierungsumsatzen bilden eine wich-
tige Finanzierungsquelle fur die Verbundzentralen, so dass das Management
der Zentralen ein besonderes Interesse daran hat, dass die Mitglieder moglichst
hohe Anteile ihrer Einkaufe tUber die Zentralregulierung abwickeln. Nach Batzer/
Lachner/Meyerhofer (1989) lagen diese Beschaffungsanteile je nach Branche
Mitte der 1980er Jahre durchschnittlich bei nur 55% bis 70%, so dass sich
gentgend Erweiterungsspielraum bot. Da den selbststdndigen Mitgliedern zu-
nachst grundsétzlich freistand, in welchem Ausmal sie die Zentralregulierung in
Anspruch nahmen, versuchten die Zentralen tber die eigene Professionalisie-
rung diese Prozentsatze zu erhdhen.

Ein wichtiges Instrument fur diese Zielsetzung war die Definition und Ent-
wicklung von Exklusivprodukten durch die Verbundzentralen mit den Vertrags-
lieferanten. Diese wurden den Mitgliedern wiederum exklusiv angeboten. Ver-
bundgruppen reagierten auf die steigenden Eigenmarken des Handels (Han-
delsmarken), die Uber Importeure oder eigene Einkaufsbiros schon frih, ver-
starkt jedoch ab Mitte der 1970er Jahre, in Asien Auftragsfertiger mit der Pro-
duktion ihrer Handelsmarken zu beauftragen. Bei Exklusivprodukten kann es
sich aber auch um Markenprodukte der Vertragslieferanten handeln, die Be-
standteile der Rahmenvertrdge sind. Einige Vertragslieferanten (Markenher-
steller) versahen dafur ihre Markenprodukte zusatzlich mit dem Logo der Ver-
bundgruppe, andere vergaben Uber Lizenzen das Markenrecht fur ein speziel-
les Produkt an die Verbundgruppen. Die Verbundgruppenzentrale garantierte in
Rahmenvertragen eine bestimmte Abnahmemenge, was das Interesse der
Vertragslieferanten an diesen Exklusivprodukten tendenziell erhdhte und zur
Einrdumung von Sonderkonditionen fir die Beschaffung von Exklusivprodukten
fuhrte. Verbundzentrale und Vertragslieferanten haben also ein jeweils spezifi-
sches mitgliederunabhéngiges Eigeninteresse eingebracht.

Abnahmegarantien der Verbundgruppenmitglieder konnten die Verbund-
zentralen ausschlie3lich Uber eine aktive Beeinflussung der Beschaffung ihrer
Mitglieder ermdglichen. Dazu bedurfte es gezielter Marketingaktivitaten fur die
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Exklusivprodukte der Vertragslieferanten. Das hatte eine Ausweitung der Mar-
ketingabteilungen in den Verbundzentralen zur Folge, deren Aktivitaten zu-
nachst vor allem auf die Exklusivprodukte als Alleinstellungsmerkmale der Mit-
gliedergeschafte im Einzelhandel gerichtet waren.

Die Verbundzentralen begriindeten diese neue Art der Kooperation inner-
halb des Vertragslieferantensystems mit ihrem Fdrderauftrag gegenuber den
Mitgliedern. Sie sahen ihre Mitglieder trotz der Zentralregulierungsvorteile im
Rahmen der Beschaffung stark benachteiligt gegeniber den globalen Be-
schaffungsstrategien anderer grof3er Handelsformate. Tatsachlich ist historisch
bei zahlreichen Verbundgruppen im Nonfood-Bereich ein Zusammenhang zwi-
schen steigenden Importen an der jeweiligen Inlandsversorgung und einem
Wandel von Wirtschaftspartnerschaften mit Zentralregulierung hin zu umfas-
senderen Marketingpartner zu erkennen. Der Importdruck verlief in den ver-
schiedenen Einzelhandelssegmenten nicht nur sehr unterschiedlich, sondern
wurde von den jeweiligen Verbundgruppen in den Segmenten auch sehr unter-
schiedlich in Form von Marketingstrategien integriert.

Auch die in den 1980er und 1990er Jahren verstarkte Konzentration der
Nonfood-Verbundgruppen verlief in den Einzelhandelssegmenten sehr unter-
schiedlich. Je hoher die Konzentration der Verbundgruppen in einem Segment,
umso schwieriger wurde es fur die jeweiligen Verbundzentralen, den Partizipa-
tionsanspruch von unten nach oben aufrecht zu erhalten. Unter dem Wettbe-
werbsdruck verstarkter globaler Beschaffung blieb in vielen Verbundgruppen
zwar der Mitgliederférdergedanke im Rahmen der Mittelstandempfehlung®
erhalten, die von der Verbundzentrale unabhangige Warenbeschaffung der
Verbundmitglieder begann mit den Exklusivprodukten der traditionellen Ver-
tragslieferanten jedoch erstmals brichig zu werden. Fiur jede Marketingaus-
weitung war deshalb die Ausweitung der Mitgliederpartizipation notwendig, um
die Akzeptanz fur weitere Marketingmodelle zu sichern. Die Funktionsvielfalt
und Professionalitat der Verbundzentralen erhdhte sich dadurch erheblich und
eroffnete Spielraume fir eine Segmentierung der Mitglieder und deren Integra-
tion in unterschiedliche Kooperationsmodelle.

So gingen zahlreiche Verbundgruppen dazu tber, neben den Exklusivpro-
dukten der Vertragslieferanten als Verbundgruppe auch Eigenmarken zu ent-
wickeln. Eigenmarken zeichnen sich gegenuber Exklusivprodukten dadurch
aus, dass Design und Marketing der Produkte von der Verbundgruppenzentrale

23 Nonfood-Verbundgruppen betonen den Férdergedanken insgesamt starker als die Lebens-
mittelverbundgruppen. Innerhalb der Nonfood-Gruppen zeigen sich aber grof3e Unter-
schiede, die sich nicht allein auf die unterschiedlich ausgepragten ,Selbststandigkeiten”
der Einzelhandler zuriickfihren lassen, sondern auch in unterschiedlichen Mdglichkeiten
globaler Produktbeschaffung in den 1980er und 1990er Jahren begriindet sind, wie De-
tailanalysen im Projekt zeigen konnten.
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mitgesteuert wird. Dies kann in Kooperation mit den bisherigen Vertragsliefe-
ranten geschehen, die Verbundzentrale kann jedoch auch andere Wege der
Beschaffung nutzen.

Die Etablierung der Kooperationspartnerschaften im Exklusivproduktbe-
reich teilte erstmals die homogene Mitgliedschaft selbststandiger Einzelhandler
in zwei Gruppen: Bezeichnet als ,einfache”, ,Nur-ZR* oder ,Wirtschaftspartner®
gibt es seitdem in nahezu allen Verbundgruppen des Nonfood-Einzelhandels
Mitglieder, die sich ausschlie3lich an der Zentralregulierung beteiligen und sol-
che, die zusatzliche Marketingleistungen (in sehr unterschiedlichem Umfang) in
Anspruch nehmen (vgl. dazu vor allem das Beispiel idee+spiel). Im Rahmen
dieser Segmentierung in zwei Kooperationsmodelle entwickeln die Verbund-
zentralen mit und fur die Mitglieder gemeinsame Logos, Werbemittel, standardi-
sierte Warenwirtschaftssysteme und weitere Dienste, - wie die Vereinheitli-
chung der Ladeneinrichtungen - und ab Mitte der 1990er Jahre zunehmend
auch Intranet-Marktplatze.

Dieses Kooperationsmodell wurde von einigen, insbesondere von grof3en
Verbundgruppen (Sportartikel, Schuhe, Elektronik, partiell Mébel), in weitere
Segmente ausdifferenziert, die zu sehr unterschiedlichen Kooperationssyste-
men fuhrten. Exklusivprodukte und die Eigenmarken der Verbundgruppen
spielten bei deren Etablierung - neben der Filialisierung - eine gewichtige Rolle.

Eine Variante bildet ein Kooperationsmodell, in dem die Verbundgruppen-
mitglieder (die auch ,Modulpartner”, ,Schienenpartner* oder ,assoziierte Part-
ner‘ genannt werden) frei wahlen kénnen, welche Dienstleistungen und welche
Reichweite die Marketingeinbindung haben soll. Nach dem Baukastenprinzip
stellt sich jedes Mitglied das passende Modell zusammen und zahlt dafir einen
vereinbarten Umsatzbeitrag an die Verbundzentrale. Fir das Ladengeschaft
des einzelnen Verbundmitglieds ist diese Art der Einbindung oft mit der Ver-
wendung des Verbundlogos und der gemeinschaftlichen Auf3enwerbung ver-
bunden. Anders als ,Systempartner, ,freiwillige Ketten* oder ,Filialen® bleibt
eine relativ hohe Eigenstandigkeit des Verbundmitglieds als Einzelhandler ge-
wabhrleistet.

Eine weitere Variante bildet ein Modell, das die Freiwilligkeit der Wahl aus
dem ,Baukasten® beschrankt, in dem dieser in einen Modulbaukasten umdefi-
niert wird. Nur ganz bestimmte, von der Verbundzentrale definierte Produkte
und Marketingpakete flie3en in die Kooperation ein. Diese Variante der Marke-
tingpartnerschaft ist neben den Bonusausschiittungen, die aus Uberschiissen
der Zentralregulierung erwirtschaftet werden, zum Beispiel mit Sonderkonditio-
nen fur die Erhéhung der Exklusivprodukte der Verbundgruppen verknupft, die
zusammen mit ausgewahlten Markenprodukten der Vertragslieferanten der In-
dustrie und des Grof3handels als Kernsortimente der Verbundgruppe definiert
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wurden. Fur die Erzielung von Skalenertragen im Rahmen der eigenen globalen
Beschaffung wurden diese Kernsortimente besonders wichtig. Viele Verbund-
gruppen versuchten deshalb, die verschiedenen Kooperationsvarianten starker
zu formalisieren und zu vereinheitlichen.

Aus einer zunehmenden Zahl von Varianten wurden Systempartnermodelle
abgeleitet, wie etwa das Beispiel Intersport zeigt. Je starker die Systembindung,
d.h. je mehr Module das einzelne Mitglied wéhlte, desto mehr bewegte es sich
in Richtung Systempartner, aus denen nach und nach bei vielen Verbundgrup-
pen formierte Kooperationsmodelle entwickelt wurde. Neben dem relativ offe-
nen Marketingmodell, deren Mitglieder eine sehr heterogene Einzelh&ndler-
struktur darstellen und das in einigen Verbundgruppen bis heute dominiert,
etablierte sich vor allen in den stark konzentrierten Verbundgruppen eine dritte
Mitgliedergruppe, die entweder als Systempartner, Betriebstypenpartner oder
Betriebsschienenpartnerschaften betitelt werden. In diesem Kooperationsmodell
ist die Vereinheitlichung und Standardisierung der Einzelhandelsgeschafte sehr
weit fortgeschritten. Die Kontrolle der Verbundzentralen reicht Uber Vertrags-
vereinbarungen weit in die Selbststandigkeit des Einzelh&ndlers hinsichtlich der
Standortplanung, der Geschaftsfiihrung, der Warensortimente, der Ladenge-
staltung etc. hinein. Systempartner verpflichten sich z.B. die (gemeinsam fest-
gelegten) Kernsortimente zu fihren. Je starker eine Verbundgruppe auf die Er-
hohung der Kernsortimente orientiert ist, desto formalisierter wird in der Regel
die Kooperation zwischen Zentrale und Mitglied. Tendenziell kehrt sich die bot-
tom-up-Steuerung in eine top-down-Steuerung um.

Die grundsatzliche Annahme, dass Gruppenmarketing, einheitliches Auf-
treten und Erscheinungsbild der Geschafte und der Sortimente oder eine zent-
ral gesteuerte Aufnahme- und Standortpolitik eine Homogenisierung der Mit-
gliederstruktur in den Verbundgruppen hervorgebracht hat, bestatigt die Vielfalt
der Kooperationsmodelle bisher jedoch kaum. Dies liegt nicht zuletzt daran,
dass insbesondere die Mitglieder der kleineren Verbundgruppen (Spielwaren,
Schreibwaren) relativ autonome Variante bevorzugen, wie am ersten Beispiel
idee+spiel deutlich werden wird. Nicht Homogenisierung der Mitgliederstruktu-
ren, sondern die Heterogenitat der Kooperationen, wird vom ZGV als ein zent-
rales Problem angesehen (ZGV 2005). Die seit Mitte der 1980er einsetzende
und in den 1990er Jahren zunehmende, in vielen Verbundgruppen des Non-
food-Bereiches zu beobachtende, Segmentierung der Mitglieder in sehr unter-
schiedliche Mitgliedergruppen, stellt die Verbundzentralen vor die Herausforde-
rung, unterschiedliche Systembindungen, die wie ,konzentrische Kreise“ (Zen-
tes/Morschett 2003:152) von innen nach auf3en abnehmen, auf Dauer zu stabi-
lisieren.

Die Herausforderung wird umso starker, wenn - wie bei einigen grof3en Ver-
bundgruppen - weitere Kooperationsmodelle unter dem Dach der Zentrale
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praktiziert werden. In Zuge der Konzentrations- und Ubernahmeprozesse waren
einige Verbundgruppen dazu ubergegangen, nicht nur andere, oft kleinere Ver-
bundgruppen, zu ibernehmen, sondern auch dazu, einige der Ubernahmen
gleich in Systempartnerschaften umzuformieren, in einzelne Warensegmente
zu zerlegen (z.B. Sport 2000 des dritten Beispiel der anwr-Gruppe) oder auch
Filialunternehmen aufzukaufen und diese als filialisierte Ketten eigenstandig
oder als Franchisesysteme zu betreiben.

Handelt es sich bei den verschiedenen Kooperationsvarianten zwischen
Verbundzentrale und Verbundmitglieder vor allem um Mitgliedersegmentierun-
gen, stellen die Grindung oder der Zukauf von Filialunternehmen und der Be-
trieb von Franchisesystemen eine Diversifizierung in andere Handelsformate
dar. Im Zuge der Diversifizierung entstanden auch Mehrbranchenverbundgrup-
pen, die verdeutlichen, dass in solchen Fallen kaum von homogenen Interessen
einer homogenen Mitgliederstruktur ausgegangen werden kann.

Diese Quasi-Filialisierung Uber den gezielten Aufbau von Systemmodellen
und der Aufkauf von Filialisten bedeutet eine noch grundsatzlichere Verande-
rung der Verbundorganisation. System- und Filialbetriebe werden von den Zent-
ralen von oben gesteuert und kontrolliert, indem sie zu diesem Zweck eigene
Tochtergesellschaften griinden; damit wird die Genossenschaftsstruktur unter-
laufen. Einzelne Kooperationspartner in der Gesamtgruppe sind also nicht wie
die Verbundmitglieder an der Dachgesellschaft als Genossen oder Kommandi-
tisten beteiligt, sondern handeln mit der Verbundzentrale Individualvertrage aus.
Ein Teil der Verbundgruppen sind heute sowohl horizontale wie vertikale Ko-
operationsgebilde mit holdingdhnlichen Dachgesellschaften, wie am dritten
Beispiel belegt werden kann.

3.3  Globalisierung der Beschaffung

Die Segmentierung und Diversifizierung in sehr verschiedene Kooperationsmo-
delle hat ihre Dynamik wesentlich durch die Ausweitung der Kernsortiments-
orientierung der Verbundgruppen gewonnen. Damit ist eine Orientierung ge-
meint, die sich immer starker von der direkten und engen Bindung zwischen
den Verbundmitgliedern, der Verbundzentrale und ihren Vertragslieferanten
entfernt. Die definierten Kernsortimente der Verbundgruppenzentralen beziehen
sich ndmlich mehr und mehr auf Produkte, die global beschafft werden.

Die Grunde fur die Zunahme der globalen Beschaffung liegen zum einen in
der Globalisierung der Produktion der traditionellen Hersteller und der Be-
schaffung der (fabriklosen) Markenunternehmen selbst. Sie waren in den
1980er und 1990er Jahren dazu Ubergegangen, Agenten mit der Beschaffung
zu betrauen oder eigene Einkaufsorganisationen in den globalen Beschaffungs-
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regionen insbesondere in Sudeuropa, Asien und ab Mitte der 1990er Jahre
auch in Mittel- und Zentraleuropa zu grinden, um die Wertschopfungsketten
(durch Umgehung des Zwischenhandels) zu vertikalisieren (Blocker/Wortmann
2005).

Griunde fur die Globalisierung der Beschaffung liegen zum anderen aber
auch in der Zunahme der Direktimporte aller Handelsunternehmen, damit auch
der Verbundgruppen. Wie die grol3en Handelskonzerne, Warenhauser und Fili-
alisten wurden die Verbundgruppen zu aktiven Einkaufsorganisationen. Damit
veranderte sich ihr Vermittlungscharakter in Richtung eigenstandiger Handels-
unternehmen, mit dem Ziel wie die globalisierten ehemaligen Vertragslieferan-
ten (Hersteller und Markenunternehmen) und die anderen Handelsunternehmen
an der Vertikalisierung der Wertschopfungsketten zu partizipieren.

Die Beschaffungsstrategien umfassen in diesem Kontext sowohl die Exklu-
siv- als auch die Eigenmarken und seit Mitte der 1990er Jahre®* verstarkt auch
die Voll- und Direktimporte von no-name oder Standardprodukten. Eigenmarken
unterscheiden sich - wie oben betont - von Exklusivmarken dadurch, dass es
sich nicht um ,angepasste* Markenprodukte der Hersteller handelt, sondern um
neue Produkte, die die Verbundzentrale unter eigener Regie zur Herstellung bei
Agenten oder direkt bei globalen Produzenten in Auftrag gibt.

Direktimporte, die die Verbundzentralen fur die Mitglieder (und unter Nut-
zung zusatzlicher Volumenvorteile der diversifizierten Kooperationsmodelle) in
der Regel drei bis viermal jahrlich organisieren, umfassen alle drei Warenkate-
gorien (Exklusiv-, Eigenmarken- und Standardprodukte). Zu diesem Zweck
werden von der Verbundzentrale regionale und zentrale Direktimporttage
durchgefuhrt sowie gesonderte Direktimportkataloge und Direktimportplattfor-
men im Intranet bereitgestellt. Die Auswahl der Importprodukte wird - basierend
auf dem traditionell sehr unterschiedlich ausgepragten Fordergedanken - ge-
meinsam mit den Mitgliedern Uber Vorauswahlkommissionen entschieden. Der
Einfluss der Verbundzentralen ist aber erheblich gestiegen, nicht zuletzt, well
sie internationales Erfahrungswissen angesammelt haben, das nur schwer an
die einzelnen Verbundmitglieder weitergegeben werden kann. Einige der Ver-
bundzentralen verfigen mittlerweile tGber eigene Einkaufsbiros in Asien (siehe
drittes Beispiel) und kontrollieren Gber Informations- und Erfahrungsvorspriinge
die Produktauswahl in nicht unerheblicher Weise.

24 Die Unterschiede zwischen den verschiedenen Verbundgruppen im Einzelhandel sind im
Hinblick auf die zeitliche Dimension der Globalisierung der Beschaffung sehr grof3. Mit der
offiziellen Freigabe fur eigene Warengeschéfte, wie in Kapitel 2 angesprochen, nahm die
Dynamik jedoch auch bei kleineren Verbundgruppen mit kapitalintensiveren Produktions-
abschnitten in der Wertschopfungskette deutlich zu.
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Grol3e Verbundgruppen arbeiten zum Teil - wie die meisten ihrer Vertrags-
lieferanten der Industrie - direkt mit je nach Produktkomplexitat spezialisierten
Produzenten in den Beschaffungslandern zusammen und umgehen damit eine
weitere Schnittstelle in der Wertschopfungskette, die Exportagenturen. Letztere
hatten sich bereits in den 1970er Jahren als eigenstdndige Beschaffungsak-
teure fur die no-name-Produkte/Standardprodukte fir Handelsunternehmen
etabliert. Kleinere Verbundgruppen bereisen dagegen regelmaRig die Messen
in den Beschaffungsmaérkten und nutzten oftmals noch Agenten, die fur sie die
Beschaffung bei mehreren Produzenten koordinieren.

Unterschiede zeigen sich aber nicht nur zwischen grof3en und kleinen Ver-
bundgruppen, sondern sind auch stark von den sehr unterschiedlichen Waren-
sortimenten gepragt. Unterschiedliche Modularisierungsgrade der Produkte,
Unterschiede in der Arbeits- und Kapitalintensitat und unterschiedliche Innova-
tionsintensivitaten in den Branchen haben sehr differenzierte sektorale Organi-
sationsformen globaler Wertschépfungsketten hervorgebracht. Mehrbranchen-
verbunde trennen deshalb in der Regel ihre Direktimporte entlang der Bran-
chenbesonderheiten.

Das eigene Warengeschéaft und Direktimporte etablierten sich sowohl in
grof3en als auch in kleinen Verbundgruppen und wurden zu wichtigen Finanzie-
rungsquellen fir die Verbundzentralen. Diese Ausweitung hatte zwei weitere
Trends dominiert: die Lagerhaltung und Nichtmitgliedergeschafte der Verbund-
zentralen. Verbundgruppen, in denen die Exklusivgeschéfte mit den Vertrags-
lieferanten und die Direktimporte stark zugenommen haben, verfigen uber zu-
satzliches Kapital, das nur zum Teil an die Mitglieder ausgeschuttet wird. Nur
noch wenige Verbundgruppen geben die Eigengeschaft- und Direktimporter-
trdge zu 100% an ihre Mitglieder weiter. Viele behalten in Mitgliederversamm-
lungen und Aufsichtsratsitzungen vereinbarte Investitionsanteile zurtick und
wiederum andere trennen das Eigengeschaft vom Mitgliedergeschaft und ar-
beiten mit Individualvertragen. Trotz dieser Vielfalt sind zwei Entwicklungen er-
kennbar: Wahrend alle Verbundgruppen uber zentrale Musterungsflachen (ei-
gene oder befristet angemietete) verfluigen, auf denen die Direktimportprodukte
den Mitgliedern prasentiert werden, ist bei denjenigen Verbundgruppen, die die
Zusatzertrage nicht voll an ihre Mitglieder ausschuitten, der Aufbau eigener Wa-
renlager (Zentrallager oder Cross-Docking-Zentren) als zuséatzliches Eigenge-
schaft zu beobachten. Wenig segmentierte kapitalschwache Verbundgruppen
nutzen fur die Nachorder der Produkte durch die Mitglieder in der Regel die
Vertragsgrof3handler (und reduzieren das Risiko damit auf ein Minimum), wah-
rend stark segmentierte und diversifizierte Verbundgruppen zunehmend eigene
teure Lagerhaltung betreiben und (quasi als Grof3handler) auch Nichtmitglie-
dern offen stehen. Das damit verbundene Problem standiger Kapitalbeschaf-
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fung® wird dabei von einigen Verbundgruppen durch die Ausweitung der Nicht-
mitgliedergeschéafte zu kompensieren versucht. Wenig segmentierte Verbund-
gruppen, die oftmals in kleineren Einzelhandelssegmenten zu finden sind,
schlieBen dagegen zum Teil Nichtmitgliedergeschafte grundsatzlich aus. Die
Mitgliederorientierung und der Erhalt der Selbststandigkeit der Einzelhandler
sind in diesen Verbundgruppen deutlich ausgepragter, der Anteil der Direktim-
porte liegt hier mit bis zu 10% entsprechend unter dem der diversifizierten
Gruppen von 15% bis 30%.

Insgesamt zeigt der Wandel der Verbundgruppen am Beispiel der Be-
schaffung, dass mit der Segmentierung und Diversifizierung eine zunehmende
Professionalisierung verbunden ist, die den mitgliederorientierten genossen-
schaftlichen Institutionencharakter dieser Verbundgruppen stark verédndert hat.
Die Heterogenitat der Mitglieder und die damit reduzierte Standardisierungs-
maoglichkeit innerhalb der institutionalisierten Kooperation bildete die Basis fur
die Segmentierung in verschiedene homogenere Kooperationsmodelle. An-
dersherum hat der Trend zur Vertikalisierung globaler Wertschopfungsketten zu
unterschiedlichen Variationsmoglichkeiten und einer Heterogenitat der Koope-
rationsmodelle bei den Verbundgruppen gefiihrt.

3.4 Die Beispiele

34.1 Beispiel Spielwaren: idee+spiel Facheinzelhandels GmbH & Co.KG

Die Verbundgruppe idee+spiel wurde 1977 von 33 Spielwaren-Facheinzelhandlern als Kom-
manditgesellschaft gegriindet. Im Jahr 2004 waren 865 Einzelhandler mit 1.025 Spielwarenge-
schéften Mitglieder in der Verbundgruppe. Mit nur 25 Geschéften im Ausland (Osterreich, Nord-
italien, Belgien, Holland) und geringer Expansionsneigung fir die Zukunft gilt die Gruppe als
kaum internationalisiert. Sie hatte 2004 einen Marktanteil von ca. 16% am Spielwaren-Gesamt-
markt in Deutschland und 35% im Spielwaren-Fachhandel. Bis auf sehr vereinzelte Fusionen
war der Konzentrationsprozess der Spielwarenverbundgruppen bisher gering, die Gruppe
idee+spiel weist keine Ubernahmen auf.

25 Direktimporte aus China sind in der Regel bereits bei der Bestellung im Voraus zu bezah-
len. Nur kapitalstarke Verblinde sind in der Lage mehrmonatige Kapitalbindungen einzu-
gehen.
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Eigentiimer der idee+Spiel-Verbundgruppe sind ausschlieRlich die seit dem 31.12.2003% tiber
eine 100% ige Kommanditisten-Struktur angeschlossenen Mitglieder. Jedes Mitglied hat in der
Gesellschaft unabhéngig vom Umsatz eine Stimme. Der Verbund unterhalt eine Verbundzent-
rale in Hildesheim, in der die zentralen Dienstleistungen und eine Musterungshalle bereitgestellt
werden. Von der Zentrale werden acht geographisch gestreute Regionallager bzw. Regional-
lager-Musterzimmer betrieben, die nicht als Dauerlager, sondern aus Ausstellungs- und Order-
lager angelegt sind. Warenlager, wie sie im GroBhandel und bei anderen Verbundgruppen ver-
breitet sind, betreibt der Verbund nicht. Agierte der Verbund zunéachst nur als reine Verarbei-
tungsagentur der Mitgliederinteressen im Sinne eines Einkaufverbundes, kénnen ab 1990 die
Mitglieder grundsatzlich wahlen, ob sie nur Wirtschaftspartner sein wollen oder in umfassendere
Marketingpartnerschaften integriert werden wollen. Marketingpartner kénnen je nach Betriebs-
typ aus sechs Marketingkonzepten das flir sie passende Konzept wéhlen: idee+spiel Fachge-
schaft, idee+spiel Fachmarkt, Eurotrain-Spezialgeschéaft, Autodrom-Spezialgeschaft, Hobbytec-
Spezialgeschéaft oder McMedia-Gameshop und SmARTtoys. idee+spiel bezeichnet diese Er-
weiterung in Form unterschiedlicher Marketingtypen als Wandel vom Generalisten zum Multi-
spezialistenverbund. Alle Marketingmodelle werden von selbststédndigen Einzelhandlern betrie-
ben. Eigene Filialen oder Franchisesysteme unterhdlt die Gruppe nicht. Die Verbundgruppe
reagiert mit der Ausdifferenzierung in verschiedene (aber homogene) Marketingmodelle erst
zum Zeitpunkt der offiziellen Freigabe fiir eigene Warengeschéafte und Direktimporte mit einer
institutionellen Veranderung, was als Hinweis auf eine spezifische interne Mitgliederautonomie
gegeniiber den Interessen der Funktiondre der Zentrale gewertet werden kann.
Die Multi-Segmentierung der Mitglieder war eng mit der Ausweitung der Exklusivartikel und der
Voll- und Direktimporte verbunden, die die traditionellen Beschaffungswege veranderten:

Vertragslieferanten: Im Jahr 2004 hat idee+spiel mit 450 Vertragslieferanten aus der Industrie
und mit drei VertragsgroRBhandlern Zentralvereinbarungen abgeschlossen. Die Fluktuation ist
gering, da ein De-listing nur selten vorkommt. Die Rechnungen gehen tber ein im Jahr 2002
outgesourctes Rechenzentrum an die Zentralregulierungsbank, die die Lieferantenrechungen
sofort bezahlt. Die Einzelhandler rechnen dreimal monatlich ihre Lieferungen mit der Bank ab.
Seit Mitte der 1990er Jahre werden zusatzlich zweimal im Jahr von der Verbundzentrale Ge-
meinschaftseinkaufe bei den Vertragslieferanten durchgefihrt.

Exklusivartikel der Vertragslieferanten und VertragsgroRhéndler fir die Verbundgruppe: Mit na-
hezu allen groRen Markenartikellieferanten und den drei GroRBhandlern wurde dariber hinaus in
den vergangenen Jahren die Belieferung von Exklusivartikel vereinbart. Dabei wird bei
idee+spiel zwischen Exklusivartikeln unterschieden, die entweder in Eigenregie des Herstellers
unter dessen Label exklusiv im Auftrag der Verbundgruppe fir die Idee+Spiel-Handler angebo-
ten werden oder solchen, die unter gemeinsamer Regie entwickelt werden und dann mit beiden
Logos versehen werden. Bei den Grof3handlern werden aus dem Gesamtsortiment Exklusiv-
produkte ausgewahlt und vereinbart, diese nur an idee+spiel-Handler zu liefern.

26 Anteilseigner der bis zu diesem Zeitpunkt bestehenden Komplementar-GmbH, der ,Forder-
gemeinschaft Spielwaren Verwaltungsgesellschaft mbH* waren seit der Grindung 19977
bis 1990 zu 100% GrofRhandler gewesen, die 1990 jeweils zur Halfte auf die GroR3- und
Facheinzelhandler verteilt wurden. Ende 2000 wurden weitere 25% und 2003 samtliche
GroRRhandelsanteile Ubernommen. Die Gesellschaftsform der KG mit unterschiedlichen
Kooperationsangeboten (Wirtschafts- oder Marketingpartner) bietet gegeniber einer AG
mehrere Vorteile: alle Ertrdge des Verbundes werden an die Mitglieder unabhéangig vom
Umsatz der Einzelmitglieder ausgeschuttet, Kapitaleinsatz und Haftung der Gesellschafter
ist gering, Kommanditgesellschaften werden steuerrechtlich beglinstigt, die Gewinnvertei-
lung erfolgt im Verhaltnis zu den Uber die Zentralregulierung abgewickelten Umsétzen.
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Eigenmarken der_idee+spiel-Verbundgruppe: Mit Fachmarkten wie Toy 'R'US, Spielwarendis-
countern, der Ausweitung der Nonfood-Bereiche bei den Lebensmitteldiscountern und der Pro-
dukterweiterung bei den Warenhdusern haben No-name-Produkte auch im Spielwareneinzel-
handel Marktanteile erobert, auf die die idee+spiel Mitte der 1990er Jahre mit eigenen Marken
(idee+spiel-Eigenmarken) reagierte. Neben den Exklusivwaren halten die drei Grof3handler
ganzjahrig die Eigenmarken der Verbundgruppe exklusiv fir die Marketingmitglieder auf Lager.
idee+spiel hat in den letzten zehn Jahren, insbesondere jedoch mit der Einfiihrung der Direkt-
importe im Jahr 2000 fur die verschiedenen Marketingkonzepte Eigenmarken eingefihrt, die
ausschlieBlich den Marketingpartnern angeboten werden. Diese Eigenmarken werden sowohl
Uber européische Gemeinschaftseinkdufe als auch im Direktimport beschafft. Im Gegensatz zu
den beiden anderen Verbundgruppenbeispielen verflgt die Verbundgruppe idee+spiel Uber
keine eigenstandigen Einkaufsbiros im Ausland, weder in Europa noch in Asien. Die Eigenmar-
kenbeschaffung konzentriert sich trotzdem zu 100% auf Asien und dort fast ausschlie3lich im
Peral River Delata. Viermal im Jahr besuchen Vertreter der Gruppe (in der Mehrzahl Vertreter
der Verbundzentrale) die asiatischen Spielwarenmessen und bringen ausgewéhlte Muster nach
Deutschland, die dann in Eigenmarken umgewandelt werden, indem veranderte Dekore zu
einer gewissen Individualisierung der Produkte filhren. Nur Verbundmitglieder kdnnen
idee+spiel-Eigenmarken einkaufen.

Direktimporte: Im Jahr 2000 begann die idee+spiel mit Direktimporten aus China. Drei- bis
viermal pro Jahr werden Importe fir alle Verbundmitglieder organisiert, die tGber einen Direktim-
portkatalog angeboten werden. Die Produkte werden auf internationalen Messen gesichtet, hin-
sichtlich ihrer Nachfrage fur Deutschland geprift und abnehmergenau bestellt. Bis zu 180 Tage
mussen von der Verbundgruppe zwischenfinanziert werden, die idee+spiel zurzeit zu 100% aus
Eigenkapitalmitteln aufbringt. Im Rahmen der Direktimporte werden von den Einzelhandlern
deshalb vor allem sichere Grundbedarfe und ausgewahlte neue Produkte geordert. Dabei kann
es sich um No-Name-Produkte und Eigenmarken der Verbundgruppehandeln, es kénnen aber
auch Marken- und Exklusivartikel sein, die der Einzelh&ndler wegen des hohen Umpackauf-
wandes als Partieware und nicht als Einzelware bestellen kann. Direktimporte werden durch ein
externes Logistikunternehmen an die Einzelhéndler sowie auf die VertragsgroZhandler umver-
teilt, die die Importwaren nur exklusiv fir die Verbundmitglieder auf Lager halt. Direktimporte
werden nur fiir Verbundmitglieder durchgefiihrt. Nichtmitgliedergeschéafte lehnt idee+spiel ab.

3.4.2 Beispiel Sportartikel: Intersport Deutschland e.G.

Die Intersport e.G. wurde 1956 (ISPEGO e.G.) als Einkaufsgenossenschaft gegriindet. Sie ist
2004 mit einem Handelsmarktanteil von ca. 30% die gré3te Branchenverbundgruppe der Welt
in diesem Sektor und stark internationalisiert. Uber die 1968 in Bern/CH gegriindete Intersport
International Corporation koordiniert die Gruppe Uber 4.500 Sportfachgeschéfte in 27 Landern
mit Schwerpunkt auf Westeuropa®’, zunehmend auch in den MOE-Landern. Wahrend in den
traditionellen Genossenschaftslandern Kontinentaleuropas wie Skandinavien, den Alpenlandern
und Benelux die Mitglieder in Genossenschaften organisiert sind, handelt es sich bei den ande-
ren zumeist um GmbHs oder um Einzelunternehmen, mit denen ein Kooperationsvertrag abge-

27 Im Jahr 2004 gibt es zum Beispiel in Osterreich 111 Intersportmitglieder mit 212 Geschaf-
ten und einem Marktanteil von 34,8%, 71 (85 Geschéfte) in Finnland (27% Marktanteil), 86
(138 Geschafte) in Belgien und 280 (330 Geschéfte) in der Schweiz (beide mit Marktan-
teilen von 26%), 1634 (256 Geschéafte) in den Niederlanden (23%) und 41 in D&nemark mit
einem Marktanteil von 25%. Aber auch in Spanien, Italien, Norwegen und vielen osteuro-
paischen Staaten hat die Intersport Mitglieder, deren Marktanteile noch unter 20% liegen.
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schlossen wurde. In Deutschland firmieren unter der Intersport €.G.”® 485 Kernmitglieder und
insgesamt 1.390 Mitglieder mit 1.716 Einzelhandelsgeschéften in drei Gesellschaften: die Sys-
tempartner Intersport GmbH, die Golden Team GmbH & Co.KG, die Sport Voswinkel GmbH &
Co. KG, die zur InterContact, einer eigene Werbe- und Marketinggesellschaft gehort. Die Gol-
den Team Sport GmbH hat Intersport 1999 von der Kaufring AG Gbernommen. Die Systempart-
ner Intersport GmbH entstand im Jahr 2000 aus der Zusammenlegung der Intersport Tochter-
gesellschaften Zentrasport und Sportring. Sport Voswinkel wurde 2003 Gbernommen und der
InterContact GmbH zugeordnet. Mit der Ubernahme von Voswinkel, dem bis dato zweitgréRtem
Sportartikelfilialisten, wurde die bisherige Strategie, namlich keine Einzelhandelsgeschafte zu
kaufen und zu betreiben, aufgegeben, da eine fir globale Beschaffungsmdéglichkeiten notwen-
dige Expansion nur noch Uber Fusionierung und Internationalisierung méglich war, nicht zuletzt
weil Inlandsmarkt stagnierte.

Intersport Systempartner sind Marketingspezialpartner. Als Intersport Systempartner kénnen
sich die Verbundmitglieder im Baukastenprinzip individuell aus einem breiten Dienstleistungs-
angebot bedienen, die von minimaler Inanspruchnahme der Zentralregulierung bis hin zu um-
fassenden Systempartnerschaften incl. der Betreibung des Einzelhandelsgeschéftes unter dem
Intersport-Label reicht.

Wichtiges Merkmal gegeniber anderen Verbundgruppen ist, dass auch Nichtmitgliederge-
schafte nach Satzung erlaubt sind. Sie bedirfen aber der Zustimmung des Aufsichtsrates und
unterliegen schlechteren Konditionen als Mitgliedergeschéfte. Eine eigene Zentralregulierungs-
bank (wie die anwr) hat die Intersportgruppe nicht, sondern arbeitet mit einer externen Bank zu-
sammen, die im DVR rickversichert ist. Die Zentralregulierung wird zwar als zentrale Dienst-
leistung der Gruppe betrachtet, ihre Bedeutung fir die Gruppe ist aber ricklaufig. Die bu-
chungstechnischen Abteilungen der ZR wurden ausgegliedert und an externe Dienstleistungs-
gesellschaften tbertragen.

Im Rahmen der Warenwirtschaft ist an die Genossenschaft eine Provision gemessen am Um-
satz mit der Zentrale zu entrichten, die zwischen Provisionen fir die Zentralregulierung und
Provisionen fur das Eigengeschéft unterscheidet, aus der sich wiederum unterschiedliche
Ruckerstattungen /Bonusertrage ergeben. Im Unterschiede zur idee+spiel wird dem Eigenge-
schaft ein deutlich hoherer Stellenwert beigemessen wird (Theurl/Schweinsberg 2003).

Die Intersport Systempartner GmbH konzentriert sich im Dienstleistungsangebot auf die Inte-
gration der kleineren Einzelhandler, die von der InterContact betreut und auch bei den System-
partervertragshandlern hinsichtlich der Einhaltung der Corporate Identity gesteuert und auch
intensiv kontrolliert werden. GréRere Mitgliedsunternehmen, wie die Sport Scheck Gruppe des
Otto-Konzerns, partizipieren als minimale Systempartner vor allem an der Zentralregulierung
und am Direktimportgeschaft der internationalen Gruppe. Im Rahmen der globalen Beschaffung
kommt diesen Minimalmitgliedern jedoch eine wichtige Rolle zu, da sie in der Regel wie die
eigene Filialkette Voswinkel weit groRere Einkaufsvolumina in die Gruppe einbringen als die
kleine Einzelhandler. Obwohl die Mitgliederbetreuung mit vielen Partizipations-, Schulungs- und
Weiterbildungsmdoglichkeiten, die von der Zentrale zentral in Mainhausen angeboten werden,
einen grof3en Raum einnimmt, wird der Einfluss der selbststandigen Einzelh&ndler von den gro-

28 Verbundmitglied wird man durch die Zeichnung von 6 Genossenschaftsanteilen zu je
2.600 €, die sich je 250.000 € Umsatz aus Lager- und Zentralregulierungsgeschaft um ei-
nen weiteren Anteil erhdhen. Diese Regelung gilt zwar fir maximal 14 weitere Anteile, ist
aber ein Hinweis darauf, dass nicht nur kleine Einzelhandler in dieser Gruppe vertreten
sind, sondern auch grof3e finanzkraftigere wie etwa Sport Scheck, eine Tochtergesellschaft
des Otto-Konzerns (zur Finanzierung der Gruppe ausfihrlich Theurl/Schweinsberg
2003:88-101).
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Beren Partnern und dem wachsenden Eigengeschaft verdrangt. Die starke Professionalisierung
der Verbundzentrale hat entsprechend dazu gefiihrt, dass die zentralen Einkaufsorganisationen
der Gruppe immer wenigen von selbststdndigen Einzellhandlern, sondern von der Zentrale
selbst dominiert werden.

Intersport-Eigenmarken und Direktimporte: Eigene Einkaufsbiros in Hong Kong (seit 1975) und
in Shanghai (seit 2004), die die globale Beschaffung aus der gesamten Region koordinieren,
ermoglichen einen wachsenden Anteil von Eigen- und Exklusivmarken (unter vielen Dynatoru,
Energetics, Crazy Creek, McKinley, Pro Touc, Etirel) sowie von Direktimporten, der bei Sport-
schuhen bei 10 bis 15% und im Sportbekleidungsbereich bei ca. 30% des Umsatzes liegt.

Es gibt jedoch auch zunehmend Markenartikelhersteller, deren Produkte die Verbundgruppe im
Direktimport in China direkt beim Exportburo des Markenunternehmens (in der Regel die Global
Player der Branche ohne eigene Fabriken) ordert und dann mit den Eigenmarken-Vollimporte
blndelt, um Direktimportvolumen zu erhéhen und Direktimportzyklen zu verkiirzen.

Um die zukinftig mehr Direktimporte realisieren zu kénnen, bietet die Verbundgruppe Intersport
fur alle Mitglieder der drei Kooperationsmodelle (Wirtschaftspartner, Systempartner, Filial- und
Franchisebetriebe), seit 2001 die Direktimporte zusétzlich Uber ein grol3es Zentrallager an und
verzichtet dabei auf die Unterstiitzung von GroRhandlern. Uber regelméRige Regional- und
Zentralmusterungen und an vierteljahrlich durchgefuhrten Importtagen (jeweils drei Tage) wer-
den die Importauftrage gebiindelt. Dabei wird in Herstellermarken (bei Intersport Industriemar-
ken genannt) und Importmarken unterschieden. Beide kdnnen seit dem Jahr 2001 zusatzlich
auf einer B2B-Plattform geordert werden.

3.4.3 Beispiel Schuhe: , Ariston Nord-West-Ring e.G." (anwr)

Die Entwicklung der bereits 1919 gegrindeten Nord-West-Schuhwaren-Einkaufsgenossen-
schaft e.G. hin zu dem branchenibergreifenden Verbund der Ariston Nord-West-Ring e.G. weist
in mehreren Merkmalen Unterschiede zur Spielwarenverbundszene und zur Intersport e.G. auf.
1986 bestanden nach einem enormen Konzentrationsprozess im Wesentlichen noch sechs von
ehemals Uber 20 Einkaufskooperationen im Schuhfachhandel (Batzer/Lachner/Meyerhofer
1989). Dazu gehdrten die Ariston (6,3%), die Nord-West-Ring (8,9%), die Garant Schuh (6,6%),
die Rexor (2,5), die GEB (1,2%) sowie die Salamander Bund GmbH (5,4%) mit insgesamt 5.200
Einzelhandelsgeschéften.

Im Jahr 2004 waren davon wiederum nur zwei gro3e Gruppen, die anwr (45% Marktanteil) und
die Garant AG hervorgegangen (Lorber 2003). Der Konzentrationsprozess kann deshalb im
Vergleich zu Spiel- und Sportwaren als sehr stark bezeichnet werden. Grinde hierfiir liegen im
wesentlich héheren Filialisierungs- und Discounterisierungsgrad im Schuheinzelhandel. Famili-
engefiihrte Schuhketten wie Goertz, Leiser und insbesondere Deichmann sowie ab den 1990er
Jahren zunehmend Discounterfilialen wie Reno-Schuh forcierten diesen Prozess, zu dem aber
auch die Diversifizierung der Verbundgruppe anwr selbst stark beigetragen hat.

Im Jahr 2004 waren 3.051 Unternehmen mit 5.320 Einzelhandelsgeschéaften unter dem Dach
der Verbundgenossenschaft zusammengefasst: zu der anwr Schuh GmbH z&hlen 1.855 mittel-
standische Unternehmen mit 3.782 Schuhgeschéften (487 Unternehmen mit 790 Geschéften
befinden sich im européaischen Ausland insbesondere in Skandinavien, den Benelux-Staaten
und Osterreich), zur Sport 2000 Deutschland gehéren Ende 2004 772 Einzelhandler mit 1.114
Sportgeschaften an, 424 entfallen auf die BICO-Gruppe, die ebenfalls alle Dienstleistungen so-
wie die Zentralregulierung der Gesamtgruppe nutzt. Die Verbundgruppe wurde durch Interna-
tionalisierung, Fusionierung und Diversifizierung in andere, aber verwandte Branchen wie
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Sportartikel und Fahrréader damit zur grof3ten europdischen Verbundgruppe im Schuh- und
Sportwarenfachhandel.29

Die seit 1919 als reine Einkaufsgenossenschaft agierende Genossenschaft Nord-West e.G.
wurde 1946 wieder gegriindet und expandierte seitdem tber mehrere Saulen.

I: Internationalisierung und Fusionen: Schon 1960 begann die Genossenschaft mit dem Aufbau
auslandischen Gesellschaften (z. B. Schweden, Niederlanden 1962, Osterreich1975) Ab 1992
wurden verstarkt in den MOE-Landern Dependancen aufgebaut. Eine erste grol3e Fusion er-
folgte bereits 1971 mit der 1949 in Hagen gegriindeten Ring-Schuh-Einkaufsvereinigung zur
Nord-West-Ring e.G. Die zweite grol3e Fusionswelle mit der Ariston e.G., der 1926 gegriindeten
Rheinisch-Westfélischen Schuhwaren-Einkaufsvereingiung eGmbH erfolgte erst zum 1.1.2001.
Bereits im Jahr 1979 erfolgte die Griindung der Fach-Sport Handelsgesellschaft, die ab 1994 in
Sport 2000 Deutschland GmbH umbenannt wurde. Sport 2000 ist Partner der Sport 2000 Inter-
national, die die Einkaufs- und Marketingaktivitaten in 20 europaischen Landerorganisationen in
Uber 3.000 Sportfachgeschéaften biundelt. Im Jahr 2003 kaufte die Gruppe zudem mit 25,1% die
Mehrheitsanteile an der Fahrradverbundgruppe BICO Zweirad Marketing GmbH auf.

Die Sport 2000 Deutschland GmbH ist organisatorisch selbststéndig. Die Zentralregulierung
wird jedoch Uber die gemeinsame Bank abgewickelt, was angesichts der Tatsache, dass im
Sportsegment der Markenartikelanteil im Vergleich zum Schuhsegment besonders hoch ist,
nicht unerheblich ist. Wahrend aber im Schuhsegment die Zusammenarbeit mit europaischen
Herstellern noch sehr ausgepragt ist (Vertragslieferantensystem), verlauft die Beschaffung der
internationalen Sportmarken zunehmend nicht mehr Gber die deutschen Vertretungen der Glo-
bal Player, sondern als Direktimporte aus Asien, wo alle groRen Sportartikelhersteller versam-
melt sind. Uber die Sport 2000 International ist Sport 2000 Deutschland innerhalb der anwr-
Gruppe am weitesten internationalisiert und zugleich am starksten zentralisiert und standardi-
siert. Fur Sport 2000 (in enger Zusammenarbeit mit der BICO) wurde ein Grof3lager mit Muste-
rungshallen in Mainhausen eréffnet, in der die Direktimporte koordiniert werden.

Dabei werden bisher gesonderte Importbeschaffungstage/Kataloge fiir die Marken (Hersteller-
hallen) und fur die Exklusivmarken (Eigenmarkenhallen) der Sport 2000 (wie u.a. Dynamics,
fishbone, high colorado, Key West, Powerplay, York) in Zukunft stéarker koordiniert.

Fur alle Sparten Ubernimmt die anwr e.G. als Verbundzentrale die Zentralregulierung. Dafur hat
sie mit der DZB (Die Zentralregulierungsbank GmbH) eine 100%ige Tochtergesellschaft ge-
grindet, die fir alle angeschlossene TochterGmbHs vor dem Risiko der Doppelzahlung schiitzt.
Schon 1979 wurde das Zentralregulierungsgeschéft aus der Nord-West-Ring e.G. aus Grinden
des Kdrperschaftssteuerprivilegs ausgegriindet. Auch als 1980 die Kdrperschaftssteuer ange-
passt wurde, blieb die Bank eigenstandig (Welleneck 2001). Dariiber hinaus bietet sie im Ge-
gensatz zur externen Bank aber auch eigene Finanzdienstleistungen, insbesondere Kredite fir
die Mitglieder und die Zentralregulierung fur andere, nicht zur Anwr-Gruppe gehérende Ver-
bundgruppen an (Eigengeschaft der Bank). Wahrend idee+spiel dahin tendiert, die Teile der

29 Zum Konsolidierungskreis der Gruppe mit 100%igen Anteilen gehdren im Geschéftsjahr
2004 folgende Kerngesellschaften: DZB Zentralregulierungsbank, Ariston Nord-West-Ring
Schuh GmbH, Nord-West-Ariston Schuh Verbund GmbH, Sport 2000 Deutschland, Sport
2000 France S.A., Quick Schuhhandels GmbH & Co. KG, Mania GmbH, Scrispin Shoe AB
(Schweden), Bene Sita Trading (Niederlande), HOBO Nord-West-Ring (Belgien), die
CONVENTA Treuhand GmbH sowie zahlreiche Grundstiicks und Beteiligungsgesellschaft
8Geschaftsbericht 2004: 57, 58). Sie verdeutlichen vor allen, dass unterhalb des Daches
der eingetragenen Genossenschaften Unternehmen ganz verschiedener Rechtsformen
agieren.
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standardisierten Zentralregulierung auszugliedern, tendiert die anwr dazu, ihre Mitglieder stér-
ker in die Bank als Gesellschafter (bisher 1.000 Gesellschafter) einzubeziehen und sich als
Verbundgruppenbank auch fiir externe Gruppen zu 6ffnen (Nichtmitgliedergeschéfte der ZR-
Bank).

Il: Systempartner und Franchise-Konzepte: Beide, Nord-West-Ring e.G. und Ariston e.G. ver-
folgten im Verlauf ihrer Entwicklung ahnliche Franchise- und Marketing-Konzepte, die als zweite
wichtige Séaule der Expansion herausgestellt werden kdnnen. Die Nord-West-Ring griindete
schon 1969 - und damit als eine der ersten Verbundgruppen in Europa - die Quick Schuh als
Franchisekonzept, nachdem Ariston ein Jahr zuvor das ,Preiswert-Konzept* ABC Schuh auf
dem Markt eingefiihrt hatte, was kurze Zeit spater ebenfalls zum Franchisekonzept umgebaut
wurde. Quick- und ABC-Schuh und weitere spéter gegrindete Franchisesysteme wie u.a.
ARBELL und Big Point decken das untere Preis- und Qualitatssegment innerhalb der Gesamt-
gruppe ab und agieren wie die Filialbetriebe der Groffilialisten wie etwa Deichmann, deren ex-
pansive Verbreitung in Deutschland und Europa als wesentliches Griindungsmotiv galt. Mit der
Mania GmbH und ihren mittlerweile sechs Standorten wird ein Systemkonzept verfolgt, das das
andere Ende, das Hochpreis- und Qualitatssegment in so genannten la-Lagen grofRer Stadte,
abdecken soll.

Hinsichtlich der Marketingkonzepte unterscheidet die Verbundgruppe reine Wirtschaftspartner
und Marketingpartner. Diese sind jedoch nicht wie bei idee+spiel als Multispezialisten konzi-
piert, sondern - wie bereits erwahnt - in grundsatzlich unterschiedliche Partnerschaftsmodelle in
verschiedenen Unternehmensgruppen, die als GmbHSs agieren, eingeteilt.

Die anwr Schuh GmbH arbeitet einerseits wie die idee+spiel mit Markenwaren nahezu aller eu-
ropéaischen Hersteller, die als Vertragspartner Zentralvereinbarungen tber die Lieferkonditionen
in regelmafigen Abstanden aushandeln sowie mit eigenen Exklusiv- und Eigenmarkenmarken
(u.a. YOU KNOW Shoes, Mania) und Lizenzmarken (Fishbone), deren Beschaffung ein italieni-
sches (fiir Mania) und ein zentrales Verbindungsbiro Asien in Taipeh/Taiwan (fir Eigenmarken)
Ubernimmt. Andererseits arbeitet anwr mit den Verbundmitgliedern in Form unterschiedlicher
Systempartnerschaften zusammen. Neben den Franchise-Partnerschaften gehérten dazu bis
Anfang des 21. Jahrhunderts so genannte Ladenprojektpartnerschaften wie ,Schuh-Point,
Fachgeschaftskonzeptionen wie ,Pro Comfort* und Marketingpartnerschaften wie ,moda“ und
-FORMA" die nach und nach in ein einheitliches Konzept ,Bestpartner umgewandelt wurden
(anwr 2004). Das Problem der segmentierten Heterogenitét wird hier durch eine Re-Homogeni-
sierung der Strukturen gelost.

Diversifizierung durch Aufkauf anderer Branchenverbiinde, Internationalisierung und die zent-
rale globale Beschaffung der Produkte sowie die Zentralisierung und Ausweitung der Kompe-
tenzen der Verbundzentrale in Mainhausen erzeugten ein spezifisches Spannungsverhaltnis
zwischen zunehmender Professionalisierung der Zentrale in Bereichen des Marketings, der Lo-
gistik, IT-gestlitzten Warenwirtschaftssysteme, der Abrechnungsverfahren sowie der Schu-
lungs- und Weiterbildungsaktivitdten und einer dezentralisierten Einzelhandelslandschaft mit
groRtenteils inhabergefiihrten selbststéandigen Kleinunternehmen auslésen. Ein Problem, dem
sich alle konzentrierten Verbundgruppen stellen missen. Die anwr e.G. trennt bisher die Sport-
und Fahrradsparte und die Schuhsparte in selbststédndige Gesellschaften, die sich sowohl auf
der Handelsseite als auf der Beschaffungsseite bemerkbar macht.

lll: Spartendifferenzierung und Vereinheitlichung der Beschaffung: Innerhalb der Schuhsparte
werden die Franchise- und Systemkonzepte wie Quick und ABC weitgehend von der traditio-
nellen Aushandlungsform zwischen unabhangigen Schuheinzelhdndlern und Vertragslieferan-
ten (die immer noch den gréReren Anteil ausmachen) getrennt. Franchise- und Systemkonzepte
sowie die Bestpartner-Marketingpartner, die nicht mit Eigengeschafte zu verwechseln sind,
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zeichnen sich durch ein hohes Mal3 an Standardisierung sowohl der Ladengeschéfte als auch
der globalen Beschaffung aus. Diese Vereinheitlichung wird von der Zentrale gesteuert. Sie
verfugt Uber eine eigenstéandige Einkaufsabteilung, die sich wiederum in Herren-, Damen- und
Kinderschuhe untergliedert. Zentral werden die Exklusiv- und Eigenmarken, die eine sehr gro-
Ben Anteil bei Quick- und ABC ausmachen, definiert (Design-Applikationen), gemustert und in
Auftrag gegeben. Eigene Herstellungsbetriebe gibt es nicht, sondern eine Untergliederung in A-,
B- und C-Lieferanten, wobei es sich bei den A-Lieferanten um Markenhersteller und bei B- und
C-Lieferanten um globale, oft groBe Kontraktfertiger handelt, die nicht exklusiv fir die anwr,
sondern als weltweite Produzenten arbeiten. Die Zentrale in Mainhausen steuert das Verbin-
dungsburo in Taipeh, die fur die regionale Koordination der Beschaffung in China (50%) und
Vietnam (50%) zustandig ist. Die Koordinationsaufgabe umfasst auch die direkte Lieferanten-
betreuung incl. Qualitatskontrollen.

Insgesamt hat sich anwr-Verbundgruppe in eine Mehrebeneninstitution gewandelt, in der es
nicht nur verschiedene Kooperationsangebote fir die Verbundmitglieder gibt, sondern in die
auch Nichtverbundmitglieder anderer Handelsformaten integriert wurden. Mit der Offnung und
Grenzuberschreitung in andere Handelsformate ist eine neue institutionalisierte Kooperations-
form entstanden.
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4. Bilanz und Ausblick auf die Zukunft der Verbundgruppen

Das Erkenntnisinteresse an den Wandel der Verbundgruppen als institutionelle
Kooperationsformen des deutschen Einzelhandels war auf zwei konzeptionelle
Kontexte gerichtet: Zum einen wurde gefragt, ob mit Verbundgruppen ein zu-
satzlicher und besonderer Leitfirmentypus vorliegt, der im global-value-chain-
Konzept bisher unzureichend Beriicksichtigung fand. Damit wurde die Frage
verbunden, ob Verbundgruppen als Interessenvertreter kleiner und mittlerer
Einzelhandler Auslaufmodelle waren, die im Zuge der Globalisierung an Be-
deutung verlieren wirden. In der Tat vernachlassigt das global-value-chain-
Konzept institutionelle Kooperationen wie die Verbundgruppen und deren An-
passungsfahigkeit an veranderte globale Beschaffungsbedingungen. Buyer-
driven-Wertschopfungsketten werden nicht nur von den im Konzept ausge-
machten Leitfirmen, Markenunternehmen, Marketer und grof3en Handelsunter-
nehmen koordiniert, sondern auch von den strategischen Ausrichtungen der
sehr unterschiedlichen Verbundgruppen maRgeblich beeinflusst. Die Untersu-
chung zeigte, dass die Verbundgruppen zum einen mit Konzentration, Interna-
tionalisierung und Diversifizierung auf die gewandelten Beschaffungs-strategien
der big buyer reagierten, zum zweiten zentrale Treiber der Konzentration im
deutschen Einzelhandel sind und drittens mit eigenen globalen Beschaffungs-
konzepten eine aktive Rolle bei der Koordination der Wertschdpfungsketten
einnehmen. Definition und Umsetzung von spezifischen Marketingmodellen fur
Exklusiv- und Eigenmarken, Organisation von Voll- und Direktimporten und par-
tielle Grindung von ferndstlichen Einkaufsbiros wurden als Belege fiur die ak-
tive Rolle angefiihrt. Die anfangs auf Vermittlung und Schnittstellenmanage-
ment in der Wertschopfungskette konzentrierten Organisationen haben ihre
Kernkompetenz auf die Beeinflussung der Wertschépfungsprozesse erweitert.
Die dadurch verédnderte Austarierung von Gruppeninteressen der selbststandi-
gen Einzelhandler auf der einen Seite und Verselbststandigung und Professio-
nalisierung der Verbundzentralen auf der anderen Seite, wurden von den fur
den deutschen Einzelhandel nach wie vor sehr wichtigen Kooperationsformen
durch sehr unterschiedliche Auspragungen im institutionellen Wandel vorge-
nommen. Dass es im Wandel zu einer unilinearen Entwicklung der Verbund-
gruppen in Richtung umfassender Informations- und Systemverbinde kommen
wuirde, konnte nicht zuletzt anhand der lllustrationen widerlegt werden. Damit
sind Verbundgruppen nicht nur ein vernachlassigter globaler Beschaffungstyp
im Rahmen des global-value-chain-Konzeptes, sondern kbnnen dazu herange-
zogen werden, den lead-firm-bias des GVC-Konzeptes insgesamt zu relativie-
ren. Analysen Uber die Chancen und Risiken der Teilhabe verschiedener Ak-
teure an globaler Wertschopfung sollten sich von der Annahme verabschieden,
dass in globalen Wertschopfungsketten jeweils nur ein zentraler Treiber der un-
gleichen und ungleichzeitigen Entwicklung sowohl in den Beschaffungslandern
als auch in den Abnehmerlandern auszumachen ist. Verbundgruppen zeitigten
Reaktionen auf die Globlaisierung der Beschaffung anderer Einzelhandelsak-
teure und waren zugleich einer der Treiber der Konzentrationsprozesse im
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deutschen Einzelhandel ohne sich jedoch vdllig von ihren traditionellen Hand-
lungslogiken zu verabschieden.

Zum anderen wurde die Erweiterung um den Typus der Verbundgruppen
im Rahmen der drei Leittypen des global-value-chain-Konzeptes in den Zu-
sammenhang mit dem Erklarungswert des varieties-of-capitalism-Ansatzes
(VoC) gestellt. Verbundgruppen im deutschen Einzelhandel bildeten schon seit
1850 eine besondere Governance-Mischform, in denen sich zahlreiche Merk-
male einer koordinierten politischen Okonomie widerspiegeln: es gibt eine enge
Verflechtung der Verbundgruppen mit Volks- und Raiffeisenbanken sowie eine
ausgepragt hohe branchen- und berufsbezogene Verbandsdichte, die die Mit-
gliederinteressen der kleinen selbststéandigen Einzelhéandler als Kern des Mittel-
stands offentlich vertreten und in einer speziell auf Verbundgruppen ausgeleg-
ten Mittelstandempfehlung im GWB verteidigen. Das zentrale Merkmal des
Wandels dieses mittelstandischen Nonfood-Einzelhandels, namlich die Einbin-
dung in institutionelle Kooperationsformen, findet jedoch in der oftmals auf die
diversifizierte Qualitatsproduktion der deutschen Nachkriegszeit begrenzten
VoC-Debatte kaum Beriicksichtigung. Die Untersuchung tber Verbundgruppen
im Wandel brachte den Mittelstand in diese Debatte ein, indem gefragt wurde,
ob Verbundgruppen sich zu homogenen Organisationsformen entwickeln, die
sich substantiell kaum noch von anderen grof3en Handelsunternehmen unter-
scheiden, oder ob sie im Wandel spezifische institutionelle Heterogenitaten
aufweisen, die alternative Anpassungsmoglichkeiten an veranderte globale Be-
schaffungsumwelten mit RAumen fur die Interessen der selbststandigen Einzel-
handler, eroffnen.

Zunachst zeigte die Entwicklung der einzelnen Verbundgruppen des Ein-
zelhandels zahlreiche Gemeinsamkeiten auf, da in allen Verbundgruppen die
Professionalisierung, Diversifizierung und Segmentierung und die Globalisie-
rung der Beschaffung als Merkmale und Bestimmungsfaktoren des Wandels zu
beobachten sind. Fusionierung, Aufkauf von Filialisten sowie Aufbau von Fran-
chisesystemen und die Mdglichkeit zur globalen Beschaffung fuhrten zur Seg-
mentierung der Mitglieder. Branchenspezifisch veranderten und erweiterten er-
ganzende und neue Mitgliederintegrationsmodelle, die von lose gekoppelten
kooperativen, Uber assoziativen bis hin zu formierten und integrierten Modellen
reichten, die institutionellen Kooperationsformen. Die urspringlich auf Identi-
tats-, Subsidaritats- und Forderprinzipen orientierten Genossenschaftsorgani-
sationen zeigten dabei eine erstaunliche institutionelle Wandlungsfahigkeit. Vor
allen grol3e, stark segmentierte Verbundgruppen haben Arbeitsweisen und Or-
ganisationsformen von Filialisten, Franchise-Systemen und neue Herstellerko-
operationen integriert und unter dem Dach einer Genossenschaftsholding oder
einer veranderten Gesellschafterstruktur zusammengefihrt, ohne ihre institutio-
neller Eigenbasis vollig zu verlieren. Weisen die globalen Beschaffungsstrate-
gien der Verbundgruppen wie die aller Einzelhandelsformate in Form engerer
vertikaler und horizontaler Wertschopfungskooperationen tendenziell in sich
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angleichende Muster zunehmender Voll- und Direktimporte, so haben die ver-
schiedenen Varainten und die Beispiele aus drei Einzelhandelssegmenten ge-
zeigt, dass dies in Form sehr verschiedener Organisations- und Kooperations-
strukturen geschiehen ist. Der institutionelle Wandel der Verbundgruppen weist
auf eine erweiterte Vielfalt der Organisations- und Kooperationsform ,Verbund-
gruppe” hin. Aus auf Vermittlung orientierten Zentralregulierungsorganisationen
sind sehr heterogene Kooperationsgebilde entstanden, die sich in vielen Merk-
malen deutlich voneinander und auch von anderen Handelsformaten unter-
scheiden: Hinsichtlich der nach innen gerichteten Solidaritat und der Mitglie-
derférderung agieren die Gruppen sehr divergent. Aus einigen Verbundgruppen
sind im Konzentrationsprozess diversifizierte, auch international agierende Hol-
dingsgesellschaften entstanden, andere sind reine, sehr nationale Mitgliederor-
ganisationen geblieben. Auch die Zusammenarbeit mit Banken und der Um-
gang mit der Lagerhaltung haben mehr Unterschiede als Gemeinsamkeiten ge-
zeigt.

Elemente anderer Einzelhandelsformate wie Warenh&user, Filialisten oder
Discounter, die sich durch jeweils mehr oder weniger typische Organisations-
und Strukturmuster auszeichnen (Wortmann 2004), konnten zum Teil in die in-
stitutionalisierten Kooperationen integriert werden, neue Mischformen sind ent-
standen. Wegen dieser instutionellen Anpassungsleitung stellen Verbundgrup-
pen als Verarbeitungsagenturen von sehr unterschiedlichen Gruppeninteressen
ihrer zunehmend heterogenen Mitglieder kein Auslaufmodell in der Forma-
testruktur des deutschen Einzelhandels dar. Nach wie vor bilden kleine und
mittlere selbststandige Einzelhandler Mitgliedermehrheiten in den verschiede-
nen Verbundgruppen, die auch in Zukunft den Erhalt des mittelstandischen Ein-
zelhandels sichern helfen. Zugleich wurde deutlich, dass das in der Offentlich-
keit gangige Bild des deutschen Mittelstandes einer dringenden Revidierung
bedarf und dass institutionelle Kooperationen wie die Verbundgruppen starkere
Beriicksichtung in der VoC-Debatte - etwa in europaischen Vergleichsanalysen
- erhalten sollten.

Insgesamt hat sich die Verbundgruppenlandschaft im deutschen Einzel-
handel durch eine spezifische Integration vereinzelter Merkmale anderer For-
mate und der eigenen Verdnderung trotz der Vereinheitlichungstendenzen im
Zuge globaler Warenbeschaffung weiter ausdifferenziert. Insofern findet die in
der VoC-Debatte vorgebrachte Forderung, dass nicht die Konvergenz hin zu
starkerer Marktférmigkeit der Governance-Strukturen (Beyer 2003, Streeck
2005), sondern eine zunehmende Divergenz nationaler und sektoraler Anpas-
sungsreaktionen eine Antwort auf die globalen Herausforderungen ware, in al-
ternativen und differenzierten Anpassungen der Verbundgruppen eine Bestati-

gung.
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