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Abstract: Der Begriff der Betriebsform im Einzelhandel ist traditionell auf die Art der Markt-
bearbeitung und den damit verbundenen Einsatz der marketingpolitischen Instrumente fo-
kussiert. Die Marktbearbeitungssysteme des Handels gehen jedoch mit spezifischen Kosten-
und Leistungsstrukturen einher, von denen ein entscheidender Einfluss auf die Wettbewerbs-
fahigkeit von Betriebsformenkonzepten ausgeht. Die Frage des Verhaltnisses zwischen den
Marktbearbeitungsformen und den damit verbundenen Kosten- und Leistungsstrukturen wird
anhand ausgewahlter Betriebstypen des stationdren Lebensmitteleinzelhandels untersucht.
Dabei zeigt sich, dass die Form der Marktbearbeitung nicht nur die Kosten- und Leistungs-
strukturen dieser Betriebstypen bestimmt, sondern dass die differenzierten Kosten- und Leis-
tungsstrukturen und ihre Dynamik auch ihrerseits die Moglichkeiten der Handelsbetriebe bei
der Gestaltung der spezifischen Handelsleistung determinieren und dadurch die Potenzial-
entwicklung beeinflussen.

1 Einfahrung

Die institutionelle Handelsbetriebslehre greift bei der Klassifizierung der Handelsbetriebe auf
den Begriff der Betriebsform zurtick, mit dessen Hilfe die Vielfalt der Handelsbetriebe nach
gemeinsamen Merkmalen systematisiert wird?>. Die Bestimmung der Betriebsformen des
Handels und ihre Entwicklung z&hlen zu den wichtigsten Gegenstanden der Disziplin und
sind ausgiebig diskutiert worden®. Die Wahl der Betriebsform des Handelsbetriebs wird den
konstitutiven Strukturentscheidungen bei der Handelsmarketingplanung zugerechnet, da sich
aus ihr die Art der strategischen Marktbearbeitung ergibt. Durch die Wahlentscheidung wird
die Stellung des Handelsbetriebs in der Handelskette bestimmt, woflir neben der Festlegung
des Stufengrads die Entscheidung fir ein Umsatzverfahren im Sinne eines komplexen
Marktbearbeitungssystems kennzeichnend ist*. In Abhangigkeit von der gewahlten Betriebs-
form nehmen die Handelsbetriebe als Wiederverkdufer spezifische Distributionsaufgaben
wahr und entwickeln differenzierte Konzepte der Bearbeitung des jeweiligen Markts.

Die wachsende Heterogenitat im Konsumentenverhalten privater Haushalte hat im Einzel-
handel zu einer grol3en Artenvielfalt und einem wachsenden Differenzierungsgrad der Be-
triebsformen gefiihrt®>. Neben die traditionellen Betriebsformen wie dem Fachgeschaft und
Warenhaus sind weitere Betriebsformen wie etwa der Fachmarkt, der TV-Shop und der Onli-
ne Shop getreten, die mit veranderten Leistungskonfigurationen die Endverbrauchermérkte
bearbeiten. Mehrkanalstrategien haben dazu gefuihrt, dass die Handelsbetriebe zunehmend

! Der Autor dankt den Mitarbeitern des EHI Retail Institute in Kéln fir die freundliche Unterstiitzung durch die
Bereitstellung von Daten, die Uber die verdffentlichten Zeitreihen hinausgehen. Weiterhin danke ich meinem
Kollegen Prof. Dr. Helmut Quack fiir die kritische Durchsicht einer friiheren Fassung dieses Artikels. Bei der Er-
stellung der Grafik habe ich wertvolle Unterstiitzung von Herrn Paolo Anania erhalten.

2 In Anlehnung an die angelsichsische Bezeichnung wird von verschiedenen Autoren zunehmend auch der Beg-
riff des ,,Formats“ verwendet.

% vgl. dazu Brown 1988

*\gl. Barth / Hartmann / Schroder 2002, S. 49ff.

> Vgl. dazu Zusammenstellungen bei Berekoven 1995, S. 28 und Miiller-Hagedorn 1998, S. 45
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integrierte Betriebsformenkonzepte nutzen®. Hinzu kommen bei den Betriebsformen zahlrei-
che wirtschaftszweigspezifische Besonderheiten, denen in der handelsbetrieblichen Literatur
mit dem Begriff des Betriebstyps Rechnung getragen wird, der die branchenbezogenen Aus-
pragungen der Betriebsformen kennzeichnet’.

Der Definition und Abgrenzung der Betriebsformen des Einzelhandels liegt tblicherweise die
Perspektive der Marktbearbeitung zugrunde, wobei ein ,Rickgriff auf die eingesetzten ab-
satzpolitischen Instrumente” erfolgt. Die Betriebsformen im Einzelhandel werden dabei ne-
ben der Sortimentsgestaltung hauptséachlich durch die Preislage, die Bedienform, die GroRRe
der Verkaufsflache und den Standort gekennzeichnet®. Gestaltung, Kombination und Einsatz
der absatzpolitischen Instrumente erfolgen somit betriebsformspezifisch. Die gewéhlte Art
der Marktbearbeitung hat spezifische Leistungspolitiken zur Folge, sodass sich die Hetero-
genitat der Betriebsformen auch auf die Faktorkombination und den Ressourceneinsatz er-
streckt. Einer Betriebsform liegt daher zum einen ein spezifischer leistungspolitischer Pla-
nungsrahmen zugrunde, der aus der Art der Marktbearbeitung folgt, zum anderen determi-
niert die Betriebsform auch die handelsbetriebliche Leistungserstellung und die Art des Ein-
satzes der betrieblichen Ressourcen®.

Die fUr Betriebsformen spezifische Leistungspolitik und der Einsatz der Leistungsfaktoren
bestimmen die Kostenstrukturen der Handelsbetriebe. Dies betrifft die Hohe und vor allem
das Verhéltnis der Personal- und der Raumkosten sowie der gesamten Handlungskosten
zum erzielten Erlés des Handelsbetriebs. Die Betriebsformen des Einzelhandels operieren
entsprechend mit unterschiedlichen Betriebshandelsspannen, woraus sich ein ausgepragter
Differenzierungsgrad bei der durchschnittlichen Kalkulation der Abgabepreise der Einzelhan-
delsbetriebe an Endverbraucher ergibt. Der Einsatz der im Einzelhandel im Vordergrund ste-
henden Leistungsfaktoren Personal und Verkaufsraum unterscheidet sich in Abhangigkeit
von der Handelsleistung sowohl in quantitativer als auch in qualitativer Hinsicht, woraus sich
auch unterschiedliche betriebsformenspezifische Standards bei den Faktorproduktivitaten
ergeben. Aus dem Faktoreinsatz und den daraus resultierenden Kostenstrukturen resultieren
schlieBlich in Abh&ngigkeit von der jeweiligen Betriebsform Besonderheiten bei der Generie-
rung des Betriebsergebnisses, durch die den verschiedenen Ertragsfaktoren eine unter-
schiedliche Bedeutung fur die Rentabilitdtssicherung der Handelsbetriebe zukommt: Be-
triebsformen und Betriebstypen sind daher durch spezifische Formen der Kombination von
Betriebshandelsspanne und Lagerumschlag gekennzeichnet.

Die Differenzierung von Kosten- und Leistungsstruktur bei den Betriebsformen des Einzel-
handels wird nachfolgend anhand des stationdren Lebensmitteleinzelhandels (LEH) unter-
sucht. Nach seinem Umsatzvolumen ist der LEH die bedeutendste Branche des Ladenein-
zelhandels™. Kennzeichnend fiir den Ladeneinzelhandel der Lebensmittebranche ist ein ver-
gleichsweise hoher Grad der Programm- und Prozessstandardisierung, der durch den Um-
schlag von groRen Mengen homogener Guter des taglichen Bedarfs bei relativ hoher Rotati-
on ermdglicht wird. In Deutschland wie auf anderen vergleichbaren Handelsmaéarkten hat sich
auch im Lebensmitte-Ladeneinzelhandel ein Spektrum von Betriebstypen mit differenzierter
Leistungsstruktur herausgebildet. Die Betriebe des Ladeneinzelhandels mit Lebensmittel-
Vollsortiment — der Nachbarschaftsmarkt, der Supermarkt, der Verbrauchermarkt und das
SB-Warenhaus - werden anhand von Struktur- und BetriebsgréRenmerkmalen wie dem Um-
fang und der Zusammensetzung des Sortiments sowie der Verkaufsflache voneinander ab-
gegrenzt, wahrend der inzwischen stark verbreitete Lebensmittel-Kleinflichen-Discountmarkt

¢ Vgl. dazu Schréder 2005, S. 6ff
’ Barth / Hartmann / Schroder 2002, S. 45
8 Ausschuss fir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S. 43. Vgl. dazu auch Miiller-Hagedorn 1998, S.
43-44
% Vgl. Barth / Hartmann / Schréder 2002, S. 44
19 1n Deutschland entfielen 2006 35% des Einzelhandelsumsatzes im engeren Sinne auf Nahrungs- und Genuss-
mittel. VVgl. EHI 2007, S. 202
2

Forschungsberichte des Fachbereichs Wirtschaft der Fachhochschule Dusseldorf
Ausgabe 1 (2007)
ISSN: 1866-2722
URN: urn:nbn:de:hbz:due62-opus-4140
URL: http://fhdd.opus.hbz-nrw.de/volltexte/2007/414/



durch ein spezifisches Leistungskonzept gekennzeichnet ist, das sich primér auf eine an
Umschlagskriterien orientierte Sortimentskonzentration stiitzt.
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2 Handelsbetriebliche Kennzahlen zur Charakterisierung der Leistungsstrukturen

Die Zusammenhange zwischen den Ertragsparametern im Einzelhandel lassen sich anhand
von betrieblichen Kennzahlen darstellen, die aus den zentralen Einflussgrof3en der Kapital-
rentabilitét von Handelsbetrieben — der Umsatzrentabilitdt und dem Kapitalumschlag — abge-
leitet sind. Sie ermdglichen eine Charakterisierung der betriebsformentypischen Leistungs-
strukturen und damit von steuerungsrelevanten Planungs- und KontrollgréRen'!. Fiir die
Kennzeichnung der Leistungsstruktur ausgewdéhlter Betriebstypen des stationaren Lebens-
mitteleinzelhandels wird nachfolgend auf verschiedene Schliisselkennzahlen zurlickgegrif-
fen, fir die branchenbezogene statistische Daten verfiigbar sind**:

Ein grundlegendes Kostenstrukturmerkmal von Handelsbetrieben ist das Verhéltnis der
gesamten Handlungskosten zum Umsatz pro Periode. Handlungskosten sind die Einzel-
und Gemeinkosten, ,die durch das Betreiben eines Handelsbetriebes entstehen“'®. Ihnen
werden die variablen Wareneinstandskosten gegenubergestellt. Unter den Handlungs-
kosten im Ladeneinzelhandel entfallen die grof3ten Kostenblécke auf die Kostenarten der
Personalkosten und der Raumkosten. Die Anteile der Personal- und der Raumkosten am
Umsatz (Personal- und Raumkostenquote) sind daher ebenfalls zentrale Steuerungsgro-
Ren von Handelsbetrieben.
Handlungskosten
Handlungskostenquote =

Umsatz

Personalkosten

Personalkostenquote = ---------------------
Umsatz
Raumkosten
Raumkostenquote =
Umsatz

Der Erfolg der handelsbetrieblichen Warenwirtschaft im Sinne der Rentabilitdt des Wa-
reneinsatzes wird von zwei Faktoren bestimmt, die als Ertragskomponenten unterschied-
lich miteinander kombiniert werden und auf gesamtbetrieblicher Ebene durch spezifische
Kennzahlen dargestellt werden kénnen:

o Die Betriebshandelsspanne (auch Roh- oder Bruttoertrag bzw. Deckungsbeitrag I)
ist als Differenz von Nettoumsatz und Wareneinstandskosten der abgesetzten Wa-
ren definiert und kann als absolute oder relative GroRRe (Stlickspanne bzw. Roher-
trag, Aufschlags- oder Abschlagsspanne) ausgedriickt werden'. Im Gegensatz zur
Wareneingangskalkulation wird die Bruttoertragskalkulation um die Preisabschriften
im Jahresverlauf korrigiert™. Als ,Ist-Spanne* gibt die Betriebshandelsspanne an, in
welchem Umfang die erzielten Erldse neben den Wareneinstandskosten die be-
trieblichen Handlungskosten decken bzw. einen darlber hinausgehenden Erl6s ge-
neriert haben. Die Kennzahl enthalt daher eine Kostenkomponente in Form der
Handlungskosten und den Gewinn als Ergebnisgréf3e. Da die Betriebshandels-
spanne im Handelsbetrieb in hohem Maf3e mit der Handlungskostenquote korreliert
ist, kann letztere auch hilfsweise als ein grober Naherungswert fir die Bestimmung
des Niveaus der Betriebshandelsspanne herangezogen werden, zu der detaillierte
statistische Daten nicht verfligbar sind.

Betriebshandelsspanne = Netto-Umsatz + Wareneinstandskosten

1 vgl. Barth / Hartmann / Schréder 2002, S. 408ff

12 vgl. dazu ibid, S. 409 und S. 411ff sowie Becker / Winkelmann 2006, S. 223-228, 270-273 und 386 und
Hurth 2003, S. 333

13 vgl. Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S. 113

¥ vgl. Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S. 147

> vgl. dazu Miiller-Hagedorn 1998, S. 652ff
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o Die Umschlagshéaufigkeit (auch Lagerumschlag oder Lagerumschlagsgeschwindig-
keit LUG) ist als Quotient vom Nettoumsatz einer Periode (zu Einstandspreisen)
zum durchschnittlichen Lagerbestand der Periode (zu Einstandspreisen) definiert®.
Sie stellt einen Indikator sowohl fir den Markterfolg des Handelsbetriebs im Sinne
eines raschen Abverkaufs der Handelsware als auch fur die Effizienz der Prozesse
von Lagerwirtschaft und Logistik dar.

Netto-Umsatz p.a.

Lagerumschlagsgeschwindigkeit =
@ Warenbestand

0 Aus der multiplikativen Verknipfung von Aufschlagspanne und Umschlagshaufig-
keit ergibt sich zudem der Bruttonutzen (oder Brutto-Rentabilitat), der auch als Quo-
tient aus der Differenz von Netto-Umsatz und Netto-Einstandskosten einer Periode
zum durchschnittlichen Lagerbestand der Periode darstellbar ist. Die Kennzahl re-
sultiert aus der Synthese der beiden zentralen Ertragsfaktoren des Handelsbe-
triebs?’.

Bruttonutzen = Aufschlagspanne + Umschlaghaufigkeit

Netto-Umsatz + Wareneinstandskosten

@ Warenbestand

e Der Erfolg des Einsatzes der zentralen Leistungsfaktoren des Personals und der Ver-
kaufsflache kann anhand von Kennzahlen fur die Produktivitat der Faktoreineinsatze dar-
gestellt werden. Bei den Teilproduktivitaten wird der erzielte Umsatz zum spezifischen
mengenbezogenen Faktoreinsatz ins Verhéaltnis gesetzt:

0 Die Personalleistung des Handelbetriebs wird ausgedrickt als Nettoumsatz pro
Mitarbeiter (umgerechnet auf Vollzeitkrafte) und gibt die Produktivitat des Personal-
einsatzes an.

o Die Flachen- oder Raumleistung des Handelsbetriebs wird ausgedrickt als Umsatz
pro gm eingesetzter Verkaufsflache und kennzeichnet die Produktivitat des Einsat-

zes des Verkaufsaums.
Umsatz

Personalleistung =
Zahl der Mitarbeiter
(umgerechnet auf Vollzeitkrafte)

Umsatz

Raumleistung =
Verkaufsflache (in gm)

Der nachfolgende Vergleich der Kosten- und Leistungsstrukturen der Betriebstypen des sta-
tiondaren Lebensmitteleinzelhandels in Deutschland bezieht folgende Betriebstypen ein'®:
e den Nachbarschaftsmarkt (Lebensmittel-SB-Geschafte und -SB-Markte mit Vollsorti-
ment bis 399 gm Verkaufsflache),
e den Supermarkt (Lebensmittel-SB-Geschafte mit Vollsortiment ab 400 gm Verkaufs-
flache),
e den kleinen und den grofien Verbrauchermarkt (SB-Geschéfte mit Lebensmittel-
Vollsortiment mit 1.500-4.999 gm Verkaufsflache),
e das SB-Warenhaus (SB-Geschéafte mit Vollsortiment ab 5.000 gm Verkaufsflache)
und

16 vgl. Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S. 119

17" statistische Angaben zum Bruttonutzen liegen nicht vor. Die Erwéhnung soll die Beziehung zwischen den
handelsbetrieblichen Ertragsfaktoren unterstreichen.

'8 Die Konzeption der angesprochenen Betriebstypen wird bei der Einzelbetrachtung erléutert.
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e den (Soft)-Lebensmittel-Discountmarkt (Lebensmittel-SB-Geschafte mit Konzentrati-
on auf umschlagstarke Artikel).
Der formalen Abgrenzung der Betriebstypen liegt die begriffiche Systematik des EHI Retail
Institutes zugrunde'®. Die Auswahl der betrachteten Betriebstypen erfolgte im Hinblick auf
Relevanz und Verfligbarkeit geeigneter statistischer Daten. Auf diese Betriebstypen entfallt
aber der iberwiegende Teil des Lebensmittelumsatzes in Deutschland?.

Statistische Angaben zu den Kosten- und Leistungsstrukturen der Betriebe im Einzelhandel
stehen nur sehr begrenzt zur Verfigung. Die nachfolgende Auswertung stitzt sich auf Zeit-
reihen, die das EHI Retail Institute auf Jahresbasis verdffentlicht?’. Sie werden unter Bezug
auf einen ausgewahlten Berichtskreis von Betrieben laufend ermittelt. Dabei wurde der Zeit-
raum von 2001-2006 herangezogen, fur den jeweils auch ein arithmetischer Durchschnitts-
wert errechnet wurde. Nach dem Kenntnisstand des Autors stellt der Betriebsvergleich die
einzige verfigbare Datanbasis dar, die empirisch gestitzte Aussagen Uber die Entwicklung
der Kosten- und Produktivitatsstrukturen im deutschen Lebensmitteleinzelhandel ermdglicht.
Bei den Leistungskennzahlen handelt es sich um statistische Durchschnittswerte, die auf ei-
nem von den Handelszentralen ausgewéhlten Berichtskreis von Betrieben basieren?. Unge-
achtet gewisser Einschréankungen im Hinblick auf die Reprasentativitat der Daten ermogli-
chen die Zeitreihen Aussagen Uber die charakteristischen Leistungsstrukturen der verschie-
denen Betriebstypen des Lebensmitteleinzelhandels. Aufgrund des differenzierten Leis-
tungsniveaus der Handelsunternehmen kénnen die Leistungswerte zwischen den einbezo-
genen Vertriebslinien allerdings betrachtlich streuen.

¥vgl. EHI 2007, S. 444

20v/gl. dazu EHI 2007, S. 208

21 vgl. EHI 2002-2007. Ergénzende Auskiinfte zu den Zeitreihen und zusétzliche Daten, die in die genannten
Publikationen nicht aufgenommen wurden, erhielt der Autor von Mitarbeitern des EHI.

22 Miindliche Auskunft des EHI.
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3 Einzelbetrachtung der ausgewahlten Betriebstypen des Lebensmittel-Ladeneinzel-
handels

Der nach Sortiment und Verkaufsflache kleinste Vollsortimenter ist der Nachbarschaftsmarkt
(kleine Lebensmittel-SB-Geschafte und SB-Markte bis 399 gm Verkaufsflache). Als reiner
Nahversorger, der Préferenzen tber die rdumliche Nahe zum Wohnort der Kunden und eine
personliche Ansprache schafft, ist die Betriebsform auf die Laufkunden aus dem Wohnum-
feld fokussiert. Gute Erreichbarkeit durch raumliche Nahe und ,Soft-Factors" wie Freundlich-
keit, personliche Ansprache und Service sind seine wichtigsten Attraktivititsmerkmale. Dem
steht als Nachteil die stark eingeschrankte Sortimentskompetenz eines breiten, aber sehr fla-
chen Sortiments gegeniber, mit dem primér der Grundbedarf des Kunden gedeckt wird,
wahrend die Leistungsfahigkeit im Bereich des Spezialbedarfs sehr gering ist. Nach der Zahl
der Verkaufsstellen und seinem Marktanteil ist der Nachbarschaftsmarkt inzwischen stark im
Rickgang begriffen.

Tab. 1: Entwicklung der Leistungskennzahlen des Nachbarschaftsmarkts

Nachbarschaftsmarkt 2001 2002 2003 2004 2005 2006 @ 2001-06
Personalkostenquote 18,3 18,8 19,3 18,8 18,6 18,9 18,8

(in % vom Umsatz)

Raumkostenquote 6,6 7,0 7,1 7,2 7,2 6,9 7,0

(in % vom Umsatz)

Handlungskostenquote 29,5 29,8 30,4 29,9 29,1 30,0 29,8
(in % vom Umsatz)

Raumleistung 4903 |4.182 |4.122 |4.038 |4.197 |4.314 4.294
(Umsatz / gm in €)

Personalleistung 151 140 140 165 168 154 153
(Umsatz / Mitarbeiter in T €)

Lagerumschlagsge- 11,5 10,4 10,1 10,1 9,9 10,2 10,4
schwindigkeit

Quelle: EHI (2001-2007), ergédnzende schriftliche Auskiinfte, eigene Berechnungen

Maf3gebend fir die Leistungs- und Kostenstruktur der Nachbarschaftsmarkte sind die sehr
niedrigen Kundenfrequenzen von durchschnittlich 500-600 Kunden pro Tag und die sehr
niedrigen durchschnittlichen Einkaufsbetrdge (unter 7,90 €). Pro Markt wird daher ein durch-
schnittliches Umsatzvolumen von inzwischen nur noch 4.500 € pro Tag und damit etwa 1,3
Mio. € pro Jahr generiert?®. Ungeachtet des geringen Raumeinsatzes ergibt sich aufgrund
der niedrigen Erldse eine vergleichsweise hohe Raumkostenquote von 7,0%. Die fur den
LEH sehr niedrige Umschlagshaufigkeit von 10,4 macht deutlich, dass in Abh&ngigkeit von
den Zahlungszielen zusatzliche Kostenbelastungen aufgrund der Kapitalbindung durch die
Vorrate entstehen. Gleichzeitig ergibt sich eine sehr hohe Personalkostenquote von 18,8%.
Da daher Handlungskostenquoten von knapp 30% erreicht werden, missen die Betriebe mit
Betriebshandelsspannen operieren, die unter allen betrachteten Betriebstypen des LEH die
héchsten Werte erreichen. Die preisliche Wettbewerbsfahigkeit der Nachbarschaftsmarkte ist
daher sehr stark eingeschrankt. Sehr niedrig fallt die Personalleistung aus, die angesichts
der niedrigen Umsatzleistung weit hinter der der anderen Betriebstypen des LEH zurlck-
bleibt. MaRgebend dafir ist primar der stufenfixe Charakter der Personalkosten, der bei den
kleinen Méarkten eine Anpassung des Personaleinsatzes an die niedrigen Kundenfrequenzen
nur unter Schwierigkeiten erlaubt. Die Produktivitat des Verkaufsraumeinsatzes fallt zwar
besser aus, insgesamt bewegt sich aber die Leistungsfahigkeit des Nachbarschaftsmarkts
auf sehr niedrigem Niveau. Da die hohe Preisstellung angesichts des heutigen Mobilitats-
grads der Uberwiegenden Mehrheit der Verbraucher nur noch geringe Akzeptanz findet, be-
findet sich das Geschaftsmodell des Nachbarschaftsmarkts in einem Circulus vitiosus, bei

2 EHI 2007, S. 343
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dem sich abnehmende Frequenzen und eine Verschlechterung der Kostenstrukturen wech-
selseitig verstarken.

Die Konzeption des Supermarkts (Lebensmittel-SB-Geschéafte ab 400 gm Verkaufsflache) ist
darauf gerichtet, Kundenpréferenzen durch eine hohe Sortimentskompetenz bei Nahrungs-
und Genussmitteln besonders mit Blick auf den Frischebereich zu schaffen, was sich in ei-
nem vielféltigen und qualitativ vorteilhaften Warenangebot von Gutern des téaglichen Bedarfs
und erganzender Warengruppen niederschlagt*. Das vorwiegend aus Markenartikeln beste-
hende Sortiment, das 2005 im Durchschnitt 10.100 Einheiten umfasste”, deckt neben dem
Grundbedarf auch den Spezialbedarf im Lebensmittel-Sortiment ab und enthalt in beschrank-
tem Umfang Nonfood-Warengruppen aus verschiedenen Bedarfsbereichen. Gleichzeitig be-
steht ein ausgepragtes Serviceangebot, das sich in Bedienabteilungen im Frischebereich
und in einer serviceorientierten Leistungsstruktur ausdriickt, die zusatzlich durch Kunden-
freundlichkeit und persénliche Kundenansprache unterstrichen wird. Durch die Anbindung an
ein bestimmtes Wohnumfeld ist der Supermarkt im weiteren Sinne als Nahversorger anzu-
sprechen, der traditionell auf Laufkunden fokussiert ist. Allerdings werden inzwischen an ei-
ner wachsenden Zahl von Standorten auch Kundenparkplatze angeboten. Dem Betriebstyp
liegt eine qualitatsorientierte Konzeption zugrunde, die zunehmend selektivere Ansatze bei
der Standortwahl erfordert.

Tab. 2: Entwicklung der Leistungskennzahlen des Supermarkts

Supermarkt 2001 2002 2003 2004 2005 2006 @ 2001-06
Personalkostenquote 13,8 13,9 15,0 14,6 14,3 14,3 14,3

(in % vom Umsatz)

Raumkostenquote 6,7 6,6 7,6 7,4 7,3 7,1 7,1

(in % vom Umsatz)

Handlungskostenquote 24,5 24,4 26,9 26,3 25,5 25,5 25,5

(in % vom Umsatz)

Raumleistung 4233 |4.056 |3.810 |3.899 |3.904 | 3.829 3.944
(Umsatz / gm in €)

Personalleistung 187 175 164 193 196 197 185
(Umsatz / Mitarbeiter in T €)

Lagerumschlagsge- 11,2 11,7 12,0 12,2 12,6 12,7 12,1

schwindigkeit

Quelle: EHI (2001-2007), erganzende schriftliche Auskiinfte, eigene Berechnungen

Die betriebswirtschaftliche Leistungs- und Kostenstruktur des Supermarkts wird aufgrund der
groRen Sortimente und der standortspezifisch ausgerichteten Sortimentsstruktur sowie der
starken Servicekomponente durch die hohe Komplexitat der Warenprozesse bestimmt. Su-
perméarkte erfordern daher einen relativ hohen Personaleinsatz (19,9 Beschaftigte / Markt)
und operieren mit relativ groBen und stark wachsenden Verkaufsflachen (durchschnittlich
1.026 gm pro Outlet)®. Die Méglichkeiten der Programm- und Prozessstandardisierung sind
gleichzeitig stark eingeschrénkt. Hinzukommen begrenzte Kundenfrequenzen (1.170 Kunden
pro Tag) und relativ kleine Einkaufsbetrage (11 € pro Kunde), aus denen sich ein durch-
schnittlicher Umsatz je Betrieb von 12.800 € pro Tag und von etwa 3,9 Mio. € pro Jahr er-
gibt?’. Personal- und Raumkostenquote erreichen daher ebenfalls hohe Werte, wenngleich
sie niedriger ausfallen als beim Nachbarschaftsmarkt. Auch der Lagerumschlag ist ver-
gleichsweise langsam, wenngleich sich die Werte seit 2001 sukzessive verbessert haben. Es
ergibt sich folglich eine hohe Handlungskostenquote von 25,5%, die die Supermarktbetreiber

24 Vgl. dazu Ausschuss fir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S. 56-57
Vgl die Sortimentserhebung des EHI. EHI 2007, S. 262-363

2 EHI 2007, S. 346

2" EHI 2007, S. 343
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zu ebenfalls relativ hohen Betriebshandelsspannen zwingt®®. Die Raumleistung liegt am un-
teren Ende der betrachteten Betriebstypen, wahrend die Personalleistung nur beim Nach-
barschaftsmarkt noch niedriger ausféllt. Die Preisleistung ist daher beim Supermarkt eben-
falls stark eingeschrankt.

Der Verbrauchermarkt (SB-Einzelhandelsgeschafte mit 1.500-4.999 gm Verkaufsflache)
zahlt mit dem SB-Warenhaus zu den grof3flachigen Betriebsformen des Lebensmitteleinzel-
handels®®. Das breite und tiefe Nahrungs- und Genussmittel-Vollsortiment wird durch ein be-
grenztes Nonfood-Sortiment an Ge- und Verbrauchsgitern ergéanzt, sodass im Vergleich
zum Supermarkt ein deutlich erweiterter Sortimentsumfang (durchschnittlich tiber 28.000 Ar-
tikel) besteht, wobei sich das Warenangebot aus Markenartikeln und erganzenden Handels-
marken zusammensetzt*®. Kundenpraferenzen werden daher durch die ausgepréagte Sorti-
mentskompetenz als Vollversorger bei Lebensmitteln mit der Mdglichkeit zu Verbundkaufen
im Nonfood-Bereich sowie ergdnzenden Serviceangeboten (z.B. das Parkplatzangebot) ge-
schaffen, was auf die Generierung grélierer Warenkérbe zielt. Gleichzeitig besteht aber Ubli-
cherweise noch eine spezifische Anbindung an bestimmte Wohngebiete, wobei die Standort-
lagen auf ein groReres Einzugsgebiet ausgerichtet sind.

Die Konzeption des Verbrauchermarkts ist entsprechend an der Scheidelinie zwischen den
Konzepten der wohnstattenabhangigen und der wohnstattenunabhangigen Versorgung an-
gesiedelt, wobei aufgrund der groReren Einkaufskérbe eher der Autokunde als der Laufkun-
de angesprochen wird. Wahrend wohnstéattenabhéngige Konzepte auf die Versorgung von
Wohngebieten im naheren Umfeld ausgerichtet sind, sprechen wohnstattenunabhangige
Versorgungskonzepte ein groReres Einzugsgebiet an und zielen starker auf die Nutzung gré-
Renbedingter Kostendegressionseffekte bei Betriebsfiihrung und Personaleinsatz. Bei den
grof3flachigen Markten ergibt sich aufgrund des Sortimentsumfangs auch ein héherer Kom-
plexitéatsgrad der Warenprozesse. Je nach der Gro3e der Verkaufsflache variiert daher die
konzeptionelle Ausrichtung des Verbrauchermarkts erheblich. Die Unterscheidung des EHI
Retail Institute zwischen den kleinen Verbrauchermarkten (1.500-2.499 gm Verkaufsflache)
und den groRen Verbrauchermarkten (2.500-4.999 gm Verkaufsflache) findet demnach ihre
sachliche Begriindung in den Differenzierungen im Versorgungstyp, der bei den Betreibern in
Abhé&ngigkeit von der GréRe der Verkaufsflache zugrunde liegt®..

Tab. 3a: Entwicklung der Leistungskennzahlen des kleinen Verbrauchermarkts (1.500-2.499
gm Verkaufsflache)

Kleiner Verbraucher- 2001 2002 | 2003 2004 2005 2006 @ 2001-06
markt

Personalkostenquote 10,1 10,4 11,55 | 15,2 13,6 13,0 13,0

(in % vom Umsatz)

Raumkostenquote 6,6 6,2 4.6 6,1 6,0 6,1 5,9
(in % vom Umsatz)

Handlungskostenquote 22,3 21,6 | 18,5 24,6 23,0 22,3 21,9
(in % vom Umsatz)

Raumleistung 4341 | 5.019 | 4904 |4.985 |5.262 |5.492 5.000
(Umsatz / gm in €)

Personalleistung 320 331 273 292 306 312 306
(Umsatz / Mitarbeiter in T €)

Lagerumschlagsge- 8,6 9,5 11,0 10,3 9,9 9,0 10,7
schwindigkeit

Quelle: EHI (2001-2007), ergédnzende schriftliche Auskiinfte, eigene Berechnungen

2 \gl. Tab. 2

2% \gl. dazu Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, S. 56-57
% v/gl. dazu EHI 2007, S. 366

31 vgl. dazu EHI 2007, S. 349
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Tab. 3b: Entwicklung der Leistungskennzahlen des groRen Verbrauchermarkts (2.500-4.999
gm Verkaufsflache)

Grol3er Verbraucher- | 2001 2002 2003 2004 2005 | 2006 @ 2001-06
markt

Personalkostenquote 11,4 12,0 12,1 12,5 12,0 | 11,9 12,0
(in % vom Umsatz)

Raumkostenquote 8,1 8,3 8,5 8,7 8,8 8,8 8,5
(in % vom Umsatz)

Handlungskostenquote 24,4 24,7 24,6 25,2 23,4 | 24,3 24,3
(in % vom Umsatz)

Raumleistung 4070 |3.983 |3.925 |3.921 |3.914 | 3.953 3.961
(Umsatz / gm in €)

Personalleistung 312 303 303 305 309 314 308
(Umsatz / Mitarbeiter in T €)

Lagerumschlagsge- 6,5 6,1 5,9 6,4 6,9 6,7 6,4
schwindigkeit

Quelle: EHI (2001-2007), ergédnzende schriftliche Auskiinfte, eigene Berechnungen

Die Leistungs- und Kostenstruktur des Verbrauchermarkts ist durch das breite und tiefe Sor-
timent, den damit verbundenen Sortimentsumfang und das Serviceangebot gepragt. Im Ver-
gleich zum Supermarkt werden deutlich hohere Kundenfrequenzen generiert, die beim klei-
nen Verbrauchermarkt 2.240 Kunden pro Tag und beim grof3en Verbrauchermarkt 2.790
Kunden pro Tag erreichen, sowie héhere durchschnittliche Einkaufsbetrage je Kunde erzielt,
die beim kleinen Verbrauchermarkt 18,25 €, beim grol3en Verbrauchermarkt jedoch nur
17,83 € betragen32. Mit den Unterschieden bei Kundenaufkommen und durchschnittlichen
Einkaufsbetragen korrespondieren auch differenzierte Kosten- und Leistungsstrukturen. Die
Handlungskostenquote erreicht beim grof3en Verbrauchermarkt mit 24,0% einen Wert, der
sich dem Niveau des Supermarkts annahert, wohingegen der kleine Verbrauchermarkt eine
deutlich niedrigere relative Handlungskostenbelastung von 21,9% aufweist®.

Die Unterschiede sind auf eine hohere Raumkostenquote des grof3en Verbrauchermarkts im
Vergleich zum kleinen Verbrauchermarkt zurtickzufuhren, die aus den geringeren Einkaufs-
betragen resultieren. Die niedrigere Personalkostenquote des grofRen Verbrauchermarkts
macht hingegen deutlich, dass die Kostendegressionseffekte gro3flachiger Markte beim Per-
sonaleinsatz starker zum Tragen kommen, ohne dass sie allerdings die Kostennachteile der
héheren relativen Raumkosten kompensieren kdnnen. Auch der Lagerumschlag liegt beim
kleinen Verbrauchermarkt deutlich hoher als beim grof3en Verbrauchermarkt. Fur die Prakti-
zierung niedrigerer Betriebshandelsspannen besteht daher offensichtlich nur beim kleinen
Verbrauchermarkt ein gewisser Spielraum, wahrend die Voraussetzungen dafir beim grof3en
Verbrauchermarkt von der Kostenstruktur her nicht gegeben sind. Der kleine Verbraucher-
markt erweist sich folglich als das leistungsfahigere Geschaftsmodell von beiden. Die Raum-
leistung fallt bei den kleinen Verbrauchermarkten entsprechend sehr hoch aus und erreicht
seit 2005 den hochsten Wert unter allen hier untersuchten Betriebstypen, wohingegen sie
sich beim groRen Verbrauchermarkt kaum von den Werten des Supermarkts abhebt**. Auch
die Personalleistung ist vergleichsweise hoch und liegt bei beiden Varianten etwa auf glei-
cher Hohe.

Wahrend der kleine Verbrauchermarkt demnach eine akzeptable Preisleistung erzielt und
eindrucksvolle Produktivitatswerte aufweist, sind die Leistungsdaten des groRRen Verbrau-
chermarkts mit denen des Supermarkts vergleichbar und zeigen noch dazu rucklaufige Ten-
denzen. Aufgrund der unzureichenden Preisleistung aufgrund der hohen Handlungskosten-

¥ v/gl. dazu EHI 2007, S. 350-351 (eigene Berechnungen)
#\gl. Tab. 3aund 3b
¥ Vgl. Tab. 3a und 3b
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quote ist bei den groRen Verbrauchermarkten folglich nicht das Potenzial zu erkennen, um
angesichts der von den Verbrauchern bei grof3flachigen Markten erwarteten Preisvorteile ei-
ne ausreichende Attraktivitdt beim Kunden zu sichern. Ursache dafir sind die angesichts der
grolRen Verkaufsflache viel zu niedrigen durchschnittlichen Einkaufsbetrdge, die erkennen
lassen, dass die Sortimentskonzeption angesichts der begrenzten Sortimentsvielfalt im Non-
food-Bereich nicht zu zusatzlichen Cross-Buying-Effekten im Vergleich zu den kleinflachige-
ren Markten flhrt. Auch werden nicht in ausreichendem MalRe Kunden flr periodische GrofR3-
einkaufe generiert, auf deren Akquisition der Erfolg grof3flachiger Geschaftsmodelle im LEH
wesentlich beruht. Damit fehlt die Basis fiir eine effektive Nutzung der Rationalisierungs- und
Kostendegressionseffekte grof3flachiger Markte.

Das SB(Selbstbedienungs-)-Warenhaus (SB-Einzelhandelsmarkte ab 5.000 gm Verkaufsfla-
che) steht nach dem Umfang von Sortiment und Verkaufsflache an der Spitze der Betriebs-
formen des Lebensmitteleinzelhandels. Im Durchschnitt bestand das Sortiment 2005 aus
52.500 Einheiten®®. Kennzeichnendes Merkmal ist, dass zusatzlich zu dem sehr breiten und
tiefen Lebensmittel-Vollsortiment ein vielfaltiges Nonfood-Sortiment geflihrt wird, das nach
der Artikelzahl fast 75% des Gesamtsortiments ausmacht®. Kundenpraferenzen werden ent-
sprechend dadurch geschaffen, dass neben der Vollversorgung im Nahrungs- und Genuss-
mittelbereich unter Abdeckung aller wesentlichen Spezialbedarfe und Preislagen in erhebli-
chem Umfang Verbundkaufe im Nonfood-Bereich ermdglicht werden. Der sehr hohen Sorti-
mentskompetenz bei Nahrungs- und Genussmitteln, die sich aus der umfassenden Auswahl
gangiger Markenartikel sowie zusatzlich den Handelsmarken als Dauerniedrigpreisteilsorti-
ment ergibt, steht eine meist sehr begrenzte Sortimentskompetenz bei den Nonfood-
Warengruppen gegentber, die primar dem Preiseinstiegsbereich zuzuordnen sind. Das SB-
Warenhaus zielt auf die Generierung hoher Kundenfrequenzen sowie von Zielgruppen, die
periodische Grof3einkdufe und bei dieser Gelegenheit Verbundkaufe tatigen. Autokunden
wird daher ein relativ hohes MalR an Bequemlichkeit durch gebihrenfreie Parkplatze gebo-
ten.

Tab. 4: Entwicklung der Leistungskennzahlen des SB-Warenhauses

SB-Warenhaus 2001 2002 2003 2004 2005 2006 @ 2001-06
Personalkostenquote 9,4 9,5 9,4 9,6 9,7 9,7 9,5

(in % vom Umsatz)

Raumkostenquote 5,0 4.7 4,3 4.5 4.6 51 4,7

(in % vom Umsatz)

Handlungskostenquote 18,85 | 18,0 16,4 16,6 17,1 17,6 17,4
(in % vom Umsatz)

Raumleistung 5.042 |5.193 |5.209 |5.177 |5.060 | 4.902 5.097
(Umsatz / gm in €)

Personalleistung 432 413 425 438 434 429 428,5
(Umsatz / Mitarbeiter in T €)

Lagerumschlagsge- 8,1 8,2 8,2 8,3 8,4 8,6 8,3
schwindigkeit

Quelle: EHI (2001-2007), ergédnzende schriftliche Auskiinfte, eigene Berechnungen

Die Leistungs- und Kostenstruktur des SB-Warenhauses erfordert aufgrund der hohen Fix-
kostenbelastung die Generierung von hohen Kundenfrequenzen und Grof3eink&ufen gene-
riert werden. Dies wird mit durchschnittlichen Kundenfrequenzen von etwa 3.800 Kunden pro
Tag und von durchschnittlichen Einkaufsbetrdgen von inzwischen 27,5 € auch realisiert. Die
durchschnittlichen Verkaufserloése pro Markt von 31,6 Mio. € brutto liegen mit Abstand an der
Spitze der von den Betriebstypen im Lebensmitteleinzelhandel erzielten Werte, allerdings
sind die Kundenfrequenzen und Einkaufsbetrage der SB-Warenh&user bereits seit 1993 lau-

¥ \/gl. EHI 2007, S. 369
% vgl. EHI 2007, S. 369
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fend riicklaufig®’. Ungeachtet dessen bewirkt die nach wie vor hohe Umsatzleistung, dass
sowohl die Raumkostenquote (4,7%) als auch die Personalkostenquote (9,5%) im Vergleich
zu den Vollsortimentern mit kleinerer Verkaufsflache niedrig ausfallen, sodass sich auch die
Handlungskostenquote von 17,4% insgesamt auf vergleichsweise niedrigem Niveau be-
wegt®. Daraus ergeben sich Spielraume fir die Praktizierung relativ niedrigerer Betriebs-
handelsspannen und damit der Generierung von Preisvorteilen im Vergleich zu den anderen
Vollsortimentern. Der grof3e Sortimentsumfang fihrt jedoch zu einem im Vergleich zu den
anderen Vollsortimentern niedrigeren Lagerumschlag. Die Rationalisierungseffekte grof3fla-
chiger Markte bei den Warenprozessen und der Betriebsfilhrung geben dem SB-Warenhaus
hinsichtlich der Personalleistung (428 T pro Mitarbeiter) eine Spitzenstellung unter den un-
tersuchten Betriebstypen, wahrend die Raumleistung des SB-Warenhauses nur von den klei-
nen Verbrauchermérkten und den Soft-Discountern tUbertroffen wird. Das SB-Warenhaus er-
weist sich daher nach wie vor als ein System von hoher Produktivitat®, es steht jedoch zu-
nehmend im Begriff, diesen Leistungsvorsprung einzubif3en.

Dem Lebensmittel-Discountmarkt liegt eine preisorientierte Marketingstrategie zugrunde, die
sich aus den Bausteinen der Preisfuhrerschaft, der Leistungsvereinfachung und der Kosten-
fuhrerschaft zusammensetzt. Kundenpréferenzen werden durch ein vorteilhaftes Preis-
Leistungs-Verhaltnis geschaffen, das auf eine Leistungsvereinfachung im Sinne einer Re-
duktion des Leistungsangebots auf seine Kernbestandteile zuriickgeht und eine Kostenfih-
rerschaft ermdglicht. Diese Konzeptionselemente werden in der Discountstrategie gebindelt
und in der Unternehmensorganisation verankert’’. Die Umsetzung dieser Strategie durch
den deutschen Typus des Lebensmittel-Discountmarkts basiert auf der Beschleunigung des
Abverkaufs eines selektiven Standardsortiments von Gitern des taglichen Bedarfs durch
dauerhaft niedrige Preise im Rahmen eines kleinflachigen Ladenkonzepts*'. Die dafiir maR-
gebende Kostenkompression resultiert zum einen aus der konsequenten Sortimentskonzent-
ration auf Artikel mit hoher Umschlaghaufigkeit, die hohe Absatzzahlen pro Artikel und damit
hohe Einkaufsvolumina und giinstige Einkaufskonditionen erméglicht, zum anderen aus der
kostenbewussten Betriebspolitik in allen Unternehmensbereichen, die durch den relativ ge-
ringen Komplexitatsgrad der Warenprozesse angesichts kleiner Sortimente ermdglicht wird.
Die konsequente Weitergabe der erzielten Kostenvorteile an die Kunden und begleitende
KommunikationsmafRnahmen sicherten den sukzessiven Aufbau eines positiven Preis-
images, das zu dem laufenden Wachstum der Kundenfrequenzen und der Abverkaufszahlen
und damit den hohen Kéauferreichweiten der Lebensmittel-Discountmarkte beigetragen hat.

" vgl. EHI 2007, S. 351
%8 vgl. dazu Tab. 4
¥ vgl. dazu Colla 1992, S. 27
“0vgl. Haas 2000, S. 87-88
* vgl. dazu Colla / Dupuis 1997, S. 60ff
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Tab. 5: Entwicklung der Leistungskennzahlen des Soft-Discountmarkts

Soft-Discountmarkt 2001 2002 2003 2004 2005 2006 @ 2001-06
Personalkostenquote 6,8 6,8 7,1 6,6 6,3 6,1 6,6

(in % vom Umsatz)

Raumkostenquote 4.8 49 49 4.8 4.6 4.6 4.8
(in % vom Umsatz)

Handlungskostenquote 14,5 14,4 14,8 14,1 13,5 13,2 14,1
(in % vom Umsatz)

Raumleistung 4298 |4.468 |4.485 |4.927 |4.973 |5.049 4.700
(Umsatz / gm in €)

Personalleistung 346 314 288 339 373 418 346
(Umsatz / Mitarbeiter in T €)

Lagerumschlagsge- 19,5 23,3 25,2 26,7 26,3 25,8 24,5
schwindigkeit

Quelle: EHI (2001-2007), erganzende schriftliche Auskiinfte, eigene Berechnungen

Bei den Lebensmittel-Discountermarkten wird zwischen Soft- und Hard-Discounterméarkten
unterschieden, was an der Intensitdt der Ausprdgung des Discountprinzips festgemacht
wird*2. Bei Hard-Discountermarkten besteht ein deutlich kleineres Sortiment mit einem héhe-
ren Anteil an Handelsmarken und einer entsprechend starkeren Preiskompetenz. Soft- oder
Marken-Discountmdrkte weisen hingegen grol3ere Sortimente auf und betonen die auswahl-
bezogene Sortimentskompetenz starker, was auch zu einem hdheren Anteil der Markenarti-
kel fihrt. Dem Hard-Discountmarkt werden in Deutschland vor allem die Unternehmen ,Aldi-
Sud, ,Aldi-Nord,” ,LidlI* und ,Norma“ zugerechnet, wéhrend die Soft-Discountmarkte primar
von den Vertriebslinien ,Plus”, ,Penny” und ,Netto" reprasentiert werden.

Die Leistungs- und Kostenstruktur des Lebensmittel-Discountmarkts griindet auf der Kon-
zentration des Angebots auf eine begrenzte Zahl von Artikeln mit hoher Umschlagszahl*
und einer durchgangig rationellen Betriebsflihrung bei einem Hdchstmald an Programm- und
Prozess-Standardisierung. Bei den Softdiscountméarkten** bleibt zwar die durchschnittliche
Kundenzahl (922 Kunden / Tag) und der durchschnittliche Einkaufsbetrag pro Kunde (10,71
€) weiter hinter dem Supermarkt zuriick®, durch die kleine Verkaufsflache (587 gm / Ein-
kaufsstatte) in Verbindung mit den zunehmend peripheren Standortlagen und dem geringen
Personaleinsatz (7,1 Beschéftigte pro Markt) ergeben sich jedoch extrem niedrige Personal-
und Raumkostenquoten (6,6% und 4,8%)*. Die daraus resultierende niedrige Handlungs-
kostenquote von 14,1 % eroffnet dem Discountmarkt die Méglichkeit, mit sehr niedrigen Be-
triebshandelsspannen zu operieren. Das selektive Standard-Sortiment flhrt zu sehr hohen
Absatz- und Umschlagzahlen (Umschlagshaufigkeit 25,8), sodass sich - wenn tberhaupt —
nur eine geringe Kapitalbindung durch den Warenbestand ergibt. Hohe Einkaufsvolumina pro
Artikel ermdglichen in Verbindung mit dem hohen Handelsmarkenanteil vergleichsweise
gunstige Einkaufskonditionen.

Bei einer Umsatzleistung pro Filiale von 2,9 Mio. € pro Jahr fuhrt der restriktive Einsatz von
Personal- und Flachenressourcen beim Soft-Discountmarkt sowohl zu einer hohen Personal-
leistung (346 T € pro Mitarbeiter) als auch zu einer hohen Raumleistung (4.700 € pro gm).
Da die vorteilhafte Leistungsstruktur Uber die Kalkulation von niedrigen Betriebshandels-
spannen zu einer ausgepragten Attraktivitat der Preisstellung fihrt, gelang den Lebensmittel-
Discountmérkten der sukzessive Ausbau der Kauferreichweiten, sodass Umsatze und

*2ygl. dazu Colla 1997, S. 60-62 und Twardawa 2006, S. 379-380

*3 Die Soft-Discountmarkte weisen fiir 2005 eine durchschnittliche Artikelzahl von 2.028 Einheiten auf. Vgl.
EHI 2007, S. 361

* Statistische Angaben liegen nur fiir die Soft-Discounter vor, da die Unternehmen Aldi, Lidl und Norma keine
unternehmensbezogenen Daten verdffentlichen.

* EHI 2007, S. 345

® EHI 2007, S. 346-347
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Marktanteil angestiegen sind. Dies wiederum hat zu einer schrittweisen Verbesserung der
Leistungsstruktur geflihrt, was sowohl an der Entwicklung der Produktivitdtskennzahlen der
Raum- und Personalleistung als auch an den Kostenquoten abzulesen ist. Das Geschéfts-
modell des Lebensmittel-Discountmarkts konnte daher eine spezifische Eigendynamik im
Wettbewerb entfalten.

Bei der Bewertung der vorliegenden Kennzahlen ist zu bertcksichtigen, dass sie sich nur auf
die Soft-Discountmarkte beziehen. Da beim Lebensmittel-Hard-Discountmarkt das Discount-
prinzip in intensivierter Form verwirklicht wird, kommt auch die Kostenkompressionswirkung
bei dieser Variante des Discountmarkts starker zum Tragen, sodass sich bei den Betreibern
von Vertriebslinien im Lebensmitte-Hard-Discount ein deutlich grol3erer Spielraum fur ein
Absenken der Betriebshandelsspanne ergibt. Partiell verfigbare Schatzwerte weisen aus,
dass sich praktisch alle angefiihrten Kennzahlen insbesondere bei den Vertriebslinien von
LAldi-Sud®, ,Aldi-Nord” und ,LidlI* auf einem weit hfheren Leistungsniveau bewegen, als dies
bei den Soft-Discountmérkten der Fall ist. Dies gilt sowohl fiir die Personal- und die Raum-
kostenquoten, die Lagerumschlagsgeschwindigkeit als auch die Personal- und Raumleis-
tung*’. Zwischen den einzelnen Vertriebslinien des Hard-Discountmarktes bestehen zudem
markante Leistungsunterschiede®®. Die hohen Leistungswerte verdeutlichen die Wettbe-
werbskraft der Lebensmittel-Hard-Discountmaérkte, unter denen ,Aldi“ aufgrund der unbestrit-
tenen Kostenfuhrerschaft die Funktion des Preisfuihrers im deutschen LEH einnimmt.

In der nachfolgenden Tabelle sind die arithmetischen Durchschnitte der Leistungskennzah-
len der betrachteten Betriebstypen im Beobachtungszeitraum von 2001-2006 nochmals zu-
sammenfassend dargestellt.

Tab. 6: Ubersicht der Leistungskennzahlen der Betriebstypen des Lebensmittel-
Ladeneinzelhandels in Deutschland

Durchschnitts- Personal- Raum- Hand- Lager- Personal- Raumleis-
werte der Leis- | kosten- kosten- lungs- umschlags- | leistung tung
tungskennzah- | quote guote kosten- geschwin- (Umsatz / Mit- | (Umsatz / gm
len 2001-06 (in % vom (in % vom quote digkeit arbeiterin T€) | €)

Umsatz) Umsatz) (in % vom

Umsatz)

Nachbar- 18,8 7,0 29,8 10,4 153 4.294
schaftsmarkt
Supermarkt 14,3 7,1 25,5 12,1 185 3.944
Kleiner Ver- 13,0 5,9 21,9 10,7 306 5.000
brauchermarkt
GroRer Ver- 12,0 8,5 24,3 6,4 308 3.961
brauchermarkt
SB-Warenhaus 9,5 4,7 17,4 8,3 428,5 5.097
Soft-Discount- 6,6 4.8 14,1 24,5 346 4.700
markt

Quelle: EHI (2001-2007), ergéanzende schriftliche Auskinfte, eigene Berechnungen

*" Nach Schatzwerten betrug 2006 die Raumleistung von Aldi-Siid 8.478 €/qm, von Aldi-Nord 5.834 €/gm und
von Lidl 5.657 €/gm. Vgl. EHI 2007, S. 216. Einzelne Vertriebslinien erreichen nach Branchenangaben Hand-
lungskostenquoten von 12-13% sowie einen LUG von 35-40.
8 Aldi-Stid weist unter den genannten Vertriebslinien das mit Abstand hochste Leistungsniveau auf. Vgl. EHI
2007, S. 216
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4 Vergleich und Typisierung der Kosten- und Leistungsstrukturen der Betriebstypen
des Lebensmittel-Ladeneinzelhandels

Eine vergleichende Betrachtung der Kosten- und Leistungsstrukturen der maf3gebenden Be-
triebstypen des Lebensmittel-Ladeneinzelhandels macht deutlich, dass die Geschaftsmodel-
le Unterschiede und Gemeinsamkeiten aufweisen. Die Differenzierung der Betriebstypen be-
stimmt sich nicht nur durch die Marktbearbeitungskonzeptionen, sondern erstreckt sich vor
allem auch auf die Kosten- und Leistungsstrukturen und die von ihnen verfolgten Ertrags-
konzeptionen. Der Differenzierungsgrad der einzelnen Betriebstypen zeigt allerdings erhebli-
che Unterschiede, was auf Affinitaten zwischen den Leistungsstrukturen verschiedener Be-
triebstypen verweist.

Die Vollsortimenter zeichnen sich dabei nahezu durchgéngig durch eine hohe Personalkos-
tenquote aus, dem sich nur das SB-Warenhaus entziehen kann. Da bei diesen Betriebstypen
auch die relative Raumkostenbelastung Uberdurchschnittlich hoch ist, sind sie mit einer ho-
hen Handlungskostenquote belastet. Auch hier erzielt das SB-Warenhaus wieder bessere
Werte. Die Soft-Discountmarkte weisen demgegeniber sowohl eine geringe Belastung durch
Personal- als auch durch Raumkosten auf, sodass die Handlungskostenquote deutlich nied-
riger liegt als bei den anderen Betriebstypen. Die Lagerumschlagsgeschwindigkeit fallt bei
den Betriebstypen mit groRem Sortimentsumfang erwartungsgeman relativ niedrig aus, wah-
rend sie bei den kleinflachigen Vollsortimentern hoher liegt. Auch hier weist der Soft-
Discountmarkt signifikant bessere Leistungswerte auf. Die Personalleistung zeigt bei den
Vollsortimentern eine direkte Proportionalitat zum Sortimentsumfang und zur Verkaufsflache,
wobei auch hier der Soft-Discountmarkt am besten abschneidet. Die Raumleistung wéchst
generell mit zunehmendem Sortimentsumfang und zunehmender Verkaufsflache, allerdings
fallt dabei der grof3e Verbrauchermarkt aufgrund der niedrigen Raumleistung heraus. Der
Soft-Discountmarkt zeigt auch bei der Raumleistung wieder ein signifikant hohes Leistungs-
niveau.

Auf Basis dieser Kennzahlen lassen sich unter den hier betrachteten Betriebstypen des Le-
bensmittel-Ladeneinzelhandels in Deutschland drei verschiedene Gruppen von Geschafts-
modellen identifizieren, die jeweils eine charakteristische Profilierung aufweisen:

o Die serviceorientierten Betriebstypen des Lebensmittel-Ladeneinzelhandels:

Eine differenziert ausgepragte Sortimentskompetenz und eine im Branchenvergleich hohe
Servicekompetenz verbindet eine Gruppe von Betriebstypen, zu denen die Supermarkte, die
Nachbarschaftsmérkte, die kleinen Verbrauchermarkte und — unter Einschrankungen — die
groRen Verbrauchermarkte zahlen. Die Attraktivititsmerkmale dieser Betriebstypen resultie-
ren aus Kundensicht neben den Auswahlmdéglichkeiten einer auf die jeweilige Standortkon-
zeption abgestellten Vielfalt im Sortiment aus servicebetonten Leistungsangeboten, die sich
aus dem Standortfaktor der rAumlichen Nahe, verschiedenen Bedienungs- und Beratungs-
elementen sowie einem abgestuften Set von ,weichen Faktoren” zusammensetzen.

Da die Betriebstypen in hohem MalRe auf die Deckung des Spezialbedarfs der Kunden aus-
gerichtet sind und eine unterschiedlich stark ausgepréagte Anbindung an Wohngebiete mit
den Merkmalen der kleinraumigen Versorgung besteht, bleiben die durchschnittlichen Ein-
kaufsbetrdge und die Kundenfrequenzen relativ niedrig. Durch die Sortimentsvielfalt bedingt
ergibt sich eine relativ niedrige Umschlagsgeschwindigkeit, die beim Supermarkt den nied-
rigsten Wert annimmt (vgl. Tab. 7). Der erforderliche kostenintensive Personaleinsatz sowie
die standortbezogen hohen Raumkosten fihren in Verbindung mit dem relativ langsamen
Lagerumschlag zu hohen Handlungskostenquoten, die die Praktizierung hoher Betriebshan-
delsspannen zwingend zur Folge haben. Dies ist beim Nachbarschaftsmarkt am deutlichsten
ausgepragt. Die Ertragsstruktur dieser Gruppe von Betriebstypen wird daher durch hohe Be-
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triebshandelsspannen (auf Basis von Handlungskostenquoten zwischen 21,9 und 29,8%)
und einen langsamen Lagerumschlag (zwischen 6,4 und 12,1) bestimmt (vgl. Tab. 7).

Tab. 7: Ubersicht der Leistungskennzahlen der serviceorientierten Betriebstypen des Le-
bensmittel-Ladeneinzelhandels

Durchschnitts- | Personal- Raum- Hand- Lager- Personal- Raumleis-
werte der kosten- kosten- lungs- umschlags- | leistung tung
Leistungs- guote guote kosten- geschwin- (Umsatz / Mit- | (Umsatz / gm
kennzahlen (in % vom (in % vom quote digkeit arbeiterin T€) | €)
2001-06 Umsatz) Umsatz) (in % vom

Umsatz)
Nachbar- 18,8 7,0 29,8 10,4 153 4.294
schaftsmarkt
Supermarkt 14,3 7,1 25,5 12,1 185 3.944
Kleiner Ver- 13,0 5,9 21,9 10,7 306 5.000
brauchermarkt
Grol3er Ver- 12,0 8,5 24,3 6,4 308 3.961
brauchermarkt

Quelle: EHI (2001-2007), erganzende schriftliche Auskiinfte, eigene Berechnungen

Die Teilproduktivitdten bewegen sich entsprechend auf einem relativ niedrigen Niveau, wobei
sich die Produktivitatsstruktur der einzelnen Betriebstypen differenziert darstellt. Die Ertrags-
konzeption dieser Gruppe von Betriebstypen beruht daher auf den Mdglichkeiten zur Durch-
setzung hoher Betriebshandelsspannen und Abgabepreise an Endverbraucher. Dies hat eine
Kundenselektion nach der Kaufkraft und der Zahlungsbereitschaft zur Folge. Die serviceori-
entierten Betriebstypen sind daher auf weniger preiselastische Zielgruppen ausgerichtet, die
durch hohe Standards bei Sortiment und Kundenservice sowie rAumliche Nahe und intensive
Kommunikation der Wertigkeit der erbrachten Handelsleistung angesprochen werden.

Dieses Ergebnis ist fir den grof3en Verbrauchermarkt sehr problematisch, der neben dem
Nachbarschaftsmarkt die schlechtesten Leistungswerte dieser Gruppe aufweist. Die Kombi-
nation einer sehr hohen Handlungskostenquote bei einer gleichzeitig sehr niedrigen La-
gerumschlagsgeschwindigkeit, einer nur sehr niedrigen Raumleistung und einer Personal-
leistung, die etwa dem kleinen Verbrauchermarkt entspricht (vgl. Tab. 7), lasst betriebswirt-
schaftlich keinen Spielraum erkennen, um den Verbrauchererwartungen zu entsprechen,
dass grol3flachige Markte Preisvorteile bieten. Daher gelingt es den Betreibern offensichtlich
auch nicht, die hohere Sortimentskompetenz der grof3flachigen Markte fir die Akquisition
von Kunden mit gro3eren Einkaufbetragen zu nutzen.

e Die preisorientierten Betriebstypen des Lebensmittel-Ladeneinzelhandels:

Das andere Extrem bei der Gestaltung der Leistungs- und Kostenstrukturen reprasentieren
die preisorientiert ausgerichteten Betriebstypen des Lebensmittel-Ladeneinzelhandels, die
sich aus den Soft- und Hard-Discountmarkten zusammensetzen. Die Lebensmittel-
Discountmarkte verfolgen eine Strategie der Kostenkompression mittels Leistungsvereinfa-
chung, die sowohl auf der Sortimentsbeschréankung als auch der kostensparenden Betriebs-
fuhrung beruht. Die Handlungskostenquote betragt beim Soft-Discountmarkt mit 14,1 % we-
niger als die Halfte des Nachbarschaftsmarkts und nur 55% der Handlungskostenquote des
Supermarkts. Der Preisvorteil sichert in Verbindung mit dem geringen Sortimentsumfang ei-
nen sehr hohen Lagerumschlag, der beim Soft-Discoutmarkt mit 24,5 mehr als doppelt so
hoch liegt wie beim Supermarkt (vgl. Tab.6), beim Hard-Discountmarkt sogar noch deutlich
héher. Durch die kurze Lagerbindung entsteht folglich ein weiterer Kostenvorteil. Die erzielte
niedrige Handlungskostenquote ermdglicht die Praktizierung von niedrigen Betriebshandels-
spannen, die den Preisvorteil als zentrales Attraktivitatsmerkmal aus Kundensicht gegentber
den Vollsortimentern dauerhaft sichern. Die Betreiber der Vertriebslinien dieses Geschafts-
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modells erzielen entsprechend hohe Teilproduktivitdten bei den Leistungsfaktoren Personal
und Verkaufsraumeinsatz und konnten diese im Zeitverlauf noch deutlich steigern (vgl. Tab.
5). Die verfolgte Ertragskonzeption dieses Geschéaftsmodells zeichnet sich daher durch nied-
rige Betriebshandelsspannen auf Basis von Handlungskostenquoten unter 15% und eine La-
gerumschlaggeschwindigkeit von tber 20 aus. Die Umschlagorientierung dieses Geschéfts-
modells hat zur Voraussetzung, dass hohe Verkaufszahlen bei den geflhrten Artikeln erzielt
werden, die entsprechend priméar aus dem Bereich des Grundbedarfs entstammen.

Tab. 8: Ubersicht der Leistungskennzahlen der Soft-Discountmarkte

Durchschnitts- | Personal- Raum- Hand- Lager- Personal- Raumleis-
werte der kosten- kosten- lungs- umschlags- | leistung tung
Leistungs- guote guote kosten- geschwin- (Umsatz / Mit- | (Umsatz / gm
kennzahlen (in % vom Um- | (in % vom quote digkeit arbeiterin T €) | €)
2001-06 satz) Umsatz) (in % vom

Umsatz)
Soft-Discount- 6,6 4.8 14,1 24,5 346 4.700
markt

Soft-Discountmarkte und Hard-Discountmarkte haben dieses Geschéaftsmodell mit unter-
schiedlicher Intensitdt und Konsequenz verwirklicht. Die konsequente Fokussierung des
Hard-Discountmarkts auf den Preisvorteil hat sich bisher als deutlich erfolgreicher erwiesen,
wobei ein hdherer Lagerumschlag und niedrigere Handlungskostenquote erreicht werden.
Die dauerhafte Sicherung des Preisvorteils fiir den Endverbraucher stellt sich als die zentrale
Erfolgsdeterminante dieses Geschéaftsmodells dar. Dabei kommt dem Discountmarkt zugute,
dass dem preislichen Wettbewerbsvorteil eine sich bis zu einem bestimmten Grade selbst
verstarkende Dynamik innewohnt, bei der sich Kostenvorteile und Kundenfrequenzen wech-
selseitig unterstitzen.

e Das SB-Warenhaus als Betriebstyp des Lebensmittel-Ladeneinzelhandels mit Ver-
knupfung von serviceorientierter und preisorientierter Ausrichtung:

Ein drittes Geschaftsmodell, das im LEH von den SB-Warenhausern verfolgt wird, basiert auf
einer Verknupfung von Sortimentskompetenz und Elementen der serviceorientierten Ausrich-
tung mit solchen der Preisorientierung. Kundenpraferenzen werden durch die Attraktivitats-
merkmale der Vielfalt eines umfassenden Grund- und Spezialsortiments mit convenience-
bezogenen Serviceelementen und einem allerdings begrenzten Preisvorteil geschaffen. Das
Geschaftsmodell setzt traditionell auf die Kostendegressionseffekte grofiflachiger Ladenkon-
zepte und erzielt daher trotz eines sortimentsbedingt vergleichsweise langsamen Lagerum-
schlags relativ niedrige Personal- und Raumkostenquoten. Das SB-Warenhaus ist folglich
durch eine niedrige Handlungskostenquote von unter 20% bei einem niedrigen Lagerum-
schlag von unter 10 gekennzeichnet.

Tab. 9: Ubersicht der Leistungskennzahlen der SB-Warenhauser

Durchschnitts- | Personal- Raum- Hand- Lager- Personal- Raumleis-
werte der kosten- kosten- lungs- umschlags- | leistung tung
Leistungs- guote guote kosten- geschwin- (Umsatz / Mit- | (Umsatz / gm
kennzahlen (in % vom Um- | (in % vom quote digkeit arbeiterin T €) | €)
2001-06 satz) Umsatz) (in % vom

Umsatz)
SB- 9,5 4,7 17,4 8,3 428,5 5.097
Warenhaus

Die erfolgreichen SB-Warenhaus-Betreiber stellen durch die Betriebsorganisation sicher,
dass trotz der hohen Komplexitat der Warenprozesse die Vorteile der Kostendegression bei
der Warenbeschaffung und der Produktivitdt grof3flachiger Betriebsformen durch Prozess-
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standardisierung und einen effizienten Personaleinsatz zum Tragen kommen. Die Betriebs-
ablaufe sind entsprechend auf die effiziente Steuerung des Umschlags gro3er Warenmen-
gen ausgerichtet, die sich aus den hohen Kundenfrequenzen und den grof3en Einkaufskor-
ben ergeben. Nur unter dieser Voraussetzung gelingt es, durch die niedrigen Handlungskos-
tenquoten Potenziale fur die Praktizierung von attraktiven Betriebshandelsspannen zu schaf-
fen, die deutlich niedriger ausfallen als bei den anderen Vollsortimentern. Dies ist auch die
Basis fir die Generierung groRer Einkaufsbetrage, die dem groRen Verbrauchermarkt ver-
sagt geblieben sind. Eine Erfolgsbedingung fur die Grol3flache ist daher offensichtlich, dass
durch die Cross-Buying-Optionen hdhere Einkaufbetrage generiert werden, was einen aus-
reichend grof3en Sortimentsumfang im Nonfood-Bereich und eine entsprechende Attraktivitat
des Warenangebots zur Voraussetzung hat.

Die den untersuchten Gruppen von Betriebstypen zugrunde liegenden Ertragskonzeptionen
werden sich in der folgenden Grafik dargestellt, die die Beziehungen zwischen der Hand-
lungskostenquote und dem Lagerumschlag bei den verschiedenen Gruppen von Betriebsty-
pen des stationaren Lebensmitteleinzelhandels veranschaulicht. Die Grafik zeigt den Trade-
off zwischen den beiden Kennzahlen bezogen auf die untersuchten Betriebstypen des Le-
bensmitteleinzelhandels.
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Graph 1: Beziehung zwischen Handlungskostenquote und Lagerumschlag®
(arithmetischer Durchschnitt der jahrlichen Werte von 2001-2006)

* Abkiirzungen: HKQ Handlungskostenquote, LUG Lagerumschlagsgeschwindigkeit, NBM Nachbarschafts-
markt, SM Supermarkt, VM Verbrauchermarkt, SBW SB-Warenhaus, SD Soft-Discountmarkt, HD Hard-
Discountmarkt
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5 Die Dynamik der Leistungs- und Kostenstrukturen der Betriebstypen im Untersu-
chungszeitraum

Der intertemporare Vergleich der Leistungskennzahlen der untersuchten Betriebstypen des
Lebensmittel-Ladeneinzelhandels im betrachteten Zeitraum von 2001-2006 macht deutlich,
dass neben den bestehenden strukturellen Unterschieden im Untersuchungszeitraum auch
erhebliche Verédnderungen bei den Kosten- und Leistungsstrukturen eingetreten sind. Die
Entwicklungsdynamik der Kosten- und Leistungsstrukturen liefert Hinweise nicht nur auf die
Dynamik der Ertragspotenziale, sondern auch auf die weiteren Entwicklungspotenziale der
Betriebstypen selbst.

Unter den serviceorientierten Betriebstypen zeigt der Zeitvergleich beim Nachbarschafts-
markt einen Anstieg der Personalkostenquote, wahrend bei der Raumkostenquote seit 2004
ein leichter Rickgang eingetreten ist. Der Lagerumschlag hat sich trotz des niedrigen Leis-
tungsniveaus nicht verbessert. Die Handlungskostenquote ist daher in der Konsequenz auf
einem sehr hohen Niveau verharrt, sodass die preisliche Wettbewerbsfahigkeit des Nach-
barschaftsmarkts weiter in hohem Mal3e eingeschrankt ist. Parallel dazu hat die Personal-
leistung zwischen 2001 und 2006 um 11,5% abgenommen, wahrend sich die Raumleistung
verbessert hat (vgl. Tab.1). Da bei der geringen Verkaufsflache nur ein begrenzter Sorti-
mentsumfang darstellbar ist, bleiben als Attraktivititsmerkmale des Nachbarschaftsmarkts
nur die raumliche Nahe der Verkaufsstelle und die gekennzeichneten ,weichen Faktoren®.
Dieses Geschaftsmodell kann daher bei der heutigen Wettbewerbssituation nur noch bei
speziellen Zielgruppen (Senioren, Zielgruppen mit begrenzter Mobilitat), mit einer intensiven
Kundenansprache (personlicher Verkauf, intensive Kommunikation, hohe Servicebereit-
schaft) und an speziellen Standorten (landlicher Raum, geringe Verkaufsstellendichte) auf
Akzeptanz hoffen. Die Entwicklung der Kosten- und Leistungsstruktur lasst vermuten, dass
sich der Abschmelzungsprozess dieses Betriebstyps weiter fortsetzen wird.

Bei den Supermarkten hatte sich die Handlungskostenquote langfristig verschlechtert, seit
2003 ist jedoch bedingt durch den Riickgang der Raumkostenquote und der Personalkos-
tenquote sowie eine steigende Lagerumschlagsgeschwindigkeit wieder ein Riuckgang der
Handlungskostenquote zu verzeichnen (vgl. Tab. 2). Trotzdem bewegt sich vor allem die
Personalkostenquote weiter auf hohem Niveau, wahrend der Lagerumschlag weiter auf nied-
rigem Niveau verharrt. Ein Anstieg bei der Personalleistung bei allerdings leicht sinkender
Raumleistung gibt einen Hinweis auf Produktivitdtsverbesserungen bei den nach ihrem
Marktanteil lange Zeit ricklaufigen Supermarkten. Die weiter hohe Handlungskostenquote
macht jedoch deutlich, dass sich die Verbesserung der preislichen Wettbewerbsfahigkeit nur
in engem Rahmen vollziehen kann. Fir Betreiber von Supermarkt-Vertriebslinien besteht
daher auch kinftig nur die Option einer qualitdts- und serviceorientierten Ausrichtung der
Leistungsstruktur, die auf die Wertigkeit der erbrachten Handelsleistung abgestellt ist. Der
Supermarkt wird sich daher auch in Zukunft im Wettbewerb nur an Standorten behaupten
kénnen, an denen die Nachfrage durch hohe Qualitats- und Serviceanspriiche und eine ge-
ringe Preiselastizitat gekennzeichnet ist. Eine Fokussierung auf Zielgruppen mit entspre-
chend hohen Auswahlanspriichen bei raumlicher Nahe erscheint daher geboten. Dies erfor-
dert einen hohen Grad an Servicebereitschaft (Bedienelemente, Ladengestaltung, Kunden-
freundlichkeit) und die Sicherstellung eines hohen MaRes an Kundenbequemlichkeit etwa
durch Lieferdienste und verlangerte Offnungszeiten.

Bei den kleinen Verbrauchermarkten ist wie beim Supermarkt seit 2004 wieder ein Rickgang
der Personalkostenquote zu verzeichnen, wéahrend sich die Raumkostenquote kaum veran-
dert hat (vgl. Tab. 3a). Deutliche Verbesserungen der Personal- und Raumleistung seit 2003
(letztere auf bereits sehr hohem Niveau) machen deutlich, dass von der Produktivitatsent-
wicklung her ein Potenzial fur eine Steigerung der preislichen Wettbewerbsfahigkeit besteht.
Die vielerorts zu beobachtende Entwicklung, dass expandierende Supermarkte mit entspre-
chendem Standortpotenzial zur Steigerung ihrer Leistungsfahigkeit versuchen, in die Dimen-
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sion der kleinen Verbrauchermérkte hineinwachsen, wird daher durch die Entwicklung der
Leistungsdaten gestiitzt. Besonders die Raumleistung zeigt bei den kleinen Verbraucher-
markten eine hohe Dynamik, was umso bemerkenswerter ist, als diese Kennzahl gleichzeitig
sowohl bei den Lebensmittelfilialbetrieben als auch den SB-Warenhausern und den grof3en
Verbrauchermarkten zuriickgegangen ist®. Die zudem steigenden Einkaufsbetrdge machen
deutlich, dass im kleinen Verbrauchermarkt vermehrt groRe Lebensmittel-Versorgungskaufe
getatigt werden. Da gleichzeitig bei den SB-Warenhausern Kundenverluste eingetreten sind,
wahrend die kleinen Verbrauchermarkte ein wachsendes Kundenaufkommen verzeichnen,
besteht Anlass zur Annahme, dass aufgrund von Faktoren wie dem Anstieg der Kraftstoff-
preise Kunden von den SB-Warenhausern zu den aufgrund der Standortstruktur in grof3erer
raumlicher Nahe zum Kunden angesiedelten kleinen Verbrauchermarkten gewechselt sind.
Die Verbesserung der Leistungsstruktur der kleinen Verbraucherméarkte macht deutlich, dass
das Geschaftsmodell ein Ertragspotenzial beinhaltet, das zusatzliche Expansionsmaéglichkei-
ten eroffnet.

Bei den groRRen Verbrauchermarkten bleibt die Raumkostenquote weiter auf einem auffallend
hohen Niveau. Trotz einer parallel dazu feststellbaren leichten Verbesserung der Personal-
kostenquote hat sich die Handlungskostenquote 2006 wieder verschlechtert (vgl. Tab 3b).
Dazu hat offensichtlich der verlangsamte Lagerumschlag beigetragen, aus dem sich ein wei-
teres Kostenrisiko des grof3en Verbrauchermarkts ergibt. Die fir grof3flachige Markte niedri-
ge und sich nur geringfligig verbessernde Personalleistung und die sehr niedrige Raumleis-
tung machen deutlich, dass die Produktivitdt dieses Betriebstyps weiter auf einem niedrigen
Niveau verharrt. Das Ertragspotenzial dieses Geschaftsmodells ist daher als eher kritisch
einzustufen. Aufgrund der Kostenstruktur kann es nicht gelingen, den bei grol3flachigen
Markten bestehenden Erwartungen der Verbraucher im Hinblick auf das Angebot eines
Preisvorteils zu entsprechen. Auch findet das begrenzte Warenangebot im Nonfood-Bereich
eine vergleichsweise geringe Akzeptanz, sodass Kopplungskaufe nicht ausreichend zum
Tragen kommen. Das seit 2001 laufend riicklaufige Kundenaufkommen® lasst vermuten,
dass es dem groRRen Verbrauchermarkt immer weniger gelingt, die geringe preisliche Wett-
bewerbsfahigkeit durch seine Sortimentskompetenz bei Nahrungs- und Genussmitteln und
das Angebot der Méglichkeit von Kopplungskaufen im Bereich Nonfood zu kompensieren.

Als Betriebstyp, der eine serviceorientierte mit einer preisorientierten Ausrichtung verknipft,
bewegen sich demgegeniiber bei den SB-Warenhausern die Personal- und die Raumkos-
tenquote sowie die Handlungskostenquote insgesamt auf relativ niedrigem Niveau (vgl. Tab.
4). Seit 2003 sind allerdings aufgrund sinkender Kundenfrequenzen und sinkender durch-
schnittlicher Einkaufsbetrége stagnierende und ricklaufige Umsatze zu verzeichnen, die die
zwischen 1995 und 2003 deutlich gesunkene Handlungskostenquote bei den SB-
Warenhausern wieder sukzessive haben ansteigen lassen. Dies fiihrt zu eine wachsenden
Beeintrachtigung der preislichen Wettbewerbsfahigkeit angesichts eines nicht zuletzt auch
auf den Preisvorteil des Kunden ausgerichteten Geschéaftsmodells. Da die Lagerumschlags-
geschwindigkeit angesichts der verfolgten Sortimentskonzeption nur begrenzt steigerbar sein
durfte, ist auch von dieser Seite kunftig keine wesentliche Entlastung zu erwarten. Die Ent-
wicklung wird zudem von einer Verschlechterung der betrachteten Teilproduktivitaten beglei-
tet. Der in der Vergangenheit deutliche Vorsprung der Betreiber der SB-Warenhauser bei der
Handlungskostenquote gegentber den Superméarkten und der damit verbundene preisliche
Wettbewerbsvorteil sind seit 2003 im Abschmelzen begriffen. Angesichts der gleichzeitigen
Verstarkung der Marktstellung der Discounter und ihres zunehmenden Erfolgs bei der Gene-
rierung von Versorgungskdufen in Verbindung mit dem Angebot von Nonfood-
Aktionssortimenten stellt sich die Entwicklung der Ertragspotenziale des SB-Warenhauses
als zunehmend problematisch dar. Das Geschaftsmodell ist daher gleichzeitig verschiedenen
Herausforderungen ausgesetzt, die sich durch die Entwicklungen beim Wettbewerb ergeben.

%0 yvgl. dazu EHI 2007, S. 346, 350
> vgl. EHI 2007, S. 350-351 Eigene Berechnungen
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Unter den preisorientierten Betriebstypen konnte der Soft-Discountmarkt hingegen seine be-
reits sehr niedrigen Raum- und Personalkostenquoten seit 2003 weiter nachhaltig senken.
Die durchschnittliche Handlungskostenquote lag daher 2006 um 1,4 Prozentpunkte unter
dem Wert von 2003 (vgl. Tab. 5). Der Leistungsabstand zu den anderen betrachteten Be-
triebstypen hat sich somit im genannten Zeitraum weiter vergrof3ert. Das hohe Niveau des
Lagerumschlags und sein teilweise weiterer Anstieg haben den durch die Kostenstruktur be-
dingten Wettbewerbsvorteil verstarkt. Damit hat sich das Potenzial fir die Generierung von
Preisvorteilen fur den Verbraucher durch eine Senkung der Betriebshandelsspanne erhoht.
Der Erfolg dieses Geschaftsmodells wird durch den teilweise signifikanten Anstieg der
Raum- und Personalleistung unterstrichen. Die starke preisliche Wettbewerbsfahigkeit des
Soft-Discountmarkts gegeniiber den anderen betrachteten Betriebstypen ist daher offensicht-
lich. Da diese Aussagen noch in weit starkerem Mal3e fur die Hard-Discountmarkte zutreffen,
ist von einer umso hoheren Durchschlagsféhigkeit dieses Geschaftsmodells bei der Anspra-
che von Zielgruppen auszugehen, die ihre Einkaufsentscheidungen an der Preis-Leistungs-
Fahigkeit des Anbieters ausrichten. Solange diese Orientierung im Konsumbereich ausge-
préagt ist, kann der Lebensmittel-Discountmarkt eine hohe Akzeptanz erwarten. Das weitere
Marktwachstum wird daher davon abhangen, im welchem Umfang noch Kundenpotenziale
daflir zu gewinnen sind.
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6 Ergebnis und Ausblick

Die Untersuchung der Kosten- und Leistungsstrukturen der Betriebstypen des Lebensmittel-
Ladeneinzelhandels hat deutlich gemacht, dass sich aus den verfolgten Markbearbeitungs-
konzeptionen der Betriebstypen markante Unterschiede bei den Kostenquoten und dem La-
gerumschlag als auch bei den Teilproduktivitdten ergeben. Die Kosten- und Leistungsstruk-
turen bestimmen maR3geblich das Potenzial der Betriebe und Vertriebslinien bei der Generie-
rung von Preisvorteilen fir den Endverbraucher. Dabei schalten sich im Lebensmittel-
Ladeneinzelhandel im Kern drei grundlegende handelsbetriebliche Gruppen von Geschéfts-
modellen heraus, die in sich weiter differenziert werden kénnen. Da die Marktbearbeitungs-
konzeptionen der Betriebstypen jeweils mit spezifischen Kosten- und Leistungsstrukturen
einhergehen, die den Erfolg und ihre Existenzfahigkeit nachhaltig bestimmen, sollte der bis-
her auf Marktbearbeitungskonzeptionen fokussierte Begriff der Betriebsform im Einzelhandel
eine Erganzung durch eine kosten- und leistungswirtschaftliche Dimension erfahren. Ansatz-
punkte fur eine verstarkte Berucksichtigung dieser Zusammenhange soll im Hinblick auf den
stationdren Lebensmitteleinzelhandel der vorliegende Beitrag liefern. Weitere Forschungsar-
beiten sind zur Bestatigung dieses Ansatzes erforderlich, wobei vor allem auch die Leis-
tungs- und Kostenstrukturen der Betriebsformen im Nonfood-Einzelhandel naher zu betrach-
ten waren. Diese Fragestellung ist fiir die strategische Filhrung von Vertriebslinien im Handel
von betrachtlicher Relevanz und gewinnt im Zuge des wachsenden Stellenwerts einer me-
thodisch gestiitzten strategischen Unternehmensplanung im Einzelhandel eine zunehmende
Bedeutung®.

Die Analyse der Dynamik der Kosten- und Leistungsstrukturen bietet gleichzeitig die M6g-
lichkeit, differenziertere Aussagen zur Potenzialentwicklung von Betriebsformen und Be-
triebstypen zu treffen. Dies gilt vor allem flr Aussagen Uber das Potenzial zur Generierung
von Preisvorteilen, die im Wettbewerbskampf des Einzelhandels — vor allem in Deutschland -
einen zentralen Stellenwert gewonnen haben. Die Entwicklung des Wechselverhaltnisses
zwischen dem spezifischen Leistungsangebot der Handelsbetriebe gegeniiber dem Verbrau-
cher durch den Einsatz der absatzpolitischen Instrumente und den damit korrespondieren-
den Kosten- und Preisstrukturen in Verbindung mit den daraus resultierenden Restriktionen
bei der Marktbearbeitung stellt eine zentrale Herausforderung des strategischen Handels-
managements dar. Auf der Ebene der Unternehmensplanung liegt hier eine wesentliche
Schnittstelle zwischen der strategischen Marketingplanung und dem strategischen Unter-
nehmenscontrolling.

>2 vgl. dazu Mattmiiller / Tunder 2004, S. 12-13
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