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1. Einleitung

Die Distributionspolitik hat in den letzten Jahren sowohl in der Praxis als auch in der Theorie
verstirkte Aufmerksamkeit gefunden. Gleichwohl konstatiert Ahlert, daf3 das vertikale Mar-
keting ,,unbestritten als eines der praktisch bedeutendsten und zugleich entwicklungswiirdig-
sten Gebiete,, (Ahlert 1997, S. 155) des Marketings angesehen werden muf}. Trotz zahlreicher
neuer Diskussionslinien wie z. B. Efficient Consumer Response steckt die theoretische
Durchdringung der Geschiftsbeziehung zwischen Industrie und Handel noch in den Kinder-
schuhen. Verantwortlich dafiir zeichnet nicht zuletzt die Dynamik der Absatzkanalstrukturen,
etwa die Reorganisation von Wertschopfungsketten im Spannungsfeld von Integration und
Outsourcing oder die zunechmende Aufldsung der Grenzen zwischen Industrie und Handel bei
Unternehmen wie H&M und IKEA. Diese Handelsbetriebe managen komplexe Wertschép-
fungsketten mit weitreichenden Marketingaufgaben und stellen tradierte Spezialisie-
rungsvorteile in Frage. Die zeitliche Akzeleration, die Individualisierung des Konsums und
die zunchmende Integration von Dienstleistungen in die Produktvermarktung 18sen her-
kémmliche Formen der Arbeitsteilung zwischen Industrie und Handel auf.

Ein fiir die Praxis ausgesprochen wichtiges Thema am Schnittpunkt dieser Entwicklungen ist
die zunehmende Marktbedeutung von Handelsmarken. Zwar liegen vielfiltige Beitrige zu
Marktanteilen und Ausprigungsformen vor, eine theoretische Durchdringung der Handels-
markenproblematik und insbesondere der Auswirkungen auf die Geschiftsbeziehung zwi-
schen Industrie und Handel steht jedoch weitgehend aus (Dumke 1996). Den praktischen An-
kniipfungspunkt fiir die folgenden Ausfiihrungen bietet die Wettbewerbsposition der mittel-
stindischen Nahrungsmittelindustrie. Diese steht unter einem zunehmenden Konkurrenz-
druck, nicht so sehr aus produktionsbedingten Griinden, sondern durch die wachsenden fi-
nanziellen Anforderungen einer eigenstindigen Markenpolitik. Die Abhandlung geht der
Frage nach, inwieweit eine Spezialisierung auf Handelsmarken eine geeignete Uberlebens-
strategie flir mittelstindische Produzenten darstellt. Dabei wird auf Erklarungsansitze der
Neuen Institutionenékonomie zuriickgegriffen.

2. Die Wettbewerbssituation mittelstindischer Nahrungsmittelproduzenten
2.1. Marktstruktur in der Ernihrungswirtschaft

Betrachtet man die Struktur der Ernihrungsindustrie, so scheint es sich auf den ersten Blick
um eine mittelstindisch geprigte Branche zu handeln. In Deutschland gab es 1997 ca. 4.800
Lebensmittelproduzenten, wobei sich der eher mittelstindische Charakter am durchschnittli-
chen Jahresumsatz von (nur) 46,9 Mill. DM und an einer durchschnittlichen Beschiftigten-
zahl von rund 100 Mitarbeitern nachweisen I8t (BVE 1998, S. 14). Im Jahr 1992 wurden nur
60 Unternchmen mit mehr als 1.000 Beschiftigten geziihlt (Breitenacher 1996, S. 17). Selbst
die filhrenden deutschen Hersteller realisieren im Vergleich zum Handel auf den ersten Blick
cher bescheidene Ergebnisse (vgl. Tab. 1).
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Inlandsumsatz | Marktanteil Kumulierter |
Nr. Konzern (Mio. DM) (in %) Marktanteil (in %)
1 |Tchibo-Holding 16.536 6,4 6,4
2 |Henkel-Gruppe 16.300 6,3 12,7
3 [Philip Morris 11.500 45 17.2
4 |Deutsche Unilever 9.101 3,5 20,7
5 |Coca-Cola-Gruppe 7.800 3,0 23,7
6 |Siidzucker-Gruppe 7.600 3,0 26,7
7 |Oetker-Gruppe 7.560 2,9 29,6
8 |Nestlé Deutschland-Gruppe 7.387 2,9 32,5
9 |Procter & Gamble 6.730 2,6 35,1
10 |Beiersdorf 5.778 2,2 37,3
Umsatz der Top-50 Lieferanten=190 Mrd. DM; Gesamtumsatz der Ermihrungsindustrie ink].
Zigaretten=257 Mrd. DM

Tab. |: Ubersicht iiber die fiihrenden Lieferanten des deutschen Lebensmittelhandels 1996
(Verschiedene Angaben entnommen der Lebensmittel-Zeitung im Internet unter
http:/fwww.lz-net.de/marketfacts/top50liefer/ index. htmi)

Gleichwohl: Der Umsatzanteil der 10 fithrenden Lieferanten des Lebensmittelhandels (CR,p)
lag 1996 bei ca. 37 %, die Konzentrationsraten CR,, und CR, bei ungefihr 53 % sowie 74 %,
Zudem signalisieren einige ,,spektakulire,, Fusionen der letzten Jahre, daB auch auf Herstel-
lerseite massive Anstrengungen zur Verbesserung der Markisituation vorzufinden sind
(Lademann 1993). Durch internes und externes Wachstum versuchen zahlreiche Produzenten
europaweit in den von ihnen bearbeiteten Segmenten die Marktfiihrerschaft zu erringen
(Tiphine/Lehmann 1991, Monopolkommission 1994). Insgesamt ist die Struktur der Indu-
strieseite polarisiert, die Spannweite reicht von mittelstindischen, inhabergefiihrten Unter-
nehmen bis zu multinationalen Konzernen mit erheblicher Finanzkraft.

Auf Industrieseite geniigt daher der Blick auf den gesamten Lebensmittelmarkt zur Beschrei-
bung der Konzentration nicht; vielmehr ist eine Betrachtung einzelner Produktmiirkte not-
wendig. Hier zeigt die Analyse von 20 Hauptwarengruppen, daB die Umsatzkonzentration auf
die 10 groften Anbieter in Deutschland im Durchschnitt 58 % (europaweit 40 %) mit grofen
Abweichungen betrigt (Lademann 1996 und 1998). So gelten in Deutschland beispielsweise
der Spirituosenmarkt (CR,, = ca. 70 %), der Margarinemarkt (CR, = ca. 90 %), die Tabakin-
dustrie (CR4= ca. 90 %) und der Speiseeisbereich (CR, = ca. 85 %) als hochkonzentriert.

2.2. Konzentrationstreiber: Nachfragemacht des Handels

Insgesamt ist die Wettbewerbssituation auf den einzelnen Warenmiirkten also héchst unter-
schiedlich einzuschitzen, was entsprechend fiir die Position der Hersteller gegeniiber dem
Handel gilt. Grundsitzlich hat die Bedeutung der fithrenden Unternehmen des Lebensmitte-
leinzelhandels (LEH) fiir die Industrie zugenommen. Im Durchschnitt der Emiéhrungsin-
dustrie hat der gréBte Handelskunde einen Anteil von 20,8 % am Umsatz; die drei groften
Abnehmer tragen 42,5 % und die sechs groften Kunden 56,1 % zum Umsatz bei (Zentes
1997, S. 15). Bei kleineren Herstellern und liickenhafter Distributionsquote nimmt die Ab-
héngigkeit i. a. noch weiter zu, und die auf ein Handelsunternehmen bezogene Umsatzkon-
zentration kann 40 % und mehr betragen (Monopolkommission 1994, S. 132).

Umgekehrt sind die quantitativen Abhidngigkeiten der Handelsunternehmen von einzelnen
Herstellern wegen der hier vorherrschenden breiten Sortimente weitaus geringer. Selbst gro-
Be, diversifizierte Hersteller tragen selten mehr als 2 bis 3 % zum Gesamtumsatz fithrender
Handelsorganisationen bei. Der Anteil mittelstindischer Produzenten ist fiir das Gesamter-
gebnis des Abnehmers vernachlissigbar gering, wihrend fiir den Anbieter kaum Ausweich-
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alternativen erkennbar sind. Am Beispiel der Rewe-Gruppe: Dort entfielen 1997 auf die
groBten 20 Lieferanten 34 % des Umsatzes, auf die nichst gréBeren 20 weitere 16 %; die iib-
rigen 50 % des Umsatzes verteilten sich auf ca. 3.000 Lieferanten (0. V. 1998¢, Vossen
1999). Im direkten Vergleich zeigt sich dagegen, daB selbst ein fiihrender Lieferant wie Fer-
rero ca. 19 % seines Umsatzes allein mit der Rewe-Gruppe abwickelte (0. V. 1998g).

Allerdings ist der Vergleich der Umsatzvolumina und -anteile allein nur begrenzt aussagefi-
hig fir die vertikale Wettbewerbsposition. Eine weitere entscheidende Grofe fiir den Her-
steller ist die Markentreue seiner Kunden im Vergleich zu der Geschiftsstittentreue, die das
Handelsunternechmen erzielt (Kaas/Gegenmantel 1995, S. 895, Corstjens/Corstjens 1995, S.
210ff., Gegenmantel 1996). Im Konfliktfalle zwischen Industrie und Handel, d. h. bei Ausli-
stung der Marke, steht der Konsument vor der Entscheidung, eine andere Marke zu wihlen
oder ein anderes Geschift aufzusuchen: Das Verhiltnis von Marken- und Einkaufs-
stattenimage entscheidet {iber die 6konomische Abhingigkeit der Kontrahenten. In einer
Auswertung des GFK-Haushaltspanels kommen Diller et al. zu dem Ergebnis, daf iiber acht
analysierte Warengruppen hinweg Marken- und Einkaufsstittentreue im Durchschnitt hnlich
ausgeprigt sind (Diller et al. 1997). Pro Warengruppe verfiigt der Konsument iiber ein rele-
vant set von ca. drei Marken und kauft diese in ebenfalls drei Geschiften ein (Diller et al.
1997, 8. 26 ff.). Die Konzentration der gesamten Einkaufsmenge auf die an erster Stelle pré-
ferierte Marke bzw. das fithrende Geschiift (die Bedarfsdeckungsrate) betriigt jeweils knapp
70 % mit beachtlichen warengruppenspezifischen Streuungen. Auf den ersten Blick scheinen
damit Hersteller und Handel iiber eine ahnliche Ausgangsposition zu verfiigen. Eine differen-
zierte Betrachtung der Marken- und Einkaufsstittentreue zeigt allerdings erhebliche Abwei-
chungen. So wird deutlich, daf starke Marken und Handelsgeschiifte, die iiber einen hohen
Marktanteil verfiigen, i. d. R. auch hohe Treuewerte aufweisen. Daneben gibt es jedoch eini-
ge Spezialisten, die bei ihren Abnehmern ebenfalls eine sehr hohe Kundenbindung aufgebaut
haben (Diller et al. 1997, S. 42-45). Zahlreiche schwiichere Marken sind dagegen aus Sicht
des Handels ersetzbar. Dies zeigt eine empirische Untersuchung, bei der Einkaufsverantwort-
liche deutscher Einzelhandelsunternehmen des Konsumgiitersektors zur Marktposition ihrer
Lieferanten befragt wurden (Feige/Tomczak 1995, S. 53-55, Feige 1996). Mehr als die Hilfte
aller Marken kdnnen demnach vom Handel ohne groflere Skonomische Friktionen ausgelistet
werden (vgl. Abb. 1 und Zentes 1997).

Unverzichtbare Top Marken

Unprofilierte Zweitmarken

Gut positionierte Erstmarken

Auslistungskandidaten

Spielball des Handels
Kooperative Konditionenzahler

Abb. 1: Markentypen im Verhdlinis zum Lebensmittelhandel: Ergebnis einer Befragung
von Einkaufsverantwortlichen (Quelle: Feige/Tomczak | 995, 8. 53-55)

Diese fiir die mittelstindische Wirtschaft ohnehin prekére Situation wird noch dadurch ver-
schirft, daf sich in den letzten Jahren verstirkte Bemiihungen des Handels abzeichnen, das
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Warengeschift bei den Herstellermarken auf die fihrenden Lieferanten zu konzentrieren,
Verantwortlich dafiir sind einmal Transaktionskostenilberlegungen, da mit der Verringerung
der Lieferantenvielfalt im administrativen Bereich und in der Logistik Kosten gesenkt werden
konnen. Konsumseitig wird dieser Trend durch die Polarisierung der Mirkte gestiltzt, da da-
mit das traditionelle Feld mittelstidndischer Produzenten — die Mittelpreislage — an Bedeutung
verliert (BBE 1998, S. A/4-7). SchlieBlich bieten die filhrenden Anbieter dem Handel neben
der Ware ein umfangreiches Unterstiitzungspaket zur Vermarktung, das heute in der Literatur
unter dem Begriff Category-Management diskutiert wird (Mdhlenbruch 1997, Hahne 1998,
S. 110 ff). Mittelstandische Hersteller sind im Regelfall nicht in der Lage, Personal und
Software fiir Regaloptimierungsprogramme bereitzustellen, umfangreiche, auf die Vertriebs.
linien der Handelskunden zugeschnittene Verkaufsforderungsprogramme zu entwickeln
(Tailormade-Promotions) oder komplette Sortimentsbereiche als Modullieferant anzubieten
(v. d. Hedyt 1998).

2.2. Konzentrationsfaktor: Markeninvestitionen

Neben die handelsinduzierten Konzentrationsfaktoren treten herstellerseitige Entwicklungsli-
nien, die einen zunehmenden Wachstumsimpuls ausldsen. Zu nennen sind zuniichst die klas-
sischen Economies of scale in Beschaffung und Produktion, die in der Nahrungsmittelwirt-
schaft allerdings von vergleichsweise geringerer Relevanz sind (Schwalbach 1988, S. 545.
548). Die Beschaffungspreise sind z. T. durch die Strukturen der EU-Marktordnung beein-
fluBt; die Landwirtschaft ist dariiber hinaus zumeist polypolistisch strukturiert, so daf} kaum
Spielrdume fiir Preisverhandlungen vorhanden sind. Fixkostendegression, Lernkurveneffekte
und der Ubergang auf kostengiinstigere Produktionstechnologien 16sen ohne Zweifel kon-
zentrative Effekte aus, allerdings haben sich mittelstindische Betriebe in der Nahrungsmit-
telwirtschaft in vielen Warengruppen relativ lange behaupten kénnen.

In jiingster Zeit scheint jedoch die Konzentrationsentwicklung an Dynamik zy gewinnen, wo-
bei wesentliche Anst6e zum einen von der oben skizzierten Nachfragemacht des Handels
ausgehen. Zum anderen werden aufgrund eines komplexen Ursachenbiindels (Ausdifferenzie-
rung der Medienlandschaft, Individualisierung des Konsums, Information Overload der Kon-
sumenten usf.) die notwendigen Investitionen zur Einfihrung und Pflege eines neuen Mar-
kenartikels immer grofer. Tabelle 2 skizziert, welchen Anteil die Werbeausgaben am Umsatz
der fiihrenden Lieferanten des LEH heute einnehmen. In der Literatur werden Durchschnitts-
werte von mehr als 10 % angegeben (Kalmbach 1999, S. 31).

Unternehmen Werbeausgaben | Umsatz in Mio. DM Werbeausgaben_—
in Mio. DM in % des Um“tzes

Procter & Gamble 8224 6.700 12,3
Ferrero 369,7 2.600 14,2
Nestlé (1998) 367,2 5.900 6,2
Henkel Waschmittel 310,5 4.500 6,9
Beiersdorf 256,3 6.280 4,
Effem 2553 2.200 11,6 |
Kraft Jacobs Suchard 2410 4.500 54 |
Henkel Kosmetik 192,7 2.950 6,5
Mars (1998) 170,0 1.000 17,0
Binding 160,0 1.913 8,4

Tab. 2: Werbebudget fiihrender Lieferanten des Lebensmittelhandels in Deutschland 1997
(Eigene Berechnung nach Angaben von o. V. 1998a und di versen Angaben
der Lebensmittelzeitung im Internet; z. T, Schdizungen)
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Die Markeninvestitionen umfassen jedoch nicht nur das Werbebudget; die Ausgaben fiir Ver-

kaufsférderung, PR, Event-Marketing, Sponsoring u. a. Sonderformen liegen insgesamt oft in

vergleichbarer Gréfenordnung. Der Anteil der VerkaufsférderungsmaBnahmen am Kommu-
. nikationsbudget der Markenartikelindustrie belduft sich im Durchschnitt auf ca. 30 %; im
Einzelfall kann er aber durchaus Werte bis zu 70 % annehmen (Diller 1992, S. 1117, Litzin-
ger 1995, S. 270). Hinzukommen die ubrigen Kommunikationsinstrumente, fiir die zusam-
menfassende Angaben leider nicht vorliegen. Einen Gesamtwert fiir das Kommunikations-
budget nennen z. B. die Binding- und die Veltins-Brauerei. Binding investiert nach eigenen
Angaben 160 Mio. DM in die klassische Werbung und noch einmal die gleiche Summe fiir
weitere MarketingmaBinahmen (Pilmar/Kromer 1998). Die Gesamtkosten liegen damit bei
16,8 % des Umsatzes. Veltins wendete 1998 bei 368 Mio. DM Umsatz ca. 70 Mio. DM fiir
das Marketing auf (Pilar 1999). Selbst in einer Branche wie der Molkereiwirtschaft, die vor
einigen Jahren noch als weitgehend durch generische Produkte gekennzeichnet galt, inve-
stierte ein Anbieter wie Milller-Milch 1997 mehr als 50 Mio. DM in die Kommunikation bei
einem Markenumsatz von rund 700 Mio. DM (Murmann 1998). Damit werden Standards ge-
‘ setzt und Verdringungsprozesse ausgeldst, denen viele Mittelstindler nicht gewachsen sind.

Besonders hohe Aufwendungen verlangen Neuprodukteinfilhrungen (Bauer 1980, S. 41),
zum einen filr den Aufbau des Bekanntheitsgrades beim Endverbraucher, zum anderen zur
‘ Sicherstellung der Listung im Handel. Die Werbekosten nehmen dann nicht selten einen An-
teil von gut 25 % des geplanten Jahresumsatzes ein. Da keine detaillierten Branchendaten
vorliegen, mdgen hier zwei Beispiele aus dem SiiBwarenmarkt geniigen: So erwartet Bahlsen
fir sein Neuprodukt ,Pick up,, (Keksriegel) in den ersten drei Jahren nach der Markteinfiih-
- rung (1999) europaweit einen Umsatz von 240 Mio. DM; der geplante Werbeeinsatz im glei-
‘ chen Zeitraum liegt bei 100 Mio. DM (Chwallek 1998). Zum Vergleich: Die Investitionen in
die neuen Produktionsanlagen beliefen sich nur auf ca. 15 Mio. DM. Das Unternehmen Mars
stiltzt seine aktuelle Einfihrung Amicelli im Pralinenmarkt mit Werbeausgaben im Umfang
4 von 28 Mio. DM bei einem erwarteten Umsatz von 80-100 Mio. DM (o. V. 1998f). Eine Be-
sonderheit in der Einfilhrungsphase sind dariiber hinaus die Listungsgelder, die der Handel
bei Neueinfithrungen verlangt (Steffenhagen 1995, Béger 1990). Sie liegen nach Branchen-
f angaben je nach Produkt zwischen 10.000 und 800.000 DM pro Handelskunde (Monopol-
kommission 1994, S. 136).

Es ist heute davon auszugehen, dafB angesichts des notwendigen Kommunikationsdrucks

(Drdsser 1997, S. 147) die Einfithrung einer neuen Marke fiir mittelstindische Anbieter nur
| noch unter sehr eingeschriinkten Bedingungen moglich ist. Da der Einstieg iiber grofe Wer-
bebudgets und hohe Listungsgelder verschlossen ist, bleiben nur Strategien des Guerilla-
Marketings, d. h. der Bearbeitung von Randmiirkten, der Diffusion der Produktbotschaft iiber
Mundwerbung, der Nutzung uniiblicher Absatzwege usf. (Hillebrand 1997, S. 118-120, Bo-
denstein/Spiller 1998, S. 145). So gelang es z. B. dem mittelstindischen Anbieter Lofthouse,
! den SuBwarenartikel Fisherman's Friend als Innovation iiber Apotheken einzufithren und

dem Produkt eine solide Marktgeltung zu verschaffen, bevor eine breite Distribution und da-

mit eine offensive Auseinandersetzung mit der Konkurrenz angestrebt wurde. Solche Erfolge
' sind eher selten.

Eine Basis fir das Uberleben der mittelstindischen Nahrungsmittelwirtschaft kénnte dagegen
die Produktion von Handelsmarken sein, da hier der Handel die Vermarktungskosten trigt.
Eine langfristige Analyse von 20 Warengruppen durch A. C. Nielsen zeigt, dal im Zeitraum
von 1980 bis 1996 das Wachstum der Handelsmarken eindeutig zu Lasten der schwiicheren,
mittelpreisig positionierten Herstellermarken gegangen ist. Die marktfilhrenden Hersteller
konnten dagegen Marktanteile gewinnen (Komobis 1998, Ronke/Konrad 1998). Handels-
marken sind heute im wesentlichen eine Alternative zu den preiswerten me-too Marken der
Hersteller. Sie werden vom Handel priferiert, da sie Alleinstellung und eine bessere Rendite
versprechen (Schenk 1994, S. 67 f.).
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3. Handelsmarken im Lebensmittelmarkt
3.1. Typologie der Handelsmarkenproduzenten

In Anlehnung an Huber soll im folgenden eine Typologie der Handelsmarkenproduzenten
formuliert werden; dabei wird der von ihm verwendete Begriff der ,,reinen Handelsmarken-
strategie,, ersetzt durch die praxisnihere Variante des ,hauptgeschiftlichen Handelsmarken-
produzenten,, (Huber 1988). Zudem zeigt sich, daB die Einstellung zur Handelsmarkenpro-
duktion nur begrenzt eine Auswahlentscheidung des Anbieters ist. Sie wird vielmehr im we-
sentlichen durch die Potentialverteilung zwischen Industrie und Handelsbetrieb vorgegeben
(Bodenstein et al. 1992, Bodenstein/Spiller 1993).

Der klassische Markenartikelproduzent (potentieller Handelsmarkenhersteller): Unter dieser
Rubrik sind solche Produzenten einzuordnen, die ihre Produkte bisher ausschlieBlich als Her-
stellermarken anbieten. Es handelt sich dabei i. d. R. um die Eigner herausragender Marken
die — neben einer ausgezeichneten horizontalen Wettbewerbsposition (i. e Marktfiihrer) P>
auch im Vertikalverhéltnis zum Handel eine starke Position einnechmen. Das Ziel dieser Un-
ternehmen ist in erster Linie die Aufrechterhaltung der Unabhingigkeit ihrer Unterneh-
menspolitik gegenilber dem Handel. Diller spricht deshalb auch von einer »Autonomie-
strategie,, und kommt zu dem SchluB, daf die Erstellung von Handelsmarken fiir diese Unter-
nehmen nicht in Frage kommt (Diller 1988, S. 221).

Der Druck in Richtung Handelsmarkenproduktion, der auf diesen Herstellern lastet, ist jedoch
relativ grofl. Gerade erfolgreiche Markenartikler sind als Handelsmarkenproduzenten begehrt,
da sie Produkte mit hoher und gleichbleibender Qualitit liefern kénnen (Raeber 1995, §
336). Empirische Studien geben den Anteil derjenigen Nahrungsmittelanbieter, die kl;im;
Handelsmarken herstellen (wollen), mit ca. 47 % an (Pretzel 1996, S. 142). Es ist jedoch an-
zunehmen, daf} hinter diesen Nennungen nur zu einem kleineren Teil der harte Kern der klas-
sischen MuB-Markenhersteller steht, der jede Anfrage nach Handelsmarken kategorisch ab-
lehnt. Als Beispiele werden in der Literatur immer wieder Coca-Cola, Procter & Gamble
Mars und Gillette genannt (Mira 1994). Die Risiken der Handelsmarkenproduktion vor:
nehmlich die Kannibalisierung der eigenen Marken, der Know-how-Transfer und dig; Sen-
kung des Marktpreisniveaus erscheinen diesen Anbietern zu groB (Glement/Mira 1994, S. J
34, Pretzel 1996, S. 142 ). Der iberwiegende Teil der bisherigen Nicht-Handelsmarkenhep.
steller diirfte allerdings auf solche Anbieter entfallen, die noch nicht mit emsthaften bzw. lu.
krativen Forderungen des Handels konfrontiert wurden. Sie sind insofern als potentielle l.{an-
delsmarkenanbieter einzustufen. 3

Der Markenartikler mit Handelsmarken als Zusatzgeschift: Der wohl héufigste Typ des Han

delsmarkenproduzenten ist der des Markenartiklers, der zusitzlich zu seinen Eigenmarken ei-
Handelsmarkenportfolio anbietet. Rund 53 % der Food-Produzenten fertigen auch Handel :
marken, bei den ilbrigen Konsumgiitern des tiglichen Bedarfs liegt der Anteil niedri :-1-
(Pretzel 1996, S. 142, Oertli 1988, S. 258 fY)). Knapp ein Viertel der Unternehmen beziﬁ‘gm
den Absatzanteil der Handelsmarken auf iber 20 %, ca. 12 % sogar auf mehr als 359
Grundsitzlich liegt bei diesen Unternehmen der Schwerpunkt der Geschiftstitigkeit in d :
Produktion und Vermarktung der Herstellermarken. Die Gewichtung des Handelsmarkena;r
teils reicht von einer marginalen Umsatzbedeutung (wie etwa bei Nestlé) bis zu Betrieben, d; 4
bereits an der Schwelle zur hauptgeschiftlichen Handelsmarkenproduktion stehen. g

Die Zielsetzung ist unterschiedlich. Zum Teil dient die Handelsmarkenproduktion der Abs;
cherung der Markenartikel, wenn es nicht gelungen ist, diesen den Status einer MuB-M arkL
oder einer profilierten Endverbrauchermarke zu verschaffen. Zur Verstiirkung ihres akquisitc:
rischen Potentials gehen solche Unternehmen dann dazu dber, den Wiinschen des Hande]
nach Eigenmarkenfertigung zu folgen, um ein ganzheitliches Problemlésungspotential anbi:
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ten zu kdnnen (Zentes/Thrig 1994, Sp. 1210). Ein weiterer Grund ist, daf gerade grofle Mar-
kenartikler mit breitem Produktionsprogramm in ihrem Portfolio neben Top-Marken auch
schwichere Artikel fithren, deren USP und Innovationsgrad eher niedrig ist (Irrgang 1989, S.

, 42). So bietet etwa Nestlé Handelsmarken nur in den Segmenten an, in denen das Produkti-
ons-Know-how allgemein verfuigbar ist (Stach 1994, S. J. 22, Raeber 1995, S. 336). SchlieB-
lich dient die Produktion von Handelsmarken der Kapazititsauslastung. Bei Absatz-

. schwichen der Markenartikel wird nicht selten auf diesem Weg versucht, Marktanteile zu
halten (Oertli 1988, S. 260).

Angesichts der vielfiltigen Risiken, die mit einer Handelsmarkenproduktion verbunden sind
(neben den o. g.: gliserne Kalkulation, Verlust an Wertschopfungs- und Gestaltungspoten-
; tialen, Auslistung der Herstellermarken), muf8 davon ausgegangen werden, daf3 die Realisie-
rung einer Mehrmarkenpolitik durch eine eigene Zweit- oder Drittmarke fiir den Hersteller
vorteilhafter wire (Zellekens/Horbert 1996, S. 46). Die Handelsmarkenfertigung ist hier ein
[ passives Reaktionsmuster, das auf die situativ schlechtere Verhandlungsposition gegeniiber
dem Handel verweist. Darauf deuten auch die Produktionsstrukturen hin: Handelsmarken
werden bei Konsumgiitern des tiglichen Bedarfs fast ausschlieBlich mit den bereits vorhan-
denen Anlagen produziert (Pretzel 1996, S. 143). Auch werden nur in wenigen Fillen eigene
organisatorische Einrichtungen fiir das Handelsmarkengeschift aufgebaut, die spezifischen
Investitionen etwa in Humankapital bleiben gering. In einer Befragung Schweizer Konsum-
glterhersteller Ende der 80er Jahre gaben ca. 60 % der handelsmarkenproduzierenden Her-
steller an, daf keine Qualititsunterschiede zwischen ihrer Erstmarke und der Handelsmarke
' bestehen (Oertli 1988, S. 260, Hallier 1995, S. 131). Auch dies deutet auf eine Kapazititsaus-
lastungsstrategie hin. Die Fertigung von Handelsmarken als Zusatzgeschift dient in erster Li-
nie der Pflege bzw. der Absicherung der Geschiftsbeziehungen (Ohlwein/Schiele 1995, S.
330). Dariiber hinaus kann man sich des Eindrucks nicht erwehren, dal die Handelsmar-
kenentscheidungen vieler Hersteller ad hoc-orientiert sind (Markant 1992, S. 19).

Der Produzent mit Handelsmarken als Hauptgeschift: Die Fertigung von Handelsmarken als
Kern des Unternehmensgeschiftes findet sich in erster Linie bei kleineren und mittleren Her-
stellern mit schwacher Kapitalausstattung, die das Budget fiir eine eigenstindige Markenpo-
litik nicht aufbringen kénnen. Vielfach handelt es sich um vormalige Markenartikelhersteller,
die durch die zunehmende Potentialdominanz des Handels zur Umstellung auf Handelsmar-
ken gezwungen wurden. Mit der Konzentration auf das Handelsmarkengeschift erkennt der
Hersteller die Marketingfithrerschaft des Handels (Kiimpers 1976) an und ordnet seine Akti-
vitdten dem Primat des Trade-Marketing unter. Diese Ausrichtung schlégt sich dann zumeist
auch in der Vertriebsorganisation nieder, die primér auf das Handelsmarkengeschiift ausge-
richtet ist. Eine Form der Strukturierung ist dabei die Einrichtung sog. Private-Label-
Manager, die sich ausschlieBlich um die Betreuung eines Handelsmarkenkunden bemithen
und eine Mischform aus Produkt- und Key-Account-Management darstellen.

Die Risiken des hauptgeschiftlichen Handelsmarkenproduzenten sind relativ offensichtlich
und speziell dann besonders ausgepriigt, wenn der Anteil einzelner Handelskunden unver-
haltnismaBig hoch ist. Der Hersteller verliert durch die Konzentration auf das Handelsmar-
kengeschiift seine verbrauchergerichtete Marketingkompetenz, was die Ausweichméglich-
keiten verringert und den Spielraum fiir den Interessenausgleich mit dem Handel einengt.

Die hauptgeschiftliche Produktion von Handelsmarken kann Jjedoch auch als Chance verstan-
den werden. Durch die Profilierung als kompetenter und zuverlissiger Lieferant bietet sich
auch fiir kleinere und mittlere Unternehmen eine Perspektive zum Aufbau langfristiger Ge-
schiftsbeziehungen und damit zum Uberleben im Markt. So sind solche Betriebe durch die
enge Zusammenarbeit mit dem Kunden oft eher bereit, flexibel auf die Wiinsche des Handels
zu reagieren. Zudem erbffnen sich fiir die Hauptproduzenten durch die Fokussierung erhebli-
che Kostensenkungspotentiale in Vertrieb, Logistik und Marketing. In den folgenden Kapi-
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teln soll die Situation mittelstdndischer Handelsmarkenspezialisten vertieft werden. Grund-
lage fiir die strategische Positionierung ist zundchst eine Analyse der Handelsmarkenland-
schaft.

3.2. Zur Marktbedeutung und Positionierung von Handelsmarken

Die Marktstellung der Handelsmarken weist grofle warengruppenspezifische Unterschiede
auf (Kornobis 1998), in einzelnen Bereichen des Lebensmittelhandels iiberwiegen sie bereits
im Sortiment, z. B. bei Obstkonserven und Spraysahne. Bei technologisch anspruchsvollen
Produkten oder Erzeugnissen mit hohem Markenbewuftsein der Verbraucher liegt der Wert
deutlich unter 10 % (Drohner 1998). Insgesamt liegt der Umsatzanteil im LEH incl. Drogerie-
mirkte 1997 in Deutschland bei 11 % (Food) bzw. 14,1 % (Non-Food) ohne Aldi und
Schlecker (0. V. 1998d). Rechnet man diese beiden Unternehmen mit ihrem hohen Handels-
markenanteil hinzu, so ergibt sich fiir den gesamten Lebensmittel- und Drogeriewarenhandel
ein Wert von ca. 20 % (Reidel 1998).

Die zuletzt genannten Zahlen zeigen bereits, daB3 erhebliche betriebstypenspezifische Diffe-
renzen vorzufinden sind. Besonders hoch ist der Anteil der Handelsmarken bei Discountern,
auf sie entfillt ca. 70 % des gesamten Handelsmarkenumsatzes (Reidel 1998). Die Unterneh-
mensgruppe Aldi fiihrte bis Anfang 1999 noch einige Herstellermarken, im Laufe des Jahres
1999 sollen konsequent alle Markenartikel aus dem Sortiment ausgelistet werden (0. V.
1999). Bei anderen Discountern liegt der Prozentsatz bei 40-50 % (Lindner 1999). Demge-
geniiber ist der Handelsmarkenanteil bei Supermaktfilialisten und GroBflichenbetreibern
deutlich geringer (Rewe ca. 20 %, Metro 15 %, Tengelmann/Spar/Edeka jeweils 7-8 %), auch
wenn gerade die letztgenannten Anbieter die Planwerte fiir die nichsten Jahre deutlich hiher
ansetzen (Kornobis 1998). Im internationalen Vergleich liegt der Marktanteil der Handels-
marken in Deutschland im mittleren Bereich; sehr viel héher ist er insbesondere in Grofbri-
tannien, Belgien und der Schweiz (0. V. 1998h).

Preislich sind die meisten Handelsmarken im Einstiegssegment positioniert, das Preisniveau
liegt um ca. 30-40 % niedriger als das vergleichbarer Herstellermarken (Horbert/Zellekens
1998, Kornobis 1998, Lindner 1999). Verantwortlich fiir die Dominanz der Handelsmarken
in der Einstiegspreislage ist nicht zuletzt der Erfolg des groften deutschen Lebensmitteldis-
counters Aldi: Zum einen ist Aldi der Hauptabnehmer vieler Hersteller von Handelsmarken.
Zum anderen richtet sich die Einfilhrung der Niedrigpreislinien bei den konkurrierenden
Handelsunternehmen in erster Linie gegen Aldi (Ronke 1998).

Angesichts der preislichen Positionierung der Handelsmarken scheint die Marketingstrategie
fir die Hersteller weitgehend vorgegeben: Kosten- und Preisfiihrerschaft (Mahlenbruch 1994
S. 325). Uberlegungen zur Qualitatsfilhrerschaft bzw. zu hybriden Wettbewerbskonzepten
finden sich im Schrifttum nur selten (Porter 1983, Kaluza 1996).

3.3. Handelsmarkenstrategien aus der Perspektive des mittelstindischen Produzenten

3.3.1. Der Low-Cost-Produzent

In der Literatur wird héufig die Fahigkeit, Produkte zu Niedrigstpreisen zu liefern, als einzige
Maglichkeit gesehen, sich als Handelsmarkenproduzent zu profilieren (Miiller 1986, S. 228
Diller 1988, Huber 1988, Zentes/Ihrig 1994, Ronke/Konrad 1998, Vanderhuck 1998). Dics‘
rekurriert auf den Status quo, denn der Discount-Bereich stellt in Deutschland das bei weitem
iiberwiegende Titigkeitsfeld fiir Handelsmarken dar. Die Low-Cost-Strategie pafit zudem
zum Image der mittelstdndischen Lieferanten bei den Einkiufern des Handels (Miiller 1986
S. 84 f.). Vorteile haben kleinere und mittlere Unternehmen danach hinsichtlich ihre Prcis_‘
glinstigkeit und ihrer Kooperationseignung (Flexibilitdt, Zuverlissigkeit, Schnelligkeit,
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Freundlichkeit, Individualitit). Negative Beurteilungen erzielen sie dagegen bei Items, die auf
Kapitalintensitdt und Marketing-Know-how hindeuten, z. B. Service- und AuBendienststirke,
POS-Marketing, Werbung sowie Sortimentsleistung.

Die Defizite hinsichtlich der Pull- und Push-Kompetenzen fallen bei der Handelsmarkenpro-

duktion nicht so stark ins Gewicht. Besonders ihre F: dahigkeit zur preisgiinstigen und flexiblen
' Produktion 14t die Mittelstindler als Handelsmarkenlieferanten geeignet erscheinen. Das ho-
he Kooperationspotential ist nicht zuletzt auf die eindeutige Rollenverteilung zuriickzufiih-
ren: Im Gegensatz zu potentialstarken Lebensmittelherstellern lassen sich hier bei einer Zu-
sammenarbeit Handelsmarkenkonzepte realisieren, die tief in die Dispositionsautonomie des
Herstellers eingreifen.

Ziel der Low-Cost-Strategie ist es, eine im Vergleich zu den Wettbewerbern moglichst giin-
stige Kostenstruktur zu erlangen, um sich gegeniiber den Handelsunternehmen durch niedrige
Abgabepreise zu profilieren. Im Regelfall ist der Kostenfiihrer auch der preisgiinstigste An-
bieter, wodurch sich die Bezeichnung Preisfiihrerschaft rechtfertigt. Im Innenverhiltnis wird
diese Strategie durch eine rigorose Kostenkontrolle, die Ausnutzung von Erfahrungskur-
veneffekten, die Erlangung von Standardisierungsvorteilen usw. dominiert. Die Marktstimu-
lierung geschieht im allgemeinen durch eine aggressive Niedrigpreispolitik unter weitgehen-
dem Verzicht auf priferenzbildende Mafinahmen.

Die skizzierten Charakteristika deuten bereits an, da$ es fraglich ist, ob die Preisfithrerschaft
bei geringer BetriebsgroBe erreicht und langfristig verteidigt werden kann. Die Vorteile eines
mittelstandischen Handelsmarkenspezialisten gegeniiber grofien Markenartiklern, die Han-
delsmarken nur als Zusatzgeschaft produzieren, werden insbesondere im Bereich der Ver-
triebsorganisation angesiedelt sein. Dies betrifft bspw. die personelle Reduktion des Auflen-
dienstes, verbunden mit einem niedrigeren Lohnniveau, den Verzicht auf ein eigenstindiges
Trade-Marketing sowie auf Verbraucherwerbung (Vanderhuck 1998). Hinzu kommt die ein-
deutige Ausrichtung der Unternehmenskultur auf Kostenreduktionen. Markenartikelprodu-
zenten sind in ihrem Stammgeschift zumeist auf Innovationskraft und Kreativitit ange-
wiesen, so daB sich hier eine dominante Kostenorientierung verbietet.

Die Nachteile liegen zuniichst in der Produktionsstruktur begriindet. Lern- und Skaleneffekte
lassen sich im Vergleich zu multinationalen Produzenten mit zentralisierter Produktion kaum
erzielen. Unterhalb kritischer Mengen lassen sich kostengiinstigere Fertigungsverfahren hiu-
fig nicht addquat einsetzen. Insgesamt verlduft zwar die Erfahrungskurve in der Lebensmitte-
lindustrie relativ flach, es wird aber unmittelbar deutlich, daB sich eine Kostenfiihrerschaft fiir
mittelstédndische Produzenten hiufig nur bei ausgepragter Spezialisierung erreichen li#Bt. Ein
anderer mittelstandsspezifischer Ansatz liegt in der Produktion von Standardprodukten auf
alten, ldngst abgeschriebenen Anlagen; auch damit kann eine Kostenfiihrerschaft jedoch nur
zeitlich begrenzt verteidigt werden.

Weiterhin droht die Gefahr, da8 marktfihrende Markenartikler sich aus Griinden der Kapa-
zitdtsauslastung zur Handelsmarkenproduktion bereit erkldren und dabei auch sehr niedrige
Produktdeckungsbeitrige in Kauf nehmen (Vanderhuck 1998). So berichtete 1997 die Le-
bensmittel-Zeitung iber Verhandlungen zwischen Aldi und Kraft Jacobs Suchard zur Pro-
duktion von Handelsmarken. Hauptziel des Herstellers war die bessere Auslastung der Kapa-
zitdten. Das Preisniveau fir eine 100g Tafelschokolade (Herstellerabgabepreis) lag 1997 bei
nur 42-45 Pfennig (0. V. 1997). Die bisherigen Lieferanten der Aldi-Gruppe sahen sich durch
den neuen potentiellen Wettbewerber mit nochmals verschirften Preisverhandlungen kon-
frontiert.

Ein weiteres Problem droht den mittelstindischen Lieferanten durch die verbreitete Dual-
Sourcing-Einkaufspolitik des Handels: Sie dient der Absicherung gegen Lieferantenausfall,



400 Teil 8 - Marketing in KMU der Industrie, des Handels und der Dienstleistungen

verstirkt jedoch zugleich die Austauschbarkeit der Produzenten. Hinzu kommt, dal beim Duy-
al-Sourcing die Kalkulation der Lieferanten transparenter wird und ein latenter Auslistungs-
druck auf diesen lastet. Die Entscheidung zwischen Single-, Dual- oder Multiple-Sourcing
treffen die Handelsbetriebe zumeist in Abhangigkeit von AuftragsgréBe und Logistikkosten.
Bei hohen Transportkosten werden z. B. héufig mehrere regionale Lieferanten fiir Eigenmar-
ken bevorzugt. Der Einquellenbezug schafft dagegen Abhiingigkeiten beim Abnehmer, ersff-
net dem Lieferanten aber zugleich Kostensenkungspotentiale (Benkenstein 1994, S. 488 f).

Als weitere Bedrohung fiir kleinere und mittlere Unternehmen sind die Bemilhungen um eine
europaweite Beschaffung einzuschétzen. Zunehmend versuchen grofie Handelskonzerne,
durch eigene internationale Einkaufsgesellschaften oder durch linderiibergreifende Einkaufs-
kooperationen Volumenbiindelungen und entsprechende Einkaufspreissenkungen zu erzielen
(Reischl 1992, Jensen 1998, Schneider 1998). Ein wichtiges Ziel ist in diesem Rahmen die
Entwicklung linderiibergreifender Handelsmarken (Bodenbach 1994, S. 28 f., Dumke 1996,
S. 122). Dem kénnen mittelstdndische Betriebe angesichts der notwendigen Produktionska-
pazititen vielfach nicht gerecht werden.

Fazit: Die Kostenfiihrerschaftsstrategie ist fiir mittelstindische Unternehmen mit einem hohen
Risiko verbunden. Voraussetzung ist die konsequente Spezialisierung auf eine Marktnische,
Kleinere und mittlere Unternehmen sind abhéingig von dem Verhalten grofler Konkurrenten
und der Einkaufsstrategie ihrer Abnehmer. Wirkungsvolle Wettbewerbsvorteile zeichnen sich
durch eine gewisse Dauerhaftigkeit, d. h. eine geringe Imitationsgefahr aus. Dieses Merkmal
trifft auf die kostenorientierte Handelsmarkenproduktion nur in Ausnahmefillen zu. In ande-
ren Staaten — z. B. GroBbritannien — finden sich seit geraumer Zeit innovative Handelsmarken
im Premiumsegment (Mei-Folter/Barber 1994, S. 84). Auch in Deutschland gibt es seit An-
fang der 90er Jahre verstarkte Bemithungen in diese Richtung, die jedoch bisher relativ er-
folglos verliefen (Reidel 1998). In strategischer Perspektive ist zu fragen, ob es nicht gerade
hier Optionen fiir eine Qualititsfithrerschaft mittelstindischer Handelsmarkenspezialisten
gibt, die den strukturellen Voraussetzungen dieser Betriebe besser gerecht werden.

3.3.2. Der innovative Handelsmarkenspezialist

Das Segment der Qualititsprodukte bietet eine Reihe von Vorteilen fiir Mittelstindler: Zu.
néchst werden solche Erzeugnisse i. d. R. in geringeren Stiickzahlen abgesetzt, so daB} die
notwendige Produktionskapazitit niedriger liegt. Auch fallen strukturelle Kostennachteile
angesichts der geringeren Preissensibilitit nicht so sehr ins Gewicht. Im Vordergrund steht
die Flexibilitdt und Kreativitit des Anbieters, sowohl hinsichtlich der cigenen Forschungslei-
stungen als auch der schnellen Imitation erfolgreicher Herstellermarken. Bekannte Markenar-
tikelhersteller treten dariiber hinaus bei Premiumprodukten kaum als Konkurrenten fiir die
Handelsmarkenproduktion auf, da sie ihre innovativen Technologien und ihr Know-how i. d.
R. ausschlieBlich fir eigene Markenartikel verwenden. Insofern ist die Gefahr durch potenti-
elle neue Konkurrenten wesentlich geringer.

Fur qualitatsorientierte Handelsunternehmen (z. B. Supermarktfilialisten) bieten Premium-
Handelsmarken eine interessante Plattform fiir Differenzicrungsbcmilhungen‘ Als Folge der
Marktpolarisierung gewinnt das hochpreisige Segment in den letzten Jahren zunehmend an
Bedeutung. Zudem konnen die Vermarktungskosten, die bei den Markenartikelanbietern in-
zwischen hiufig die zentrale Kostenart darstellen, erheblich reduziert werden. Dies ist beson-
ders dann der Fall, wenn als Markierungstyp der Name des Hindlers/der Vertriebslinie ge-
wihlt wird (Programm- bzw. Sortimentsmarke, Bodenstein/Spiller 1998, S. 162 f. ). Hier kann
durch den Imagetransfer mit relativ geringem Marketingaufwand ein hoher Bekanntheitsgmd
aufgebaut werden. Bezogen auf den einzelnen Artikel ist der Werbeaufwand auch dann ver-
haltnisméBig gering, wenn der gesamte Markenetat hoher liegt als das Budget eines Marken.-
artiklers (Gordon 1994, S. 54). Vier der fiinf groBten deutschen Markenetats werden von
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Handelsunternehmen bestritten: Media-Markt, C&A, Aldi und Ikea — allesamt Unternehmen
mit hohem Handelsmarkenanteil (0. V. 1998a). Die Migros (ca. 90 % Handelsmarkenanteil)
ist das grofite werbetreibende Unternehmen der Schweiz, gleichwohl betragen die Werbeaus-
gaben weniger als 1 % des Umsatzes (Mei-Folter/Barber 1994, S. 86). Fiir die Handelsunter-
nehmen wird damit eine hybride Wettbewerbsstrategie (Vereinbarkeit von Kosten- und Qua-
lititsfiihrerschaft) moglich, wenn sie in der Lage sind, iberdurchschnittliche Qualititen zu
vergleichsweise giinstigen Preisen anzubieten.

Trotz aller potentiellen Vorteile hat sich die Vermarktung von Premium-Handelsmarken in
Deutschland noch nicht durchgesetzt (Peters 1998, S. 221-223). Die im Vergleich zu Lindern
wie Grofbritannien oder der Schweiz geringe Relevanz der qualitétsorientierten Handelsmar-
ken ist weniger mit abweichenden Konsumgewohnheiten der Verbraucher als mit der Ausge-
staltung der Geschiftsbeziehungen zu erkliren (Bodenstein 1995, 8. 13-17). Dies soll im fol-
genden Kapitel anhand der Neuen Institutionendkonomie aufgezeigt werden.

4. Zur Ausgestaltung der Handelsmarkenproduktion aus institutionen-8konomischer
Sicht

4.1. Zum Grundmodell der Neuen Institutionentkonomie

Einen aktuellen Erkldrungsansatz fiir die Ausgestaltung der Geschiftsbeziehungen zwischen
Industrie und Handel bietet die Neue Institutionenskonomie. Unter diesem Begriff werden in
Jungster Zeit sowohl in der Volks- wie in der Betriebswirtschaftslehre Weiterentwicklungen
der traditionellen Institutionenlehre auf Basis einer modifizierten Neoklassik diskutiert
(Ordelheide 1993, Helm 1995). Die einzelnen Richtungen der Neuen Institutionendkonomie
lassen sich durch die abweichende Akzentuierung dreier zentraler Primissen der Neoklassik
kennzeichnen: Transaktionskosten, Informationsasymmetrien und Moral Hazard.

Ein distributionspolitisch wichtiger Baustein der Neuen Institutionenskonomie ist die Diffe-
renzierung des Kostenbegriffs. Als Transaktionskosten werden die bei der Durchsetzung, dem
Austausch und der Kontrolle von Verfiigungsrechten anfallenden Aufwendungen bezeichnet
(Albach 1988, Picot 1993):

® Im Hinblick auf die Suche nach Abnehmern/Lieferanten (Absatz- und Beschaffungsmarkt-
analyse),

¢ im Rahmen der Vertragsverhandlungen (Verhandlungsvorbereitung, Vertragsabschlu
usf.),

* bei der Koordination der Abwicklung und der Kontrolle der Vertragseinhaltung vor Ort,
e bei der ggf. notwendigen Vertragsinderung/-anpassung und
* bei der Beendigung von Kontrakten (z. B. Konventionalstrafen).

Der Transaktionskostenbegriff wird als ResidualgréBe abgegrenzt von den Produktionsko-
sten. Hiufig werden deshalb neben den oben aufgefiihrten Aufwendungen auch noch Trans-
port- und Lagerhaltungskosten einbezogen.

Der institutionendkonomische Ansatz geht aber iiber die Erweiterung des Kostenbegriffs hin-
aus, indem er Informationsprobleme und eigenniitziges Verhalten unterstellt. In der neoklas-
sischen Markttheorie bleiben wissensbedingte Entscheidungsrestriktionen ausgeklammert.
Realiter ist jedoch davon auszugehen, daB die Handelnden Situationen falsch einschiitzen,
weil sie Uiber zu wenig oder nicht verwertbare Informationen verfligen oder weil die vorhan-
denen Daten nicht verliBlich sind. Asymmetrische Informationsverteilung ist daher als eine
wesentliche Spezifikation vieler Transaktionen in die Analyse einzubeziehen.
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Wissensvorspriinge auf dem Markt sind immer dann problematisch, wenn man davon ausge-
hen muB, daB der Gegeniiber diesen Vorteil ohne Riicksicht ausnutzt. Die Neue Institutio-
nendkonomie begreift den Menschen als Opportunisten, fur den der Zweck (die Eigennutz-
maximierung) die Mittel heiligt (Engelhardt 1974, Sp. 1808, Bonus 1989, S. 102 ff., Tiet-
zel/Weber 1991, S. 111). Fiir eine solche Verhaltensweise hat sich in der Literatur der Aus-
druck Moral Hazard eingebiirgert. Er bezeichnet das Risiko des potentiell Betrogenen, durch
die Vorspiegelung falscher Tatsachen (hidden action) oder das Verschweigen von Informa-
tionen (hidden information) wirtschaftliche Nachteile zu erleiden (Spreemann 1990, S. 566,
Picot 1991, S. 151 f., Adler 1996, S. 60-65). Im Bereich der Distribution gibt es haufig groBe
Unterschiede im Informationsstand zwischen Industrie und Handel, z. B, hinsichtlich des
Kaufverhaltens, der Konkurrenzpreise, der Produktqualitit, der Kostenbelastungen u. .
(Kaas 1995, Sp. 972, Arbeitskreis 1995, S. 189). Nicht selten werden in Verhandlungen be-
wuBt falsche oder einseitige Daten prisentiert. In der Geschiftsbeziehung zwischen Industrie
und Handel gibt es fiir beide Seiten vielfiltige Moglichkeiten, Informationsvorspriinge aus-
zunutzen.

4.2. Transaktionskosten, Bindungsintensitit und Vertragsgestaltung

Die grundlegende Fragestellung der Institutionenskonomie und hier speziell des Transakti-
onskostenansatzes lautet: Warum fiihren Unternehmen Handlungen selbst aus, die sie auf
dem Markt einkaufen konnten et vice versa? Zur Beantwortung ist in den letzten Jahren —
aufbauend auf der Theorie von Coase — ein iibergreifendes Modell fiir die make or buy-
Entscheidung von Leistungen erarbeitet worden (Williamson 1985, Fischer 1993). Es ver-
weist insbesondere auf die Bedeutung der Spezifitit und der Unsicherheit einer Transaktion.

1. Spezifitit: Wenn man davon ausgehen muB, daB der Gegeniiber eigene Schwiichen scho-
nungslos ausnutzen wird, dann sind Abhingigkeitspositionen jeder Art gefiihrlich. Die
zentrale Okonomische Ursache von Abhiéngigkeit sind spezifische Investitionen
(Gumbel/Woratschek 1995, Sp. 1014 f.). Diese liegen dann vor, wenn Aufwendungen fir
eine Transaktionsbeziehung getétigt werden, die anderweitig nicht mehr (oder nicht voll-
stindig) verwertet werden konnen. Erweitert z. B. ein Hersteller im Vertrauen auf die Ab-
nahmezusagen eines Héndlers seine Fertigungskapazititen, so kann er méglicherweise bei
Abbruch der Geschiftsbeziehung eine Auslastung nicht oder nur zu wesentlich niedrigeren
Abgabepreisen sicherstellen. Investitionen, die sich auBierhalb einer konkreten Transaktion
nur mit Wertverlust verwenden lassen, begriinden Abhingigkeit. Sie bilden eine Austritts-
barriere fiir die Geschiftsbeziehung.

2. Unsicherheit/Risiken: In dynamischen Mdrkten, die durch hohe Wettbewerbsintensitiit ge-
kennzeichnet sind, wirken sich Informationsméngel wesentlich gravierender als in einem
stabilen Umfeld aus. Die Chancen fir opportunistisches Verhalten steigen und entspre-
chend wichst der Wunsch, sich durch ldngerfristige Vereinbarungen vor unliebsamen
Uberraschungen abzusichern. Bei distributionspolitischen Fragestellungen stehen insbe-
sondere Marketingrisiken im Vordergrund, die auf die Zieldivergenzen zwischen Industrie
und Handel zuriickgehen (Steffenhagen 1975, Hansen 1990, S. 134). Fiir Handelsunter-
nehmen geht es um den Erfolg des gesamten Sortiments, die einzelnen Produkte sind da-
bei nur Mittel zum Zweck. Der Hersteller ist am Image und Absatz seiner Marken interes-
siert. Interessengegensitze und daraus folgende Marktrisiken sind damit grundsitzlich
vorprogrammiert, allerdings nicht in allen Branchen von gleicher Relevanz (Plinke/StlIner
1997).

Die zentrale Hypothese der Transaktionskostentheorie lautet nun, daB mit zunechmender Spe-
zifitét der getitigten Investitionen und mit der Hohe der Risiken die Eigenerstellung kosten-
glinstiger bzw. leistungsfihiger ist als die marktliche Zusammenarbeit. Die unterlegene Partei
wird keine spezifischen Investitionen titigen, wenn sie angesichts kurzfristiger Kaufvertrige
und labiler Geschéftsbeziehungen jederzeit den Verlust dieser Aufwendungen befiirchten
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muB. Hohe spezifische Investitionen und Risiken bedeuten zudem, daB innerhalb der Ge-
schiftsbeziehung vielfiltige Informations- und Uberwachungsprozeduren — und damit Trans-
aktionskosten — notwendig werden. Die Uberlegene Seite wird daher die Leistung selbst er-
stellen miissen oder sich sog. Hybridformen zwischen Eigenerstellung und vollstindiger De-
legation bedienen. Erweitert man die Institutionendkonomie um solche Ansitze, dann riicken
vielfiltige vertragliche Gestaltungsmoglichkeiten in den Blickpunkt (Benkenstein/Henke
1993, S. 86). Abbildung 2 formuliert den Grundgedanken dieses Modells.

marktliche Einzel- Rahmen- v‘:‘;’:‘.:‘“‘c"h'. "":'::m"?':,'.':;:" Eigen-
kontrakte vereinbarungen Bindungen Bindungen erstellung
—
zunehmende Spezifitlit und Unsicherheit in der Geschiiftsbeziehung

Abb. 2: Institutionendkonomische Erklirung der Absatzkanalstruktur
(Quelle: Bodenstein/ Spiller 1998, S. 255)

In Geschiftsbeziehungen, die durch breit nutzbare Investitionen und geringe Marketingrisi-
ken gekennzeichnet sind, dominieren nach den Aussagen der Neuen Institutionendkonomie
marktliche Einzelkontrakte zwischen Herstellern und unabhiéngigen Héndlern. Mit der Zu-
nahme von Spezifitit und Unsicherheit wachsen die finanziellen Abhingigkeiten und die
Transaktionskosten zur Uberwachung der Gegenseite, entsprechend werden langfristige Ver-
trage zur Absicherung der Geschiiftsbeziehung herangezogen. Die iiberlegene Partei wird die
Vertragsbedingungen dabei um so strikter (d. h. hierarchienéher) formulieren, je umfangrei-
cher Risiken und Spezifitit werden. Umgekehrt gilt, daB in stabilen Mirkten und bei fehlen-
den Abhiingigkeiten kurzfristige Kontrakte iiberlegen sind.

4.3. Asymmetrie der Bindungen, Fristigkeit der Vertriige und Innovationsgrad der
Handelsmarken

Das skizzierte Modell bietet eine gute Erklirung fiir den Mangel an innovativen Premium-
Handelsmarken in Deutschland. Verantwortlich dafiir ist in erster Linie die kurzfristig ausge-
richtete Geschiftspolitik des deutschen Lebensmittelhandels, der nicht erkennt, dafl gerade
mittelstindische Produzenten nur bei langfristigen Kontrakten die hohen spezifischen Inve-
stitionen fir die Entwicklung und Vermarktung von Qualitétserzeugnissen auf sich nehmen
werden. Zudem scheut der Handel das langfristige Engagement fiir seine Marken, d. h. den
Einsatz markenspezifischer Investitionen. Damit verkniipft ist eine fir die Handelsmar-
kenentwicklung sehr negative Differenzierung der Geschiftsstittenbezeichnung im Rahmen
der Vertriebsliniendiversifikation (Mei-Folter/Barber 1994, S. 84, Bodenstein 1995, S. 15).

Zunichst sei jedoch ein Blick auf die Ausgangssituation, d. h. die Vermarktung niedrigpreisi-
ger Handelsmarken geworfen. Hier sind die spezifischen Investitionen beider Seiten duBerst
gering. Angesichts globaler Einkaufsoptionen und einer Kaufermarktsituation auf dem Be-
schaffungsmarkt sind die Markeninvestitionen des Handels nicht lieferantenspezifisch, d. h.
der Fall, keinen Lieferanten fur ein niedrigpreisiges Standardprodukt zu finden, ist eher theo-
retischer Natur. Das Hauptproblem fiir den Handel ist das Qualitétsrisiko. Dafiir bedarf es
strenger Konventionalstrafen und eigener Qualititssicherungseinrichtungen (Tiphine 1991),
nicht unbedingt einer langfristigen Bindung. Aus Sicht des Handels sind die brancheniibli-
chen Jahresvertriige oder Rahmenabkommen ausreichend. Die Lieferantenpolitik ist traditio-
nell auf eine hohe Beschaffungsflexibilitit ausgerichtet, langfristige Bindungen werden ver-
mieden (Grafe 1991, S. 53). Verbreitet ist etwa ein Vorgehen, bei dem die verschiedenen
Produktionsauftrige in regelmiBigen Abstinden ausgeschrieben werden, um den Wettbe-
werbsdruck auf die Einkaufspreise aufrecht zu erhalten.
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Solange das Handelsmarkengeschift fir die Hersteller im wesentlichen ecin Zusatzgeschift
darstellt, bei dem vorhandene, nicht ausgelastete Kapazitiiten herangezogen werden kénnen,
sind auch hier die spezifischen Investitionen gering. Allerdings existieren zahlreiche Marke-
tingrisiken, neben den oben bereits genannten Aspekten sei auf die Aufdeckung der Waren-
gleichartigkeit durch den Verbraucher verwiesen (0. V. 1995). Viele Hersteller sind ange-
sichts ihrer strukturellen Unterlegenheit nicht in der Lage, sich gegen die Risiken der Han-
delsmarkenproduktion abzusichern. Aus Sicht der Institutionendkonomie wird man dann un-
terstellen miissen, da die fehlende (vertragliche) Absicherung trotz hoher Risiken nicht ohne
Auswirkungen auf das Engagement der Industrieseite bleibt. Der bisher vergleichsweise ge-
ringe Handelsmarkenanteil in Deutschland und die Konzentration auf das Niedrigpreisseg-
ment sind institutionenkonomisch eine (langfristige!) Folge der Asymmetrie der Risiken, die
in der vertraglichen Gestaltung nicht beriicksichtigt wird. Bisher finden sich im deutschen
Lebensmittelhandel nur bei Aldi Ansitze einer strategischen Eigenmarkenpolitik und Liefe-
rantenbindung (Wolfskeil 1994). Aldi arbeit héufig mit mittelstindischen, aber leistungsstar-
ken Herstellen zusammen. Die Produktentwicklung erfolgt dabei relativ kooperativ
(Monopolkommission 1994). Zwar wird bei zentralen Artikeln ein Multiple-Sourcing bevor-
zugt, um Abhingigkeitspositionen zu vermeiden und bei Preisverhandlungen durch den Lie-
ferantenwettbewerb in eine giinstigere Position zu gelangen. Das Unternechmen gilt jedoch als
ausgesprochen vertragstreu und strategisch orientiert (Chwallek 1999).

Grundsitzlich anders sieht die Ausgangslage fiir den potentiellen Handelsmarkenspezialisten
im Qualititssegment aus. Mit der Vermarktung innovativer Handelsmarken steigt der Spezi-
fitatsgrad der Leistung in vielen Féllen an. Aufgrund des Kapitalbindungsrisikos wird der
Hersteller eine langfristige vertragliche Absicherung fordern (Grafe 1991, S. 193, Kaas 1992,
S. 51, Dumke 1996, S. 209 f.). Investitionen in F & E, in den Aufbau von Beschaffungs-
midrkten, in neue Fertigungstechnologien usf. sind partnerspezifisch, wenn (1) der mittelstén-
dische Lieferant nicht {ber die Option einer Umstellung auf Eigenvermarktung
(Markenartikelgeschift) verfligt und (2) kein anderes Handelsunternehmen die Innovation als
Handelsmarke dbernehmen wird. Es ist deutlich, daB hinter dieser Fragestellung vielfiltige
Informationsprobleme verborgen sein kdnnen, z. B. abweichende Amortisationszeitriume,
unterschiedliches Risikoverhalten, differierende Marketingkonzepte u. 4. So hiéingt der Erfolg
einer innovativen Handelsmarke wesentlich von der Werbeunterstiitzung des Markeneigners
ab; der Lieferant ist hier auf Vertrige angewiesen. Der Aufbau neuer Produktionsanlagen
kann fiir den mittelstdndischen Produzenten existenzgefdhrdend sein, wenn bei ausbleibenden
Anfangserfolgen eine kurzfristige Auslistung droht — dies um so mehr, als kaum ein anderer
Hindler bei Bekanntwerden dieser Tatsache zur Aufnahme des entsprechenden Artikels bereit
sein wird. Die verbreitete Kurzfristigkeit der Kalkiile im deutschen Handel triigt dabei zur be-
sonderen Verunsicherung der Hersteller bei. Nur bei einer Geschiftsbeziehung, die solide (d.
h. dem Amortisationszeitraum angemessene) Planungsfristen und eine reziproke Risikover-
teilung beinhaltet, werden die notwendigen spezifischen Investitionen in Qualititserzeugnisse
erfolgen.

Da Handelsmarkenvertrige gleichwohl unvollstindig bleiben miissen (Pfaffmann 1997, S.
41), gilt es auBerdem, ein MindestmaB an Vertrauen zwischen den Parteien aufzubauen, das
als Vertragssurrogat in unvorhersehbaren Situationen dient und kurzfristige Vorteile durch
eine strategische Ausrichtung der Kooperation ersetzt (Pléttner 1995, Noorderhaven 1996, S.
108). Solidarisches Geschiftsgebaren und Reziprozitit bei der Verteilung des Gesamtgewinns
tragen zur Stabilitt der Geschiftsbeziehung bei. SchlieBlich steigt die Absicherung der Bin-
dung, wenn der Handel seinerseits partnerspezifische Investitionen z. B. in Form gemeinsa-
mer Produktentwicklung tétigt, so dal die Asymmetrie der Bindung sinkt (Kleinaltenkamp et
al. 1996, S. 156). Tabelle 3 skizziert zusammenfassend die zwei beschriebenen Handels-
markentypen und ihre institutionendkonomische Einbindung.

|
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Merkmale

Markierungsform

Niedriggreislge Handelsmarke

Innovative Handelsmarke

Gattungsmarken, Discountmarken

Kompetenzmarken

Beschaffungsver-
halten des Handels

Zusatzvereinbarungen im Rahmen
traditioneller Geschéftsbeziehun-
en

Systematisches Beschaffungsmar-
keting

Lieferverhalten der
Industrie

Zusatzgeschift bei Uberkapaziti-
ten

Handelsmarkenspezialisten, Auf-
bau neuer Anlagen

Spezifische Investi-
tionen des Handels

Mittlere markenspezifische Inve-
stitionen

Hohe markenspezifische Investi-
tionen

Spezifische Investi-
tionen der Industrie

Gering

Anlagegiiter, F&E, ggf. Standort-,
Logistik- und Humankapitalspezi-
fitit

Risiken des Handels

Irradiationseffekte bei verdeckter
Qualititsreduktion

Qualitit, Umwandlung in Mar-
kenartikel, Abnahmewechsel

Risiken der Industrie

Hoch, z. B. Preisniveaureduktion,
gléserne Kalkulation, Kannibali-
sierung der Herstellermarke,
Know-how-Transfer

Fehlende Werbeunterstiitzung des
Handels fiir die Marke, Risikoa-
version des Hindlers bei Innova-
tionen

Vertragsverhiltnis

Kaufvertrige und kurzfristige

Langfristige Kooperation, z. B.

Rahmenvereinbarungen life-time-Vertriige
Kooperationsklima  |Kurzfristige, auf Austauschbarkeit|Aufbau von Vertrauen, strategi-
angelegte Beziehungen sche Orientierung

Tab. 3: Institutionenskonomischer Vergleich der Handelsmarkenkonzepte

Ein Beispiel fur langfristige Handelsmarkenvertréige im Premium-Segment bietet die Globus-
Gruppe, St. Wendel, die eine Oko-Eigenmarke von 80 Produkten in ihren 33 SB-Warenhiu-
sern eingefiihrt hat (0. V. 1998b). Nach AbschluB eines Ausschreibungsverfahren hat Globus
mehrjdhrige Vertriige mit zwei Modullieferanten abgeschlossen. Das Unternehmen Bergquell
Naturhdfe, Dorstadt, liefert die Frischwaren, die Firma Bio-Zentrale/Delvena, Kéln, das
komplette Trockensortiment. Im Gegensatz dazu richtet Tengelmann die Geschiftsbeziehung
zu den Lieferanten seiner Oko-Handelsmarkenlinie Naturkind bisher kurzfristig aus. Eine
langfristige Orientierung wurde zwar in Jjungster Zeit im Unternehmen angedacht, hat sich
aber bisher noch nicht in den Einkaufsstrukturen niedergeschlagen.

Eine andere innovative Handelsmarkenkonzeption im Lebensmittelbereich stellen Con-
venience-Produkte dar. Als fithrend gilt dabei der britische Handelskonzern Marks & Spen-
cer. Dieser hat z. B. im Rahmen einer fast dreiBigjahrigen Zusammenarbeit mit dem mittel-
standischen Lieferanten Northern Food ein umfassendes Sortiment vorgefertigter und héufig
international ausgerichteter Spezialititen entwickelt. Im Lauf der Geschiftsbeziehung — die
mit der Belieferung von Milch und Sahne begann — entwickelte sich Northemn Food zum
groBten Nahrungsmittellieferanten von Marks & Spencer (o. V. 1996, o. V. 1998e).

Bisher ist dic Bandbreite der moglichen Koordinationsformen in der Eméhrungswirtschaft
nur ansatzweise erschlossen. AbschlieBend mag daher ein Blick auf die zwischen Automobil-
herstellern und ihren Lieferanten iblichen Usancen eine Perspektive fiir die Ausgestaltung
des Handelsmarkenmanagements erdffnen. Eine Option wire z. B. ein life-time-Vertrag, der
forschungs- und entwicklungsintensiven Handelsmarkenherstellern die Produktion bis zur
Herausnahme aus dem Sortiment zusichert (Picot 1991, S. 340, Heinze 1996, S. 105, Klein-
altenkamp/Wolters 1997, S. 72 f.). Preisgleitklauseln, Schlichtungsregelungen, Kalkulations-
richtlinien und -kontrollen, Qualitiitssicherungsvereinbarungen und 4hnliche Regelungen sor-
gen dafir, dal der Wettbewerbsdruck auch innerhalb einer gesicherten Geschiftsbeziehung
aufrecht erhalten bleibt.
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Zugleich wird es im Rahmen einer qualititsorientierten Handelsmarkenzusammenarbeit eine
starke Tendenz zu Ausschlielichkeitsbindungen geben (Ruppert 1997, S. 166). Single Sour-
cing des Handlers ist aus Sicht des Produzenten wichtig zur Wahrung seines Qualitits-Know-
hows; die Ausschliefilichkeitsbindung des Herstellers sichert dem Hindler komparative Kon-
kurrenzvorteile durch Alleinstellung im Sortiment. Solche Geschiftsbeziehungen entwickeln
sich zum Systemwettbewerb vertikaler Wertschépfungsketten.

5. Fazit

Mittelsténdische Hersteller werden als innovative Handelsmarkenspezialisten nur dann eine
Chance haben, wenn die qualititsorientierten deutschen Handelshiuser eine langfristige Lie-
ferantenbindung und eine Uberarbeitung ihres Beschaffungsmanagements betreiben. Bisher
ist die Investitions- und Risikobereitschaft des LEH zu niedrig, die Handelsmarkenpolitik —
Aldi ausgenommen - sprunghaft und ohne strategisches Konzept (Racber 1996, S. 191). Es
bedarf einer professionellen, d. h. auch personell und finanziell wesentlich besser ausgestat-
teten Einkaufsabteilung, die eine strategische Lieferantenentwicklung sicherstellt.

Die Erfolgsposition der Premium-Handelsmarke ist die Sortimentsmarke mit der Identitit von
Marken- und Geschiftsstittenbezeichnung. Nur sie erlaubt eine drastische Senkung der arti-
kelbezogenen Marketingkosten und damit eine hybride Wettbewerbsstrategie, die Preis- und
Qualitétsfuhrerschaft verbindet. Damit stellt sie zugleich ein wichtiges Konzept zur Okono-
misierung der Distribution dar (Angehm 1969, S. 115). Im Kern geht es um die Senkung der
Transaktionskosten der Vermarktung: Angesichts der oben skizzierten hohen Marketingauf-
wendungen der Markenartikelindustrie ist die qualititsorientierte Premiumhandelsmarke ein
Instrument des kostengiinstigen Signaling im informationstkonomischen Sinne (Wernefelt
1988).

Die Transaktionskostentheorie liefert wichtige Hinweise auf Defizite in der institutionellen
Ausgestaltung der Geschiftsbezichung. Sie ldBt aber eine Reihe von Fragen offen. Unklar
bleiben bspw. die Griinde fiir die bisherige Dominanz der Kurzfrist- und Preisorientierung im
nicht discountierenden Segment des deutschen Handels. Strategische Perspektiven, Macht-
verteilung, Rollenbilder, Geschiftsbeziehungsklima und #hnliche GroBen bleiben unbeachtet,
ein integratives Erkldrungsmodell steht noch aus.
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