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Vorwort des Herausgebers

Bruno Tietz sprach plakativ von der ,Wiederkehr der Handlergesellschaft” in einem
seiner letzten Biicher (Zukunftsstrategien fiir Handelsunternehmen, Deutscher Fach-
verlag, Frankfurt a.M. 1993); er zeigte in diesem Buch in liberzeugender Weise auf,
dass ,Handel” zur dominanten Betétigungsform in einer zunehmend dienstleistungs-
orientierten Wirtschaft wird. Nicht nur institutionelle Handelsunternehmen, so Unter-
nehmen des Groffhandels (einschliefllich des Auflenhandels) und des Einzelhandels,
sondern zunehmend auch Industrieunternehmen sind durch Handelsaktivitaten cha-
rakterisiert. Neben den seit langer Zeit praktizierten Handelsaktivitdten in Form des
Zukaufs von Fertigprodukten zur Arrondierung des eigenen Produktionsprogramms
(.Handelsware”) zeigen insbesondere die sich gegenwartig verstirkt abzeichnenden
Tendenzen der absatzmarktorientierten Vertikalisierung, dass die sektoralen Grenzen
flielender werden.

Mit der faszinierenden Welt des Handels beschaftigt sich das vorliegende Sammel-
werk. Dabei steht die klassische institutionelle Perspektive des Handels und hier wie-
derum die des Einzelhandels im Vordergrund. Die angesprochene zunehmende Han-
delstdtigkeit der Industrie wird ebenso behandelt wie ausgewahlte Aspekte des
Groflhandels.

In dem Sammelwerk werden zunéchst Erscheinungsformen des Handels, Rahmenbe-
dingungen und Einflussfaktoren diskutiert (Erstes Kapitel). Hierzu zéhlen die Charak-
terisierung der Dynamik des Handels, des wettbewerblichen und technologischen
Umfeldes sowie des Spannungsfeldes zwischen staatlicher Deregulierung und markt-
licher Koordination. Den nationalen und regionalen Strukturen und Besonderheiten
des Handels ist in umfassender Form das Zweite Kapitel gewidmet.

Im Dritten Kapitel werden grundlegende strategische Stofrichtungen und Konzepte
erortert, so die Fragen der Kooperation, der Vertikalisierung, der Internationalisierung
sowie die Wachstumsoption Filialisierung. Das breite Spektrum der heutigen und
kiinftigen Betriebs- und Vertriebstypen (,Formate”) des Handels wird im Vierten
Kapitel thematisiert. Dieses reicht von eher traditionellen Fachgeschéften {iber moder-
ne Convenience-Stores bis hin zu Internet-Vertriebskanéilen sowie ihrer kombinativen
Realisierung in Form des Multi-Channel-Retailing.

Das Charakteristikum der Handelsunternehmen, ihre zweiseitige Marktorientiertheit,
préagt das Flinfte und Sechste Kapitel. Im Mittelpunkt des Fiinften Kapitels steht das
Handelsmarketing, also die absatzmarktorientierte Perspektive. Hierzu gehoren einer-
seits strategische Fragen wie Retail-Branding, Customer-Relationship-Management
und Category-Management und andererseits Fragen des operativen Marketing, so
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Ladengestaltung, PoS-Marketing und Handelswerbung. Im Sechsten Kapitel tritt die
beschaffungsmarktorientierte Perspektive in den Mittelpunkt. Neben Fragen der In-
ternationalisierung der Beschaffung, des E-Procurement und Supplier-Relationship-
Managements treten neue logistische Konzepte, die eine zunehmende Bedeutung im
Handelsmanagement einnehmen, so das Supply-Chain-Management.

Die spezifischen Ausprigungsformen des Managements im Handel werden im Sie-
benten Kapitel erortert, so Fragen der Organisation, des Human-Resource-
Managements, des Controlling und der IT-Systeme.

Da die Entwicklung des Handels, insbesondere des Einzelhandels, nicht losgeldst von
der Entwicklung der Innenstidte gesehen werden kann, werden auch diese gesell-
schaftspolitischen sowie wettbewerbs- und raumordnungspolitischen Fragen im ab-
schlieBenden Achten Kapitel aufgegriffen, so die Konzepte des Stadt- bzw. Citymarke-
ting und die neueren Konzepte der Business-Improvement-Districts.

Trotz des gewahlten breiten Ansatzes, der viele Facetten des Handels abdeckt, ist das
Sammelwerk sicherlich nicht in der Lage, das Feld des Handels vollstandig zu bearbei-
ten. So werden einzelne Bereiche, so der Grofhandel, nur ansatzweise bzw. in ausge-
wahlten Fragestellungen behandelt. Hier ist sicherlich ein Ansatzpunkt fiir ein eigenes
Werk gegeben, das der Bedeutung dieses Wirtschaftsbereiches gerecht wird.

Der Herausgeber ist fiir Anregungen, Verbesserungsvorschlidge oder sonstige Kom-
mentare stets offen und bedankt sich hierfiir bereits im Voraus. Richten Sie diese bitte
an das HIMA. (Institut fiir Handel & Internationales Marketing) an der Universitat
des Saarlandes, Saarbriicken: hima@mx.uni-saarland.de.

Bei der Entstehung dieses Sammelwerkes ist der Herausgeber vielen Personen zu
Dank verpflichtet. Mein Dank gilt vor allem den Autoren, die in grofler Zahl bereit
waren, Beitrdge fiir das Sammelwerk zu erarbeiten. Ohne ihre breite Unterstiitzung
wire die Entstehung dieses Sammelbandes nicht mdéglich gewesen. Fiir dessen redak-
tionelle Fertigstellung danke ich Herrn Dipl.-Kfm. Markus Lehnert, der unterstiitzt
von Herrn Jonas Bastian und Herrn Matthias Schu die Durchfiihrung der Redaktions-
und Layoutarbeiten tibernahm. Nicht zuletzt danke ich Frau Barbara Roscher und
Frau Renate Schilling vom Verlag Dr. Th. Gabler fiir die gewohnt sehr angenehme
Zusammenarbeit und die wie immer {iberaus professionelle Betreuung dieses
Sammelwerkes.

Saarbriicken, im Herbst 2005

JOACHIM ZENTES
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Dynamik des Handels - Perspektiven und Zukunftsstrategien

1 Wandel der Erscheinungsformen des
Handels

1.1 Einfiihrung

Der Handel zeichnet sich durch einen stets fortschreitenden Wandel seiner Erschei-
nungsformen aus; daher wird oftmals auch von der Dynamik des Handels gespro-
chen. Mit dieser Dynamik geht zugleich das Phanomen der ,Wiederkehr der Handler-
gesellschaft” (Tietz 1993c) einher, das im Vorwort dieses Sammelwerkes herausgestellt
wurde. Gemeint ist damit, dass der Handel in einer zunehmend dienstleistungsorien-
tierten Wirtschaft zur dominanten Betatigungsform wird.

Die einzelnen Auspragungen dieses Wandels, die zu dieser ,Wiederkehr” fiihren,
werden im Folgenden erdrtert.

1.2 Vom realen Tauschhandel zu virtuellen
Transaktionen

Handel ist einer der ersten organisierten und wichtigsten Vorgange in der Lebensges-
taltung der Menschen. ,Lange vor jeder staatlichen Organisation war der Handel
organisiert, und zwar als Tauschhandel und hier in der Form des stummen Handels”
(Tietz 1993a, S. 52). Diesen stummen Handel gab es nach Herodot noch 450 v. Chr., so
zwischen Karthagern und Afrikanern (Tietz 1993a, S. 52): ,Wenn die Karthager dort
angekommen sind, laden sie ihre Waren aus und legen sie nebeneinander an den
Strand. Dann steigen sie wieder in die Schiffe und ziinden ein Feuer an. Sobald die
Eingeborenen den Rauch sehen, kommen sie ans Meer, legen als Preis fiir die Waren
Gold hin und ziehen sich wieder weit zuriick. Nun steigen die Karthager aus, um
nachzuschauen, und wenn das Gold dem Werte der Waren gleichkommt, nehmen sie
es und fahren ab. Wenn es aber nicht genug ist, steigen sie wieder in die Schiffe und
warten. Die Eingeborenen kommen dann wieder und legen Gold dazu, bis jene zufrie-
den gestellt sind. Keiner schddigt den anderen: die Karthager rithren das Gold nicht
eher an, als bis es den Waren gleichwertig ist, und jene riithren die Waren nicht eher an,
als bis die Karthager das Gold genommen haben” (Sédillot 1966, S. 68f.).

Diese und andere Formen des geregelten organisierten Tauschs l6sten ,Vorformen des
Handels” ab, wie den Krieg zwischen Stimmen und das damit verbundene Beute
machen, den Raub, oder die Kontaktaufnahme zwischen Stdmmen mit Geschenken
und Gegengeschenken (Tietz 1993a, S. 52).
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Dieser ,Tausch- oder Handelstrieb” der Menschen horte nie auf zu existieren. Er findet
sich bis heute in vielen Varianten, so in Form von Flohmirkten, Schwarzmarkten u.A.
(Zentes/Schramm-Klein/Neidhart 2005, S. 60f.). Einen geradezu gigantischen Auftrieb
erreicht diese Form des ,, Consumer-to-Consumer-Handels” — heute meist als ,,C2C*-
Handel bezeichnet — durch moderne Informations- und Kommunikationstechnologien
wie Internet (vgl. hierzu den Beitrag von Hallier in diesem Kapitel). Herauszustellen
ist in diesem Kontext die Internet-Plattform eBay (siehe Abbildung 1).

Abbildung 1: Entwicklung des eBay-Transaktionsvolumens in Deutschland

-in Mio. USD -
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Quelle:  eBay 2004.

1.3 Vom GroBhandel zum Business-to-Business-
Handel

Im betriebswirtschaftlichen Schrifttum — wie auch in der amtlichen Statistik und in
Verbands- und Kammerstatistiken — wird Grofshandel in einem traditionellen Ver-
standnis — sowohl im institutionellen wie auch im funktionellen Sinne — iibereinstim-
mend abgegrenzt (vgl. hierzu Zentes 2002). So sind nach Tietz (1993b, S.10) Grof-
handlungen dadurch gekennzeichnet, ,dass sie in eigenem Namen und fiir eigene
Rechnung oder fremde Rechnung Waren kaufen und diese unverandert oder nach den
iiblichen Manipulationen an andere Handelsunternehmen, Weiterverarbeiter, gewerb-
liche Verbraucher oder behordliche Groverbraucher absetzen”. Ein weit gehend {iber-
einstimmendes Begriffsverstandnis besteht in dieser traditionellen Sichtweise auch
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bzgl. des , AuBenhandels” sowie der Unterscheidung in ,Produktionsgiiterhandel”
und ,Konsumgiiterhandel” bzw. ,Produktionsverbindungshandel” und ,Konsum-
tionsverbindungshandel”.

Gemeinsam ist all diesen Formen bzw. Varianten des Grof8handels, dass er Transaktio-
nen zwischen Unternehmen und vergleichbaren Institutionen (z.B. Behorden, Bil-
dungsstatten usw.) zum Gegenstand hat und damit dem Business-to-Business-Bereich,
der heute meist als ,B2B“-Bereich bezeichnet wird, zuzuordnen ist. Abgegrenzt wird
dieser Bereich — und damit auch der Grofshandel — von Transaktionen zwischen Un-
ternehmen und privaten Verbrauchern (Konsumenten), die als Business-to-Consumer-
Bereich bezeichnet werden, analog verkiirzt als , B2C"“-Bereich.

Kennzeichnend fiir den B2B-Bereich ist, dass hier Transaktionen anderen Regeln und
GesetzmaBigkeiten folgen als Interaktionen zwischen Unternehmen und Konsumen-
ten, wenngleich sicherlich die Akteure im B2B-Bereich neben ihrer beruflichen Verkau-
fer- bzw. Kauferrolle auch als Konsumenten , agieren”. Dies bringt es mit sich, dass
zur Erkldrung und Prognose des Ablaufs von Interaktionsprozessen im B2B-Bereich
einerseits spezifische Konzepte und Theorien herangezogen werden, andererseits auch
auf Erkenntnisse der Konsumentenverhaltensforschung zuriickgegriffen werden kann.

Tietz/Greipl haben bereits 1994 einen ,neuen und erweiterten Definitionsansatz des
GrofShandels” vorgestellt (Tietz/Greipl 1994, S. 293ff.; Greipl 2000, S. 146f.). Sie plddie-
ren auf Grund ,,... der Verschiebung der klassischen Funktionsprofile und sektoralen
Tatigkeitsschwerpunkte in Richtung Tertidrisierung” fiir eine Anpassung der statisti-
schen Abgrenzungen und der wirtschaftspolitischen Zuordnungen (Greipl 2000,
S. 146). Der Grofshandelssektor ist nach diesem funktionssektoralen Konzept ,,... der
Gesamtbereich der intermedidren Transaktion von Waren und Diensten”: ,,Der inter-
medidre Transaktionssektor in der Volkswirtschaft umfasst somit neben dem Grof3-
handel i.e.S., als dem von der Warentransaktion dominierten Dienstleistungsbereich,
alle Dienstleistungsbranchen, die intermedidr orientiert sind und - integriert, kombi-
niert und komplementir in Bezug auf die Grofhandelskernleistung — Serviceaufgaben
im Rahmen der gewerblichen Versorgung tibernehmen” (Tietz/Greipl 1994, S. 295f.).

Fiir den Denkansatz spricht viel, da gerade die Entwicklungen der modernen Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien, insbesondere die Internetentwicklung, zu
neuen Akteuren/Institutionen bzw. gewerblichen Dienstleistungen sowie intermediar
affinen Diensten gefiihrt hat und weiter fithren wird, die in einem traditionellen insti-
tutionellen Abgrenzungsverstandnis, so nach dem Schwerpunktprinzip der amtlichen
Statistik, dem ,Grofshandel” nicht zugeordnet werden konnten (vgl. hierzu Zen-
tes/Swoboda/Morschett 2002). Dem funktionssektoralen Konzept folgend, sind sie
jedoch dem intermediiren Transaktions- und Servicebereich zuzurechnen.

In diesem Sinne wird hier von ,B2B-Handel” gesprochen, der den Groffhandel im
traditionellen Begriffsverstandnis einschliefst, aber wesentlich dariiber hinausgeht.
Dies gilt auch aus rechtlicher Sicht. B2B-Handel umfasst aus dieser Perspektive sowohl
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den Eigenhandel, d.h. der Verkauf erfolgt ,im eigenen Namen und auf eigene Rech-
nung”, den Kommissionshandel (,,im eigenen Namen und auf fremde Rechnung”) als
auch den ,Agenturhandel” (,in fremdem Namen und auf fremde Rechnung”) und
den ,, Maklerhandel”.

B2B-Handel wird oftmals nur auf elektronische Transaktionen bezogen und damit nur
als Teilbereich des E-Commerce betrachtet. Dieser Perspektive wird hier nicht gefolgt:
Transaktionen zwischen Grofshandels- und Einzelhandelsunternehmen, die in ,klassi-
scher Form” (z.B. durch persénliche Interaktionen in Verkaufsgesprichen) ablaufen
und bei denen die Ubermittlung der Bestelldaten und der Rechnungsdaten in konven-
tioneller Weise (z.B. in , Papierform”) erfolgt, werden ebenso dem B2B-Handel zuge-
rechnet wie Transaktionen, bei denen eine personale Interaktion stattfindet, die Uber-
tragung der Bestelldaten und/oder Rechnungsdaten jedoch iiber elektronischen
Datenaustausch (EDI) abgewickelt wird. Gleichermafien werden virtuelle Verkaufsak-
tivitdten gegeniiber gewerblichen/institutionellen Abnehmern, die iiber einen Internet-
Plattform-Anbieter ablaufen, der moglicherweise als Makler tatig wird, als eine Aus-
pragungsform des B2B-Handels betrachtet.

Abbildung 2: Entwicklung des weltweiten elektronischen B2B-Transaktionsvolumens
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Quelle:  Gartner Group 2005.

Wird nur noch auf diese virtuellen (elektronischen) Interaktionsformen Bezug ge-
nommen, so kann von ,E-B2B-Handel” gesprochen werden. E-B2B-Handel ist den-
noch nicht mit ,E-B2B-Commerce” im {iiblichen Verstiandnis gleichzusetzen; er stellt
nur einen Teilbereich dar. E-B2B-Commerce wird weiter gefasst; hierunter werden
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i.d.R. auch die direkten elektronischen oder virtuellen Verkaufs- bzw. Vertriebsaktivi-
titen zwischen bspw. Herstellern und Einzelhandelsunternehmen oder Herstellern
und Handwerksbetrieben subsumiert, die ohne Einschaltung von Intermedidren, z.B.
des (institutionellen) Grofshandels, erfolgen.

Beispielhaft verdeutlicht Abbildung 2 das Transaktionsvolumen im elektronischen
Business-to-Business-Bereich (unter Einschluss des elektronischen B2B-Volumens der
Industrie, d.h. des ,,E-B2B-Commerce”).

1.4 Vom Einzelhandel zum Business-to-
Consumer-Handel

Analog zu den aufgezeigten Entwicklungen im Groflhandel zeichnet sich ein Verdnde-
rungsprozess auf der Einzelhandelsebene ab. Neben den traditionellen institutionellen
Einzelhandelsunternehmen treten immer wieder neue Akteure in der Wettbewerbs-
arena des ,Verkaufs an Endverbraucher (Konsumenten)” auf. Dies sind seit langer Zeit
— um nicht zu sagen seit ihrem Bestehen — institutionelle GrofsShandelsunternehmen,
die einen Teil ihres Umsatzes (nicht mehrheitlich) mit Endverbrauchern erzielen, wie
auch Industrieunternehmen, die tiber Formen des Direktvertriebs, z.B. iiber eigene
Verkaufsniederlassungen oder Auflendienstmitarbeiter, unmittelbar mit den privaten
Endabnehmern in Transaktionsbeziehungen stehen, oder in klassischen Formen des
Fabrikverkaufs (meist nur geringe) Anteile ihres Umsatzes mit Konsumenten erwirt-
schaften.

Insbesondere bei den Industrieunternehmen zeichnen sich hier bedeutende Verédnde-
rungen ab, welche die Hersteller zu einem immer wichtiger werdenden Business-to-
Consumer-Héndler werden lassen, die unter dem Konzept der Vertikalisierung disku-
tiert werden (Zentes/Schramm-Klein/Neidhart 2005, S. 133ff.). Hierunter werden die
absatzmarktorientierten Varianten einer verstarkten Einflussnahme auf die Vertriebs-
kanéle verstanden, bei denen im Wesentlichen zwischen ,,Controlled Distribution”
und ,Secured Distribution” unterschieden wird (Zentes/Swoboda/Morschett 2005b;
vgl. auch den Beitrag von Zentes/Neidhart im Dritten Kapitel).

Bei ,Secured Distribution” handelt es sich letztlich um die weitestgehende Form der
Vertikalisierung, ndmlich um die integrative Distribution. Diese Art der Distribution,
bei welcher der Hersteller nicht nur in kommunikativer Hinsicht, sondern letztlich
auch in kaufvertraglicher Hinsicht mit den privaten Endabnehmern in unmittelbarem
Kontakt steht, kann {iber stationdre Verkaufseinheiten (z.B. Niederlassungen, Ver-
kaufsstellen), iiber ,,mobile Einheiten” wie AufSendienstmitarbeiter oder iber Formen
des Versandhandels (klassische Mail Order, Internetvertrieb (virtueller Vertrieb) oder
tiber (interaktiven) TV-Vertrieb) realisiert werden.
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Kooperative Distributionsformen sind durch kontraktuelle Arrangements gekenn-
zeichnet (Kontraktvertrieb), so mit Eigenhédndlern, Handelsvermittlern oder Kommis-
siondren. In diesen Kontext gehoren auch ,straffe” kooperative Formen wie Franchi-
sing (vgl. hierzu den Beitrag von Brodersen im Dritten Kapitel).

1.5 Vom Tante-Emma-Laden zum Internet-Shop

Gravierende Veranderungen vollziehen sich im Handel nicht nur mit Blick auf die
Akteure auf der Anbieterseite, sondern auch bzgl. der Betriebs- und Vertriebstypen, in
denen Handelstransaktionen im B2B- wie B2C-Bereich realisiert werden. Mafigebliche
Verdnderungen haben sich dabei sowohl im stationdren als auch im nicht stationdren
Bereich ergeben (vgl. hierzu die Beitrdge im Vierten Kapitel). Zu erwahnen sind nicht
nur Discounter, Fachmirkte, Convenience-Stores, die in den letzten Jahren als innova-
tive stationare Formate entwickelt wurden, sondern insbesondere — wie bereits er-
wahnt — unter dem Einfluss moderner Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien virtuelle Shops, z.B. Internet-Shops.

Wenngleich gerade die Entwicklung des E-B2C-Commerce, um begrifflich an den
Abschnitt 1.2 dieses Beitrages anzukniipfen, langsamer verlaufen ist als von vielen
geradezu euphorisch prognostiziert wurde, so zeichnet sich dennoch eine zunehmen-
de Akzeptanz derartiger Einkaufskanéle ab (siehe Abbildung 3).

Abbildung 3: Entwicklung des E-B2C-Commerce
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1.6 Vom Ein-Format-Handler zum Multi-Channel-
Retailer

Die skizzierten Entwicklungen im Bereich der Betriebs- und Vertriebstypen des Han-
dels wie auch die aufgezeigten distributiven Tendenzen der Hersteller, z.B. Fabrikver-
kauf, Factory-Outlet-Center, Flagship-Stores, Internet-Shops, deuten auf eine zuneh-
mende Parallelitdt der von Handels- und Herstellerunternehmen eingesetzten Formate
bzw. Absatzkanéle hin. Insbesondere die E-Commerce-Entwicklung hat dazu beige-
tragen, dass sich ein Wandel von einer Monokanalpolitik zu einer Multikanalpolitik
vollzogen hat. Immer mehr Handelsunternehmen praktizieren ein Multi-Channel-
Retailing, in dem sie neben dem/den bewédhrten (stationdren) Format(en) virtuelle
Kanile, so vorrangig den Vertrieb iiber Internet, einschalten (vgl. hierzu den Beitrag
von Schramm-Klein im Vierten Kapitel).

1.7 Von der Branchenfokussierung zur Category-
Migration

Die Handelsentwicklung setzt sich seit mindestens der zweiten Halfte der achtziger
Jahre tiber produktbezogen definierte Branchengrenzen hinweg: Traditionelle Bran-
chengrenzen l6sen sich auf (Zentes/Swoboda 1998b, S. 129ff.). Handelsstandorte mit
hoher Besuchsfrequenz wie Discounter und Tankstellen , schlachten” durch Aktionen
und tempordre Angebote urspriinglich ,fremde” Produktsegmente aus. Aber auch
andere Anbieter wie Baumaérkte und Unterhaltungselektronik-Fachmarkte folgen
diesem Modell. Das Sockelgeschift zur Basisfrequenzgenerierung bleibt bestehen; die
Rotationssortimente nehmen aber einen immer stirkeren Umsatzanteil ein.

Neben tempordren Formen der Category-Migration kennzeichnen auch auf Dauer
angelegte Sortimentsausweitungen das Profilierungsstreben von Handelsunterneh-
men. Diese Category-Diversifikation tragt gleichermafien zu einer Wettbewerbsinten-
sivierung bei: Neben die traditionellen Anbieter einer Branche treten neue, meist of-
fensive, oftmals aggressive Newcomer, welche die bisherigen Spielregeln des
Wettbewerbes umkehren. Derartige Category-Diversifikationen sind auch in Form der
Integration von Dienstleistungsangeboten von primér oder bisher ausschliefSlich wa-
renorientierten Formaten festzustellen, so Versicherungen, Kurzreisen, Telekommuni-
kationsleistungen (auch einschlieSlich der materiellen Produkte wie Handys u.A.)
(Zentes/Morschett 2004).

Beglinstigt oder gar ausgelost wird auch diese Entwicklung durch ein entsprechendes
Konsumentenverhalten: Eine zunehmende Wechselbereitschaft — auf der Produkt- wie
auf der Einkaufsstdttenebene -, die Suche nach Abwechslung (,Variety Seeking”) sind
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die verhaltensbezogenen Ausloser dieser Perspektive (Zentes/Schramm-Klein/Neid-
hart 2005, S. 53ff.).

2 Strategische Optionen des Handels

2.1 Vom ,verlangerten Arm* der Industrie zur
Retail-Brand

Parallel zu dem im vorangegangenen Abschnitt diskutierten Wandel der Erschei-
nungsformen des Handels vollzog sich und vollzieht sich weiterhin ein fundamentaler
Wandel in der Stellung und in der Bedeutung des Handels in der Wertschopfungskette
wie gleichermafien ein Wandel im Bewusstsein und im Selbstverstindnis der Han-
delsunternehmen (vgl. hierzu auch die Beitrdge in Dichtl/Lingenfelder 1999).

Spielte der Handel in den so genannten Wirtschaftswunderjahren, die in der Wieder-
aufbauphase nach dem Zweiten Weltkrieg zundchst durch eine Verkaufermarktsitua-
tion gekennzeichnet waren, bis zum Auslaufen der , Preisbindung der Zweiten Hand”
eine eher passive Rolle in dem Marketing-Mix der Hersteller, so als passiver Distribu-
tionskanal, so emanzipierte sich der Handel zunehmend. Insbesondere fiihrte das
Preisbindungsverbot zu einem starken Wachstum der innovativen, preisaggressiven
Betriebstypen und wirkte zugleich als Katalysator auf Konzentrationstendenzen, so
durch Akquisitionen und Fusionen.

Als Folge des ,erstarkten” Handels zeichnete sich bereits in den achtziger Jahren ein
fundamentaler Wandel in der Bedeutung des Handels ab. So strebte der Handel zu-
nehmend die Marketingfiihrerschaft in der Wertschopfungskette an (vgl. Zen-
tes/Swoboda/Morschett 2004, S. 243ff. und die dort angegebene Literatur). Diese stra-
tegische Stofrichtung fithrte zu einer verstdrkten Profilierung am Markt, so durch
Handelsmarken auf der Produkt- bzw. Sortimentsebene (Liebmann/Zentes 2001,
S. 414ff.), zu einem eigenstiandigen kommunikativen Marktauftritt, so in der Werbung
und in der Ladengestaltung, und ,gipfelte” in Retail-Branding als Ausdruck einer
ganzheitlichen, eigenstindigen Perspektive (vgl. hierzu die Beitrdge von Bruhn, Wein-
berg/Purper, Groppel-Klein, Foscht/Angerer und insbesondere Morschett im Fiinften
Kapitel).

Die auch weiterhin zunehmende Professionalisierung des Handelsmarketing, die auch
als Gegenbewegung (im Sinne einer ,balance of power”) die aufgezeigten Vertikalisie-
rungstendenzen der Industrie ausgeldst hat, zeigt sich gleichermaflen in einer Neuori-
entierung der Sortimentspolitik wie auch der Kundenpolitik. Durch eine strategische
Ausrichtung der Sortimentspolitik im Sinne des Category-Managements und der
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Kundenpolitik im Sinne eines Customer-Relationship-Managements soll eine Allein-
stellung bzw. eine Einzigartigkeit im Vergleich mit den Konkurrenten erreicht werden
(vgl. hierzu die Beitrdge von Schrdder/R6dl und Liebmann/Gruber im Fiinften Kapi-
tel).

2.2 Vom lokalen Handler zum Global Player

Die im voran gegangenen Abschnitt skizzierte ,,emanzipatorische” Entwicklung des
Handels zeigt sich zugleich aus einer anderen Perspektive. War der Handel in den
funfziger und sechziger Jahren des letzten Jahrhunderts vorrangig lokal oder hochs-
tens regional orientiert, so setzte in den siebziger Jahren durch eine verstarkte Filiali-
sierung eine Herausbildung nationaler Handelsorganisationen ein. Erst gegen Ende
der siebziger Jahre begannen einige GrofSunternehmen des Handels mit der systemati-
schen Erschliefung von ausldndischen Absatzmirkten (Lingenfelder/Lauer 1999,
S. 48ff.; vgl. auch Zentes/Swoboda 1998a). Das vergleichsweise geringe Auslandsenga-
gement deutscher Einzelhandelsunternehmen bildete dabei in Europa keineswegs eine
Ausnahme: ,Landeriibergreifende Einzethandelsaktivititen gehorten in Europa bis
Mitte der siebziger Jahre eher zu den Ausnahmen” (Lingenfelder/Lauer 1999, S. 48).

Heute kann die Internationalisierung oder gar die Globalisierung des (Einzel-}Handels
als eine der zentralen strategischen Stofrichtungen eingestuft werden. Durch Filialisie-
rung und/oder durch Mergers & Acquisitions entwickeln sich bisher regional oder
national titige Handelsunternehmen zu Global Playern, was auch im internationalen
Kontext nicht nur eine Wettbewerbsverscharfung mit sich bringt, sondern auch eine
zunehmende Konzentration (vgl. hierzu den Beitrag von Lingenfelder im Dritten Ka-
pitel).

2.3 Vom Einkauf zum Supply-Chain-Management

Wihrend ein absatzmarktorientiertes , Going International” fiir Handelsunternehmen
vergleichsweise neu ist, kennt der Handel eine internationale oder gar globale Beschaf-
fungsmarktorientierung — heute meist als Global Sourcing bezeichnet — seit vielen
Jahrzehnten oder gar seit vielen Jahrhunderten (Zentes/Swoboda 1998a, S. 4f.): Auf
den Beschaffungsmérkten agiert der Handel als ein Global Player (vgl. hierzu auch
den Beitrag von Rudolph/Loos im Sechsten Kapitel).

Dennoch zeichnen sich auch auf diesem Feld weit reichende Verdnderungen ab. Sie
reichen von der verstirkten Elektronisierung/Virtualisierung der Beschaffung (E-
Procurement) bis zu einem Wandel von transnationalen zu relationalen Interaktions-
formen mit den Lieferanten im Sinne eines Supplier-Relationship-Managements
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(Bartsch 2004; vgl. auch den Beitrag von Toporowski/Zielke im Sechsten Kapitel),
flankiert durch neue IT-gestiitzte Verfahren des Supplier-Performance-Measurements
(Zentes/Knorr 2004).

Parallel zu der bereits diskutierten absatzmarktorientierten (,,down-stream”) Emanzi-
pationsstrategie, die in Konzepten wie Retail-Branding miindet, zeichnet sich eine
~up-stream”-orientierte Fiihrerschaftsstrategie des Handels ab, so das Streben nach
Logistikfiihrerschaft, das mit einem verstirkten Insourcing logistischer Aktivitdten
gekoppelt ist (vgl. hierzu Zentes/Swoboda/Morschett 2004, S. 244 und die dort ange-
gebene Literatur sowie Hertel/Zentes/Schramm-Klein 2005, S. 19; vgl. auch die Beitra-
ge von Kolodziej und Priimper/Pohl/Thoms im Sechsten Kapitel).

Moderne Logistikkonzepte werden heute — bei Industrie- wie Handelsunternehmen —
nicht nur aus der unternehmensinternen Perspektive gesehen bzw. realisiert, sondern
aus einer unternehmensiibergreifenden Perspektive, die auf eine Gesamtsystemopti-
mierung im Sinne des ECR-Konzeptes abzielt. Derartige Logistikkonzepte, die letztlich
zu einer Auflosung von Unternehmensgrenzen fithren, werden heute meist als
Supply-Chain-Management-Konzepte bezeichnet (vgl. hierzu den Beitrag von Seifert
im Sechsten Kapitel); sie stellen die Grundorientierung aller modernen Losungen im
Handel dar.

Die kooperative Sichtweise, die derartigen Konzepten inhérent ist, steht dabei nicht im
Widerspruch zur aufgezeigten Stofirichtung der Logistikfiihrerschaft. Auch unter dem
steuernden Einfluss eines Akteurs lassen sich Win-Win-Situationen in einer unterneh-
mensiibergreifenden Wertschopfungskette erzielen. Sicherlich besteht dabei die
grundsétzliche Gefahr, dass es unter opportunistisch gepragten Machtaspekten, was
nicht gleichzusetzen ist mit der koordinierenden Funktion eines fokalen Netzwerkak-
teurs, zu Ineffizienzen in der Wertschopfungskette durch die nicht vollstandige Aus-
schopfung der Effizienzsteigerungspotenziale kommen kann.

2.4 Vom Einzelkampfer zum Netzwerk-Akteur

Die aufgezeigten unternehmensiibergreifenden Formen des Supply-Chain-
Managements — in dhnlicher Form werden zunehmend auch vertikal-kooperative
Konzepte des Category-Managements diskutiert — leiten iiber zur generellen Frage
kooperativer Arrangements im Handel. So haben in den letzten Jahren nicht nur verti-
kal-kooperative Losungen an Bedeutung gewonnen, sondern auch horizontale Koope-
rationskonzepte. Wenngleich horizontale Kooperationen, so in Form von Einkaufsge-
nossenschaften, eine rund 150-jahrige Tradition haben (vgl. hierzu den Beitrag von
Siebert/Veltmann im Dritten Kapitel), so zeichnen sich sowohl eine Zunahme derarti-
ger Kooperationssysteme als auch eine verstirkte Intensivierung der Zusammenarbeit
in diesen Systemen ab, die zugleich zu veranderten Entscheidungsprozessen und
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-strukturen fithrt (vgl. hierzu IBB/Institut fiir Handel & Internationales Marketing
2003).

Zugleich zeigen sich die bereits angesprochenen Tendenzen einer zunehmenden,
wettbewerbsbedingten Auslese und damit Konzentration auch auf der Ebene koopera-
tiver Gruppierungen: ,Kooperation der Kooperationen”, Akquisitionen und Fusionen
sind die Folge dieses Prozesses (vgl. hierzu auch Olesch 1998).

Waren in der Vergangenheit die Initiatoren und Akteure horizontaler Kooperationen
im Handel in erster Linie kleine und mittlere Unternehmen, die auf dem Weg der
Kooperation einen Nachteilsausgleich anstrebten, so zeichnet sich seit einigen Jahren
auch eine verstarkte Allianzbildung von Groffunternehmen des Handels ab (vgl. hier-
zu Liebmann/Zentes 2001, S. 287ff.; Zentes/Swoboda/Morschett 2005a).

2.5 Von Daumenregeln zu Business-Intelligence-
Tools

Die skizzierte Professionalisierung des Handels schlagt sich nicht nur in modernen
Marketing- und Logistikkonzepten nieder, sondern auch auf der Ebene von Manage-
mentsystemen, so Organisationsformen, Human-Resource-Modellen u.A. (vgl. hierzu
die Beitrage von Mattmiiller/Tunder und Keller im Siebenten Kapitel). Voraussetzung
moderner Marketing- und Logistik- sowie Managementlosungen ist die Verfiigbarkeit
der relevanten Daten, die iiber IT-Systeme, so insbesondere in Form von Warenwirt-
schaftssystemen, bereitgestellt werden und Verfahren oder Methoden, mit deren Hilfe
Entscheidungen unterstiitzt werden kénnen.

Gerade auf diesem Feld hat sich in den letzten Jahren ein fundamentaler Wandel voll-
zogen. Dies gilt einerseits hinsichtlich der Schaffung der infrastrukturellen Vorausset-
zungen (von elektronischen Artikelerfassungssystemen am Wareneingang wie an der
Kasse iiber Dateniibertragungsnetze bis zu Data-Warehouse-Ldsungen) als auch ande-
rerseits bzgl. IT-gestlitzter Tools. Die heute im Handel bereits anzutreffenden Systeme
ermoglichen nicht nur eine Perfektionierung traditioneller Controllingkonzepte, son-
dern auch einen Aufbau neuerer Konzepte des Performance-Managements (vgl. hierzu
die Beitrdge von Hurth und Neidhart/Morschett/Biesiada im Siebenten Kapitel). Glei-
chermafien ermdglichen IT-gestiitzte Supportsysteme im Sinne moderner Business-
Intelligence-Losungen Optimierungen des Marketing-Instrumentaleinsatzes, so der
Sortimentspolitik, der Preispolitik, der Werbepolitik (vgl. hierzu den Beitrag von Leh-
nert/Hiiffer im Siebenten Kapitel).

Das Spektrum der Losungen reicht dabei aus methodischer Sicht von traditionellen
Methoden bis hin zu Methoden aus dem Bereich der Kiinstlichen Intelligenz (KI) (Zen-
tes 2004b; Rufl/Schwaiger/Stahmer 2004). Dennoch bleibt festzuhalten, dass selbst
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Verfahren der Kiinstlichen Intelligenz weder den , gesunden Menschenverstand” noch
Erfahrungswissen in Form eines ,Bauchgefiihls” vollstindig ersetzen konnen; Busi-
ness-Intelligence-Verfahren ermdglichen jedoch eine Objektivierung und damit auch
eine intersubjektive Fundierung zu treffender Entscheidungen, da in einer zunehmend
komplexer werdenden Welt einfache Heuristiken alleine nicht mehr geniigen.

Diese Entwicklungen ermdglichen eine Informationsdominanz des Handels gegen-
iiber der Industrie, die das Streben nach Marketingfithrerschaft begiinstigt, wenn-
gleich die Informationsdominanz heute noch meist bei der Industrie liegt (Her-
tel/Zentes/Schramm-Klein 2005, S. 18ff.).

3 Politisch-rechtliche und gesellschaft-
liche Entwicklungen und ihr Einfluss auf
die Handelsdynamik

3.1 Von Regulierung zu Liberalisierung

Der Handel war und ist in Deutschland durch eine Vielzahl von spezifischen Gesetzen
und Verordnungen in seinen Aktivitaten eingeschrankt (vgl. hierzu den Beitrag von
Wenzel in diesem Kapitel). Wie bereits erwahnt, bildete die Aufhebung der , Preisbin-
dung der Zweiten Hand” zum 01. Januar 1974 einen Meilenstein in der Entwicklung
des Handels. Einen weiteren Meilenstein stellte die Aufhebung des Rabattgesetzes und
der Zugabeverordnung zum 01. August 2001 dar, die den preis- und konditionenpoli-
tischen Handlungsspielraum innerhalb der Grenzen des nach wie vor geltenden UWG
mafigeblich erweiterte und neben rabattpolitischen Instrumenten neue Formen der
Kundenbindung in Form von Loyalitidtsprogrammen eréffnete, wie sie bspw. bei Flug-
gesellschaften bereits iiblich und auch zuldssig waren (z.B. das ,Miles & More”-
Programm der Lufthansa).

Weit reichende Verdnderungen haben sich gleichermafien im Bereich der Ladendff-
nungszeiten ergeben. Kaum ein handelsrelevantes Gesetz wurde {iber eine so lange
Zeit so intensiv und kontrovers diskutiert wie das Ladenschlussgesetz; diese Diskussi-
on, an der sich alle gesellschaftlich relevanten Gruppen stets dufSerst engagiert betei-
ligten, halt bis heute an. Absehbar ist — diese Position wird im politischen Raum zu-
nehmend vertreten — eine schrittweise vollige Liberalisierung im Sinne einer
Aufhebung des Ladenschlussgesetzes, was zunichst Offnungszeiten wihrend der
Nacht und mittelfristig auch an Sonn- und Feiertagen erméglichen wiirde.
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Vor dem Hintergrund des in Deutschland gegebenen Overstoring und der - auch
demografisch bedingt — eher stagnierenden oder gar riicklaufigen kiinftigen Einzel-
handelsentwicklung ist jedoch zu fragen, ob eine weitere Liberalisierung — jedenfalls
zum gegenwadrtigen Zeitpunkt — zweckmafig wire, da damit letztlich eine Expansion
der verfligharen Kapazititen einherginge, betrachtet man die ,verfiigbaren Verkaufs-
flichenstunden” als Maf$ (Zentes 2004a).

Damit ist zugleich eine wesentliche binnenhandelspolitische Frage angesprochen, die
Frage der Flachenverfiigbarkeiten bzw. der Standorte. Auch in diesem Handlungsfeld
war und ist der Handel stets durch raumordnungs- bzw. bauplanungsrechtliche Vor-
schriften eingeengt, da die Entwicklung des Handels stets mit der Entwicklung der
Stadte, so insbesondere der Innenstadte, der Siedlungs- und Verkehrsstrukturen eng
verbunden ist (vgl. Zentes/Swoboda 1999; vgl. hierzu auch die Beitrdge im Achten
Kapitel).

Von besonderer Bedeutung war und ist in diesem Kontext die Baunutzungsverord-
nung (Bau NVO) und hier insbesondere §11 Absatz 3, der mafigeblich zur Expansion
der Discounter in Deutschland beigetragen hat, ohne dies intendiert zu haben. Wenn-
gleich in einer Situation eines bereits bestehenden Overstoring in einem enormen
Ausmaf sicherlich nichts fiir eine ,, Aufweichung” des Baurechtes spricht, etwa fiir die
Anhebung der Grenze von 1.200 m? Geschossfléche, so sind dennoch Forderungen der
Supermarktbetreiber nachzuvollziehen und zu unterstiitzen, die mindestens eine
,flexiblere Handhabung” der geltenden Bau NVO fordern, um einen Nachteilsaus-
gleich gegeniiber Discountern, denen 800 bis 1.200 m? Verkaufsflache geniigen, zu
erzielen, da Supermairkte als Vollsortimenter ebenerdige Verkaufsflachen von mindes-
tens 1.500 m? benoétigen (Zentes/Schramm-Klein/Neidhart 2005, 5. 155ff.).

Neben der Wirkung wettbewerbsrechtlicher und bauplanungsrechtlicher Vorschriften
auf den Handel, bei denen sich in der Vergangenheit tendenziell eine Liberalisierung
abzeichnete, eine Tendenz, die auch weiterhin zu erwarten ist, kann eine weitere Basis-
tendenz herausgestellt werden, die neue Mirkte (hier: ,Handelsmérkte”) schafft und
damit zum Aufkommen neuer Intermedidre, neuer Betriebs- und Vertriebstypen und
zur Etablierung bestehender Betriebs- und Vertriebstypen in , neuen Branchen” fiihrt:
sektorale Deregulierung.

Hierunter ist die (meist schrittweise) Transformation bisher protektionistisch abge-
schirmter und in der Folge oftmals monopolistischer Wirtschaftsbereiche in , marktli-
che Strukturen” zu verstehen. Herauszustellen sind u.a. die neuen Mérkte der Trans-
porte bzw. Verkehre, der Telekommunikation und der leitungsgebundenen Energien
wie Strom und Gas (Morschett 2002). Weitere Bereiche stehen mitten in vergleichbaren
Deregulierungsprozessen oder werden in den nachsten Jahren derartigen fundamenta-
len Transformationen unterworfen, so der Gesundheitsbereich (z.B. die Arzneimittel-
distribution), die Bereiche Wasser und Entsorgung (Zentes 2002, S. 9).
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Die sektorale Deregulierung bringt — wie bereits erwéhnt — die Einschaltung neuer
Intermedidre mit sich; so etablieren sich ,Energiegroffhdndler” als neuartige B2B-
Héandler im liberalisierten Strommarkt (vgl. Bernuth 2002). Fundamentale Verande-
rungen vollziehen sich gleichermafien in der Arzneimitteldistribution. Die bevorste-
hende vollstindige Aufhebung des Mehrbesitzverbotes und die Aufhebung des
Fremdbesitzverbotes fithren u.a. zur Etablierung von Kettenapotheken (in Form von
Filial- oder Franchise-Systemen), Einkaufsgemeinschaften und zur Sortimentsdiversi-
fikation etablierter Unternehmen, so des Food- und Near-Food-Handels, durch Auf-
nahme von Arzneimitteln (einschliefilich rezeptpflichtiger Arzneimittel). So sind in
dem bereits weit gehend liberalisierten Arzneimittelmarkt in Grofbritannien mehr als
die Halfte der insgesamt rund 12.000 Apotheken filialisiert (vgl. zu den verdnderten
Wettbewerbsstrukturen im Handel den Beitrag von Eggert in diesem Kapitel).

Als dritte Liberalisierungs- bzw. Deregulierungsperspektive mit fundamentaler Wir-
kung auf den Handel kann die zunehmende Offnung von Landern fiir grenziiber-
schreitende Transaktionen herausgestellt werden, so durch die Einbeziehung von
Staaten wie China in die WTO-Abkommen oder durch die Extensivierung und Inten-
sivierung regionaler Wirtschaftsraume wie die Europaische Union (vgl. hierzu Zen-
tes/Swoboda/Morschett 2004, S.94ff.). Diese Liberalisierungsschritte eréffnen Han-
delsunternehmen sowohl auf der Beschaffungs- als auch auf der Absatzseite die
Option einer weiter gehenden Internationalisierung oder gar Globalisierung.

3.2 Vom monistischen Gewinnstreben zur
okologischen und sozialen Verantwortung

Die im Zweiten Abschnitt dieses Beitrages angesprochene Orientierung des Handels
im Sinne einer Marketing- und Logistikfithrerschaft, die mit einem ,, up-stream”- und
,down-stream“-orientierten Ausbau seines Wertschdpfungsanteils einhergeht und sich
u.a. in der Entwicklung und Produktion von Eigenmarken niederschldgt, ist zuneh-
mend auch Ausdruck eines Bewusstwerdens der dkologischen und sozialen Verant-
wortung der Handelsunternehmen bzgl. ihres Handelns.

War in der Vergangenheit das Zielsystem meist monistisch geprégt, in dem Sinne, dass
ausschlieBlich unternehmerische Gewinninteressen verfolgt wurden, so findet sich
zunehmend eine Ausweitung im Sinne einer Stakeholder-Orientierung (vgl. hierzu
Zentes/Swoboda/Morschett 2004, S. 75ff.). In dieser Stakeholder-Orientierung driicken
sich nicht nur die Beachtung der Interessen der ,,{iblichen” Anspruchsgruppen wie die
der Lieferanten, der Kunden und der Mitarbeiter (bzw. ihrer Vertretungen) aus, son-
dern die der natiirlichen Umwelt oder der ,, Menschheit” in einem sehr weit gehenden
Versténdnis.
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Sicherlich muss jedoch an dieser Stelle betont werden, dass auch , monistisches Ge-
winnstreben” des Handels stets positive soziale Effekte hatte. Beispielsweise haben die
preisaggressiven Discounter bei iiberdurchschnittlichen Umsatzrenditen, d.h. hohen
Gewinnmargen, wesentlich zur Steigerung der realen Kaufkraft der Verbraucher bei-
getragen.

Wenn im Folgenden von einer verstarkten dkologischen und sozialen Verantwortung
des Handels im Sinne einer ,Corporate Social Responsibility” gesprochen wird
(Scholz/Zentes 2005, S. 18), dann ist damit die Ausweitung des unternehmerischen
Zielsystems gemeint, d.h. die Schaffung eines pluralistischen Zielsystems, das auch
mit Gewinnzielen konfligierende Ziele einschliefst. Ethische Aspekte, so hinsichtlich
menschlicher Arbeit (z.B. Arbeitsbedingungen, Arbeitszeiten, Arbeitslohne, insbeson-
dere in Entwicklungslandern), Fragen der Nachhaltigkeit und damit des Umwelt-
bzw. Ressourcenschutzes, Fragen des Tierschutzes (z.B. artgerechte Aufzucht, scho-
nende bzw. ,stressfreie” Transporte) erreichen in einem derartigen Verstandnis 6kolo-
gischer und sozialer Verantwortlichkeit einen Stellenwert, den bislang 6konomische
Ziele wie Gewinnstreben, Sicherung der Wettbewerbsposition des Unternehmens wA.
allein innehatten.

Als ,,Pioniere” konnen in diesem Kontext der deutsche Drogeriemarktbetreiber dm-
drogerie markt und die Schweizer Coop herausgestellt werden. So ist bei dm-drogerie
markt in der Unternehmensphilosophie verankert: ,Wir sehen als Wirtschaftsgemein-
schaft die stindige Herausforderung, ein Unternehmen zu gestalten, durch das wir
(...) als Gemeinschaft vorbildlich in unserem Umfeld wirken wollen”.

Die Schweizer Coop, die bereits seit 1993 die Skologisch- und sozial-orientierten Kom-
petenzmarken-Programme ,Naturaplan”, , Naturaline” und ,Max Havelaar” (Fair-
Trade-Produkte) fiihrt, verdffentlichte 1996 ihren ersten Umweltbericht (Coop-
Umweltbericht 1995) und 2004 ihren ersten Nachhaltigkeitsbericht. Die dahinter ste-
hende ethische Verantwortung des Unternehmens kommt in der Einfithrung zu die-
sem Bericht von Anton Felder (Prasident des Verwaltungsrates) und Hansueli Loosli
(Vorsitzender der Geschéftsleitung) klar zum Ausdruck: ,Der Verwaltungsrat und die
Geschiftsleitung fiihlen sich der Nachhaltigkeit verpflichtet - dem Handeln also, das
neben 6konomischen auch die 6kologischen und sozialen Aspekte einbezieht”.

4 Ausblick

Wenngleich in kompetitiver werdenden Markten das Bewusstsein fiir ,Social Respon-
sibility” und die Umsetzung von ethischen Standards eher schwieriger wird, solange
diesbeziiglich kein Konsens bei allen Akteuren im Handel herrscht, so kénnen den-
noch dieser Wandel von monistischen zu pluralistischen Zielsystemen und die damit
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verbundenen Handlungsweisen als wiinschenswert eingestuft werden, weil nicht
zuletzt — wie gerade die aufgezeigten Fallbeispiele dm-drogerie markt und Coop ver-
deutlichen - Unternehmen sich dadurch auch Wettbewerbsvorteile erarbeiten konnen,
die ihrerseits nachhaltig, d.h. nicht einfach zu kopieren, sind: , Langfristiger Erfolg am
Markt ist nur mit nachhaltigen Produkten und Dienstleistungen méglich. Nachhaltig-
keit gehort zum Selbstverstandnis von Coop. Mit dem personlichen Engagement unse-
rer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und mit dem Einsatz unserer Geschéftspartner
vollbringen wir Spitzenleistungen und erreichen nachhaltige Resultate — 6konomisch,
okologisch und sozial” (Coop 2004).
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