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Wachstumsrezepte fiir Handler

Wachstum - aber wie?

FUr Lebensmitteleinzelhandler reicht es nicht mehr,
entweder beim Preis oder beim Sortiment gut zu sein.
Wer wachsen will, muss heute mehr konnen.

Von Yoram Gutgeld, Stefanie Sauer und
Tobias Wachinger

Einigen wenigen gelingt es, die meisten stagnieren mit
dem Markt: Wachstum ist unter deutschen Lebensmit-
teleinzelhidndlern zur raren Erscheinung geworden. Der
Lebensmittelmarkt ist gesattigt und hart umkampft. Die
privaten Ausgaben fiir Nahrungsmittel sind in Deutsch-
land, dhnlich wie in anderen westeuropéischen Landern,
bereits sehr hoch — und das magere Wachstum von
durchschnittlich 1,8 Prozent jahrlich (2004 bis 2008)
beruht allein auf Preiserhchungen. Preisbereinigt sank
der Umsatz des Lebensmitteleinzelhandels sogar um
durchschnittlich 0,8 Prozent pro Jahr. Die aktuelle Wirt-
schaftskrise verscharft die Situation der Branche noch
zusitzlich.

Dennoch gibt es Konzepte, mit denen Lebensmittelein-
zelhdndler auch in diesem schwierigen Marktumfeld
wachsen konnen. Aber eines ist klar: Es reicht nicht
mehr, entweder beim Preis oder beim Sortiment stark zu
sein. Wer jetzt wachsen will, muss in beiden Dimensio-
nen punkten. Zusitzliche Wachstumsoptionen auBerhalb
des reinen Lebensmittelgeschafts gewinnen zunehmend
an Bedeutung, beispielsweise in den Bereichen Non-Food
oder Finanzdienstleistungen.

Klassische Rezepte allein werden kiinftig kaum noch
profitables Wachstum bringen

In den vergangenen Jahren hatten Preissteigerungen
(zum Teil wegen hoherer Rohmaterialpreise) und Fla-
chenexpansion in Europa noch fiir nominales Wachs-
tum gesorgt (Grafik 1, Seite 16). Preisbereinigt ging der
Umsatz auf bestehender Flache jedoch in allen grofen
europdischen Landern zuriick. Auf grund der europaweit
hochsten Verkaufsfliche pro Kopf erzielten die Handler
in Deutschland Wachstum nahezu ausschlieflich tiber

Preissteigerungen. Preisbereinigt sanken die Umsétze in
Deutschland, insbesondere weil sich Marktanteile von
Vollsortimentern hin zu Discountern verschoben und das
Downgrading, also der Kauf von Handelsmarken und
weniger hochwertigen Produkten, zunahm. Diese Ent-
wicklung zwingt viele deutsche Lebensmitteleinzelhand-
ler zum Handeln. Denn in den nachsten Jahren werden
die traditionellen Wachstumstreiber wenig bringen:

Preissteigerungen. In der aktuellen Wirtschaftskrise
sind Kunden besonders preissensitiv. Preissteigerungen
sind also sehr schwer zu realisieren. Tatsdchlich geht die
Tendenz aktuell eher in die entgegengesetzte Richtung:
Die Discounter heizen den Preiskampf mit massiven
Preissenkungen an. Seit Jahresbeginn gab es weit iiber
100 Preissenkungen bei Aldi, Lidl und den anderen Dis-
countern. Die Preise der Discounter lagen im September
drastische 5,2 Prozent niedriger als im Vorjahresmonat
—und Vollsortimenter zogen mit Preisreduktionen von
immerhin 3,6 Prozent nach.

Flachenexpansion. In Deutschland wuchs die Verkaufs-
fliche des Lebensmitteleinzelhandels zwischen 2004 und
2008 um 0,9 Prozent. Im europaischen Vergleich ist dies
ein geringer Wert, der sich vor allem durch die in Relati-
on zur Einwohnerzahl schon recht groSen Verkaufsfla-
chen erklart. Doch selbst dieser geringe Anstieg fiihrte im
Gesamtmarkt zu einem Riickgang der Flachenprodukti-
vitdt um 1,7 Prozent. Nur den wenigsten Handlern gelingt
es noch, durch Flachenexpansion zu wachsen, ohne
EinbuBen bei Produktivitdt und Marge zu erleiden. Viele
haben sogar schon angekiindigt, gegebenenfalls Flachen
zu verkaufen.

Akquisition. Auch anorganisches Wachstum durch
Ubernahmen ist fiir groBe Hindler hierzulande kaum
noch moglich. Denn zum einen ist der deutsche Lebens-
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Darf’s ein bisschen mehr
sein? Erfolgreiche Hdnd-
ler wie Tesco verdienen
einen guten Teil ihres
Gewinns mit Produkten
Jenseits von Lebens-
mitteln — etwa mit
Finanzdienstleistungen.
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1. Nur Preissteigerungen und Expansion brachten Wachstum, der
reale Umsatz auf bestehender Flache ging zuriick

Durchschnittliches jahrliches Wachstum des Lebensmittelumsatzes, 2004-08, in Prozent
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1 Westeuropa: Deutschland, Frankreich, Grofbritannien, Italien und Spanien 2 Preiseffekt resultiert aus Verdnderungen des Lebensmittelpreisindex

Quelle: Planet Retail; Eurostat; McKinsey

mittelhandel bereits stark konsolidiert; die Top-Five-
Unternehmen erzielen 83 Prozent des Umsatzes. Zum
anderen reagiert das Bundeskartellamt zunehmend
kritisch auf Fusionen in der Branche, wie zuletzt auf den
Zusammenschluss der Discounter Netto und Plus.

Noch schwieriger wird die Situation durch die Wirt-
schaftskrise. Die Erfahrung zeigt, dass sich Konjunktur-
einbriiche zeitverzogert im Lebensmitteleinzelhandel
niederschlagen und — wegen der Folgen am Arbeitsmarkt
—lange nachwirken. McKinsey erwartet, dass die Lebens-
mittelausgaben (abhéngig von der Entwicklung des Brut-
toinlandsprodukts) preisbereinigt um 2 bis 6 Prozent sin-
ken werden und erst nach mehreren Jahren wieder das
bisherige Langzeit-Trendniveau erreichen. Der Riickgang
wird vor allem von der weiteren Verlagerung zu Discoun-
tern sowie von verstarktem Downgrading und Einspa-
rungen bei einzelnen Produktkategorien ausgelost.

Trotz dieser schwierigen Rahmenbedingungen erzie-
len einzelne Lebensmitteleinezelhdndler beachtliches
Wachstum. Sie lassen sich zwei Gruppen zuordnen

(Grafik 2, rechts). Einerseits sind dies ,wertorientierte
Unternehmen® wie Tesco oder Esselunga, die in den
vergangenen Jahren ihr Geschift optimiert haben. Thre
Prozesse sind effizienter geworden und sie haben die
entsprechenden Kostenvorteile iiber Preissenkungen

an die Kunden weitergegeben. Gleichzeitig wurde in die
Sortimentierungskompetenz investiert. Andererseits
handelt es sich um eine neue Art von Wettbewerbern, die
sich zwischen herkommlichem Discount und Vollsor-
timent positionieren (wir nennen sie deshalb ,hybride
Discounter®): Colruyt in Belgien, Mercadona in Spanien,
Kaufland, aber auch Netto in Deutschland. Diese verbin-
den Preise auf oder nur knapp iiber Discountniveau mit
einem deutlich reichhaltigeren Frische- und Marken-
angebot sowie einem ansprechenderen Filialauftritt als
herkémmliche Discounter.

Niedrige Kosten und ein attraktiveres Sortiment
sind Voraussetzungen fiir mittelfristiges Wachstum
Der Erfolg beider Gruppen ist darauf zuriickzufiihren,
dass es ihnen gelingt, in zwei Bereichen zu punkten: mit
einer hervorragenden Preispositionierung und einer
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2. Seit 2004 sind wertorientierte Einzel
starksten gewachsen

handler und hybride Discounter am

Durchschnittl. Wachstum europ. LEH-Spieler im Heimatmarkt, 2004-08, in Prozent p.a., Beispiele
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attraktiven Sortimentierung. Wenn deutsche Lebens-
mitteleinzelhandler kiinftig profitabel wachsen wollen,
sollten sie von diesen Konzepten lernen, die in ganz
Westeuropa richtungsweisend sind.

Attraktive Preise kann selbstversténdlich nur derjenige
bieten, der auf der Kostenseite die entsprechenden Vo-
raussetzungen schafft. Die Rechnung ist ebenso einfach
wie hart: In der Krise kann man davon ausgehen, dass
die Umsitze schrumpfen. Wenn zudem noch die Preise
reduziert werden sollen, miissen die Kosten signifikant
sinken. Handelsunternehmen wie Mercadona, Tesco
oder Esselunga haben dies erkannt und drastische Kos-
teneinsparungen erreicht. Das ermoglichte niedrigere
Preise, was zusammen mit weiteren Investitionen in
Kundennutzen zu Wachstum fiihrte. Wer in diesem
Prozess die Rohertragsmarge im Griff behalt sowie ope-
rative und riickwartige Prozesse verschlankt, kann seine
Profitabilitdt mindestens stabil halten, auch wenn das
Preisniveau im Laden deutlich unter dem eines Vollsor-
timenters liegt. Dies belegen nicht zuletzt Vergleiche von
Kostenstrukturen (Grafik 3, ndchste Seite).

Mit Preis- und KostenmafBnahmen allein ist es aber nicht
getan. Es kommt auch darauf an, Kundenbediirfnisse
besser zu verstehen und zu befriedigen. Angesichts eines
weitgehend gesittigten Lebensmittelmarkts mit immer
anspruchsvolleren und differenzierteren Kundenwiin-
schen haben einige Handler begonnen, ihr Angebot
gezielter auf die lokal unterschiedlichen Kundenprife-
renzen auszurichten. Wie das Beispiel Kaufland zeigt,
muss dies nicht bedeuten, dass man maglichst viele
Produkte einlistet: Mit deutlich weniger Artikeln als an-
dere grofiflachige Formate — so eine aktuelle McKinsey-
Untersuchung — erfiillt Kaufland die entscheidenden
Sortimentswiinsche der Kunden besser als andere
SB-Warenhiuser und Verbrauchermairkte. Auch deshalb
konnte Kaufland in den vergangenen Jahren trotz Markt-
sattigung stark wachsen, ohne unterm Strich — selbst
preisbereinigt — an Flachenproduktivitét zu verlieren.

Es kommt darauf an, die entscheidenden Kundenpra-
ferenzen zu verstehen und das Angebot entsprechend
anzupassen, also gegebenenfalls auch schwach nachge-
fragte Produkte aus dem Sortiment zu nehmen. Dies er-
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3. Hybride Discounter ermdglichen niedrigere Preise durch konsequente

Kostenreduktionen in allen Bereichen

Vereinfachte Darstellung, in Prozent

Klassische
Supermarkte
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1 Cost of goods sold 2 Ergebnis vor Zinsen, Steuern und Abschreibungen
Quelle: McKinsey

reichen Handler auf unterschiedliche Weise. Tesco

zum Beispiel analysiert seine Kundenkartendaten, um
die Sortimentierung systematisch an der Kundenloyalitat
auszurichten, wahrend etwa Colruyt seine Preise auf
lokaler Ebene schnell und flexibel anpasst.

Wachstumschancen auBerhalb des klassischen
Lebensmittelgeschifts erschlieBen

Eine weitere Moglichkeit, um auch mittel- und langfristig
erfolgreich zu wachsen, ist die Ausdehnung des Geschifts
iiber den klassischen Lebensmitteleinzelhandel hinaus.
Allerdings erfordert das Ausschopfen solcher Wachs-
tumsoptionen nicht nur ein Umdenken, sondern auch
den Aufbau spezifischer Fahigkeiten. Zwei Beispiele:

Non-Food-Segmente wie Elektronik sind in den vergan-
genen Jahren gewachsen — doch Lebensmittelhdndler
haben davon kaum profitiert. Mit ihren unspezifischen
Angeboten (vielsagend ist schon der Begriff ,Non-Food")
konnten sie an die Wachstumserfolge von spezialisierten
Anbietern wie MediaMarkt, H&M oder Hornbach nicht

l~1,o .

. ~2-3 ~0-1

heranreichen. Wenn der Lebensmitteleinzelhandel hier
erfolgreicher sein will, muss er seine Wettbewerbsvor-
teile — wie beispielsweise die hohe Kundenfrequenz im
Laden — besser nutzen und sich gegeniiber spezialisierten
scategory killers” profilieren. So testen erste europiische
GroBflachenhandler inzwischen den Verzicht auf breite
Elektroniksortimente mit hohen Logistikkosten und
noch hoheren Abschriften und nutzen den Raum statt-
dessen als attraktive Ausstellungsflache fiir ausgewihlte
Lieferanten und Produkte. Dabei kauft der Kunde die
Ware zwar vor Ort, bekommt sie dann aber direkt nach
Hause gesandt. Der logistische ,,Umweg" iiber den Ein-
zelhandler entfallt und dieser muss die Ware nicht mehr
bewirtschaften, wodurch er Abschriften vermeidet.

Das Angebot von Finanzdienstleistungen ist eine weitere
mogliche Errgénzung des klassischen Lebensmittelge-
schifts. Tesco oder Coop Italia erzielen mit solchen An-
geboten, die speziell auf die eigenen Kunden zugeschnit-
ten werden, schon heute einen betrachtlichen Anteil ihres
Ergebnisses. Lebensmitteleinzelhdndler nutzen dabei
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ihre Markenstérke als Vertrauensbasis und grof3e
Filialnetze fiir kostengiinstigen Vertrieb.

Diese Beispiele unterstreichen die alte Regel,

dass es einfacher ist, mit aufstrebenden Mirkten
mitzuwachsen, als Marktanteile in stagnierenden
Kategorien zu erobern. Diese Regel gilt auch fiir geo-
grafische Mérkte, aber auch fiir Formate und Kanéile,
beispielsweise das Discount-Format und den Online-
Kanal.

Einzelhandler tun gut daran, die Chancen und Po-
tenziale dieser wachsenden Markte zu nutzen, auch
wenn dazu Investitionen und der gezielte Aufbau von
Fahigkeiten notwendig sind. Im aktuellen Wettbe-
werbsumfeld, in dem Preis- und Sortimentskompe-
tenz gleichzeitig gefordert sind, ist ein zusétzlicher
Wachstumsfokus notwendig, um langfristig zu den
Gewinnern zu zahlen.

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf lhre Zuschrift.
Bitte E-Mail an: tobias_wachinger@mckinsey.com

Kernaussagen

1. Die meisten europdischen
Lebensmitteleinzelhdndler
werden kiinftig nicht mehr pro-
fitabel wachsen, wenn sie allein
auf die klassischen Instrumente
und Mafnahmen setzen.

2. Mit attraktiven Preisen und
einem starken, kundenorien-
tierten Warenangebot — bei
strikter Kostendisziplin — konnen
sich klassische Lebensmittel-
einzelhandler auch im verdn-
derten Marktumfeld behaupten.

3. Dariiber hinaus lohnt es,
Wachstumspotenziale auch
auflerhalb des reinen Lebensmit-
telgeschdifts zu erschliefien.
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