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Vorwort des Autors und des Herausgebers

Die Entwicklung der ,Handelslandschatft ist in der 6ffentlicheskbission durch
,Schlagworte’, wie Globalisierung, fortschreitende Konzentratiowis zuneh-
mende Marktsattigung, gepragt. Das Ausmald der oOffentlichen infungker-
setzung mit dem Thema ,Internationalisierung des Handel®kteflt die zu-
nehmende Bedeutung der Internationalisierung als strategische @ph Han-
delsunternehmen.

Mit Blick auf die Wahl internationaler Standorte von Handelsunternehmen wird in
der Literatur vielfach das sog. ,Border-hopping‘ als Phdnomen erwBledes
Ph&nomen besagt, dass zunachst nahe dem Stammsitz gelegene Rdgionen a
Zielmarkte ausgewahlt werden und erst dann, in einer zweiten Baasserna-
tionalisierung, die bis dahin ausgesparten Regionen sukzessiveossschiver-

den?

Sollte es tatsachlich dieses Phanomen als tberwiegend pratilrigernationali-
sierungsstrategie’ geben, bleibt jedoch kritisch zu hinterfragen, sbrdie zwei
Phasen gesplittete Weg letztlich erfolgversprechend ist. Zwlaién bekraftigen
entsprechende Zweifel:

» Geht jedes européische Handelsunternehmen im Rahmen seiner Inter
nationalisierungsstrategie zunachst in benachbarte, also in euhepist-
markte, so kommt es unweigerlich zu einer ansteigenden Ausladiesey
Zielmarkte. Mit anderen Worten, die jeweiligen Handelsunternehneéiert
zunehmend auf die gleichen Mitbewerber, u. U. ohne sich von diesen zu diffe-
renzieren. Eine Differenzierung ware ja gerade dann ehemarten, wenn
insbesondere diejenigen Zielmarkte ausgewéahlt wurden, die von den Mitbe-
werbern bislang noch nicht bearbeitet werden.

* Grundsatzlich ist ein hoheres Erfolgspotenzial von benachbarten ZAiedma
im Vergleich zu entfernteren Zielmarkten nicht zu begrinden.

Vgl. bspw. Alexander 1996, S. 25; Lingenfelder989S. 369 f.; Myers/Alexander 1996,
S. 38; George 1997, S. 203 f.; Muniz-Martinez 199835; Liebmann/Zentes 2001, S. 261 f,;
Swoboda 2002, S. 323 ff.; Myers 2003, S. 75.



VIII

Vorwort des Autors und des Herausgebers

Vor dem Hintergrund dieser Ausgangslage ist es Ziel der gerigen Untersu-
chung,

a) die Strategien européaischer Handelsunternehmen mit Blick auf patenz
Grundmuster im Rahmen des Standortwahlverhaltens zu untersuchen und

b) diese Strategien zu bewerten.

Letztlich soll dem vielfach ge&ulRerten ,Verdacht’, die Internatisigaling von
europaischen Handelsunternehmen bewege sich mehr oder weniger ,hglbherz
in einem doch sehr auf Sicherheit ausgerichteten ,nachbarsdieitl Rahmen,
empirisch und konzeptionell auf den Grund gegangen werden, um auf dieser Basis
Handlungsempfehlungen flr Handelsunternehmen zu erarbeiten. Auch die Indus
rie, respektive das industrielle Vertriebsmanagement, kann haewvolle An-
haltspunkte fir die derzeit vorzufindenden Internationalisierungs,versutsse
Handels und die entsprechenden strategischen Optionen gewinnen.

Hagen, im Méarz 2004

Dipl.-Ok. René Peisert
Univ.-Prof. Dr. Rainer Olbrich



1. Die Internationalisierung von Unternehmen
des Einzelhandels als aktuelles Phanomen

Im Gegensatz zur Internationalisierung von Unternehmen des GroRhishdiets
ansteigende Bedeutung der Internationalisierung von Unternehmen debk Einze
handels ein erst seit relativ kurzer Zeit deutlich zu beobachtendes Ph&nomen.

Eine Analyse des Internationalisierungsgradésrender européaischer Unternehﬁ]rt‘:r'ﬁsa‘;:ne:

men des Konsumglterhandels mit Blick auf die Zielregion Europeewticht |isierungsgrades
diesen Umstand (vgl. Abb. 1): Im Bezugsjahr 2001 lag der AntsilAdeslands-

umsatzes am Europaumsatz von Handelsunternehmen lediglich bei avetf U

nehmen der ,TOP 30' tber der 10 %-Marke.

Ahold war zu diesem Zeitpunkt in zw6lf europaischen Landern internati@ingl
und erwirtschaftete mit seinem auslandischen Engagement knapp 6hésé sei
Europaumsatzes. Metro war bereits in 21 europdischen Landern erentned
erwirtschaftete im Rahmen der internationalen Téatigkeit 41lefbes Europa-
umsatzes. Carrefours prozentualer Auslandsumsatzanteil lag beBeareeitung
von 11 europdaischen Auslandszielméarkten bei 36 %.

Mit Blick auf den ,Spitzenreiter* Ahold waren 2001 bereits einigandelsunter- Zanl der Ziellander

nehmen, wie bspw. Metro, Schwarz, Tengelmann, Rewe in mehreren odef zum
dest gleich vielen Ziellandern tatig. Diese Handelsunternehmegsewijedoch
einen z. T. deutlich geringeren Anteil des Auslandsumsatzes ald Abb(siehe
Abb. 1).

2 Vgl. Meissner/Simmet 1990, S. 27 ff.; Zentes/Sead 1998, S. 4; Tager/Nassua 1998, S. 34

f.; Hattner/von Ahsen/Schwarting 1999, S. 558; zunehmenden Internationalisierung vor
dem Hintergrund aktueller Konzentrationstendenzgh @lbrich 1998, S. 449 ff.; Olbrich
2001, S. 253-256.



1. Die Internationalisierung von Unternehmen dew&lhandels als aktuelles Phdnomen

Anzahl Lander in Europa Anteil Auslandsumsatz am Europaumsatz in %
Ahold ] 12 58,7
Metro ] 21 1413
Carrefour ]11 ] 36.4
Schwarz ]15 ] 33
Cora-L.Delh. 5 ]28,9
Auchan 7775 285
Aldi ] 10 o 282
Laurus [T7703 264
Intermarché [T 9 254
Tengelmann ] 12 225
Rewe 112 ) 202
Tesco 777716 [CJ103
Edeka 7 185
Casino [2 4.2
Leclec 7 35
Kesko 14 @25
Migres [7]3 di4
Big Food Group [[]2 0,3
Wal-Mart []2
El-Corte Ingles [O1
JLP [O1
Somerfield [1
Coop Schweiz [T]1
Coop Italia [1
Karstadt [J1
Systtme U [1
Marks & Spencer []1
Safeway [J1
Sainsbury [1
Momisons [1
0 5 10 15 20 0 10 20 30 40 50 60 70
Abb. 1.  Internationalisierungsgrad der Top 30 LEH — Bezugsjahr 2001

Konzept der

(Quelle: M+M EUROdATA 2002)

Die in der Literatur vielfach beschriebene Bevorzugung euroggtidcginder als

psychischen Distanz

Zielregionen
i. d. R. auf dakonzept der psychischen Distanzriickgefiihrt Dieses Konzept

internationalisierender europdaischer Einzelhandeddietrivird

3 Vgl. Lingenfelder 1996, S. 369 .; Burt 1991,581.



1. Die Internationalisierung von Unternehmen dew&handels als aktuelles Phanomen

besagt, dass zunachst vertraute, dem Stammsitz nahe Regioré&elrakrkte
ausgewahlt werden und erst dann, in einer zweiten Phase der |otehsit-
rung, die bis dahin ausgesparten Regionen sukzessive erschlossen werden.

Dieser in zwei Phasen gesplittete (,erst nahe, dann entfeegfierfen‘) grundle-
gende Ablauf der Internationalisierung verwundert nicht, da sowehvah den
jeweiligen Entscheidungstragern angenommene Neigung zunachst eher in
kannte, nahe gelegene Zielmarkte zu internationalisieren, alsUtgrtegungen
mit Blick auf die Warenlogistik ein derartiges Vorgehen zunéeksstandlich
erscheinen lassen.

Neben der psychischen Distanz existieren weiBistanzkonzeptedie im Rah- Distanzkonzepte
men der Gestaltung internationaler Unternehmenstétigkeit Verwendung.fbaole
sind ebenso die kulturelle und die geographische Distanz von Bedeutung:

Mit Blick auf das Konzept der kulturellen Distanz sind in der ensghaftlichen
Diskussion verschiedene Definitionsversuche zu identifizieren, dieTaihAb-  abgrenzungsprobleme
grenzungsproblemeur psychischen Distanz offenbafeBin Ansatz zur Abgren-
zung zwischen der psychischen und kulturellen Distanz wird deutlicm beide
Distanzkonzepte zueinander in Beziehung gesetzt werden. So wird vganeini
Autoren die Entstehung der psychischen Distanz durch die individueliebéer
tung kultureller Unterschiede erkl&rNach dieser Definition wiirden somit kultu-
relle Unterschiede zu verschiedenen individuellen psychischen Dastdakren
kénnen. Bereits an dieser Stelle wird der hohe Grad an Subjekiiveser
Distanzkonzepte deutlich, der letztlich auch zu Operationalisieruriepren
dieser Konzepte fuhrt. Lediglich die geographische Distanz istktbj zu
ermitteln.

Die Relevanz der skizzierten Distanzkonzepte als Erklarungsansi#tzdas
Phanomen des Border-hopping lasst sich wie folgt beurteilen:

Mit Blick auf das Konzeppsychische Distangommen bspw. Miiller/Kornmeier PSychische Distanz
zu dem Schluss, dass die psychische Distanz und die objektive Engfetau

beurteilten Lander nur schwach bis maRig korreliéresofern bietet die psychi-

sche Distanz keine eindeutige Erklarung fur eine zunéchsirslatiie Bevorzu-

gung nahe gelegener Zielregionen: Unterstellt man eine ¥itksit des Ein-

flusses des Konzeptesychische Distanzso konnte dies letztlich auch dazu fiih-

4 So sehen bspw. Kogut/Singh keine wesentlicherefdohiede zwischen der psychischen und

kulturellen Distanz: ,Cultural Distance is, in mastspects, similar to the psychic distance
used by the Uppsala School.” Kogut/Singh 1988,38. 4

Vgl. Muller/Kornmeier 2002, S. 523.
Vgl. Muller/Kornmeier 2002, S. 542-545.



4 1. Die Internationalisierung von Unternehmen dew&lhandels als aktuelles Phdnomen

ren, dass Standorte gewahlt werden, die relativ weit vom Stammdfeuint po-
sitioniert sind aber gleichwohl eine relativ ,nahe* psychischetddz aufweisen
(bspw. USA).

Die haufig in der wissenschaftlichen Diskussion anzutreffentiuSsfolgerung,
dass das Konzept d&order-hopping also die Internationalisierung in raumlich
nah gelegene Zielmarkte, auf eine geringe psychische Distainkzufiihren sei,
erscheint somit wenig tiberzeugehd.

kulturelle Distanz Untersuchungen, die einen Vergleikhltureller und geographischer Distanzen
zum Gegenstand hatten, fuhrten zu dem Ergebnis, dass die Mal3e dell&alt
und geographischen Distanz voneinander unabhangid Sireser Umstand fiihrt
zu dem Ergebnis, dass auch das Konzept der kulturellen Distanz sicktkki-
rungsansatz fur eine Bevorzugung von Zielregionen, die nahe dem [&tainm
liegen, gelten kann.

Das Phanomen des Border-hopping scheint somit letztlich lediglicth dias

geographische Distanz Konzept dergeographischen Distanerklarbar zu sein. Die Orientierung an der
objektiven, geographischen Entfernung kann bspw. in der Zielsetzungaiges
lichst geringen Logistikaufwandes begriindet sein.

Gleichwohl besteht in der Literatur der Verdacht, dass Entsclggduim
Rahmen von Bestrebungen zur Wahl eines internationalen Standades z
oftmals eher von subjektiven als von objektiven Uberlegungen gepradéemnwer
Dieser Verdacht wird durch eine Untersuchung von George/Wintértethin der

die Autoren zu dem Ergebnis kommen, dass 50 % der Einzelhandelsbetrie
ausschlie8lich hochaggregierte makrotkonomische Daten im Prozess der
Landerwahl auswerten und lediglich 25 % der Einzelhandelsbetriele@ ihr
Standortentscheidungen detaillierte Landerdaten und Informationen tibeinei
Regionen zu Grunde legén.

Strategiemuster Die skizzierten, hier vorgetragenen Umstande lassen in der Summeteey
dass von den folgendeStrategiemusterreur Wahl internationaler Standorte
bislang insbesondere die ersten beiden Verwendung finden:

Zum vielfach postulierten Zusammenhang zwischem csog. Border-hopping und dem
Konzept der psychischen Distanz vgl. bspw. Lingleieie1996, S. 369.

Vgl. Muller/Kornmeier 2002, S. 525.

Vgl. Lingenfelder 1996, S. 370.
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Border-hopping,

Imitation von Wettbewerbern,

eigene Suche lukrativer Standorte.



2. Empirische Befunde zur Wahl internationa-
ler Standorte durch européische Handels-
unternehmen

Den in diesem Abschnitt vorgestellten Untersuchungen liegen Unteemeties
institutionellen Lebensmittelhandels zugrunde, da dieser in Europarditeg
Umsatzbedeutung unter den Branchen des Konsumgiiterhandels'Besitzt.

Der institutionelle Lebensmittelhandel hat mit Blick auf den ggea Konsum-
guterhandel eine herausragende Bedeutung, da die Sortimente derebimien

des Lebensmittelhandels durch einen erheblichen Non-Food-Anteil geprég

Ein weiterer Vorteil einer Betrachtung des institutionell @pgezten Lebensmit-
telhandels ist die Vermeidung von ansonsten zu verzeichnenden Zurechnungs-
problemen, die sich z. B. darin manifestieren, dass statistischéo@&mdgar den
Bereich des Lebensmitteleinzelhandels vielfach nicht nur Nahrungsl
Genussmittel umfassen, sondern auch Artikel aus dem Non-Food‘Bdreio-

fern erfolgt die Abgrenzung der relevanten Unternehmen nicht in eunekiio-

nalen sondern in einem institutionellen Sinne.

2.1. Entwicklung der Anzahl international tatiger
europaischer Handelsunternehmen

Zunachst sei die grundlegende Fragestellung aufgeworfen, ob und inemelc
Ausmald eine Zunahme der Internationalisierung von Handelsunternemian i
ropa in jungerer Zeit tatsachlich zu konstatieren ist.

In 1992 waren aus dem oben abgegrenzten Untersuchungsausschnitt 58 europai-
sche Handelsunternehmen international tdtig. 2001 waren bereits 64 europai-

sche Handelsunternehmen international tétig. Es ist somit imuiésigraum eine
Zunahme der Anzahl internationalisierender Handelsunternehmen Ut %azu
verzeichnert?

10 . N . . .
Die verwendeten sekundéarstatistischen Daten wurdeeundlicherweise von dem

Marktforschungsinstitut M+M EUROdATA, Frankfurt, zerfugung gestellt. Vgl. M+M
EuroTrade 1993, 2000 und 2002

Vgl. George 1997, S. 208 sowie M+M EuroTrade 1993
Vgl. M+M EuroTrade 2002.

11
12



2. Empirische Befunde zur Wabhl internationaler 8tate durch europaische Handelsunternehmen

Abb. 2 gibt eine Ubersicht uiber die Entwicklung der Anzahl der ineleeiligen
europaischen Stammlandern international tatigen Handelsunternehmeétitgie
der linken Balken gibt dabei die Anzahl der 1992 international tatigerdeéls-
unternehmen aus dem jeweiligen Stammland an, die H6he der rechiem B
verdeutlicht dazu im Vergleich die Anzahl der international tatigendelsunter-
nehmen aus dem jeweiligen Stammland im Jahr 2001.

Im Jahr 1992 waren zum Beispiel zwei finnische Handelsunternehmen i
national tatig. Im Jahr 2001 hingegen war die Anzahl der internati@hgén
finnischen Handelsunternehmen bereits auf finf Unternehmen angestiegen.

Mit Blick auf die 17 betrachteten Landermarkte (vgl. Abb. 2)tl&ssh zu-
sammenfassend festhalten, dass sich die Anzahl der inlandischdel$deter-
nehmen, die international tatig sind:

¢ in 8 Landern erhoht,
* in 4 Landern nicht verandert und
* in 5 Landern verringert hat.

Frankreich, Deutschland und Grol3britannien bilden die Landergruppe mit de
meisten international tatigen Handelsunternehmen.

Die Handelsunternehmen Nordeuropas, z. B. diejenigen in Danemarke dor
und Schweden anséassigen Handelsunternehmen, sind bislang durch einen gerin-
gen Grad der Internationalisierung gepragt.

In den Regionen Siudeuropas sind vielfach Tendenzen zu einer Steigerung de
Internationalisierung zu identifizieren (z. B. Portugal, SpanieneitalGriechen-
land).
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=/1992, 2001

Abb. 2: Entwicklung der Anzahl internationalisierender Handelsunternehmen
in ihren Stammlandern 1992/2001 (erstellt nach M+M EuroTrade
1993 und 2002)

Insbesondere im mitteleuropéaischen Raum ist allerdings z. T. auétiekgang

der Anzahl internationalisierender Handelsunternehmen zu beobachBermiz

Blick auf die Lander Frankreich, Belgien, Niederlande und DeutschlaiedeD
Ruckgang ist jedoch i. d. R. weniger auf eine tatsachliche Verung des Inter-
nationalisierungsgrades inlandischer Handelsunternehmen zurickzufuhren, als
vielmehr auf eine Abnahme der pro Land erhobenen Handelsunternehreser. Di
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2. Empirische Befunde zur Wabhl internationaler 8tate durch europaische Handelsunternehmen

fir einige Lander zu verzeichnende Ruckgang der erhobenen Handeisbnt
men ist insbesondere auf Konzentrationstendenzen zuriickzuffihiresofern
deuten vereinzelte Ruckgange der Anzahl internationalisierender danthet
nehmen nicht auf einen Rickgang der Bedeutung der Internationalisieruhg fur
in diesen Landern beheimateten Handelsunternehmen hin, sondern aufedteuktur
Veranderungen in der Handelslandschéft.

Exemplarisch verdeutlicht ein Vergleich der relativen Anteile Aleslandsumsat-

zes am Europaumsatz der Jahre 1996/2001 die zunehmende Bedeutung der Inter-
nationalisierung fir Handelsunternehmen, die ihren Stammsitz in D&ardc

haben (Abb. 3).

Relative Umsatzanteile Anderungs-

. rate in % dern .

Handels 1996 2001 : Anderung
Anteile der |.
unter- in Mrd €
h Deutsch- | Euro- |Deutsch- |Euro- |Auslands-
nenmen | and paischeg land paischeg umsatze
Ausland Ausland

Metro 69,8 30,2 58,7| 41,3 +37|  +9,17
Lidl 81,4 18,6 67 33 +77|  +450
Aldi 73,1 26,9 71,8 28,2 +5|  +2,08
Tengel
mann 84,3 15,7 77,5 22,5 + 43 + 0,90
Rewe 85,4 14,6 79,8 20,2 + 38 + 4,29
Edeka 98,7 1,3 91,5 8,5 +554) +2,35

Abb. 3:  Entwicklung des relativen Anteils der Auslandsumsatze am Euro-
paumsatz 1996/2001 (erstellt nach M+M EUROdATA 1997 und
2002)

Die Auswahl dieser 6 Handelsunternehmen basiert auf folgenden Kriterien:

e Sie gehotren zu den europaischen Top 15 (nach Gesamtumsatz) und somit zu
den bedeutendsten europaischen Handelsunternehmen,

* sie waren im betrachteten Zeitraum bereits in mehreren Ldmiernational
tatig.

1B 7y Konzentrationserscheinungen im Lebensmittetdhrandel zwischen den Jahren 1992 und

2001 vgl. M+M EUROdATA 1998, 1999a sowie 1999b.

14 Vgl. am Beispiel Deutschlands Olbrich 1998.
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Die prozentuale Anderungsrate fiir den 5-Jahreszeitraum 1996 bis 20QHassgt

die relativen Anteile der Auslandsumsatze aller sechs Utierae in diesem
Zeitraum zugenommen haben. Bei funf der sechs Handelsunternehmen ist de
relative Anteil des Auslandsumsatzes am Europaumsatz um mebi3adsge-
stiegen.

Neben der Zahl der international tatigen inlandischen Handelsuntegneden 17 Anzahl der von den
) T Handelsunternehmen
beobachteten Lander ist des Weitedsm Anzahl der von den Handelsunternehwearbeiteten
men bearbeiteten Landermarkion Bedeutung: Fir jedes betrachtete Lart@ndermarkte
wurde die von den dort beheimateten Handelsunternehmen durchschnittlich bear-
beitete Anzahl von Auslandsmarkten ermittelt. Das arithmetiscitielMer so
ermittelten Kennziffern Uber alle betrachteten Lander ist von 2,Baeaugsjahr
1992 auf 5,75 im Bezugsjahr 2001 und somit um 105 % gestiegen (s. Abb. 4 und

Abb. 5).

Insbesondere Deutschland, Frankreich, Grof3britannien und die Niederadde s
durch einen deutlichen Anstieg der durchschnittlichen Anzahl der vomtern i
nationalisierenden Handelsunternehmen bearbeiteten Ziellandetkteharert.

Die Niederlande bilden jedoch insofern eine Besonderheit, als dadgutéche
Anstieg der durchschnittlich bearbeiteten Ziellander darauf zurlicheri ist,
dass lediglich zwei Handelsunternehmen international tatig sindngbhdsondere
das niederlandische Handelsunternehmen Ahold mit 29 bearbeiteteéindeet
einen sehr hohen Internationalisierungsgrad (ziellanderbezogen) aufweist.

Die nordlichen Lander Europas, wie bspw. Danemark, Schweden und Finnland,
sind durch einen geringen absoluten Anstieg der durchschnittlichen Anzahl bea
beiteter Ziellander gekennzeichnet. Lediglich in Norwegen istAdstieg von 3

auf 8 durchschnittlich bearbeitete Ziellander relativ hoch. Allerdimigd dieses
Ergebnis, ahnlich wie in den Niederlanden, dadurch relativiert, dasse
Erh6éhung durch die Internationalisierumgnes Handelsunternehmens (Reitan)
begrindet ist.

Mit Blick auf die sudlichen Lander Europas sind i. d. R. relativnggriErhéhun-

gen der jeweiligen durchschnittlichen Anzahl bearbeiteter digdézu konstatie-

ren (bspw. hinsichtlich der in den Landern Portugal, Spanien und Griechenland
international tatigen Handelsunternehmen).

Es sind somitegionale Unterschiedainsichtlich der Anzahl der von den interf€gionale Unterschiede
nationalisierenden Handelsunternehmen bearbeiteter Ziellander festrustel



12 2. Empirische Befunde zur Wabhl internationaler 8tate durch europaische Handelsunternehmen
. Bearbeitete Bedeutende Zielmarkte
Stammmarkt  Anzahl Handelsbetriebe Auslandsmarkte (Anzahl der Unternehmen)
davon alle pro
pro Land : Handels- | Handels-
inter- Europa aul3erhalb Europas
erhoben : unter- unter-
national
nehmen nehmen
Deutschland 24 13 37 2,85 A(5), F(5), CR/SR(5), USA(2)
NL(4)
Frankreich 18 11 40 3,64 E(7), I1(5), P(4), D(1) USA(6), J(2)
Niederlande 12 7 25 3,57 B(5), D(3) USA(3)
Schweiz 16 5 14 2,8 F(4), A(2) USA(2)
Grol3britannien 16 4 12 3 F(3) USA(2)
Osterreich 7 3 14 4,67 CRI/SR(3), 1(3) -
Belgien 7 3 13 4,33 E(2), L(2) USA(2)
Schweden 5 3 5 1,67 N(2), FIN(2), D(1), -
CH(2)
Spanien 2 3 15 F(1), CR/SR(1), USA(1)
Finnland 2 S(1), N(1), CR/SR(2), -
HUN(2)
Danemark 13 1 2 2 D(1), GB(1) -
Italien 10 1 3 3 GR(1), JUG(2) Afrika(1)
Irland 6 1 1 1 GB(1) -
Norwegen 7 1 3 3 S(1), PL(1), CR/SR(1) -
Portugal 9 1 3 3 E(2), PL(2) Nah-Ost(1)
Luxemburg 1 0 - - - -
Griechenland 3 0 - - - -
Summe: 164 58 AM: 2,8

Anmerkung: Es wurden nur die jeweils bedeutendsten (Haufigkeit) Zielmérkte aufgefuhrt. Die den Landerkirzeln
nachfolgende Ziffer gibt die in diesem Land tatige Anzahl der Handelsunternehmen aus dem entsprechenden
Stammmarkt an.

Die Landerkiirzel entsprechen den internationalen Landerkennungen: A:= Osterreich; B:= Belgien; CH:= Schweiz;
CR/SR:= Tschechische und Slowakische Republik; D:= Deutschland; E:= Spanien; F:= Frankreich; FIN:=
Finnland; GB:= GroR3britannien; GR:= Griechenland; HUN:= Ungarn; |:= Italien; J:= Japan; JUG:= ehem.
Jugoslawien; L:= Luxemburg; N:= Norwegen; NL:= Niederlande; P:= Portugal; PL:= Polen; S:= Schweden

Abb. 4:

George 1997, S. 209)

Stand der Internationalisierung europaischer Handelsunternehmémr 992 (Quelle:




2.1. Entwicklung der Anzahl international tatigere@paischer Handelsunternehmen

. Bearbeitete Bedeutende Zielmarkte
Stammmarkt  Anzahl Handelsbetriebe Auslandsmarkte (Anzahl der Unternehmen)
davon alle pro
pro Land . Handels- | Handels- aulBerhalb
inter- Europa
erhoben : unter- unter- Europas
national
nehmen nehmen
Deutschland 13 11 118 10,73 A@), FU%\'ILI(Eé)? ), C2(7), USA(4), TI(3)
: E(7), 1(6), CZ(6), PL(5),
Frankreich 16 10 134 13,4 P(4), B (4) USA(4), BR(3)
GroRbritannien 19 7 62 8,86 IRL(6), F(4), PL(4) USA(4), MAL((3)
Spanien 22 6 10 1,67 P(4), F(1) USA (1), MA(2)
Finnland 6 5 18 3,6 EST(5), RUS(4), LV(4) -
Schweiz 10 3 10 3,33 F(3), A(2) TR(1)
Schweden 4 3 10 3,33 N(2), DK(1) -
Irland 7 3 5 1,67 GB(3), E(2) -
Osterreich 6 3 20 6,67 1(3), D(2), CZ(2) -
E(1), GR(1), GB(1),
Portugal 8 2 12 6 cz(1) BR(2)
Griechenland 6 2 6 3 BG(2), MK(2) -
- F(2), NL(1), GR(2),
Belgien 7 2 12 6 P(1), CZ(1) USA(2), RI(2)
Niederlande 7 32 16 B(2), E(2), USA(1), BR(2)
Italien 12 15 D(1), HR(1), CH(2) -
Danemark 11 1 3 3 D(1), GB(1), PL(2) -
DK(1), S(1), CZ(1), ]

Norwegen 3 1 8 8 EST(1)
Tschechien 11 1 1 1 SK(1) -
Ungarn 20 0 - - - -
Luxemburg 2 0 - - - -
Polen 12 0 - - - -
Slowakei 20 0 - - - -
Summe: 222 64 AM: 5,75
Abb. 5:  Stand der Internationalisierung europaischer Handelsunternehmer 2004 (erstellt nach

M+M EuroTrade 2002)
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2. Empirische Befunde zur Wabhl internationaler 8tate durch europaische Handelsunternehmen

Internationalisierungs-
pfade

Betrachtet man die in den Jahren 1992 und 2001 gewéhlten Zielmarkieader
bachteten Handelsunternehmen, so bleibt festzustellen, dass iEndiss@steu-
ropéischen Staaten vielfach weiterhin als attraktive Zielreginer Internationa-
lisierung gelten und im Rahmen des Standortwahlverhaltens entsprechend
Berucksichtigung finden, andererseits jedoch auch zunehmend geograpitisch e
ferntere Regionen als potenzielle Zielmarkte Beachtung finden.

Zusammenfassend ist mit Blick auf die regionale Lage der bestdmeZiellander
festzustellen, dass im Rahmen internationaler Aktivitaten insbesoMigkte in
Europa bearbeitet werden. Die Handelsunternehmen, die auch auR3entogdasE

tatig sind, haben 1992 vielfach die USA als Zielland gewahlt. Im 28064
fanden neben den USA auch weitere aulR3ereuropaische Zielméarktdyspuv.
Brasilien und die Turkei, Beachtung, sodass sich die Frage steliéférn das in

der wissenschaftlichen Diskussion vielfach postulierte Phdnomen degrBor
hopping im Rahmen der Wahl internationaler Standorte von Handelsunternehmen
von Relevanz ist und ob gegebenenfalls homogene ,Strdomungen’ im Sinne eines
zeitlich gleichartigen Standortwahlverhaltens internationalisiereridgadelsun-
ternehmen vorliegen.

2.2. Internationalisierungspfade bedeutender européi-
scher Handelsunternehmen

Um die Relevanz des Border-hopping fur das Standortwahlverhalten aon H
delsunternehmen zu ergriinden, erscheint es sinnvolln@imationalisierungs-
pfadevon Handelsunternehmen nachzuzeichnen. Hierbei stellt sich die Bbage,
bestimmte ,Grundmuster' im Zeitverlauf des Internationalisigspnozesses
existieren.

Fur die nachfolgende Untersuchung wurden aus dem vorliegenden Daeaimat
die TOP 50 des Jahres 2000 der in Europa tatigen Handelsunternehmeeranalys
Basis fir die Rangfolge waren die Gesamtumsatze dieser Unternehmen.

Fur 20 der 50 europaischen Handelsunternehmen lag eine ausreichesd@abDat
sis mit Blick auf die zeitliche Abfolge des Eintritts in amslésche Markte vor.
Diese 20 Handelsunternehmen waren zudem zum betrachteten Zeitpurgkt-in m
reren auslandischen Zielmérkten tatig, sodass eine detaiistzie der geogra-
phischen Internationalisierungspfade moglich war.



2.2. Internationalisierungspfade bedeutender eisopér Handelsunternehmen

Unter diesen 20 bericksichtigten Handelsunternehmen befinden sico@id0

der in Europa tatigen Handelsunternehmen nach Gesamtumsatz 2000 fhehe A
6). Der Gesamtumsatz der TOP 10 in H6he von 363.091 Mio. € deckte im Jahr
2000 bereits 41,1 % des Gesamtumsatzes des institutionellen Lebelhamitels

in Europa ab.

Rang Handelsunternehmen msatz (Mio €)

1 Carrefour-Promodes 68.690
2 Metro 51.917
3 Tesco 35.822
4 Rewe 35.667
5 Intermarché 33.227
6 Auchan 32.079
7 Aldi 27.235
8 Edeka 26.867
9 Ahold 25.979
10 Sainsbury 25.608

Umsatz TOP 10 (Mio €) 363.091

Umsatz Ubrige (Mio €) 521.184

Gesamtumsatz des Lebensmitteleinzelhandels
in Europa 2000
884.275 Mio €

363.091

41,1 %

521.184

58,9 %

@ Umsatz TOP 10 (Mio €)
m Umsatz Ubrige (Mio €)

Abb. 6:  Gesamtumsatz des Lebensmitteleinzelhandels in Europa und der
Anteil der TOP 10 Handelsunternehmen im Jahr 2000 (Quelle: M+M

EuroTrade 2002, Band 1, IV, S. 4)
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2. Empirische Befunde zur Wabhl internationaler 8tate durch europaische Handelsunternehmen

Bruckenkopffunktion

Mit Blick auf die im Anhang im Detail skizzierten Internatiosarungspfade
bedeutender Handelsunternehmen lassen sich folgende Erkenntneseneus
fassen™

a)

b)

Zunéchst wird deutlich, dass Handelsunternehmen haufig Nachbarstsate
Zielmarkte fur Internationalisierungsstrategien wéhlen. Von deruri@r-
suchten Handelsunternehmen wahlten 18 (Ahold, Aldi, Auchan, Carrefour,
Edeka, Intermarché, Kesko, Leclerc, Lidl, Metro, Promodes, Reitan, ,Rewe
Schlecker, Spar Austria, Tengelmann, Tesco, Wal-f)artternationale Ziel-
markte, die in direkter geographischer Ndhe zum Stammland lisgdmben
deutsche Handelsunternehmen zunachst insbesondere die Zielméarkte Oster
reich und Niederlande bearbeitet. Franzésische Handelsunternehanbaibe
teten hingegen zunachst vorwiegend die Zielméarkte Spanien und Italien.

Im weiteren zeitlichen Verlauf des Internationalisierungzpsses der
betrachteten Handelsunternehmen wurden auch von deutschen Handelsunter-
nehmen vermehrt Zielmarkte in Spanien, Portugal, Italien sovast@uropai-

schen Staaten bearbeitet.

Ein Erklarungsansatz fur die Wahl dieser Zielregionen mag diechen Lan-
dern zugesprochenBriuckenkopffunktionfiir andere Lander sein. So erfullt
bspw. Spanien eine derartige Briickenkopffunktion fir Portugal. Die
Bruckenkopffunktion kann dadurch charakterisiert werden, dass anfanglich
auftretende Schwierigkeiten bei der ErschlieRung eines Markids, mit
Blick auf die Ausgestaltung der Logistik, bei der ErschlieRung didreater
Zielmarkte nur noch in einem verringerten Umfang auftretersddi&mstand
erklart die bevorzugte Wahl von Landern wie Spanien, Italien und Rartug
Gleichwohl unterschritten diese Lander im World RepPprier durch das
Prognos Institut, Basel, 1994 vorgelegt wurde, deutlich den durchschnittliche
Indexwert der fur das Jahr 2005 prognostizierten Rangfolge der iedust
lander unter Berucksichtigung des fur sie geschatzten Pro-Kopf-Einkommens.

Aufgrund der in Spanien, Portugal und Italien relativ niedrig austidie Ar-
beitsproduktivitdt werden diese Lander insbesondere fir diejenigeteldan
unternehmen als Zielmérkte relevant erscheinen, die die Fahagkeieisen,

15

16

17

Zu Detailangaben Uber regionale Pfade der Intemaisierung der betrachteten
Handelsunternehmen vgl. M+M EuroTrade 2000, Band, 1S. 30-64 sowie 2002, Band 1,
I, S. 41-77.

Aufgrund der hohen Bedeutung fur den europaischk@msumgiterhandel wurde der
Internationalisierungspfad des HandelsunternehméadsMart ebenfalls bericksichtigt.

0.V. 1994, S. 110.
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Betriebstypen mit relativ geringer Mitarbeiterausstatt{ogpw. Discounter)
zu betreiben®

Mit Blick auf Osteuropa haben Liebmann/Jungwirth ermittelt, dasspéur
sche Handelsunternehmen mittelfristig insbesondere Ungarn, Tsamech
sowie Polen eine sehr hohe bzw. hohe Attraktivitat als Zielregianen i&-
ternationalisierung zusprechéh.

Ruckblickend lasst sich hierzu anmerken, dass die wirtschaftiolwick-

lung Ungarns seit Mitte der 90er Jahre als sehr gut zu bezeidtneimgarn
gehdrt mit zu den wachstumsstarksten Markten Mittel- und Ostesuréipia
Tschechien war insbesondere der Zeitraum 1990 bis 1995 von positiven wirt-
schaftlichen Entwicklungen gepragt. Seit der 1997 stattgefundenen Wahrungs-
krise ist jedoch das Bruttoinlandsprodukt leicht abnehmend und die Arbeits-
losenrate und Inflation ansteigend. Fir Polen ist eine positiver@dkhing

zu verzeichnen. So war Polen Ende der 80er Jahre das erste Landhdas s
nach dem Auseinanderfallen des Ostblocks der Marktwirtschgiévwandt

hat. Nach einer zunachst ansteigenden Inflation und Arbeitsloshgkesich

die Situation stabilisiert, sodass Polen derzeit eines der Landeder in
Europa am schnellsten wachsenden 6konomischen Entwicklung darstellt.

Lediglich vier (Carrefour, Delhaize Le Lion, Sainsbury und Tengefmpaer

20 untersuchten Handelsunternehmen sind mit Blick auf den von ihnen ge-
waéhlten Internationalisierungspfad insofern als ,Ausreil3er’ zuasherisie-

ren, als dass diese Unternehmen in einer frihen Phase der lotexlise-

rung begonnen haben, auch Zielmérkte zu bearbeiten, die in z. T. erheblicher
Entfernung vom Stammland liegen:

Carrefour wahlte 1975 Brasilien (allerdings als Joint Ventuned 1982
Argentinien als Zielmarkt. Delhaize Le Lion erschloss ber&8%4 durch
mehrere Ubernahmen den Zielmarkt USA und drang durch dieses Engage-
ment in die TOP 10 des US-Lebensmittelhandels vor. Sainsbue;tido83

durch eine Mehrheitsbeteiligung an der nord-amerikanischen Supeketsrkt
Shaw’s in den USA tatig. Als weiteren Zielmarkt hat Sainsgypten ge-
wahlt; dort halt Sainsbury seit 1998 eine 25 %ige Beteiligung aibuleer-
marktkette ,Edge‘. Tengelmann wahlte bereits 1979 Uber eine Medrhe
beteiligung an dem Filialunternehmen A&P (Montvale/New Jeld&A) den

Weg in die USA.

18
19

Vgl. hierzu Lingenfelder 1996, S. 277.
Vgl. Liebmann/Jungwirth 1994, S. 13.
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2. Empirische Befunde zur Wabhl internationaler 8tate durch europaische Handelsunternehmen

Homogenisierung der
Handelsstruktur

Mit Blick auf die von den vier Handelsunternehmen gewéhlten §iestem
Rahmen der ErschlieRung dieser weit vom Stammland entferntenazigé

wird jedoch deutlich, dass diese Unternehmen sowohl die sich bietenden
Chancen jenseits der in der Handelslandschaft tblichen Border-hogmng S
tegie sahen, als auch gleichzeitig Wege gesucht haben, durchvVéotntes

oder Mehrheitsbeteiligungen potenziell risikoreiche eigene Starelor
grindungen zunéchst zu vermeiden.

d) Ende der 90er Jahre wurden von den internationalisierenden Handelsunter-
nehmen vermehrt die Regionen USA und Asien als Ziele fir eine Wiah
nationaler Standorte gewahlt.

Die Erkenntnisse a) und b) stehen im Einklang mit Analysen von hdt
Lingenfelder, deren Untersuchungen jedoch aufgrund des Erscheirtwagsja
ihrer Veroffentlichungen lediglich Daten bis spatestens zumn 1893 berick-
sichtigen konnte’ Wahrend zu dieser Zeit das Engagement internationalisieren-
der Handelsunternehmen insbesondere auf die ErschlielBung von Zielméarkten i
Spanien, Portugal, Italien sowie in osteuropaischen Staaten genehrteverla-
gerte sich diese Orientierung Ende der 90er Jahre zunehmendhinirigiaer
USA und der asiatischen Lander. Insbesondere die vermehrte Préiarehe
Zielregion Asien scheint nicht zuletzt im Zuge der zunehmenderen@shaft-
lichen und offentlichen Diskussion uber die 6konomische Relevanz der so-
genannten ,Tigerstaaten‘ bzw. ,emerging markets' erfolgt zu sein.

Diese offensichtlich vielfach vorliegende ,Nachahmung“ der Intewnatisie-
rungsprozesse unterschiedlicher Handelsunternehmen fordert jedodHoenoe
genisierung der Handelsstruktun den betreffenden Landern, dailberspitzt
formuliert — eine Vielzahl von Handelsunternehmen hinsichtlich der Wahl ihrer
Ziellander ahnlich entscheidet und somit in dieselben Zielregionen eindringt

Eines der wesentlichen Internationalisierungsmotive europdaiscreadgitmana-
ger ist das Phanomen der Marktsattigung im Stamnffan@r diesem Hinter-
grund erscheint es jedoch fraglich, ob es sinnvoll sein kann, Ziategials
Standort zu wahlen, die bereits von mehreren Wettbewerbern beavixidien,
da dort bereits die Grundlage fur die nachste Marktsattigung gelegt wird.

20
21

Vgl. Burt 1991 und Lingenfelder 1996.
Vgl. Zentes/Opgenhoff 1995, S. 27.
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2.3. Analyse des Erfolges von Internationalisierungs-
strategien europaischer Handelsunternehmen

Nachdem im Rahmen der Analyse bevorzugter Internationalisigpiande von
Handelsunternehmen festgestellt wurde, dass das Standortwahlveiritaltesti-
onalisierender Handelsunternehmen mit Blick auf die gewéahlteregiehen im
Wesentlichen homogener Natur ist, stellt sich des Weiteren dgeFmwiefern
diese Internationalisierungsstrategien hinsichtlich ihres E$olgewertet werden
konnen.

Um den Erfolg von Internationalisierungsstrategien des Einzelhanddiewer-
ten, gilt es zunachst einen adaquaten Ansatz zu wahlen, um ihn émdas
sammenhang zu operationalisieren.

In der Unternehmenspraxis findet vielfach diesatzorientierte Flachenproduktj-umsatzorientierte
Flachenproduktivitat

vitat als Mal3stab zur Bewertung von Standorten des Einzelhandels Verwen
dung? Bienert hat bspw. im Lebensmitteleinzelhandel einen positiven Zu-
sammenhang zwischen Standortqualitat und umsatzorientiertereffolukti-

vitat festgestellf® Vielfach wird die Flachenproduktivitat auch mit Blick auf die
Frage der optimalen BetriebsgroRe verwerdet.

Die Leistungskennziffer umsatzorientierte Flachenproduktivitat bkethaine
Wertkomponente (Umsatz der Vertriebslinie in einem bestimmtéradm) und
eine Mengenkomponente (Verkaufsflache im gleichen Zeitraum).

FP:i
gm
Die Eignung der Flachenproduktivitat als Ersatzmal3stab fur defgkst jedoch
an Voraussetzungen gebunden. So miussen bei einer Verwendung der umsatz
orientierten Flachenproduktivitat als Ersatzmal3stab fur die dsdobd3e

.-absoluter Gewinn* folgende Voraussetzungen erfullt sein:

* Im Rahmen einer statischen Betrachtung muss das Niveau deerjéch
duktivitat mit einem bestimmten positiven Niveau der Erfolgsgrof3e verbunden
sein,

22 Vgl. hierzu Frobtse 1995, S. 73; Bienert 1995hi@e 2001, S. 102 sowie S. 105. Zur

Aussagefahigkeit der umsatzorientierten Flachengkipdtat von Vertriebslinien vgl. Olbrich
1998, S. 330-339.
Vgl. Bienert 1995, S. 254.

Vgl. Thurik 1984; Burmann 1995a und b sowie Qibri998, S. 330 ff.

23
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2. Empirische Befunde zur Wabhl internationaler 8tate durch europaische Handelsunternehmen

Betriebsform Discounter

Spannbreite der
erzielten
Flachenproduktivitaten

e im Rahmen einer dynamischen Betrachtung darf eine Veranderung des
Niveaus der Flachenproduktivitat nicht mit einer widersprichlichiehtéhg
der Niveauveradnderung der Erfolgsgrofde einhergehen.

Im Rahmen der folgenden Untersuchung wurden sechs der bedeutendsten euro-
paischen Handelsunternehmen mit Blick auf Betriebsform Discounteunter-

sucht. Die Betriebsform Discounter wurde als Untersuchungsobjekihdfe da

diese Betriebsform hinsichtlich des Internationalisierungsgradesder am wei-

testen verbreiteten Betriebsformen?st.

Ein wesentliches Charakteristikum der Betriebsform Discountér dig
,aggressive Niedrigpreispolitik’. Die Kalkulation der Handelsspajame Mini-
mum’* fahrt zu der Annahme, dass von einem stabilen Niveau der Hanaglsspa
ausgegangen werden kann. Insofern ist bei steigender Flachenprodulktivit
gewissen Grenzen mit Gewinnsteigerungen zu rechnen.

Aus dem vorliegenden Datenmaterial wurden die Handelsunternehnggn A
Carrefour-Promodes, Lidl, Rewe, Tengelmann sowie Edeka ausgedaildiese

in den Bezugsjahren 1997/2000 (zu diesen Bezugsjahren liegen auswldbare
ten mit Blick auf die bearbeitete Flache und die erzielters&tze vor) in mog-
lichst vielen europaischen Landern mit der Betriebsform Discoudtigr waren.
Dieses Vorgehen wurde gewahlt, um eine moglichst breite Landerdlazis
decken.

Die folgende Abb. 7 gibt zunéchst einen Uberblick tiber die vorlieg8pdan-
breite der erzielten Flachenproduktivitatdar beobachteten Handelsunternehmen
mit Blick auf die Betriebsform Discounter in den jeweiligen eursgiéen Ziel-
landern.

25 vgl. Groppel-Klein 1999, S.110 f.; Zentes 1998261-231.
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Abb. 7:  Spannbreite der Flachenproduktivitdten von Discountern in Europa
1997/2000 (Datenquelle: M+M EuroTrade 2002)
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2. Empirische Befunde zur Wabhl internationaler 8tate durch europaische Handelsunternehmen

durchschnittliche
Flachenproduktivitat

Aldi

Die abgebildeten Flachenproduktivitdten sind nach den Werten aus kdeg008a

vom niedrigsten bis zum hochsten erzielten Wert geordnet. Dieigata-
chenproduktivitat ist 2000 von dem Handelsunternehmen Edeka in Tschechien
erzielt worden, die hdchste Flachenproduktivitat ist von dem Handelsumezne

Aldi in Osterreich erzielt worden.

Die durchschnittliche Flachenproduktivitdag im Jahr 1997 bei 4434,22 €/gm
und im Jahr 2000 bei 4577,83qm. Mit Blick auf diese beiden Bezugsjahre ist
somit ein geringer Anstieg der durchschnittlich erwirtschaft&échenprodukti-
vitdt um 3,2 % zu verzeichnen.

Im Folgenden werden die mit der Betriebsform Discounter in Eurapalten
Flachenproduktivitdten unternehmensbezogen ausgewertet.

In den einzelnen Abbildungen sind die Flachenproduktivitaten der Jahre 1997 und
2000 abgebildet. Die gestrichelte Linie markiert jeweils die Hddeim Jahre
2000 im Stammland des Unternehmens erzielten Flachenproduktivitat.ir8ie w
als Vergleichsmal3stab fir die ebenso abgebildeten, in den irdaatan Ziel-
landern erwirtschafteten Flachenproduktivitaten genutzt.

Als erstes Handelsunternehmen wird in der folgenden ABlidi®etrachtet.

18000

16000

14000

12000

10000
01997
| 2000

€/gqm

Ey———————— oo === L s — — — — — — — — =

6000 7|

4000 T

2000 7

Aldi (B) Aldi (D) Aldi (DK) Aldi (F) Aldi (GB) Aldi (NL) Hofer (Aldi A)

Abb. 8: Flachenproduktivitdten von Aldi (Discounter) (Datenquelle: M+M
EuroTrade 2000 und 2002)
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* Zunachst wird deutlich, dass Aldi insgesamt relativ hohe Flachenproduktivi
taten aufweist. Dies wird insbesondere auch im Vergleich zu demeande
Handelsunternehmen deutlich (s. Abb. 7).

* Mit Blick auf die neben Deutschland bearbeiteten internationalektiée-
gen in 4 Markten (Belgien, Ddnemark, Frankreich und Niederlande) &ie Fl
chenproduktivitaten unterhalb und in 2 Markten (GroRbritannien und Oster-
reich) die Flachenproduktivitdten oberhalb der im Stammland Deutsaidand
zielten Flachenproduktivitaten. Insbesondere die in Osterreich terziel
Flachenproduktivitat (2000: 15034,43gm) stellt eine bedeutende Abwei-
chung sowohl zu der von Aldi im Stammland erzielten Flachenproduktivitat
(2000: 7783,66€/gm), als auch zur durchschnittlichen Flachenproduktivitat
aller betrachteten Handelsunternehmen in der europaischen Handelsédinds
(2000: 4577,86€/qm) dar.

In der folgenden Abbildung werden die v@arrefour-Promodésn Europa er- Carefour-Promodes

zielten Flachenproduktivitdten gegentbergestellt:
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Abb. 9: Flachenproduktivitaten von Carrefour-Promodés (Discounter)
(Datenquelle: M+M EuroTrade 2000 und 2002)



24 2. Empirische Befunde zur Wahl internationaler 8tate durch europaische Handelsunternehmen

* Alle in Europa in den Jahren 1997 und 2000 erzielten Flachenproduktivitaten
liegen, z. T. erheblich, unter der im Stammland Frankreich exzi€ltichen-
produktivitat.

Edeka Als nachstes Unternehmen ist in der folgenden Abbildung das Handetgimte
menEdekabeleuchtet.
4000
3500
0 +—— - === =% T
2500
%2000
1500
1000
500 T
0
Edeka Decin (Edeka Studbayern CZ) Edeka (D) Treff Marché (Edeka F)
’ ———————— = Hohe der Flachenproduktivitat im Stammland ‘
Abb. 10: Flachenproduktivitdten von Edeka (Discounter) (Datenquelle: M+M
EuroTrade 2000 und 2002)

* Mit Blick auf die von Edeka in Tschechien und Frankreich betriebengn Di
counter ist zu erkennen, dass die in diesen Ziellandern erzié#teneRpro-
duktivitdten geringer als die im Stammland Deutschland erwirftstba
Flachenproduktivitaten sind.

Lidl

Die Analyse der von dem Handelsunternehrieih in den europdaischen Ziellan-
dern erzielten Flachenproduktivitaten fuhrt zu der in der Abb. 11 dalftgste
Gegenuberstellung.



2.3. Analyse des Erfolges von Internationalisiesstigategien europaischer Handelsunternehmen

8000

7000

6000

5000

4000

€/gm

3000 1

2000

1000

Lidl (B) Lidl (D)

Lidl (E) Lidl (F) Lidl (GB)

01997
8 2000

Lidl (1) Lidl (NL)

Lidl (Portugal)

Abb. 11: Flachenproduktivitaten von Lidl (Discounter) (Datenquelle: M+M

EuroTrade 2000 und 2002)

» Mit Blick auf die von dem Handelsunternehmen Lidl in Europa erzielén F
chenproduktivitaten lasst sich feststellen, dass lediglich dieof3lssitannien,
Italien und den Niederlanden erwirtschafteten Flachenproduktivitiigemn
Deutschland erzielten Flachenproduktivitaten tUbersteigen, wobei der Zuwachs
der Flachenproduktivitat in Grol3britannien als erheblich zu bezeickhan i
Italien und den Niederlanden jedoch lediglich eine geringfligig hdRkire
chenproduktivitat als in Deutschland zu identifizieren ist (vgl. Abb. 11 und

Abb. 12).

Bearbeitetes Land Flachenproduktivitéat Flachenproduktivitéat Anderung der FP
(€/gm) 1997 (€/gm) 2000 in %
Lidl (B) 3440,36 3342,98 -2,83
Lidl (D) 4310,56 4065,83 -5,68
Lidl (E) 3639,89 3334,70 -8,38
Lidl (F) 2880,10 2824,59 -1,93
Lidl (GB) 6736,19 6150,00 -8,70
Lidl (1) 4221,70 4433,33 5,01
Lidl (NL) 623,20 4095,24 557,13
Lidl (Portugal) 2380,95 2276,19 -4,40

Abb. 12:  Prozentuale Anderungen der Flachenproduktivitaten von Lidl
(Discounter) (Datenquelle: M+M EuroTrade 2000 und 2002)

25
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Rewe

Bei einer Betrachtung der prozentualen Anderungsraten der Flachenprodukt
vitaten (1997/2000) von Lidl sind im Gegensatz zu der im Stammland
Deutschland vorliegenden negativen Anderungsrate (-5,68 %) in den Landern
Belgien, Frankreich und Portugal geringere negative prozentualerdogsraten

und in Italien und den Niederlanden positive prozentuale Anderungsraten
auszuweisen (vgl. Abb. 12). Die Relevanz dieser tendenziell lemitiven
Entwicklung ist jedoch bei einer Betrachtung der absoluten H6he weiligeen
Flachenproduktivitdten der Standorte in den Landern Belgien und Frangeéich
eingeschrénkt, da die absolute Hohe der Flachenproduktivitaten der Standorte
diesen Landern deutlich unter der im Stammland Deutschland enzielie
chenproduktivitéat liegt.

Die prozentuale Anderungsrate der Flachenproduktivitat in den Naeden
(+557,13 %) ist als ,Ausreiller* zu klassifizieren und somit im rRen der
Analyse zu vernachlassigen, da Lidl erst gegen Ende Oktober 1997 atktzx M
eintritt in den Niederlanden vollzogen hat, sodass die fur 1997 errechnete
Flachenproduktivitdt keine Kenngrol3e darstellt, die mit den Ubrigeriteten
Werten verglichen werden kann.

Das Handelsunternehm&ewehat in den Jahren 1997 und 2000 die in Abb. 13
dargestellten Flachenproduktivitaten erzielt.

* In drei von sechs européischen Landern wurden im Vergleich zamm38and
Deutschland hohere Flachenproduktivitaten erzielt: Tschechien, Frankrei
und Ungarn. In den vier Ubrigen LaAndern wurden niedrigere Flachenprodukti-
vitaten erwirtschaftet: Osterreich, Spanien, Ungarn, Itakkeriang 2000 hat
Rewe den spanischen Markt durch Verkauf aller point-of-Sales agele
mann verlassen.
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Abb. 13: Flachenproduktivitaten von Rewe (Discounter) (Datenquelle: M+M
EuroTrade 2000 und 2002)

AbschlieRend sind in der folgenden Abbildung die europaischen Flachenprod{&ggeimann
vitaten des Handelsunternehmdmsnhgelmanmbgebildet.

* Tengelmann hat in 3 Zielmarkten innerhalb Europas hohere Flachenprodukti-
vitaten erzielt als im Stammland Deutschland, wobei jedoch zu leeadtt
dass die point-of-Sales in Italien Anfang 2000 an das Handelsunmegneh
Rewe verkauft wurden.

27
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Abb. 14:  Flachenproduktivitdten von Tengelmann (Discounter) (Datenquelle:
M+M EuroTrade 2000 und 2002)
Als Zwischenergebnis kann festgestellt werden:

Die Anzahl der errechneten Flachenproduktivitaten, die unter deherac
produktivitat des jeweiligen Stammlandes liegen, ist im Jahr 2000

* in vier Fallen hoéher,
* in einem Fall genau so hoch und

* in einem Fall niedriger als die Anzahl der errechneten Flachenpraittitien,
die tber der Flachenproduktivitat des jeweiligen Stammlandes liegen.

Im Folgenden werden die betrachteten Handelsunternehmen hinsichtiech ihr
Fahigkeit zur Ubertragung des inlandischen Erfolges auf die von geweshlten
auslandischen Zielméarkte untersucht. Dabei wird zum einen die Khingcder
einzelnen Handelsunternehmen tber diesen Zeitraum beleuchtet und zuem ander
ein aggregiertes Gesamtergebnis gegében.

Als Kennzahl wird die Differenz der Flachenproduktivitaten verwendet:

26 Vgl. auch die zusammenfassende Darstellung ini€ifPeisert 2004.
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Zn: FPA ;

DFPj=- (FPI, -1 2—

Hierbei gelten:
n

i=1,..,n

FPJj
FPAI, j

)

n

Anzahl der bearbeiteten auslandischen Zielmarkte
Zielmarkte im Ausland 1 bis n
Handelsunternehmen 1 bis k

Differenz der Flachenproduktivitdten Inland/Ausland des
Handelsunternehmens |

Arithmetisches Mittel der Differenzen der Flachenpro-
duktivitaten Inland/Ausland der betrachteten Handelsunter-
nehmen

Flachenproduktivitdt des Handelsunternehmens j im Inland

Flachenproduktivitdt des Handelsunternehmens j im Aus-
land i

Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber die Daten fir das 1997

(Angaben in €/gm).

n
Handels- . FPA
unter- FPJ n Z FPA _ .2:1: A
nehmen = DFPj = - (FPI j -= )
n n
Aldi 742976 | 6 8367,79 938,03
Carrefour 5345,31| 3 3841,31 -1504,00
Lidl 4310,56 | 7 3417,48 -893,08
Rewe 3673,77| 6 3669,58 -4,19
Tengel- 362593 | 5 3939,03 313,10
mann
Edeka 3563,19| 2 2047,58 -1515,62
FPI = 4658,09 FPA - 421380 DFP = .44429
Abb. 15: Differenzen der Flachenproduktivitaten — Bezugsjahr 1997

(Datenquelle: M+M EuroTrade 2000)

Die in der Tabelle wiedergegebenen negativen Werte fur dierBiz der Fla-

chenproduktivitaten

lassen darauf schlief3en,

dass es den entsprechenden

29
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Unternehmen nicht gelungen ist, ihren inlandischen ,Erfolg’ (g=ser® an der
inlandischen Flachenproduktivitat) auf die bearbeiteten auslandiscbignder
Zu Ubertragen et vice versa.

Die in der Tabelle errechneten Werte fuhren somit zu folgendem Ergebnis:

e Im Jahr 1997 ist es lediglich zwei (Aldi und Tengelmann) von den deehs
trachteten Handelsunternehmen gelungen, eine durchschnittlich hdhere F
chenproduktivitat im Ausland als im Stammland zu erzielen. Higsbeu be-
achten, dass die relativ hohe durchschnittliche auslandische Flachddprodu
vitat von Aldi insbesondere durch den in Osterreich erzielten, aufZEngew
lich hohen Wert (15390,60 €/gm im Jahr 1997) verursacht worden ist.

* Die Uber alle sechs analysierten Handelsunternehmen geniitiéieenz der
Flachenproduktivitdten ist negativ (-444,29). Es gelingt den Handelsunter
nehmen also (im Durchschnitt) nicht, ihren inlAndischen Erfolg auAdas
land zu UGbertragen.

Die Analyse der Flachenproduktivitdten im Jahr 2000 fuhrt zu den ifolden-
den Abbildung wiedergegebenen Daten:

n
Handels- > FPA
unter- FPJ n ZFPA . .Zzll A
nehmen = DFPj=- (FPI, ————)
n n

Aldi 7783,66 6 8099,88 316,22
Carrefour | 5688,46 3 3731,69 -1956,77
Lidl 4065,83 7 3779,58 -286,25
Rewe 3878,91 5 4176,94 298,04
Tengel- 3482,26 4 3623,82 141,56
mann
Edeka 3051,47 2 2350,01 -701,46

FPI - 465844 | FPA - 429365 DFP - -364,78

Abb. 16: Differenzen der Flachenproduktivitaten — Bezugsjahr 2000
(Datenquelle: M+M EuroTrade 2002)

Als Ergebnis lasst sich feststellen:

e Im Jahr 2000 ist es drei (Aldi, Rewe und Tengelmann) von den sechs be-
trachteten Handelsunternehmen gelungen, eine durchschnittlich hokere Fl
chenproduktivitat im Ausland als im Stammland zu erzielen. MitkBauf
Aldi bleibt zu beachten, dass die relativ hohe durchschnittliche austéiedi
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Flachenproduktivitat erneut insbesondere durch den in Osterreiclitesrzie
aul3ergewohnlich hohen Wert (15034,48 €/gm im Jahr 2000) verursacht
worden ist.

* Die Uber alle sechs analysierten Handelsunternehmen geniitiééeenz der
Flachenproduktivitaten ist immer noch negativ (-364,78). Es gelingt den H
delsunternehmen (im Durchschnitt) also auch im Jahr 2000 nicht, ihren
inlandischen Erfolg auf das Ausland zu tbertragen.

* Es bleibt jedoch festzustellen, dass sich das Niveau der gésnitizifferenz
der Flachenproduktivitdten von 1997 zu 2000 um 17,9 % verringert hat. Die-
ser Umstand fuhrt zu der Vermutung, dass die in der Zeit 1997-2000
gewonnenen Erfahrungen im Ausland MalRnahmen zur Folge hatten, die eine
Abmilderung der durchschnittlich negativen Differenz der Flacheykio
vitaten begunstigten. Im Jahr 2000 hat bspw. Tengelmann von Rewe die Ver-
kaufsstellen in Spanien Ubernommen und Rewe von Tengelmann die Ver-
kaufsstellen in Italien. Diese gegenseitige Ubernahme von Standtntem
Rewe und Tengelmann kann als Beispiel fur eine derartige Maléngbse-
hen werden. Gleichwohl wurde durch die gewonnene Erfahrung durchschnitt-
lich noch keine positive Differenz der Flachenproduktivitaten erzielt.

Die vorliegenden Ergebnisse zeigen, dass eine an Trends oregrdigrtimitati-
onsstrategien® basierende Wahl internationaler Standorte nichgemd als Er-
folg versprechend angesehen werden kann. Zwar gelingt es dechtedta Un-
ternehmen zum Teil, die im Ausland erzielten Flachenproduktivitateendalie
im Inland erzielt wurden, anzunahern. Von einer generellen Ubleatriegjt des
inlandischen Erfolges kann jedoch nicht gesprochen werden.

In den folgenden Abbildungen werden die in Europa erzielten Flachenprodukti
vitaten nach Unternehmenswerten und durchschnittlichen Unternehni@mswe
betrachtet (vgl. Abb. 17 und Abb. 18).
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Abb. 17:  Flachenproduktivitdten der betrachteten Handelsunternehmen in Europa
— Unternehmenscluster (Datenquelle: M+M EuroTrade 2000 und 2002)
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Abb. 18: Durchschnittswerte der Flachenproduktivitdten der betrachteten Haretelsunt
nehmen in Europa (Datenquelle: M+M EuroTrade 2000 und 2002)
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Es wird deutlich, dass

a) das Handelsunternehmen Aldi im Vergleich zu den Ubrigen Handeaisunte
nehmen in Bezug auf die beobachtete Betriebsform Discounter dikclle
hdchste durchschnittliche Flachenproduktivitat erzielt,

b) das Handelsunternehmen Edeka die geringste durchschnittliche Féehen
duktivitat erwirtschaftet,

c) Lidl, Rewe und Tengelmann ein relativ homogenes Niveau der durchschnitt-
lichen Flachenproduktivitat aufweisen, das etwas geringer als alfee Hier
von Aldi erzielten durchschnittlichen Flachenproduktivitat ist,

d) Carrefour-Promodes als einziges hier betrachtetes franz&sistaradelsun-
ternehmen eine geringfugig héhere durchschnittliche Flachenprodukailatat
Lidl, Rewe und Tengelmann erzielt.

Vor dem Hintergrund der bereits identifizierten homogenen Internéisema
rungspfade von Handelsunternehmen fihrt die Analyse der unternehmensbezoge-
nen Durchschnittswerte der in Europa erzielten Flachenproduktivitéteterz
Vermutung, dass nicht nur die Wahl der Zielmarkte im Rahmen déai War-
nationaler Standorte von Bedeutung ist, sondern insbesondere die Leislesgen
jeweiligen Unternehmens von erfolgsbestimmender Relevanz sind. Die hohe
Flachenproduktivitdten von Aldi weisen bspw. darauf hin, dass es didaem
delsunternehmen gelungen ist, die Betriebsform Discounter landeréifengrzu
optimieren.

Die folgenden Abbildungen 19 und 20 stellen nun die Flachenproduktivitaten
bzw. die Durchschnittswerte der Flachenproduktivitdten nach Landernidesge

Die uberdurchschnittlich hohen Flachenproduktivititen der Lander Oskerreic
Grol3britannien sowie Danemark resultieren aus dem Umstand, das®dres-
schnittswerte durch die aul3ergewdhnlich hohen Flachenproduktivitaten des Han-
delsunternehmens Aldi ,verzerrt’ werden. Eine Bericksichtigung divee-
zerrungen relativiert die landerbezogenen Abweichungen der durchscheittli
Flachenproduktivitdten, sodass resumiert werden kann, dass kein Lgnanduf

der dort erzielten Flachenproduktivitaten als grundsétzlich Erfolgpwechend
erscheint.
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Abb. 19: Flachenproduktivitaten der betrachteten Handelsunternehmen in Europa
— Landercluster (Datenquelle: M+M EuroTrade 2000 und 2002)
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Abb. 20:  Durchschnittswerte der Flachenproduktivitaten der betrachteten Harefelshinten
in Europa nach Landern (Datenquelle: M+M EuroTrade 2000 und 2002)



3. Ergebnisse und Konsequenzen flr
internationalisierende Handelsunternehmen

3.1. Ergebnisse der Untersuchung

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung konnte ein Anstieg des titteatia
sierungsgrades der in der Analyse betrachteten HandelsunternehobacHiet
werden.

* Die Internationalisierungspfade der untersuchten Handelsunterndtaben
gezeigt, dass das Standortwahlverhalten von Trends im Sinne voridnsta
strategien‘ gekennzeichnet ist.

* Die Analyse der Differenz der Flachenproduktivitdten (Inland/Auslamat)
der Vergleich der landerbezogenen Flachenproduktivititen zeigteesaen
internationalisierenden Handelsunternehmen sehr oft nicht gelingt, ifiiren
landischen Erfolg auf ihre auslandischen Zielméarkte zu Ubertragen.

» Die Gegenuberstellung der errechneten Kennziffern aus den Bdmegsja
1997 und 2000 fihrte zu dem Ergebnis, dass die Entwicklung der durch-
schnittlichen Flachenproduktivitatsdifferenzen leicht positive Tendeané
weist, das Niveau letztlich jedoch immer noch deutlich negativ ist.

» Die Auswertung der in Europa erzielten Flachenproduktivitidten deadbetr
teten Handelsunternehmen mit Blick auf unternehmens- und landerbezogene
Vergleichswerte legt des Weiteren den Schluss nahe, dass Hiet¥guater
Ziellander nicht als alleinige Voraussetzung fur eine erfaibee Internatio-
nalisierung angesehen werden kann. Insbesondere der Gestaltung der absatz-
seitigen Leistungen, also die Optimierung der unternehmensindividugdie
triebsform, ist eine besondere Relevanz im Rahmen von Internatienalis
rungsprozessen zuzusprechen.

3.2. Handlungsempfehlungen fur
internationalisierende Handelsunternehmen

Mit Blick auf die erarbeiteten Ergebnisse sollten Handelsuntereem Rahmen
des Entscheidungsprozesses zur Wahl internationaler Standorte
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einerseits darum bemdiht sein, die bislang in der Praxis vielfesfildten
Strategien einer Orientierung an erfolgreichen Wettbewerffestow-the-
leader) bzw. einer Orientierung an Zielregionen, die momentan qgaev
sind, einer kritischen Prufung zu unterziehen und

andererseits Zielregionen, die von Mitbewerbern nicht oder seke8tanhd-
orte gewdahlt werden, nicht zu frih im Rahmen des Standortwahlpeszess
auszuschliel3en, da moglicherweise gerade in diesen Regionen untersiehme
individuelle Wettbewerbsvorteile realisiert werden kdnnen.

Ein besonderes ,Gefadhrdungspotenzial’ ist insbesondere in deribmsistrategie
zu sehen, da die in einigen Stammléandern europaischer Handelsunterdehmen
reits zu diagnostizierende Marktsattigung in neue Zielregionen ,miterén
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Anhang

Internationalisierungspfade bedeutender Handelsunternehmen

(Datenquelle: M+M EuroTrade 2000, Band 1, Il, S. 30-64 sowie 2002, Band 1, lll, S. 41-77)

Handels-
unter-
nehmen

Stamm-
land

Internationalisierungspfad

Ahold

NL

Belgien

1991: Tschechien
1992: Portugal
1995: Polen

1996: Spanien, Brasilien (Joint Venture), Malaysia (Joint-Vent
China (Joint Venture mit Zhonghui Supermarkt Co.)

1997: Thailand (Joint Venture), Ecuador (1 Supermarkt), Sings
(,TOPS'-Mérkte), Lettland

1998: Peru (19 Supermarkte), Paraguay (6 Supermarkte), Estl
Norwegen

1999: Litauen, Schweden
2000: Danemark, Indonesien
2001: Slowakei

USA (Ahold z&hlt in den USA zu den fihrenden
Supermarktbetreibern)

Chile

Asien (Hauptvertriebstyp: Supermarktkonzept ,Tops‘; Expansic
mit Discountkonzept ,Bi-Lo* Anfang 1998 eingestellt)

mittelfristig geplant: Indien
mittelfristig geplant: Philippinen

Aldi

1967: Osterreich (Hofer)

1975: Niederlande

1976: Belgien

1977: Danemark

1988: Frankreich

1990: GrolRbritannien und Nordirland
1998: Luxemburg

2001: Australien

Osteuropa zur Zeit nicht geplant
USA

geplant: Turkei

Auchan

Osterreich

Deutschland (Decathlon)
1981: Spanien

1988: USA (ein Hypermarché)

ure),
Apur

and,
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1989: Italien
1993: Belgien

1995: Polen (45%ige Beteiligung an dem Supermarkt-Filialiste
,Robert)

1996: Luxemburg, Portugal, Polen (Hypermarchés),
Expansionsplane fur Tschechien aufgegeben, Mexiko

1997: Argentinien, Thailand

1998: Ungarn

1999: China

2001: Marokko

Brasilien (mit Leroy Merlin)

Japan (Auchan ist einer der gréf3ten Exporteure von Wein nac|
Japan)

geplant: Brasilien (mit Hipermercadps

Carrefour

1973: Spanien (Pryca)
1975: Brasilien (Joint Venture)
1982: Argentinien
1987: Spanien (Comptoirs Modernes), Italien
1988-1992: USA (2 Hypermarchés)
1989: Taiwan (Marktfihrer mit Hypermarchés)
1991: Portugal

1993: GrofRbritannien und Nordirland (1995 Rickzug aus dem
britischen Markt), Italien, Tirkei (Eroffnung des ersten
Hypermarcheés)

1994: Mexiko

1994: Thailand (zunachst als Joint Venture, 1996 Er6ffnung er
Markte), Malaysia

1995: China

1996: Sudkorea, Kolumbien (Joint Venture), Hong Kong (1
Hypermarché)

1997: Singapur (1 Hypermarché), Polen, Turkei (Joint Venture
1998: Chile, Tschechien, Indonesien

2000: Slowakei, Japan

2001: Schweiz, Rumanien, Tunesien

geplant: Uruguay, Venezuela

Delhaize
Le Lion

1974: USA (durch mehrere Ubernahmen Aufstieg in die
TOP 10 des US-Lebensmittelhandels)

1991: Tschechien (Delvita)

1994-1997: Frankreich

1997: Indonesien, Thailand (zun&chst als Joint Venture)
1998: Slowakei

1999: Singapur (49%ige Beteiligung an ,Shop N Save

(22 Supermarkte))

ster
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Griechenland

Edeka

1989: Danemark

1993: Niederlande, Tschechien

1994: Osterreich (Edeka Chiemgau)
1996: Frankreich (,Treff Marché’),Polen

Inter-
marché

1988: Spanien

1991: Belgien (Intermarché), Portugal (Intermarché)

1993: Italien (Intermarché)

1995: Portugal (Ecomarché)

1997: Deutschland, Polen (Intermarché)

1999: Bosnien-Herzegowina (Intermarché)

GrolR3britannien und Nordirland

Kanada

geplant: Tschechien, Ungarn, Slowakei, Schottland, Ruf3land

Kesko

FIN

1995: Estland (ein C&C-Markt), Polen (Ubernahme des
Gro3handels-unternehmens Elektromis)

1996: Schweden

1997: Russische Foderation

1998: Polen (Ubernahme von 234 Biedronka‘-Discountern)
1999: Lettland (,Mail-order-Geschéatft im Test)

Leclerc

1991-1993: USA (ein(!) ,Leedmark‘-Hypermarket)
1992: Spanien

1995: Portugal, Polen

geplant: Italien, Kroatien, Slowenien

gepruft: Tschechien, Rumanien, Ungarn

Lidl

1989: Frankreich (Marktflihrer im Discount-Bereich)

1991.: Italien

1993: Spanien

1994: GrofR3britannien und Nordirland

1995: Belgien, Portugal

1996-1998: Osterreich (Baumax)

1997: Niederlande, Tschechien (,Kaufland‘-SB-Warenhauser)
seit 1998: Expansionsplane nach Irland

1999: Griechenland

geplant: Slowakei (,Kaufland'-SB-Warenh&user)

Metro

1968: Niederlande (Stammland der Makro-Gruppe)
1970: Belgien (Makro)

1971: Osterreich, GroRbritannien und Nordirland (Makro),
Déanemark (C&C-Markte), Frankreich (C&C-Markte)

1972: Spanien (Makro), Italien (C&C-Markte)
1979: Luxemburg (,batiself'-Baumarkte)

1990: Schweiz (Elektrofachmarkte), Portugal (Makro), Turkei
(C&C-Markte)




Anhang

49

1992: Griechenland (Makro, Praktikerbau-markte), Italien
(Elektrofachmarkte), Frankreich (Computer- und
Elektrofachmaérkte)

1994: Ungarn (C&C Markte), Polen (Makro), Japan (Kooperation

mit der Handelsgruppe Ito Yokado)

1996: Polen (,TIP‘-Discounter, 1998 an JMR verkauft), China,
Rumaéanien (C&C-Markt), Expansion geplant

1997: Polen (SB-Warenhdauser, ,Praktiker'-Baumarkte), Tsche
(Makro), Ungarn (,Media-Markt’)

1998: Turkei (SB-Warenhéauser, Baumarkte), Ungarn (,Praktike
Baumarkt), Mexiko (1 ,Jetro‘-C&C-Markt), Marokko

1999: Niederlande (Mediamarkt-Elektrofach-markte), Bulgarie
(C&C-Markte)

2000: Slowakei

2002: Vietnam, Japan

2003: Indien, Ukraine

geplant: Thailand, Malaysia und Indonesien

chien

D
—_
1

-

irlo),

Promodes 1976: Spanien (Continente Hypermarchés)
1985: Portugal, Japan (Kooperation mit vier japanischen
Handelsunternehmen)
1987: Italien
1990-1996: Deutschland
1991.: Griechenland (Continent)
1994: Belgien
bis 1994: USA (,Red Food'‘-Verbraucher-markte an Ahold
abgegeben)
1994: Marokko(Partnerschaftssabkommen), Mauritius
1995: Griechenland (Dia), Verein. Arab. Emirate, Turkei,
Madagaskar
1995-1998: Taiwan (Joint Venture)
1997: Argentinien
1998: Indonesien (erster ,Continent'-Hypermarché)
1999: China
Polen
Brasilien (mit Partner Modelo Continente)
geplant: Tschechien, Sudkorea, Ungarn (gemeinsam mit Hypa
Rumaénien (gemeinsam mit Hyparlo), Slowenien
Reitan 1991-1998: Schweden

1993-1996: Tschechien (Franchisenetz)
1993: Polen, Slowakei
1994: Danemark

1997-1998: Tschechien (in Zusammenarbeit mit der Interkonta
Group)

ikt

1997: Litauen, Lettland
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1998: Ungarn

Rewe

Osterreich (Stammland von Billa)

1991.: Iltalien (Markteintritt von Billa), Tschechien (,Billa‘-
Supermarkte)

1993: Polen (,Billa’-Supermarkte)

1994: ltalien (Grindung ,Penny Market Italia Srl."), Slowakei
(,Billa’*-Supermarkte)

1995: Spanien

1996: Frankreich, Tschechien (Teppich-bodenmarkte), Ungarr
(,Penny‘-Disounter), Ungarn (,Billa*-Supermarkte), Polen
(,Minimal*-Supermarkte)

1998: Tschechien: (,Penny‘-Disounter)

1999: Bulgarien (,Billa’-Supermarkte), Kroatien (,Billa‘-
Supermarkte), Rumanien (,Billa’-Supermarkte)

Grof3britannien und Nordirland (,Penny*-Discounter jedoch

gescheitert)

geplant: Ukraine, China

Sainsbury

GB

Frankreich (1 Getrdnkemarkt in Calais)
seit 1983: USA (Mehrheit an der nord-amerikanischen
Supermarktkette Shaw’s)
1998: Agypten (25%ige Beteiligung an der Supermarktkette
,Edge’)
1999: Irland

Schlecker

1987: Osterreich
1989: Niederlande
1990: Spanien (Filialkette Casbor)
1991: Frankreich (Ubernahme von Superdrug)

Spar
Austria

1991: Ungarn
1992: Italien, Slowenien
1996: Tschechien

Tengel-
mann

1972: Osterreich (Ubernahme Lowa)
1979: USA (Mehrheitsbeteiligung an A&P)
Schweiz

1985: Niederlande

1989: Italien, Ungarn (Beteiligung an Warenhausgesellschaft §
Coop)

1992: Tschechien (,Plus*-Discounter), Ungarn (,Plus‘-Disounte
Spanien (,Plus'-Discounter)

1994: Ungarn (,Kaiser’s-Supermarkte, ,Obi‘-Baumarkte)
1995: Tschechien (,Obi‘-Baumarkte), Polen (,Plus‘-Discounter
1998: Slowenien (,Obi*-Baumaérkte)

2000: China (2 ,Obi‘-Baumarkte)

Skala

),

geplant: Kroatien
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Tesco

GB

1993: Frankreich
1994: Ungarn
1995: Polen
1996: Tschechien, Slowakei
1997: Irland
1998: Sudkorea, Thailand (durch Mehrheitstibernahme)

geplant: Malaysia, Taiwan, Japan, Standorte in Einkaufszentre
Mittel- und Osteuropa

2N N

Wal-Mart

USA

1991: Mexiko (,Sam’s Club‘-Markte)
1994: Kanada
1995: Brasilien (Joint Venture), Argentinien, China (Joint Vent

1996-1998: Indonesien (im Rahmen der Asien-Krise Riickzug
Indonesien)

1997: Mexiko (Supercenter, Sam’s Clubs, Supermarkte, SB-
Geschéfte und Discounter)

1998: Deutschland, Sudkorea
1999: GroRbritannien und Nordirland (Ubernahme von Asda)
geplant: Philippinen, Japan

ure)
aus
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