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Der wachsende Lebensmittelmarkt in Russland: Kampfarena zwischen
internationalen und einheimischen Handelsriesen

Von Vera Belaya und Taras Gagalyuk, Halle

Einleitung

Russland ist einer der grofiten und am schnellsten wachsenden Einzelhandelsmirkte unter den Landern Mit-
tel- und Osteuropas. Die allgemein steigende Kaufkraft der ca. 143 Millionen russischen Einwohner und
eine wachsende Mittelschicht, die als Zielgruppe fur international titige Produzenten und Handelsunter-
nehmen immer interessanter wird, sorgen in den letzten Jahren fiir ein bemerkenswertes Wachstum im Le-
bensmitteleinzelhandel. Allein in der Hauptstadt Moskau leben mehr als 12 Millionen Menschen, was sie
zur grofiten Metropole Europas macht. Gemif§ dem A.T. Kearney 2009 Global Retail Development Index
bleibt Russland stark und hilt weiterhin die zweite Position unter den 30 Top-Mirkten weltweit.

Betrachtet man den russischen Markt fiir Lebensmittel, so stellt man fest, dass die quantitative Versorgung
der Bevolkerung zum grofiten Teil sicher gestellt ist. Im Gegensatz dazu treten auf der qualitativen Seite
grofe Defizite auf. Hiufig sind noch nicht einmal Fragen der Lebensmittelsicherheit — z. B. Hygienestan-
dards — geklirt. Hieraus leitet sich die Frage nach Verbesserung der Lebensmittelqualitdt und insbesondere
-sicherheit ab. Einerseits werden in Russland Lebensmittel produziert und in den Handel gebracht, welche
selbst qualitativen Basisanspriichen nicht geniigen. Andererseits lisst sich jedoch auch feststellen, dass selbst
im Massensortiment qualitativ hochwertige Produkte vermarktet werden. In diesem Kontext nehmen ins-
besondere internationale Handelskonzerne eine Vorreiterrolle ein. Hierbei ist zu bemerken, dass diese ihre
Qualititsstrategien nach Russland »exportieren« und diese dann von dort ansissigen russischen Unterneh-

men kopiert werden.

Die groflen Einzelhindler

In der letzten Zeit haben globale Einzelhindler ihre Akti-
vititen in Russland ausgeweitet. Die Entwicklung des
organisierten Einzelhandels hat so weitere Impulse erhal-
ten, seitdem im Jahr 2000 internationale Einzelhindler
in Russland aktiv geworden sind. Doch nach wie vor
dominieren einheimische Hindler sowie traditionelle
Kleinunternehmen und Straflenmirkte das Bild. Beson-
ders in Moskau und St. Petersburg haben die modernen
Handelsformate wie Hyper- und Supermirkte und Dis-
counter in den letzten Jahren sehr schnell zugenommen
(siche Grafik 1 auf Seite 5). Trotzdem entfallen in Russ-
land immer noch weniger als ein Fiinftel der Lebensmit-
telumsitze auf Hyper-, Super- und Discountermirkte
und es gibt pro Einwohner viel weniger moderne Han-
delsfliche als in West- und Mittelosteuropa.

Dies macht den russischen Markt besonders fiir die
internationalen Handelsriesen interessant, die mehrjih-
rige Erfahrungen als Marktfiihrer in ihren Ausgangs-
lindern besitzen, und im Vergleich zu ihren russischen
Konkurrenten eine weitaus hdhere Professionalitit auf-
weisen. Unternehmen wie Metro und Auchan ist es
bereits gelungen, eine fiithrende Position auf dem russi-
schen Marktzu erlangen. Die Metro-Gruppe hat die im
Ausland erzielten Umsatzerldse kontinuierlich von 5 %

im Jahre 1987 auf heute iiber 50 % gesteigert und ist
bereits der zweitgrofSte Einzelhindler in Russland, der
in fast allen Grofistidten (mit Bevolkerung iiber 1 Mil-
lion) prisent ist. Seit der Eréffnung eines ersten Grof3-
marktes in Russland hat der Konzern bis zu zehn Mirkte
pro Jahr in Russland erdffnet und etwa eine Milliarde
Euro investiert. Heute erstreckt sich das Standortnetz
der Metro-Vertriebslinien in Russland iiber eine Fliche,
die etwa der GrofSe Westeuropas entspricht.

Im Zuge der aktuellen Finanzkrise werden die inter-
nationalen Konzerne vor allem durch die fallenden Miet-
preise fiir Handelsflichen und sinkende Baukosten sti-
muliert ihr Engagement fortzusetzen. Auch die stei-
gende Anzahl an Méglichkeiten, russische Handels-
ketten zu Schnippchenpreisen zu iibernehmen, macht
einen Einstieg in Russland fiir westliche Unternehmen
trotz Rezession giinstig und attraktiv. Neben den inter-
national erfahrenen Unternehmen spielen jedoch auch
die einheimischen Unternehmen eine grof§e Rolle. Des-
wegen miissen sich westliche Unternehmen, die auf dem
russischen Markt FufS fassen méchten, auch dem Wett-
bewerb mit den einheimischen Unternehmen stellen.

Russische Unternehmen wie X5, Kopeyka oder
Dixy sind landesweit mit Verbrauchermirkten prisent.
Einige grofle russische Einzelhindler, wie X5, haben
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auch begonnen in Nachbarlinder, insbesondere in die
Ukraine und nach Kasachstan, zu expandieren. Zusitz-
lich gibt in Russland lokale oder regionale Einzelhind-
ler wie Asbuka Vkusa, Kora, oder Maria-Ra, die nur
in ein Einzugsgebiet von regionaler Bedeutung abde-
cken. Viele der russischen Unternehmen erreichen ihn-
liche Wachstumsraten und Kompetenzen wie ihre inter-
nationale Konkurrenz. Ein Beispiel ist das Unterneh-
men X5, das 2006 durch die Fusion der zwei Einzel-
hindlern Perekriostok und Pjaterotschka entstanden ist
(sieche Grafik 3 auf Seite 8) und die erste Position in der
Liste der umsatzstirksten Unternehmen des russischen
Lebensmitteleinzelhandels einnimmt (siche Tabelle 1
auf Seite 7).

Mangement der Wertschépfungskette
Unternehmen wie der Metro-Konzern werden als »Ket-
tenkapitdne« angesehen, die ihre Lieferanten koordinie-
ren und die Prozess-Standards entlang der ganzen Wert-
schopfungskette setzen. In strategischer Hinsichtist die
Koordinationsfihigkeit des Kettenkapitins der entschei-
dende Erfolgsfaktor fiir die gesamte Wertschopfungsket-
te. Da die Lebensmittelskandale der letzten Jahre gezeigt
haben, dass Qualitit nur durch das Zusammenspiel der
gesamten Wertschopfungskette (Handel — Produktion
— Logistik — Primarproduktion) erreichbar ist, haben
Kettenkapitine Qualititskonzepte erstellt, die unter-
nehmensiibergreifend ausgerichtet sind. Aber die kul-
turellen und sozialen Unterschiede zwischen den westli-
chen und russischen Konsumenten stellen die auslindi-
schen Hindler vor groffe Herausforderungen. Die inter-
nationalen Hindler kennen den Markt und die Konsu-
menten nicht so gut wie dies die einheimischen Unter-
nehmen tun, denen die Marktstrukturen und das Kon-
sumverhalten der russischen Verbraucher vertraut sind.
Hohe Eintrittsbarrieren, komplizierte und biirokra-
tische Registrierungsverfahren, Herausforderungen in
Form hoher Mietpreise fiir Handelsflichen in Grofi-
stidten und schlechter Infrastruktur in einigen Regio-
nen verbunden mit hohen Logistikkosten, Abwesenheit
von Vertrauen und Professionalitit auf Seiten der russi-
schen Partner, Intransparenz des gesetzlichen Systems,
Korruption, schlechte Anpassung der landwirtschaftli-
chen Lieferanten an die neuen Bedingungen der Wirt-
schaftsfithrung, beschrinkte Produktionskapazititen,
instabile Qualitit der einheimischen Rohstoffe sowie
unzuverldssige Lieferbedingungen der einheimischen
Produzenten zihlen zu den weiteren Problemen, mit
denen internationale Handelsunternehmen zu kimp-
fen haben. Eine der Schwierigkeiten, mit denen sich
z. B. Auchan (einer der grofSten franzésischen Lebens-

mitteleinzelhindler) konfrontiert sah als er in den rus-
sischen Markt eintreten wollte, war das unkooperative
Verhalten von russischen Lieferanten. Die empirischen
Ergebnisse einiger Studien demonstrieren, dass russi-
sche Lieferanten sich gegeniiber den Einzelhindlern in
einer vergleichsweise starken Position befinden und so
teilweise die Oberhand in der Aushandlung von Vertri-
gen mit ihren Abnehmern haben.

Wettbewerb iiber Marken und Preise

In Russland entsteht in den letzten Jahren eine brei-
tere Mittelschicht, die sich deutlich an westlichen Mar-
ken und Trends orientiert und westliche Konsumge-
wohnheiten und Lebensstile kopiert (siche Grafik 2 auf
Seite 6). Russische Konsumenten legen immer mehr
Wert auf Qualitit und Sicherheit, und treiben somit die
Nachfrage nach Premium-Produkten nach oben. Laut
Managern diverser Handelsunternehmen ist die Ent-
wicklung von Handelsmarken ein profitables Projekt,
das es erlaubt, Produkte 20 % billiger als Markenwa-
ren der Hersteller zum Verkauf zu bringen. Beispiels-
weise hat Metro Cash & Carry bis 2012 vor, den Anteil
der Eigenmarken am Gesamtverkauf um 10 % bis 20 %
weltweit zu erhdhen.

Bisher waren die westlichen Marken in Russland
sehr erfolgreich. Zu Beginn der 1990er Jahre lernten
russische Konsumenten erstmals westliche Konsum-
giitermarken kennen, die aufgrund ihrer hohen Qua-
litit mit Begeisterung aufgenommen wurden. West-
liche Markenartikel versprechen eine hohe Qualitit —
aber auch ein gewisses Prestige und die emotionale Ver-
mittlung des westlichen Lebensstils. Jedoch haben sich
Konsumenten mit der Zeit an das breite Markenange-
bot gewdhnt und setzten sich immer kritischer damit
auseinander. Bei gleicher Qualitit werden die einhei-
mischen Marken hiufig aus Griinden des Patriotismus
bevorzugt, was eine grofle Konkurrenz fiir auslindische
Unternehmen darstellt.

Weiterhin wird die Preiskonkurrenz zwischen inter-
nationalen und lokalen Einzelhandelsunternehmen ein
wichtiges Thema bleiben. Bis jetzt hatten grofle Einzel-
hindler keinen entscheidenden Einfluss auf Lebensmit-
telpreise in Russland. Der Marktanteil der gréfiten zehn
Unternehmen betriigt nur ca. 15 %, und eine offenbare
Dominanz grofler Einzelhindlern ist nur in wenigen
groflen Stidten zu beobachten. Hierbei sind die Han-
delszuschlige niedriger und die Wertschopfungsket-
ten kiirzer als in Westeuropa. Die hohen Preise kénnen
cher mit strukturellen und organisatorischen Proble-
men russischer Lieferanten erklirt werden. Die Unter-
nehmen, die infrastrukturelle Probleme in ihren Lie-
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ferketten losen und synchronisierte Zusammenarbeit
mit ihren Lieferanten organisieren konnen, werden die
Preiskonkurrenz gewinnen.

Resiimee

Die Expertise im Bereich Qualitits- und Wertschép-
fungskettenmanagement verschafft den internationalen
Handelsunternehmen gegeniiber den russischen Unter-

und Qualititsniveau der westlichen Unternehmen, und
die entsprechende Anerkennung bei den Verbrauchern.
Zusammenfassend kann man sagen, dass hierbei ins-
besondere die Einhaltung globaler Qualititsstandards,
die Ubernahme effizienzorientierter Managementan-
sitze sowie die Etablierung von Handelsmarken von
herausragender Bedeutung sind. Gemeinsam ist die-
sen drei Trends, dass sie eine unternehmensiibergrei-
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fende Ausrichtung des Managements der Wertschop-
fungskette beinhalten.

nehmen einen groflen Wettbewerbsvorteil. Aber lang-
sam erreichen die russischen Firmen das Entwicklungs-
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