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Strategien der deutschen und französischen
Ernährungsindustrie und deren Auswirkungen
auf die Wettbewerbsposition
HANNES WEINDLMAIER und JEAN-LOUIS FLORIOT

Strategies of the German and French food industry and
consequences for the competitiveness

Based on an analysis of selected determinants for the competitive-
ness and of strategies of the food industries the contribution illus-
trates similarities and major differences between the food industries
of these two countries. It is shown that in both countries measures
are necessary to further improve competitiveness. Important strate-
gic means are the continuation of structural change, the strength-
ening of the position of co-operatives, a consequent orientation to-
wards market developments and a stronger internationalisation.

Key words: Food industry; food-retail trade; competitiveness; com-
petitive strategies; internationalisation

Zusammenfassung

Im Beitrag wird anhand ausgewählter Einflussfaktoren auf die Wett-
bewerbsfähigkeit und wichtiger Strategien der Ernährungsindustrie
deutlich gemacht, dass die Ernährungsindustrie beider Länder zwar
viele Gemeinsamkeiten aufweist, dass jedoch durchaus auch signi-
fikante  Unterschiede vorliegen. Es wird gezeigt, dass in beiden
Ländern Handlungsbedarf zur weiteren Verbesserung der Wettbe-
werbsfähigkeit besteht. Als wichtige Ansatzpunkte werden ein wei-
terer Strukturwandel, die Stärkung des genossenschaftlichen Sek-
tors, eine konsequentere Orientierung an den Absatzmärkten und
eine verstärkte Internationalisierung identifiziert.

Schlüsselwörter: Ernährungsindustrie; Lebensmittelhandel; Wett-
bewerbsfähigkeit; Wettbewerbsstrategien; Internationalisierung

1 Einleitung

Trotz der Nachbarschaft und einer langen gemeinsamen
Tradition als Mitglieder der EU weisen die Rahmenbedin-
gungen der Ernährungsindustrie Deutschlands und Frank-
reichs, die Strukturen und die eingesetzten Strategien zwar
viele Gemeinsamkeiten auf, es gibt aber auch entschei-
dende Unterschiede. Sowohl in Deutschland als auch in
Frankreich ist die Ernährungsindustrie mit einem Umsatz

von 116 Mrd. bzw. 112 Mrd. € im Jahr 1999 einer der
wichtigsten Industriezweige. Bezogen auf die Bevölkerung
erwirtschaftet die französische Ernährungsindustrie mit
1 867 €/Einwohner einen höheren Pro-Kopf-Umsatz als die
deutsche mit 1 418 €/Einwohner. Dies weist auf die stär-
kere Exportorientierung der französischen Ernährungs-
industrie hin, während sich die deutschen Unternehmen
stärker auf ihren großen heimischen Markt konzentrieren.

Die internationale Wettbewerbsfähigkeit der Ernäh-
rungsindustrie wird von einer Vielzahl von Einflussfaktoren
bestimmt. In Abhängigkeit vom jeweiligen Ausgangspunkt
der Analyse werden in der Literatur zahlreiche Strategien
unterschieden, mit denen die Ernährungsindustrie versucht,
ihre internationale Wettbewerbsfähigkeit zu verbessern
(WEINDLMAIER, 2000a; ZACHARIASSE, 2000; TRAILL et al.,
1998). Im folgenden werden ausgewählte und nach Auffas-
sung der Autoren für die Wettbewerbsposition der Ernäh-
rungsindustrie der beiden Länder besonders wichtige Ein-
flussfaktoren und Strategien einer Analyse unterzogen.

2 Ausgewählte Merkmale, Rahmenbedingungen und
Strategien der Ernährungsindustrie in Deutschland

2.1 Wettbewerbsfähigkeit der Rohstoffproduktion

Der hohe Stellenwert der Rohstoffproduktion für die Wett-
bewerbsfähigkeit der Ernährungsindustrie hat mehrere
Gründe. Zum einen ist dieser bedingt durch den hohen An-
teil der Rohstoffkosten an den Gesamtkosten der Ernäh-
rungsindustrie: Je nach Branche sind etwa 60-70 % der
Kosten Rohstoffkosten. Zum anderen hat die Qualität der
Rohstoffe und die Einheitlichkeit der Rohstoffqualität eine
essenzielle Bedeutung für die Qualität der hergestellten
Produkte (BLANCHET et al., 1999).

Verschiedene Studien zeigen, dass aufgrund der insge-
samt ungünstigen Betriebsgrößenstruktur bei der Produk-
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tion der meisten landwirtschaftlichen Rohstoffe in
Deutschland, zumindest in den alten Bundesländern, Kos-
ten anfallen, die über den Kosten wichtiger Wettbewerber
am Weltmarkt liegen (BRODERSEN et al., 2000; ISERMEYER
et al., 2000; ZIMMERMANN, et al., 2000; Wissenschaftlicher
Beirat beim BML, 2000). Die französische Landwirtschaft
ist demgegenüber zumindest im Großanbau von Getreide,
Zuckerrüben und Ölsaaten auch international wettbewerbs-
fähig.

Eine wichtige Ursache der hohen Produktionskosten in
Deutschland ist die ungünstige Betriebsgrößenstruktur in
den alten Bundesländern: Im Jahr 1997 betrug die durch-
schnittliche Betriebsgröße im früheren Bundesgebiet nur
23,6 ha LF, während sie in den neuen Ländern bei 178,2 ha
lag (BML, 1999; BML, 2000). Die durchschnittliche Be-
triebsgröße in Frankreich betrug demgegenüber 41,7 ha LF.
In der Milchkuhhaltung betrug der Anteil der Betriebe mit
50 und mehr Kühen im früheren Bundesgebiet nur 9,5 %,
während dieser Anteil in den neuen Ländern bei 52,5 % lag.
Auch in Frankreich betrug dieser Anteil nur 14,2 %. In der
Mastschweinehaltung ist sowohl im früheren Bundesgebiet
als auch in den neuen Ländern der Anteil der Großbestände
relativ niedrig: Nur 21,4 % der Bestände haben 50 oder
mehr Mastschweine, in Frankreich sind es 25,4 %.

Eine wichtige Konsequenz der hohen Rohstoffkosten be-
steht darin, dass die deutsche Ernährungsindustrie mit Pro-
dukten, die eine geringe Wertschöpfung aufweisen, inter-
national ohne Exporterstattungen nur begrenzt wettbe-
werbsfähig ist. Bei Produkten auf der Basis tierischer Roh-
stoffe gilt diese Aussage auch für Frankreich (FLORIOT et
al., 1999).

2.2 Auswirkungen der Entwicklungen im Lebensmittelhandel auf die
Wettbewerbsfähigkeit der Ernährungsindustrie

Die Konzentration im Lebensmittelhandel und der hori-
zontale Wettbewerb zwischen den Unternehmen des Le-
bensmittelhandels ist in beiden Ländern stark ausgeprägt.
Abbildung 1 zeigt, dass unter den 15 größten Unternehmen

des europäischen Lebensmittelhandels fünf französische
und sechs deutsche Unternehmen vertreten sind. In beiden
Ländern wurde in den letzten Jahren der Wettbewerb weiter
verschärft, in Deutschland durch den Markteintritt von Wal-
Mart, in Frankreich durch die Fusion von Carrefour und
Promodès zum nun größten europäischen Unternehmen,
das unter dem Namen Carrefour firmiert.

Abbildung 1 macht auch deutlich, dass die Großunterneh-
men des Lebensmittelhandels beider Länder sich durch
starke Internationalisierungsaktivitäten auszeichnen. Wäh-
rend französische Handelsgruppen bisher nur durch die Be-
teiligung von Intermarché an der Spar AG in Deutschland
vertreten sind, haben sich die deutsche Metro sowie die
Discounter Aldi und Lidl in Frankreich starke Standbeine
geschaffen. Dennoch konnten sich Hard Discounter in
Frankreich nicht in dem Maße durchsetzen wie in
Deutschland.

Grundsätzlich kann gesagt werden, dass durch die Inter-
nationalisierung des Lebensmittelhandels auch die Interna-
tionalisierungsbemühungen der Ernährungsindustrie der
jeweiligen Länder unterstützt werden, da eine Chance er-
öffnet wird, ohne Aufbau eines eigenen Vertriebsnetzes
Produkte im Ausland zu verkaufen.

Zur Verbesserung der niedrigen Gewinnmargen verfolgt
der Lebensmittelhandel in beiden Ländern eine Strategie
der Erhöhung des Anteils der Handelsmarken. In Deutsch-
land hat sich der Anteil der Handelsmarken bei Lebensmit-
teln zwischen 1992 und 1999 von 7,1 auf 14 % verdoppelt,
in Frankreich beträgt der Handelsmarkenanteil etwa 25 %
(COLOMER 1999, 2000). Auch von Markenartikelherstellern
wird zunehmend gefordert, neben Herstellermarken auch
Handelsmarken zu liefern und Produktinnovation nicht nur
für Markenartikel, sondern auch für Handelsmarken zu
betreiben (WEINDLMAIER, 2000b).

Da niedrige Einkaufspreise für den Lebensmittelhandel
eine entscheidende Wettbewerbsstrategie darstellen, nutzt
dieser seine Machtposition zur Durchsetzung immer niedri-
gerer Einstandpreise bzw. zur ständigen Forderung nach
Konditionsverbesserungen aus. Aus Kostengründen ist der

Lebensmittelhandel ferner gezwun-
gen, zur Optimierung der eigenen
Supply Chain die Zahl seiner Liefe-
ranten drastisch zu reduzieren und
durch die Einführung von ECR-Syste-
men die Kosten der Logistikkette zu
reduzieren (YON, 1996). Eine gewisse
Mindestgröße von Unternehmen der
Ernährungsindustrie wird daher
zunehmend zu einer Voraussetzung
dafür, von den großen, international
tätigen Handelsgruppen gelistet zu
werden.

2.3 Struktur der Ernährungsindustrie: Sind
die Voraussetzungen für eine Strategie der
Kostenführerschaft gegeben?

Im Zusammenhang mit der Größen-
struktur geht es insbesondere um die
Frage, ob die Unternehmens- und Be-
triebsgrößen der Ernährungsindustrie
der beiden Länder geeignet sind, eine
Die TOP-15 Unternehmen im Europäischen Lebensmittelhandel 1999
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ermöglichen. In beiden Ländern ist die Zahl der Unterneh-
men rückläufig, dennoch ist die Ernährungsindustrie beider
Länder als mittelständisch zu charakterisieren – der durch-
schnittliche Umsatz je Unternehmen mit mehr als 20 Be-
schäftigten im Jahr 1998 betrug in Deutschland 22,2 Mill. €
und in Frankreich 34,8 Mill. €.

Abbildung 2 zeigt an den Maßstäben CR10 und am Her-
findahl-Hirschmann-Index (nur für Deutschland), dass der
Umfang der Konzentration zwischen den verschiedenen
Branchen große Unterschiede aufweist. Eine sehr hohe
Konzentration liegt vor in Branchen mit wenigen Prozess-
schritten und relativ homogenen Produkten, etwa in der
Herstellung von pflanzlichen und tierischen Fetten und
Ölen oder in der Zuckerproduktion. Niedrig ist die Kon-
zentration in Branchen, in denen der regionale Absatz be-
herrschend ist und in denen das Handwerk eine lange Tra-
dition und nach wie vor hohe Marktanteile besitzt, bei-
spielsweise im Backwarengewerbe und in der Fleischverar-
beitung. Gerade letztere sowie die Milchverarbeitung und
der Brausektor gehören jedoch in beiden Ländern zu den
wichtigsten Branchen der Ernährungsindustrie.

Abbildung 2 macht auch deutlich, dass in den meisten der
aufgeführten Branchen das Ausmaß der Konzentration in
Frankreich größer ist als in Deutschland. Besonders ausge-
prägt sind diese Unterschiede im Brausektor, in dem in
Frankreich die zwei dominierenden Unternehmen Kronen-
bourg-Scottish Newcastle und Heineken einen Marktanteil
von 75 % haben. In einer Rangfolge der 100 größten Unter-
nehmen der Ernährungsindustrie weltweit erscheint nur ein
deutsches Unternehmen (Südzucker, an 39. Position), wäh-
rend das größte französische Unternehmen Group Danone
Platz 8 belegt und weitere sechs französische Unternehmen
unter den 50 größten vertreten sind (o.V., 1999).

stä
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2.4 Produktionsprogramm und Marketing: Basis für eine Differenzie-
rungsstrategie?

Nach den Ergebnissen der in regelmäßigen Intervallen von
der CMA-Marktforschung in Auftrag gegebenen Untersu-
chungen ist das Image deutscher Nahrungsmittel am In-
landsmarkt in den letzten Jahrzehnten kontinuierlich ange-
stiegen. Positiv für die deutsche Ernährungsindustrie sind
ferner der sehr große und auch sehr kaufkräftige Inlands-
markt sowie hohe Ansprüche der deutschen Verbraucher an
die Qualität und Sicherheit der Nahrungsmittel sowie an die
Vielfalt des Angebots, die dazu beigetragen haben, dass
dem Verbraucher heute eine breite Palette hochwertiger
Lebensmittel angeboten wird (TRAUMANN, 1996; LIT-
ZENROTH, 1997).

Eine quantitative Untersuchung zur internationalen Wett-
bewerbsfähigkeit verschiedener Produktgruppen der deut-
schen Ernährungsindustrie liefert Indizien, dass Deutsch-
land bei Milchfrischprodukten, bei Wurstwaren, bei Marga-
rine und bei Kakaomasse international wettbewerbsfähig ist
(WEINDLMAIER, 2000a). Insgesamt deuten die Ergebnisse
allerdings darauf hin, dass in vielen Bereichen zu lange eine
rein am Mengenwachstum ausgerichtete Produktionsorien-
tierung vorherrschte, während aktives, am Verbraucher ori-
entiertes Marketing vernachlässigt wurde. Dies gilt insbe-
sondere für die genossenschaftlich orientierten Unterneh-
men, die eine wichtige Position in der deutschen Ernäh-
rungsindustrie haben.

Marketingdefizite äußern sich zum einen darin, dass der
Etablierung starker Marken zu wenig Beachtung geschenkt
wurde – etablierte Marken sind in Deutschland überwie-
gend eine Domäne internationaler Konzerne. Im Ausland
haben nur wenige deutsche Lebensmittelmarken einen nen-

nenswerten Bekanntheitsgrad. Von
erheblicher Bedeutung ist zum an-
deren, dass der Bereich Forschung
& Entwicklung von vielen Unter-
nehmen der deutschen Ernäh-
rungsindustrie stiefmütterlich be-
handelt wird (STOCKMEYER et al.,
1999). Diese Marketingdefizite
haben zur Konsequenz, dass zwei
entscheidende Grundvorausset-
zungen für eine am Angebot von
Premiumprodukten orientierte Dif-
ferenzierungsstrategie von vielen
Unternehmen der deutschen Er-
nährungsindustrie nicht erfüllt
werden.

Auch die Produkte der französi-
schen Ernährungsindustrie weisen
ein sehr gutes Image auf. Interna-
tional wird das Image französi-
scher Produkte dadurch gefördert,
dass große Unternehmen eine
ganze Reihe bekannter und weiter
Konzentration verschiedener Branchen
der deutschen und  französischen Ernährungsindustrie im Jahr 1998
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Aufgrund der überwiegend gegebenen klein- und mittel-
ndischen Strukturen in der Ernährungsindustrie beider
nder resultiert als Konsequenz, dass für einen Großteil
r Unternehmen eine Strategie der Kostenführerschaft in
r Nomenklatur nach PORTER nicht realisierbar ist. Bei
sisprodukten dürften allerdings eine Reihe französischer
ternehmen dazu in der Lage sein.

ausbaufähiger Marken etabliert
haben. Vorteile für die französische Ernährungsindustrie
sind ferner die stark auf inländische Produkte fixierten
Konsumgewohnheiten der französischen Verbraucher, die
Präsenz von französischen Marken mit hohem Bekannt-
heitsgrad sowie die Tatsache, dass etwa 10 % des Ver-
brauchs auf Produkte mit Herkunftsbezeichnung entfallen.
Diese Faktoren stellen eine erhebliche Markteintritts-



All righ

Agrarwirtschaft 50 (2001), Heft 3

barriere für Anbieter anderer Länder und einen Schutz für
nationale Anbieter dar. Ebenso erhöhen diese die Chancen
für Unternehmen, die auf bestimmte Produktnischen
spezialisiert sind.

Eine relativ hohe Wettbewerbsfähigkeit haben französi-
sche Lebensmittel auch im Export. Etwa 50 % der Exporte
entfallen auf Produkte mit hoher Wertschöpfung, bei-
spielsweise Getränke inkl. Wein, Champagner, Spirituosen
und Milchprodukte, insbesondere Käse.

Insgesamt lässt sich feststellen, dass ein erheblicher Teil
der französischen Ernährungsindustrie eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt, die von den Ernährungsgewohn-
heiten der französischen Konsumenten unterstützt wird.
Darüber hinaus verfolgen Fusionen und Akquisitionen in
der französischen Ernährungsindustrie vornehmlich das
Ziel der Stärkung der Markenbekanntheit und -verbreitung.
Bei Akquisitionen und Fusionen, die in den letzten Jahren
in Deutschland realisiert wurden, steht eher das Ziel im
Vordergrund, durch einen höheren Mengenausstoß die Pro-
dukte mit niedrigeren Kosten herstellen zu können und da-
durch die Wettbewerbsfähigkeit zu verbessern.

2.5 Internationalisierung der Ernährungsindustrie: Status quo und
Perspektiven

Im Gegensatz zu den weitestgehend gesättigten Märkten für
Nahrungsmittel in der EU sind die Märkte in Mittel- und
Osteuropa, aber auch in Südostasien und Lateinamerika,
durch starkes Wachstum geprägt. Aus diesem Grund
kommt der Internationalisierung der Ernährungsindustrie
zur Nutzung dieser Potenziale eine große Bedeutung zu.
Für die Umsetzung einer Internationalisierungsstrategie
stehen den Unternehmen verschiedene Optionen offen, die
vom Export bis zur Etablierung von Tochtergesellschaften
reichen.

Im Prozess der Internationalisierung der deutschen Er-
nährungsindustrie dominierten bislang eindeutig Exporte.

arbeitete Güter im Wert von etwa 19 Mrd. € oder 16,7 %
der gesamten Umsätze (Bundesvereinigung der Deutschen
Ernährungsindustrie, 2000, S. 16-21). Weltweit ist Deutsch-
land viertgrößter Exporteur von landwirtschaftlichen Roh-
stoffen und verarbeiteten Lebensmitteln. Eine weitere För-
derung der Exporte deutscher Lebensmittel wird durch die
Internationalisierung des deutschen Lebensmittelhandels
erwartet.

Untersuchungsergebnisse, nach denen in den 80er Jahren
Direktinvestitionen in den Zielländern des deutschen Au-
ßenhandels stark vernachlässigt wurden, treffen auch für
die 90er Jahre unverändert zu (REICHHOLD, 1994, S. 124;
WEINDLMAIER, 2000a, S. 243). Allerdings hat sich die
deutsche Ernährungsindustrie nach der Wende in den 90er
Jahren sehr stark in den neuen Bundesländern durch die
Übernahme von Unternehmen und durch den Neubau von
Betriebsstätten engagiert.

Der französische Ernährungssektor weist sehr hohe Ex-
porte und eine positive Außenhandelsbilanz auf. Der Ex-
portwert im Jahr 1997 betrug 38,5 Mrd. US-$ – damit lag
Frankreich hinter den USA weltweit an zweiter Stelle. Etwa
70 % der Exporte gehen in Länder der EU, wobei Deutsch-
land ein sehr wichtiges Zielland für französische Lebens-
mittelexporte darstellt.

Die großen Unternehmen der französischen Ernährungs-
industrie haben zusätzlich zum Export in den letzten Jahren
ihre Internationalisierungsaktivitäten durch Direktinvestiti-
onen und Akquisitionen im Ausland sehr verstärkt: der
Anteil der international tätigen Unternehmen stieg von
15,4 % im Jahr 1992 auf 18,2 % im Jahr 1998.
Beispielsweise war das Unternehmen Sodiaal im Jahr 1998
in 42 Ländern und die Group Danone in 26 Ländern durch
Direktinvestitionen vertreten (TONZALNI, 2001).

3 Künftige Herausforderungen für die Ernährungsin-
dustrie Deutschlands und Frankreichs

ng der internationalen Wettbewerbsfä-
higkeit ist sowohl in Deutschland als
auch in Frankreich eine weitere Ver-
größerung der Betriebe und Unterneh-
men erforderlich. Großunternehmen
haben eine ganze Reihe potenzieller
betriebswirtschaftlicher Vorteile, wo-
bei in den letzten Jahren insbesondere
die Vorteile großer Unternehmen im
Marketing an Bedeutung gewonnen
haben. Mit Ausnahme der Nischen-
produzenten werden künftig Unter-
nehmen, die international wettbe-
werbsfähig sein wollen, Jahres-
umsätze von mehreren Milliarden €
aufweisen müssen.

(2) In beiden Ländern haben genos-
senschaftliche Unternehmen der Er-
nährungsindustrie einen erheblichen
Marktanteil. Zur Stärkung der Wett-
bewerbsfähigkeit von Unternehmen
dieser Rechtsform müssen in beiden
Ländern neue Lösungswege gefunden
werden. Dabei geht es vor allem
darum, die Probleme im Hinblick auf
Wie Abbildung 3 zeigt, wurden im Jahr 1997 Ernährungs-
güter im Wert von 24,6 Mrd. US-$ exportiert, darunter ver- (1) Zur Verbesseru

Agraraußenhandel Deutschlands und Frankreichs
 (in Mrd. US-$)

Export Import Außenhandelssaldo

Quelle: Statistisches Jahrbuch über Ernährung, Landwirschaft und Forsten, 1999, S. 375.
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die Eigenkapitalausstattung und die Gewinnung neuen
Eigenkapitals zu lösen. Wichtig erscheint auch eine
stärkere Professionalisierung der Entscheidungsfin-
dungsprozesse und eine stärkere Ausrichtung der Ent-
scheidungen an den strategischen Erfordernissen der
Unternehmen.

(3) Sowohl für die Unternehmen in Deutschland als auch in
Frankreich gilt, dass einer konsequenten Orientierung
an den Absatzmärkten und einem professionellen Mar-
keting künftig noch größeres Gewicht beigemessen
werden muss. Wichtig erscheinen vor allem verstärkte
Anstrengungen in der Markenpolitik und in der Pro-
duktentwicklung.

(4) Eine wesentliche Herausforderung für Unternehmen der
deutschen Ernährungsindustrie besteht in nächster Zu-
kunft darin, Direktinvestitionen im Ausland zu verstär-
ken. Die bisherigen Aktivitäten deutscher Unternehmen
in den mittel- und osteuropäischen Märkten könnten
hierfür eine geeignete Ausgangsbasis sein. Die großen
Unternehmen der französischen Ernährungsindustrie
haben bereits in der Vergangenheit in starkem Maße
sowohl im europäischen Ausland als auch weltweit Di-
rektinvestitionen realisiert. Eine wichtige künftige Her-
ausforderung ist die Konsolidierung dieser Aktivitäten
sowohl im Hinblick auf die Durchführung von Direkt-
investitionen als auch der weiteren Internationalisierung
ihrer Marken.
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