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Handel ohne Grenzen.

Die Internationalisierung im Einzelhandel.
Entwicklung und Stand der Forschung.

Summary

The article looks at the internationalisation of retailing with a special focus
on German retailers. The process of internationalisation in retailing only
became important in the last few decades. Since the 1970s non perishable
goods like textiles and furniture (Benetton, Ikea) were sold in more and
more countries. Since the 1990s this is true for groceries (Wal-Mart, Ahold)
as well. At the same time the internationalisation of German retailers gained
momentum. Today all major German retailers are operating internationally
and some are expanding very aggressively (Metro, Aldi, Schlecker). With
the growing internationalisation the number of studies looking at this
process is growing as well. International retailers are facing many
challenges and not all market entries are successful (Marks & Spencer in
Germany). It is important to learn why retailers enter foreign markets, what
are the push and pull factors, what location they choose and what their
strategies are. The article tries to give an overview over the most important
studies and research projects and identifies existing deficits for future
research.

1 Einleitung

Auch wenn es frithe Beispiele der Internationalisierung im Einzelhandel
gibt, so galt der Einzelhandel im Vergleich zu anderen Wirtschaftszweigen
lange als stark lokal orientiert. ,,L.okale Anbieter agieren mit lokalen Nach-
fragern vor einem spezifischen kulturellen und 6konomischen Hintergrund*
(SCHRODER 1997, 511). Der Einzelhandel wurde damit seinem Namen
gerecht: jeder handelte einzeln. Erst in den 1960er Jahren setzte eine grofere
Internationalisierungswelle ein und es sollte noch bis in die 1990er Jahre
dauern, bis ein regelrechter Boom ausbrach, der immer noch ungebrochen
anhalt.
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Mit der fortschreitenden Internationalisierung haben sich immer mehr
Wissenschaftler mit der Expansion des Einzelhandels beschiftigt. Hierbei
dominieren eindeutig Briten und Nordamerikaner, die iberwiegend Marke-
ting Experten sind. Seit den 1990er Jahren ist aber auch die Zahl der
deutschsprachigen Verdffentlichungen zu dieser Thematik angestiegen. Ein
nicht unwesentlicher Teil der Veroffentlichungen ist von Geographen ver-
fasst worden, die aktiv im Arbeitskreis Geographische Handelsforschung
tatig sind. Hier sind besonders die Arbeiten von PUTZ (1998) zur Interna-
tionalisierung des Einzelhandels am Beispiel Polens und von SCHRODER
(1997, 1999) hervorzuheben, der sich mit dem européischen Einzelhandel
beschiftigt und hier insbesondere den Einzelhandel in Birmingham, Mailand
und Miinchen verglichen hat. KULKE (1997) hat die Einzelhandelsstruktur in
den westeuropdischen Landern gepriift und GOTTERBARM (2004) hat US-
amerikanische Einzelhéndler in Deutschland unter besonderer Beriicksichti-
gung von Wal-Mart untersucht.

Die wissenschaftliche Literatur wird in neuerer Zeit ergdnzt durch aus-
fithrliche Berichte von Unternehmensberatungen. Diese Analysen schenken
meist der Frage, welche Lander fiir einen Markteintritt besonders geeignet
sind, groBBe Aufmerksamkeit (DELOITTE TOUCHE TOHMATSU 2002; KPMG
2005) oder untersuchen einzelne Produktgruppen wie beispielsweise Le-
bensmittel (CAP GEMINI ERNST u. YOUNG 2002). Insgesamt ist die Zahl der
Veroffentlichungen zur Internationalisierung des Handels inzwischen so
stark angewachsen, dass auch im Folgenden nicht alle Titel genannt werden
konnen.

Der vorliegende Beitrag fasst die Entwicklung der Internationalisierung
im Einzelhandel unter besonderer Beriicksichtigung deutscher Unternehmen
zusammen. Gleichzeitig werden die wichtigsten Untersuchungsansitze
erldutert und somit ein Uberblick iiber den Stand der Forschung gegeben.
Eingangs muss aber hinterfragt werden, was unter ,,Internationalisierung des
Einzelhandels* zu verstehen ist.

2 Formen der Internationalisierung — eine Begriffsklirung

Auffallend ist, dass die Begriffe ,,Internationalisierung im Einzelhandel*
bzw. ,,internationaler Einzelhandel* von den einzelnen Autoren unterschied-
lich definiert werden. Einen guten Uberblick iiber die verschiedenen De-
finitionsansétze vermitteln MOORE und FERNIE (2004, 8—11). Zusammenfas-
send unterscheiden sie vier Formen der Internationalisierung im Einzel-
handel, die sie nach dem Grad ihrer Wahrnehmung kategorisieren.

1) Am wenigsten sichtbar ist die finanzielle Beteiligung an einem auslén-
dischen Unternehmen, die z.B. iiber den Kauf von Aktien geschehen
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kann. Auch den grenziiberschreitenden Handel, bei dem Kunden aus
Kostengriinden oder weil sie ein landestypisches Produkt kaufen mdchten
(Kise im Elsass), die Landesgrenze iiberschreiten, rechnen sie dieser
untersten Stufe zu.

2) Im Vergleich hierzu erfahrt die Internationalisierung von Know-how eine
groflere Wahrnehmung. Es ist zwischen dem Transfer von organisatori-
schem und technischem Wissen zu unterscheiden. Bei Ersterem werden
bestimmte Organisationsformen von Einzelhéndlern aus anderen Landern
iibernommen. So ist beispielsweise das Prinzip der Selbstbedienung im
Lebensmitteleinzelhandel in den 1930er Jahren in den USA eingefiihrt
und nach dem Zweiten Weltkrieg in Europa kopiert worden. Bei der
Verbreitung von technischem Wissen konnen hingegen Konzepte der
Logistik oder der Standortplanung aus anderen Léndern iibernommen
werden.

3) Der Einkauf oder Verkauf von Produkten im Ausland ist eine weitere
Form der Internationalisierung des Handels. Sie konnen erfolgen, weil
Produkte nur in bestimmten Léandern produziert, aber weltweit nach-
gefragt werden. Haufig wird aber aus Kostengriinden auf dem interna-
tionalen Markt einkauft. So werden kaum noch Textilien in Deutschland
produziert, wihrend gleichzeitig der Umfang der Importe aus dem Bil-
liglohnland China stark zugenommen hat. Aber selbst wenn noch im
Inland produziert wird, konnen alle Rohstoffe aus dem Ausland bezogen
worden sein. Die Internationalisierung von Beschaffungsaktivititen
erreichte schon in den 1960er Jahren und damit vor der eigentlichen
Internationalisierung des Einzelhandels (s. Abs. 4) ein beachtliches Aus-
maf. Auch die Griindung multinationaler Einkaufskooperationen stand
damals im Vordergrund des internationalen Geschehens (PUTZ 1998, 25).

4) Die grofite Beachtung erfahrt die Expansion von Einzelhandelsunterneh-
men ins Ausland. Ein Handelsunternehmen erdffnet in diesem Fall unter
seinem Namen Filialen in einem Drittland. Diese Form der Internationali-
sierung hat in den vergangenen 20 Jahren sehr stark zugenommen und
steht auch im Mittelpunkt der folgenden Betrachtung.

3 Entwicklung der Internationalisierung des Einzelhandels

Vereinzelt sind bereits in der zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts Einzel-
handelsunternehmen international titig geworden. Eine grofere Interna-
tionalisierungswelle setzte aber erst in den 1960er Jahren und verstirkt
sogar erst in den 1970er Jahren ein. Seit den 1990er Jahren erfolgte ein
regelrechter Boom der Internationalisierung im Einzelhandel, an dem sich
auch deutsche Unternehmen sehr stark beteiligt haben.
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3.1 Friihe Beispiele der Internationalisierung

Vereinzelt haben Einzelhidndler schon sehr frith im Ausland Filialen er-
richtet. Ein bekanntes Beispiel ist der italienische Herrenschneider Nino
Cerrutti, der 1881 eine Filiale in Paris erdffnet hat. Das Jahr der Interna-
tionalisierung ist heute im Ausland sogar Bestandteil des Namens — Cerrutti
1881 (vgl. SCHRODER 1999). Fiir die Zeit der Wende zum 20. Jahrhundert
lassen sich weitere Beispiele finden. Besonders bekannt diirfte die erfolgrei-
che Internationalisierung des amerikanischen Unternehmens Woolworth
sein, das 1927 auch in Deutschland das erste Geschéft erdffnet hat (s. Kas-
ten).

Woolworth:
Der Amerikaner Frank Woolworth gilt als der Erfinder des Einheitspreis-Kauf-
hauses, bei dem alle Artikel fiir 5 cent und bald auch in einer zweiten Preiskate-
gorie zu 10 cent angeboten wurden. Neben dieser Neuerung trug zudem die
Einfiihrung des Wiihltischs — die Waren wurden damals in der Regel noch unter
dem Ladentisch gelagert — zum Erfolg des Unternehmens bei. Erste Schritte ins
Ausland fiihrten 1897 nach Kanada, zehn Jahre spiter nach Grofibritannien und
schlieBlich 1927 nach Deutschland. Auch hier wurde das Konzept, alles zu
Einheitspreisen von 25 und 50 Pfennig anzubieten, zu einem grof3en Erfolg.
Nach vielen erfolgreichen Jahrzehnten gerieten die US-amerikanischen
Geschifte seit den 1980er Jahren in immer groBere Probleme. Der US-amerika-
nische Woolworth Konzern, der inzwischen andere Vertriebslinien entwickelt
hatte (z.B. Foot Locker, Champs), schloss Ende der 1990er Jahre die letzten
Geschifte in den USA. In der Folge wurde die Deutsche Woolworth GmbH &
Co. OHG gegriindet, die heute noch ca. 300 Laden in Deutschland betreibt
(GOTTERBARM 2004, 75-78; DEUTSCHE WOOLWORTH GmbH & Co. OHG 2005).

Als weiteres Beispiel einer friihen Internationalisierung konnen die Kaffee-,
Tee- und Weingeschifte des Briten Thomas Lipton genannt werden, deren
Filialnetz sich um die Jahrhundertwende {iber Grof3britannien hinaus auf die
USA, Frankreich, Deutschland und Australien erstreckte. Das Bekleidungs-
kaufthaus C&A aus den Niederlanden war erstmals 1911 in Deutschland
anzutreffen. Auch wenn noch andere Einzelhandelsunternehmen angefiihrt
werden konnten, so blieb die Internationalisierung zunichst noch eine
Ausnahme (s. SCHRODER 1999).

3.2 Zunehmende Internationalisierung in neuerer Zeit

Mit der Aufhebung von Handelsbeschrinkungen und besseren Kommunika-
tionsmdglichkeiten hat die Internationalisierung des Einzelhandels sprung-
haft zugenommen, beschrénkt sich aber nach wie vor weitgehend auf die
Lander der Triade (Europa, Nordamerika, Japan): dort vereinen nur 14% der
Weltbevolkerung knapp zwei Drittel des weltweiten Einzelhandelsumsatzes
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auf sich. Wachsendes Interesse internationaler Einzelhandelsunternehmen
gilt Osteuropa, Lateinamerika und vor allem Asien (ohne Japan), denn diese
Lander verfiigen iiber ein grofes Bevolkerungspotenzial bzw. gute wirt-
schaftliche Entwicklungsperspektiven (GOTTERBARM 2004, 57).

Da Textilien und Bekleidung nicht verderblich und gut zu transportieren
sind, weist der Handel mit diesen Produkten einen hohen Grad der Interna-
tionalisierung auf. Nischenanbieter aus dem Luxusbereich agieren genauso
erfolgreich wie auf den Massenmarkt orientierte Handler. In den vergange-
nen Jahren haben in diesem Bereich insbesondere H&M und Zara sehr stark
international expandiert (s. Kasten).

H&M

Erling Persson, der Griinder von H&M, fiihrte in den 1940er Jahren ein Geschéft
fiir Uhren und Schreibutensilien in Visteras, Schweden. Mit wachsendem Aus-
gabenanteil der Konsumenten fiir Bekleidung, mal} auch Persson diesem Sorti-
ment mehr und mehr Bedeutung bei. 1947 eroffnet Persson ein erstes Geschéft
fiir Damenmode, 1973 wurde der Bereich Uhren und Schreibutensilien génzlich
aus dem Unternehmen ausgegliedert.

1980 eroffnete Hennes & Mauritz drei Filialen in Hamburg, bald folgten
weitere Filialen. H&M hat es wie kein zweites Unternehmen verstanden, zu einer
Marke fiir modische Bekleidung zu extrem niedrigen Preisen zu werden. Dabei
setzt das Unternehmen zu 100% auf Eigenmarken. Aulerdem reagiert H&M sehr
schnell auf modische Trends. Dies ermoglicht das integrierte Geschéftssystem:
H&M gehort zu den so genannten vertikalen Anbietern, d.h. die gesamte Wert-
schopfungskette vom Design iiber die Sortimentserstellung bis hin zum Verkauf
liegen in einer Hand. Die Produktion erfolgt in 900 Textilfabriken, die exklusiv
fiir H&M arbeiten. ,, Trends, die unverziiglich durch die eigenen Designer adap-
tiert und in eine neue Kollektion umgesetzt werden, konnen unmittelbar in bereits
reservierte Produktionskapazititen geleitet werden. ... Diese Ausrichtung auf
kurze Reaktionszeiten setzt das Unternechmen auch im Verkauf um. Wenn der
Erfolg einer Kollektion ausbleibt, werden die Preise innerhalb definierter Fristen
systematisch abgeschrieben (JARY et al. 1999, 80).

H&M setzt insgesamt 16 Kleidungsstiicke pro Sekunde um, das sind 500
Mio. pro Jahr (BRANKAMP u. TOBIAS 2002, 77). Dabei agiert das Unternehmen
mit tiber 1.121 Filialen und rund 45.000 Mitarbeitern in 20 Landern Europas
sowie in den USA und Kanada. Fiir 2005 plant H&M insgesamt 145—155 neue
Laden zu erdffnen. Der Fokus liegt auf Deutschland, GroB3britannien, Frankreich,
Spanien, Polen, Italien und den USA. Deutschland ist heute der Hauptmarkt des
Unternehmens, 28% des Umsatzes werden hier getétigt (H&M 2004, 8 u. 18).

Luxusgiiter haben hdufig nur einen geringen Gebrauchswert, aufgrund ihrer
Exklusivitit (hdufig limitierte Auflagen), ihres hohen Preises und des Ima-
ges, das sie vermitteln, werden sie dennoch zu begehrenswerten Status-
symbolen (JACKSON 2004, 158). Der Konzentrationsgrad in diesem Bereich
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ist heute sehr hoch. Fusionen und Ubernahmen haben dazu gefiihrt, dass
viele bekannte Namen unter den Déchern von vier Konzernen firmieren:
LVMH, Richemont, Gucci Group und Prada. Die Unternehmen haben sich
auf die Sortimente Weine und Spirituosen, Mode und Lederwaren, Parfiim
und Kosmetik, Uhren und Schmuck sowie Augenoptik spezialisiert. Zu
LVMH, das erst 1987 gegriindet wurde und heute das grofite européische
Einzelhandelsunternechmen im Luxussegment ist, gehdren rund 50 Luxus-
marken aus diesen Sortimentsbereichen (z.B. Moet & Chandon, Veuve
Clicquot, Hennessy, Louis Vuitton, Kenzo, Donna Karan, Christian Dior,
Emilio Pucci, Fendi).

Tab. 1: Die groBten Anbieter im Luxussegment 2004

Anzahl
der Geschifte Umsatzanteil nach Regionen
weltweit
Europa | Amerika | Japan Asien Sonstige
urop P (ohne Japan) &
26%
[V 0, o 0,
LVMH 1693 38% (USA) 14% 15% 7%
. 21%
o 0, 0,
Richemont 941 43% 19% 17% (inkl. Australien)
Gucci o 22% o o o
Group 386 33% (USA) 27% 16% 2%
Prada’ ca. 250 k. A. k. A. k. A. k. A. k. A.

! Angaben beziehen sich auf 2003
Quellen: LVMH 2005, 11; RICHEMONT 2005, 54; Gucct Group 2004, 43; HOOVERS 2005.

Inzwischen haben Unternehmen aus fast allen Bereichen auf internationale
Mirkte expandiert. Dies gilt z.B. auch fiir den Handel mit Mobeln (Ikea)
oder Biiroartikeln (Home Depot). Seit den 1990er Jahren haben zudem
immer mehr Einzelhéndler, die zu einem grof3en Teil Lebensmittel anbieten,
internationalisiert. Allerdings schwanken selbst bei den weltweit groften
Unternehmen die Umsatzanteile, die im Ausland erwirtschaftet werden,
stark. Die beiden US-amerikanischen Anbieter Kroger (Rang 6) und Albert-
son’s (Rang 12) konzentrieren sich sogar ausschlieBlich auf den Heimat-
markt, wihrend der niederldndische Einzelhdndler Ahold (Rang 4) 83,4%
des Umsatzes im Ausland erwirtschaftet. Das franzdsische Unternehmen
Carrefour (Rang 2) ist in 38 Landern prasent, wihrend der weltweit grofite
Einzelhéndler Wal-Mart, dessen Umsatz ungefahr dreimal so hoch ist wie
der des franzosischen Konkurrenten, nur in 13 Landern Filialen hat.
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Tab. 2: Die umsatzstarksten Einzelhdndler der Welt 2004

Rang  Untemehmen Heimatiand 0 SNEN0C 6 i ine,  zant
1 Wal-Mart USA 2852 2.2 13
2 Carrefour Frankreich 90,3 50,9 38
3 Metro Deutschland 70,1 47,7 30
4 Ahold Niederlande 64,6 83,4 15
5 Tesco GB 62,2 20,7 15
6 Kroger USA 56,4 0,0 1
7 Rewe Deutschland 50,7 28,4 15
8 Costco USA 47,1 19,7 8
9 IT™ Frankreich 44,0 28,3 9
10 Schwarz Deutschland 42,5 41,8 20
11 Aldi Deutschland 41,9 40,4 12
12 Albertson’s USA 37,5 0,0 1

* ohne. Mwst.
Quelle: PLANET RETAIL zitiert nach LZ-NET 2005; Supermarket, Internetausgabe

In der Tat sollte bei der Internationalisierung duflerste Vorsicht geboten sein,
denn der Erfolg ist nicht immer garantiert. Sogar ein und dasselbe Unterneh-
men kann in einem Land hohe Gewinne erwirtschaften, wahrend es in einem
anderen Land gleichzeitig mit gro3en Problemen zu kdmpfen hat. Wal-Mart
hat beispielsweise fast gleichzeitig 1996/97 nach Kanada und Deutschland
expandiert. Wahrend das Unternehmen in Kanada inzwischen stark ge-
wachsen ist, werden in Deutschland nach wie vor keine Gewinne erzielt.
Der britische Einzelhdndler Marks und Spencer und die US-amerikanische
Textilkette The GAP haben sich sogar nach nur wenigen Jahren wieder vom
deutschen Markt zuriickgezogen.

3.3 Internationalisierung deutscher Einzelhandelsunternehmen

Deutsche Einzelhandelsunternehmen haben erst in den vergangenen 20
Jahren zunehmend Mérkte im Ausland erschlossen, wobei die Expansion
seit Mitte der 1990er Jahre besonders rasch vorangeschritten ist. Heute sind
alle groBBen deutschen Unternehmen im Ausland durch real existierende
Geschifte oder durch den Versandhandel (KarstadtQuelle) vertreten. Be-
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sonders beliebt ist Osterreich, gefolgt von Spanien, der Tschechischen
Republik und Italien. In neuerer Zeit haben deutsche Einzelhédndler ins-
besondere nach Osteuropa, zunehmend aber auch auf andere Kontinente
expandiert. Selbst vor der Eroberung der Markte in Indien, Vietnam oder
Russland schrecken deutsche Handelsunternehmen neuerdings nicht mehr
zuriick (HAHN 2005, 101f.). Auf dem US-amerikanischen Markt sind bis-
lang nur drei der zehn groften deutschen Handler prasent. Tengelmann hat
eine Beteiligung an der amerikanischen Lebensmittelkette A&P (Great
Atlantic & Pacific Tea Co.), Karstadt Quelle bietet Ware im Versandhandel
an, Aldi-Siid fiihrt mehr als 700 Geschéfte in den USA und Aldi Nord hat
1979 die Kette Trader Joe’s gekauft. Hinzu kommen eine Reihe kleinerer
deutscher Einzelhédndler, die tiberwiegend entweder Luxusgiiter oder sehr
spezielle Giiter anbieten. Hierzu gehoren z.B. Hugo Boss, Lucia, Escada,
Bogner, Geiger, Wempe und Birkenstock (Angaben der Unternehmen).

Grofites deutsches Handelsunternehmen ist die Metro AG, die nach dem
US-amerikanischen Wal-Mart-Konzern und der franzésischen Carrefour-
Gruppe auf Platz drei der weltgroBten Einzelhidndler rangiert (sieche Tab. 2).
Die Auslandsaktivititen der Metrogruppe zeigen eine klare Europaorientie-
rung, wobei auch die Besetzung der osteuropdischen Mérkte sehr deutlich
wird. Aullerdem ist die Metro in Indien, China, der Russischen Forderation,
in Vietnam und in Marokko tétig (s. Abb. 1) (Metro AG 2005, 21).

Niederlande
Belgien
Danemark
Frankreich
GroBbritannien
Italien
Osterreich |
Spanien
Luxemburg
Schweiz | F
Portugal
Turkei
Griechenland
Marokko
Tschechien
Ungarn | F
Polen
China
Rumanien
Bulgarien
Slowakei
Kroatien
Russland | ¢
Indien
P § IfL 2006 \Japa‘n
[ Entwurf: B.Hahn Vietnam
m cditiert: S.Dutzmann Ukraine |
Moldawien
Serbien | p—
— T T T
196870 72 74 76 78198082 84 86 88199092 94 96 98200002 04 06
Jahr des Markteintrittes

Abb. 1: Metro-Gruppe — Raumzeitliche Ausbreitung der Internationalisierung
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Bei vielen deutschen Unternehmen wachsen die Umsétze im Ausland heute
weit schneller als in Deutschland. Teilweise dominieren sogar bereits die
Auslands- die Inlandsumsitze. Im zweiten Quartal 2005 hat die Metro mit
52% erstmals mehr als die Hilfte des Umsatzes im Ausland erwirtschaftet.
Auch KarstadtQuelle setzt heute in Deutschland weniger als im restlichen
Europa um. Aktuell planen insbesondere auch die Discountgeschifte Aldi,
Lidl und Schlecker sehr aggressiv eine internationale Expansion (LZ-NET,
Angaben der Unternehmen, Unternechmensberichte, Lebensmittelzeitung
2003, 2004).
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Abb. 2: Die Aldi-Welt

143



Barbara HAHN, Monika Popp

Aldi

Karl und Theo Albrecht, die 1946 den elterlichen Lebensmittelladen in Essen
tibernommen hatten, konzentrierten sich seit 1950 auf ein preiswertes Angebot.
Die Geschiftsidee war denkbar einfach: Anstatt der damals iiblichen Rabatt-
marken, die gesammelt und am Jahresende eingereicht werden konnten, gaben
die beiden Briider den Rabatt sofort. Das Konzept kam bei den Kunden gut an.
1960 gab es bereits 300 dieser Geschifte. 1962 6ffnete Karl den ersten ,,richti-
gen“ Discountladen in Dortmund, der Aldi (Albrecht + Discount) genannt wurde.
Obwohl die beiden Briider zwischenzeitlich die Laden unter sich aufgeteilt und
die zwei Regionalgesellschaften Aldi Siid und Aldi Nord gegriindet haben,
werden alle Landen bis heute mit nur geringen Verdnderungen nach den 1962
von Karl eingefiihrten Regeln gefiihrt.

Grundprinzip von Aldi ist es, stets so preiswert wie moglich zu sein. Die
Ausstattung der Laden ist spartanisch; es gibt keine Lagerrdume; die Ware wird
direkt aus den Kartons verkauft, die in einfachen Regalen gestapelt werden; ein
Laden hat im Durchschnitt nur vier oder fiinf Angestellte; der wichtigste Arbeits-
platz ist die Kasse, wo angeblich die schnellsten KassiererInnen der Welt arbei-
ten. Mit der Einfiihrung der Scannerkassen forderte Aldi von den Lieferanten
Barcodes auf mindestens drei Seiten der Produkte, um Suchzeiten beim Kassieren
zu reduzieren. Ein weiterer Erfolgsfaktor von Aldi ist die rigorose Beschriankung
des Sortiments auf rund 700 Artikel. Bei Aldi findet man alle haufig benétigten
Produkte, eine Auswahl zwischen verschiedenen Varianten oder Marken gibt es
nicht. Von nur wenigen Ausnahmen abgesehen, sind alle Produkte Eigenmarken,
die von unabhéngigen Herstellern bezogen werden. Jeder einzelne Artikel erzeugt
einen Umsatz von iiber 30 Mio. € im Jahr (BRANDES 2003; ROEB 1997).

Aldi verfiigt iber eine denkbar schlanke Organisationsstruktur, eine straffe
Logistik, eine seit Jahren unverdnderte Werbestrategie und einen guten Ruf.
Letzteres kann auch darauf zuriickgefiihrt werden, dass Produkte, die von der
Stiftung Warentest nicht mindestens die Bewertung ,,gut” erhalten, sofort aus
dem Sortiment genommen werden. Heute gibt es ca. 3.800 Aldi Léaden in
Deutschland. Die Halfte des deutschlandweiten Umsatzes im Discountsektor wird
von Aldi getitigt und das, obwohl nur jeder vierte Lebensmitteldiscounter dem
Unternehmen gehort (GfK 2003, 2). Bis heute hat Aldi in 14 internationale
Mirkte expandiert. Wie auch in Deutschland, teilen die beiden Unternehmensteile
die Mérkte in Drittlindern genau unter sich auf (s. Abb. 2) (GERHARD u. HAHN
2005, 17-18; ALDI EINKAUF GmbH & Co. oHG 2005).

4 Erklirungsansitze der Internationalisierungsprozesse

Wie gezeigt, kann die Internationalisierung von Einzelhandelsunternehmen
mehr oder weniger erfolgreich sein oder sogar scheitern. Die richtige Strate-
gie und der richtige Zeitpunkt konnen fiir Erfolg oder Misserfolg entschei-
dend sein. Agglomerations- und Konkurrenzfaktoren, absatz- und nachfra-
georientierte, individuelle, planerische und beschaffungsorientierte Faktoren
sind fiir kundenorientierte Dienstleistungsbetriebe und somit auch fiir den
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Einzelhandel von Bedeutung (KULKE 1998). Auch die Wahl eines geeigne-
ten Standorts auf der Makro- und Mikroebene ist sehr wichtig. Ebenso
miissen die Konkurrenzsituation durch heimische Einzelhdndler und die
Konsumenten bedacht werden.

4.1 Markteintrittsstrategien

Der Markteintritt kann in sehr unterschiedlicher Form gewahlt werden

(GOTTERBARM 2004, 31-33).

— Beim organischen Wachstum werden im Ausland eigene Geschifte eroftf-
net. Die Expansion erfolgt nur langsam. Das Unternehmen hat eine groft-
mogliche Kontrolle {iber die Auslandsaktivititen und freie Standortwahl.

— Bei einer Akquisition werden Teile von Unternehmen oder ganze Unter-
nehmen im Ausland gekauft. Diese Form der Internationalisierung ist
kostenintensiv, sichert aber schnell grofle Marktanteile.

— Bei einer Fusion schlieen sich zwei oder mehrere Unternehmen zu
einem gro3en Konzern zusammen.

— Im Falle eines Joint Ventures erfolgt ein Zusammenschluss mit einem im
Ausland ansissigen Unternehmen, von der beide Seiten profitieren kon-
nen.

— Bei einer Lizenzvergabe vergibt der Lizenzgeber die Rechte an seinem
Namen gegen eine Gebiihr, verliert aber weitgehend die Kontrolle.

— Beim Franchising arbeitet der Franchisegeber mit lokalen Partnern zu-
sammen. Der Franchisenehmer fiihrt als selbststdndiger Einzelhdndler mit
meist wenigen Freiheiten eigene Geschifte.

Nicht selten wird heute auch der reale Markteintritt durch einen Internetauf-

tritt langfristig vorbereitet. Moglicherweise verfolgt sogar ein einziges

Unternehmen unterschiedliche Strategien bei der Internationalisierung. Wal-

Mart kooperiert z.B. in England mit ASDA, wihrend das Unternehmen in

Deutschland Interspar und Wertkauf und in Kanada Wolco aufgekauft hat

(ARNOLD 1999).

Die Internationalisierung teurer Designer verlduft hdufig in mehreren
Stufen. Zunichst wird die Designermode in angesehenen Kauthdusern wie
Harrods in London oder Saks in New York angeboten. In einem zweiten
Schritt werden Flagship Geschéfte auf bekannten Einkaufsstralen wie der
Rue Saint Honaire in Paris oder der Maximilianstrale in Miinchen, die ein
Label in sehr exquisiter Atmosphére prasentieren, eroffnet. In der dritten
Stufe wird die Designerware {iber den GroB3handel vertreten und ist nun in
immer mehr Geschéften zu erwerben. Erst jetzt wird ein groBBes Verkaufs-
volumen erreicht und werden gréflere Gewinne erzielt. In der vierten und
letzen Phase errichtet der Designer eigene Geschéfte auch auBerhalb der
prestigetriachtigen Einzelhandelsstandorte eines Landes (MOORE u. FERNIE
2004, 19).
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4.2 Push- und Pull-Faktoren der Internationalisierung

Die Griinde fiir die Internationalisierung konnen vielfdltig sein und sind
nicht immer bekannt. Bereits HOLLANDER, der 1970 die erste umfassende
Untersuchung zur Internationalisierung des Einzelhandels veroffentlicht hat,
hat sich mit dieser Frage beschiftigt. Er unterscheidet die unfreiwillige
Internationalisierung als Folge politischer Ereignisse wie einen militdrischen
Coup oder eine Annexion im Heimatland, nicht-kommerzielle Motive, die
durch soziale, politische oder personliche Verdnderungen hervorgerufen
werden und kommerzielle Griinde, wie die Mdglichkeit von den Chancen,
die sich in einem anderen Land bieten, profitieren zu konnen. Riickblickend
miissen die von HOLLANDER genannten Griinde als noch nicht sehr differen-
ziert bewertet werden; sie bilden aber die Grundlage fiir alle spiteren Uber-
legungen, die vor allem seit den 1980er Jahren verdffentlicht worden sind.
KACKER hat 1985 und 1988 amerikanische und europdische Unternechmen
miteinander verglichen und festgestellt, dass die Expansion dieser Ein-
zelhéndler auf unterschiedliche Push- und Pull-Faktoren in den einzelnen
Landern zuriickgefiihrt werden konnte. TREADGOLD (1990, 1998) zufolge
sind fehlende Wachstumsmoglichkeiten auf dem Heimatmarkt in Kombina-
tion mit den Wachstumschancen in anderen Landern entscheidend. ALEX-
ANDER (1990) und WILLIAMS (1995) sind zu dem Ergebnis gekommen, dass
Expansionsmdglichkeiten in neuen Mirkten das wichtigste Motiv fiir die
Internationalisierung darstellen.

Insgesamt werden als mogliche Push-Faktoren wiederholt eine instabile
politische Struktur, ein stark regulatives Umfeld, eine schlechte wirtschaftli-
che Situation, ein niedriges Wachstumspotenzial, hohe Betriebskosten, ein
reifer Markt, die Marktsattigung, ein ungiinstiges Betriebsumfeld, ein nega-
tives soziales Umfeld oder eine schrumpfende Bevolkerung und somit
Verkleinerung des Marktes im Heimatland genannt. Zu den Pull-Faktoren
koénnen u.a. eine wirtschaftsfreundliche Politik, ein hohes Wachstumspoten-
zial, niedrige Betriebskosten, ein grofer Binnenmarkt, eine geringe Ent-
wicklung des Einzelhandels, eine wachsende Bevolkerung oder eine inno-
vative Einzelhandelskultur im Land des Markteintritts zdhlen. Haufig ist
eine Kombination unterschiedlicher Push- und Pull-Faktoren fiir die interna-
tionale Expansion von Unternechmen ausschlaggebend. Auch kdnnen sich
die Motive fiir die Internationalisierung im Laufe der Zeit dndern. Viele
Unternehmen waren zunédchst mehrere Jahre bemiiht, eine Marktsittigung
im Heimatland zu erreichen. Seit den 1990er Jahren steht aber zunehmend
der Wunsch im Vordergrund, die Gewinne durch Aktivititen im Ausland zu
steigern (ALEXANDER 1995).

Auch wenn der Push-Pull-Ansatz im Allgemeinen gut geeignet ist, die
Internationalisierung von Einzelhandelsunternehmen zu analysieren, kriti-
siert WHITEHEAD (1992; zitiert nach WRIGLEY u. LOWE 2002) die Fokussie-
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rung auf die strategischen Entscheidungen in der Markteintrittsphase. WRI-
GLEY (2000) fordert, Internationalisierung als einen Prozess zu betrachten,
der durch Riickschritte, strategische Neuausrichtungen und Briiche gekenn-
zeichnet ist. SchlieBlich kann nur durch eine stindige Anpassung eine
dauerhafte Prasenz am Markt erreicht werden.

4.3 Standortwahl

Fiir eine erfolgreiche Internationalisierung sind der Zeitpunkt des Marktein-
tritts (ALEXANDER 1997) und die Wahl des Standorts von gro3er Bedeutung.
Jedes Unternehmen muss zundchst entscheiden, in welches Land es seine
Aktivitdten ausdehnen mochte. Es ist von Vorteil, wenn die Sprache im
Land des Markteintritts identisch mit der im Heimatland ist und wenn sich
die politischen, sozialen und wirtschaftlichen Systeme dhneln. AnschlieBend
muss geklart werden, welcher Standort innerhalb des gewéhlten Landes fiir
den Markteintritt gewahlt werden soll.

Bereits HOLLANDER (1970) hatte auf die Bedeutung der so genannten
psychischen Distanz fiir einen erfolgreichen Markteintritt hingewiesen. In
den folgenden Jahrzehnten haben andere Wissenschaftler im Rahmen empi-
rischer Untersuchungen immer wieder festgestellt, dass die Handelsunter-
nehmen fiir die Internationalisierung tiberwiegend Lander mit einer grof3en
kulturellen Ndhe wéhlen (LUALAJAINEN 1991b; KACKER 1985). Allerdings
gibt es auch Einzelhdndler, die sich fiir kulturell sehr entfernt liegende
Mairkte entscheiden, wie die erfolgreiche Expansion des britischen De-
signers Paul Smith nach Japan zeigt (s. Kasten).

Paul Smith

Der Brite Paul Smith eréffnete 1970 eine kleine Boutique in seiner Heimatstadt
Nottinghill. 1976 prasentierte er die erste Herrenkollektion in Paris und gehort
heute zu den wichtigsten britischen Designern. Er kreiert zw6lf unterschiedliche
Kollektionen von Bekleidung, iiber Schuhe, Parfiim, Uhren, Stifte, Mobel, Teppi-
che, Porzellan und Brillen.

Die Marke ,,Paul Smith* wird in 14 Léden in England vertrieben. AuBerhalb
Englands gibt es einzelne Liden in Paris, Mailand, New York, Hong Kong,
Singapur, Taiwan, den Philippinen, Korea, Kuwait und den U.A.E. Uber den
Groflhandel werden 35 Léander beliefert. Auffallend ist die hohe Prasenz in Japan.
Dort betreibt er mehr als 200 (1) Geschiéfte. ,,Paul remains fully involved in the
Japanese business; designing the clothes, choosing the fabrics, approving the
shop locations and overseeing every development within the company.” (P AUL
SMITH 2005). Eigenen Angaben zufolge ist Paul Smith der erfolgreichste europdi-
sche Designer auf diesem ostasiatischen Markt; in Deutschland ist Paul Smith
dagegen weitgehend unbekannt (MOORE u. FERNIE 2004, 15).
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Mehrere Untersuchungen haben die in der Wirtschaftsgeographie géngigen
Theorien zur Innovations- und Diffusionsforschung auf die Expansion von
Einzelhandelsunternehmen {ibertragen. LAULAJAINEN (1987, 1991b) und
LAULAJAINEN, ABE u. LAULAJAINEN (1993) haben insbesondere die raumli-
che Verbreitung von schwedischen und US-amerikanischen Unternechmen
untersucht. Laulajainen (1991a) kritisiert die Fokussierung der Interna-
tionalisierungsforschung auf die Produktion von Waren bei gleichzeitiger
Vernachlissigung des Einzelhandels. Am Beispiel von H&M untersucht er
die Bedeutung von Marktsittigung sowie kultureller und rdumlicher Néhe
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fiir die Expansion. Die Wahl eines Landes fiir den Markteintritt scheint
seinen Ergebnissen nach eine Mischung aus Marktséttigung und unterneh-
merischem Ehrgeiz bzw. Spieltrieb zu sein. Hierzu bemerkt der H&M-
Griinder Persson selbst: ,,There is far less advance planning than one would
suppose. ... We do business with each other, get to know each other. Then,
some day, there is an opportunity to open a store. We stop for a while and
give the idea a thought. ... At that moment, all this kind of stuff, cultural
closeness, store concentration, competition, leases, and so on and so forth,
comes into play, some of it explicitly and some perhaps unconsciously. And
when there is the feeling that it will work, then we will move” (LAULAJAI-
NEN 1991a, 3).

GOTTERBARM (2004, 2005) hat die Standortwahl und Ausbreitung der in
Deutschland ansdssigen US-amerikanischen Einzelhandelsunternehmen
detailliert untersucht. Hier hat sich gezeigt, dass die groBflichigen Ein-
zelhdandler (Wal-Mart, Woolworth, Staples, Toys R Us) nicht-integrierte
Standorte in groen Verdichtungsraumen bevorzugen. Hochwertige Desig-
ner erdffneten dagegen fast ausschlieBlich Filialen in den bekannten Ein-
kaufsstraBBen. Hier dominieren die Stddte Berlin, Miinchen und Hamburg
(GOTTERBARM 2004).

4.4 Kulturelle Anpassung an das Land des Markteintritts

Auf die Bedeutung der kulturellen Anpassung hat erstmals HOFSTEDE
(1989) hingewiesen. Auf Grundlage seiner Untersuchungen in den 1960er
Jahren im Unternehmen IBM schlussfolgerte er, dass eine Kultur durch vier
Dimensionen gekennzeichnet ist. Das Konzept wurde vom ihm spiter um
eine fiinfte Dimension erweitert, so dass folgende Differenzierungsmerkma-
le zu nennen sind: Machtdistanz, Individualismus und Kollektivismus,
Maskulinitdt und Feminitat, Vermeidung von Unsicherheit sowie kurz- und
langfristige Orientierung.

Neuere Fallstudien zur kulturellen Anpassung von Einzelhandelsunter-
nehmen wurden z.B. von MYERS (1996), der die Bedeutung von Grenzen
und kulturellen Unterschieden fiir den Lebensmitteleinzelhandel untersucht
hat, und von SEVERIN, LOUVIERE u. FINN (2001), die Einkaufszentren in
Kanada, den USA und Norwegen miteinander verglichen haben, durch-
gefiihrt. Exemplarisch zeigt der folgende Kasten iiber das Bekleidungskauf-
haus Galeries Lafayette in Berlin, welche Folgen es haben kann, wenn das
Management kulturelle Unterschiede nicht beriicksichtigt (s.u. Kasten).
Seit 1983 haben wiederholt international zusammengesetzte Arbeitsgruppen
um ARNOLD das Konsumentenverhalten in mehreren Landern miteinander
verglichen (z.B. ARNOLD, OUM u. TIGERT 1983; ARNOLD, HANDELMAN u.
TIGERT 1998). Die Institutionentheorie bildet einen neuen Forschungs-
ansatz. Sie basiert auf den Arbeiten von BERGER u. LUCKMANN (2004),
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Galeries Lafayette

Das in Frankreich sehr bekannte und renommierte Unternehmen hat wiederholt
versucht, in bedeutenden internationalen Einzelhandelsstandorten tétig zu wer-
den, ist aber — mit Ausnahme des Hauses in der Berliner Friedrichstral3e — jedes
Mal gescheitert: in Bangkok, Peking, Singapur, New York und Moskau. Ein
wichtiger Grund diirfte die mangelnde kulturelle Anpassung gewesen sein. An
diesem Defizit wire auch die 1996 er6ffnete Berliner Filiale fast gescheitert. Die
Geschiftsfiihrung gab zu, tibersehen zu haben, dass deutsche Frauen im Mittel
groBer und schwerer als franzosische sind und daher in den ersten Monaten oft zu
viele Kleidungsstiicke in ,,kleinen* und zu wenige in ,,groen* Groflen geordert
haben. Zudem trugen die Eigenmarken des Hauses Lafayette notwendigerweise
Etiketten mit den franzosischen Konfektionsgrofien. Deutsche Frauen beschwer-
ten sich héufig tiber die Etiketten oder hatten sogar das Gefiihl, dass die Franzo-
sen ihnen vermitteln wollten, zu dick zu sein. Hinzu kam, dass italienische oder
franzosische Kleidungsstiicke oft korperbetonter oder taillierter geschnitten sind
als deutsche und somit selbst bei richtiger Grofle ungewohnt klein wirken. Lafay-
ette lernte dariiber hinaus, dass die deutschen Kunden viele franzgsische Marken
iiberhaupt nicht kannten. Bereits im zweiten Jahr der Berliner Priasenz tauschte
das Unternehmen daher das urspriinglich hauptséchlich franzosische Angebot
gegen internationale Designer aus. Die mangelnde Anpassung setzte sich in der
Werbung fort: Slogans wurden wortlich iibersetzt und verloren damit ihre Wir-
kung. Events zum franzésischen Nationalfeiertag oder zum Beginn der franzosi-
schen Sommerferien versetzten in Berlin niemanden in so rechte Feierlaune und
auch eine Woche der tiberseeischen Territorien mutete seltsam an. (Gesprach mit
der Filialleiterin im Rahmen einer Exkursion des Arbeitskreises Geographische
Handelsforschung 1997, s. auch SCHRODER 1999, 7f.).

denen zufolge die soziale Realitit ein menschliches Konstrukt ist, das durch
Interaktion geschaffen wird. Handlungen werden stindig wiederholt und
erlangen so Bedeutung, d.h. die Wirklichkeit, in der wir leben, ist eine
geordnete Wirklichkeit. ARNOLD, HANDELMANN u. TIGERT (1996) haben
erstmals die Bedeutung der Institutionentheorie fiir den Einzelhandel he-
rausgestellt. Die Theorie ermdglicht die Erfassung kultureller Unterschiede,
auf die HOFSTEDE (s.0.) bereits 1989 hingewiesen hat. Hypothetisch wird
davon ausgegangen, dass ein Einzelhandelsunternehmen nur dann erfolg-
reich ist, wenn es gewisse institutionelle Normen erfiillt. BIANCHI und
ARNOLD (2004) haben festgestellt, dass die US-amerikanische Baumarkt-
kette Home Depot in Chile nicht erfolgreich war, da das Unternehmen den
institutionellen Normen des Landes nicht entsprochen hat. Aulerdem wurde
der Erfolg/Misserfolg von Wal-Mart in mehreren Landern auf der Grundla-
ge dieser Theorie iiberpriift (s. Beitrdge von GERHARD et al. in diesem
Band).
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5 Auswirkungen der Internationalisierung

Die Ausbreitung eines internationalen Einzelhandelsunternehmens hat
haufig Auswirkungen auf den bereits am Ort ansdssigen Einzelhandel.
Dieser kann durch Anpassung an den neuen Einzelhdndler oder durch die
Einfiilhrung neuer Marketingstrategien, durch eine veridnderte Angebots-
struktur, eine neue Preiskalkulation oder eine verbesserte Logistik auf den
neuen Konkurrenten reagieren. Mitunter konnen sich unter dem Konkur-
renzdruck auch neue Betriebstypen bilden. Besonders haufig ist naturgemal3
der Einfluss groBflachiger Einzelhandelsunternehmen untersucht worden
(z.B. ARNOLD u. LUTHRA 2000; MCGEE 1996; SEIDERS u. TIGERT 2000),
insgesamt ist die Frage nach den Auswirkungen auf den lokalen Einzel-
handel aber noch nicht sehr detailliert erforscht. In diesem Bereich besteht
noch ein groBes Forschungsdefizit.

Verldsst man die betriebliche Betrachtungsebene und wendet sich einem
regionalen Vergleich zu, stellt sich die Frage, ob es durch den Internationali-
sierungsprozess im Handel zu einer Konvergenz der Einzelhandelsstruktu-
ren kommt. Dies wurde insbesondere fiir Europa von einer Reihe von Auto-
ren untersucht (PUTZ 1997; SCHRODER 1999; KULKE 1997). Prinzipiell wird
davon ausgegangen, dass die Internationalisierung zu einer Angleichung der
nationalen Einzelhandelsstrukturen fiihren bzw. diese beschleunigt wird.
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PUTZ (1998, 32) stellte fest, dass in Europa nach wie vor noch nationale und
lokale Unterschiede pragend sind. So zeigt schon ein Vergleich einfacher
Strukturdaten, dass die Unternehmensdichte in Portugal mit 15 Betrieben
pro 1.000 Einwohner fast sechs Mal so hoch ist wie in Deutschland
(Abb. 4). Dementsprechend schwankt die Beschéftigtendichte im Europa der
15 um den Faktor 5 (Abb. 5).
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Quelle: EUROSTAT 2005

Die Anpassung von internationalen Einzelhandelsunternehmen an kulturelle
Gegebenheiten kann lokal auch zu neuen oder zumindest verdnderten Ange-
botsformen fiihren und somit zu einer Diversifizierung der Einzelhandels-
landschaft beitragen (SCHRODER 1999). So gibt es beispielsweise bei Wal-
Mart in China im Gegensatz zum urspriinglichen Konzept lebende Frosche,
Schnecken und Schlangen und in Deutschland keinen Einpack-Service an
der Kasse. AuBlerdem stellt die Internationalisierung innerhalb vieler Lander
keinen rdumlich homogenen Prozess dar. Fiir Italien konnte exemplarisch
gezeigt werden, dass sich die Investitionen ausldndischer Unternehmen v. a.
auf diejenigen Regionen konzentrieren, in denen u. a. eine vergleichsweise
hohe Kaufkraft und eine hohe Bevolkerungsdichte zusammentreffen. In
Abhidngigkeit von der Mafstabsebene kann die Internationalisierung des
Einzelhandels somit als homogenisierend oder polarisierend interpretiert
werden (SCHRODER 1999 und 1997, 513).
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Die Konvergenz bzw. Divergenz des Konsumentenverhaltens bedarf einer
dhnlich differenzierten Betrachtung. Es besteht keine Einstimmigkeit darii-
ber, ob die Globalisierung des Einzelhandels zu einer Angleichung des
Verhaltens fiithrt oder sogar ihr Gegenteil bewirkt. PUTZ (1998, 25) geht auf
globaler Ebene von einer internationalen Nivellierung von Konsummustern
aus, die kaum noch durch lokale Traditionen bestimmt werden. Gerade die
weltweite Verbreitung von Markenartikeln wie Coca-Cola oder Adidas
spricht dafiir. DE Mool und HOFSTEDE (2002, 62) widersprechen dem
Befund der Konvergenz im Konsumentenverhalten allerdings. Threr Mei-
nung nach gibt es keinen empirischen Nachweis dafiir, dass sich das Konsu-
mentenverhalten auf internationaler Ebene angendhert hat. Sie gehen viel-
mehr davon aus, dass die steigende Kaufkraft der Konsumenten in vielen
Léandern die kulturellen Unterschiede verstirkt zu Tage bringen wird. Als
Beweis dafiir fithren die Autoren fehlgeschlagene Internationalisierungs-
versuche sowie verbesserte lokale Anpassungsstrategien gerade auch bei
Coca Cola an. Insgesamt besteht aber noch ein gro3es Forschungsdefizit zu
dieser Frage.

6 Ausblick

Obwohl die Internationalisierung des Einzelhandels in den vergangenen
zwei Jahrzehnten sehr stark zugenommen hat, diirften wir erst am Anfang
einer Entwicklung stehen, die immer groflere Ausmalle annehmen wird.
Noch ist vollig unklar, ob letztlich nur wenige global player den Weltmarkt
beherrschen werden, oder ob nicht auch die grolen Unternehmen an ihre
Grenzen sto3en werden. Auch die Forschung zur Internationalisierung des
Einzelhandels befindet sich noch in den Anfangen. Es fehlen insbesondere
Fallstudien. Viele der genannten Untersuchungen beruhen auf nur sehr
geringen Datenmengen. Problematisch ist zudem, dass viele Unternehmen
(verstindlicherweise) nicht bereit sind, genaue Angaben zu ihren Internali-
sierungsstrategien zu machen. Es besteht aber kein Zweifel daran, dass die
Beschiftigung mit der Internationalisierung des Handels der Forschung auch
in der Zukunft eine Reihe interessanter Fragestellungen bieten wird. Mit der
Expansion in andere Kulturkreise stellt sich zunehmend die Frage nach der
kulturellen Anpassung im Land des Markteintritts fiir ein Unternechmen. Es
sollte untersucht werden, ob und wie sich bei den Konsumenten Normen
verindern und ob es zu einer kulturellen Uberprigung bzw. Nivellierung
kultureller Unterschiede kommt. Noch ist auch kaum untersucht, warum die
Eroffnung von Geschéften im Ausland nicht immer erfolgreich ist. Der
iiberwiegende Teil der bestehenden Studien beschéftigt sich mit erfolgrei-
chen Internationalisierungen, obwohl wahrscheinlich gerade aus den Fehl-
schligen fiir die Zukunft gelernt werden kann. In dem vorliegenden Artikel
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wurde nicht auf die Auswirkungen des eBusiness auf den Einzelhandel und
die Moglichkeiten, die dieser fiir die Internationalisierung bietet, eingegan-
gen. Gleiches gilt fiir die zunehmende Bedeutung globaler Warenketten.
Auch in diesen Bereichen besteht noch ein groBer Forschungsbedarf.
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