
Für einen 

erfolgreichen 

Markteintritt in 

Osteuropa sind 

Zeitpunkt, re-

gionaler Fokus, 

Form, lokale 

Anpassung des 

Angebots sowie 

Marktpositionie-

rung entscheidend.

In der Berichterstattung über globale Wachstumschancen für Unternehmen 

stehen häufi g Asien und hier insbesondere China und Indien im Vorder-

grund. Dabei wird übersehen, dass in bestimmten Branchen andere 

Regionen dem asiatischen Raum mindestens ebenbürtig sind. So verzeichnet 

beispielsweise der Einzelhandel in Osteuropa und Russland weltweit das mit 

Abstand höchste Wachstum. Dass Einzelhändler dabei ihren Markteintritt 

sorgfältig planen sollten, macht das spektakuläre Scheitern verschiedener 

Händler in einigen osteuropäischen Märkten deutlich.

Der weltweite Einzelhandel zeigt 
ein Bild, wie es uneinheitlicher nicht 
sein könnte. Während die Märkte in 
westlichen Industrieländern lediglich 
Wachstumsraten im niedrigen einstel-
ligen Bereich aufweisen oder –­ wie im 
Fall von Japan  –­ in den letzten Jah-
ren sogar deutlich schrumpfen, zeich-
nen sich Schwellenländer in Asien 
und Süd amerika durch ein starkes 
Wachstum aus. Weltweite Spitzenrei-
ter sind jedoch mit weitem Abstand 
die osteuropäischen Länder –­ inklu-
sive Russland, die in den letzten  
fünf Jahren durchschnittlich elf 
Prozent gewachsen sind. Die hohe At-
traktivität dieser Märkte konnte auch 
in dem jährlich veröffentlichten A.T. 
Kearney Global Retail Development 
IndexTM (GRDI) nachgewiesen wer-
den, der unterschiedliche Indikatoren 
wie beispielsweise Marktattraktivi-
tät und Landesrisiko bewertet. In der 
 aktuellen Studie befi nden sich ne ben 
Russland und der Ukraine acht 

Retail-Märkte im Osten: So werden 
Herausforderungen zu Wachstum
Für westliche Einzelhändler ist die vorherige Marktanalyse 
der Schlüssel zur Erschließung attraktiver Zielmärkte 

weitere osteuropäische Länder 
 un ter den Top 30-Märkten für 
einen möglichen Markteintritt. 

Überdurchschnittliches 
Wachstum im Osten
Diese überaus positive Entwicklung 
wird von westlichen Einzelhändlern 
aufmerksam verfolgt. Handelsunter-
nehmen wie Tesco, Auchan oder die 
Metro Group sind mittlerweile in 
vielen dieser Länder aktiv und wol-
len dort in den nächsten Jahren ih-
ren Umsatz weiter stark erhöhen. Die 
Bedeutung Osteuropas drückt sich 
auch bereits nachhaltig in den Um-
satzanteilen der global tätigen Einzel-
händler aus. So erwirtschaftet Rewe 
mittlerweile elf Prozent seines Gesamt-
umsatzes in Osteuropa; die Metro 
Group, die in zwölf Ländern Ost-
europas aktiv ist, kommt sogar be-
reits auf ein Viertel (vgl. Abb.1). 

Die Einzelhandelsstrukturen Ost-
europas sind im Wesentlichen be-
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reits durch westliche Einzelhändler 
geprägt. So rangiert die Metro Group 
in acht Ländern und Tesco in vier Län-
dern unter den Top 5-Unternehmen. 
Die Marktpräsenz westlicher Einzel-
händler ist dabei stark länderabhängig. 
Polen und Tschechien weisen beispiels-
weise bereits eine starke Präsenz an or-
ganisierten Einzelhandelsketten auf. In 
diesen Ländern ist der Wettbewerb so 
hoch, dass sich die ersten Einzelhänd-
ler wie Carrefour oder Edeka bereits 
wieder zurückziehen, während andere 
auf externes Wachstum setzen, um dort 
ihre Marktposition weiter zu festigen.

Keine homogenen Märkte
Die Heterogenität der osteuropäischen 
Märkte zeigt sich an einer Vielzahl 
von Indikatoren. Sowohl bei demo-

grafischen und strukturellen Fak-
toren wie Bevölkerungsanzahl, 
verfügbarem Haushaltseinkommen 
oder Direktinvestitionen als auch bei 
handelsspezifischen Faktoren wie Kon-
sumausgaben oder dem Anteil mo-
derner Handelsformate unterscheiden 
sich die Länder erheblich. So steht bei-
spielsweise für das Jahr 2006 ein Brut-
toinlandsprodukt (BIP) von 13.022 
Euro in Slowenien einem BIP von 
lediglich 411 Euro in Moldawien 
gegenüber. Während in Slowenien 
62 Prozent des Umsatzes über mo-
derne Lebensmitteleinzelhandelsfor-
mate erwirtschaftet werden, machen 
diese in Russland lediglich 18 Pro-
zent aus. Auch beim Vergleich der Ver-
kaufsflächen ist eine analoge Situation 
festzustellen. Während in Deutsch-

land auf 1.000 Einwohner rund 372 
Quadratmeter Verkaufsfläche im Le-
bensmitteleinzelhandel kommen, 
sind es in der Ukraine aktuell ledig-
lich 17 Quadratmeter, ähnlich wie in 
Russland mit nur 19 Quadratmeter.

Jedoch zeigt sich bei näherer 
Betrachtung ein Trend zur Verein-
heitlichung ab: Die bis dato noch 
nicht so stark durch den moder-
nen Einzelhandel geprägten Län-
der werden in den nächsten Jahren 
überproportional im Vergleich zu ih-
ren Nachbarländern wachsen. 

Russland als größter  
Einzelhandelsmarkt
Mit Blick auf die nahe Zukunft 
sind Russland, Rumänien und die 
Ukraine mit einem durchschnitt-

Abbildung 1: Länderpräsenz von international tätigen Unternehmen im Lebensmitteleinzelhandel
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lichen jährlichen Einzelhandels-
umsatzwachstum von jeweils um 
die 20 Prozent die wichtigsten 
Märkte aus Einzelhandelssicht.

Russland gilt aufgrund seiner ho-
hen Bevölkerungszahl und deren 
Konsumbereitschaft als wesentlicher 
Wachstumstreiber für den gesam-
ten osteuropäischen Raum. Aufgrund 
der makroökonomischen Entwick-
lung des Landes wird in den kom-
menden Jahren von einer Steigerung 
des Anteils moderner Einzelhandels-
konzepte von 18 Prozent im Jahr 
2006 auf 45 Prozent im Jahr 2010 
ausgegangen. Dabei ist zu erwar-
ten, dass insbesondere Verbraucher- 
und Supermärkte überproportional 
an Bedeutung gewinnen werden.

Der enorme Zuwachs der Pro-
Kopf-Einkommen sowie die Affinität 
der Menschen für moderne Einzel-
handelskonzepte machen die osteu-
ropäischen Länder für global tätige 
Unternehmen zu einem äußerst inter-
essanten Markt. Die unterschiedlichen 
Konstellationen der Länder in Bezug 
auf Marktsättigung und dem dort be-
reits stattfindenden Verdrängungswett-
bewerb stellt Unternehmen jedoch vor 
ganz besondere Herausforderungen.

Fünf Faktoren für den er-
folgreichen Markteintritt
Die Ergebnisse der globalen  
A.T. Kearney-Analyse zeigen, dass 
der nachhaltige Erfolg des Markt
eintritts im Wesentlichen von fünf 
Faktoren abhängt: (1) Zeitpunkt 
des Markteintritts, (2) regionaler 

Fokus, (3) Markteintrittsform, (4) 
lokale Anpassung des Angebots sowie 
(5) Marktpositionierung im Hin-
blick auf Zielkunden und Pricing.

(1) Beim Markteintrittszeit-
punkt spielt der Reifegrad des Ziel-
marktes eine entscheidende Rolle. 
Entsprechend der Marktreife bie-
ten sich verschiedene Handelsformen 
an. So sind in einem frühen Reife-
grad mit einem noch geringen An-
teil an modernen Handelskonzepten 
Cash&Carry-Märkte besonders er-
folgreich. Bei höherer Wettbewerbsin-
tensität, also einem einsetzenden 
Verdrängungswettbewerb, ist der 
Markteintritt hingegen durch einen 
schnellen flächendeckenden Auf-
bau von Discountern ein adäquateres 
Markteintritts- und -bearbeitungsmo-
dell. Beispielsweise wendet die Metro 
Group dieses Vorgehen sehr erfolg-
reich an. Sie vollzieht den Markteintritt 
in einen neuen Landesmarkt immer 
über Metro Cash&Carry-Märkte. Erst 

in einem zweiten Schritt werden Elek-
tronikfachmärkte (Mediamarkt, Sa-
turn) und Supermärkte (Real) eröffnet. 
Je frühzeitiger der Markteintritt ge-
wählt wird, desto wahrscheinlicher ist 
der Erfolg. Dies belegen weitere Bei-
spiele von Unternehmen wie Quelle 
oder IKEA. Generell ist zu erkennen, 
dass die Entwicklung der Geschäfts-
formate von traditionellen Supermärk-
ten zu Verbrauchermärkten, Hard 
Discountern, Spezialformen wie Con-
venience Stores und eCommerce er-
heblich schneller in den aufstrebenden 
Märkten als in westlichen Ländern ver-
läuft. Dementsprechend wichtig ist 
eine dynamische Marktbearbeitung.

(2) Das zweite Erfolgskriterium 
ist ein starker regionaler Fokus auf 
spezifische Regionen beziehungs-
weise Ballungszentren. Teilweise 
konzentrieren sich Handelsunterneh-
men auch auf wenige Länder, ent-
wickeln in diesen zunächst eine sehr 
starke Marktposition und nutzen di-

Abbildung 2: Markteintrittszeitfenster (basierend auf GRDI 1995-2006)
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ese „Brückenköpfe“ für die weitere 
Expansion in Nachbarländer. Basie-
rend auf der Marktführerschaft in 
Slowenien hat beispielsweise Mercator 
sein Geschäft durch den Markteintritt 
in Kroatien, Serbien und Bosnien-
Herzegowina internationalisiert und 
erheblich ausgeweitet. Ähnliches gilt 
auch für die Expansion innerhalb 
eines Landes, wie das Beispiel von 
X5 im Raum Moskau verdeutlicht.

(3) Neben dem Markteintrittszeit-
punkt und dem regionalen Fokus ist 
auch die richtige Markteintrittsform –­ 
in Abhängigkeit von der Penetra-
tion moderner Einzelhandelsstruk-
turen – entscheidend. Wesentliche 
Parameter bei der Entscheidung zwi-
schen internem und externem Wachs-
tum sind die Internationalisierbarkeit 
des jeweiligen Handelsformats, vor-
handene Markteintrittsbarrieren in 
den einzelnen Ländern, die Verfügbar-
keit potenzieller Akquisitionsziele und 
der zeitliche Rahmen, den sich Unter-
nehmen selbst für die Expansion set-
zen. Entsprechend der Konstellation 
dieser vier Größen besteht die Wahl 
zwischen internem Wachstum, Joint 
Ventures, Franchising oder Akquisi-
tionen. Bei genauerer Analyse wird 
deutlich, dass westliche Einzelhänd-

ler zum Markteintritt häufig internes 
Wachstum bevorzugen, da der Markt 
in diesem Stadium Akquisitionen mo-
derner Lebensmitteleinzelhandelsfor-
mate aufgrund fehlender Kandidaten 
in der Regel ausschließt. Erst mit zu-
nehmender Marktreife und bei ent-
sprechend etablierten Strukturen, 
bieten sich mögliche Akquisitionen an.

Meist wird jedoch nicht nur 
eine einzige Markteintrittsform ge-
wählt, sondern je nach Markt eine 
bestimmte Kombination verschie-
dener Möglichkeiten genutzt, um so 
den Erfolg zu erhöhen beziehungs-
weise das Risiko zu vermindern.

(4) Die lokale Anpassung bei 
Verkaufsfläche und Sortimentstiefe 
sowie hinsichtlich des Angebots loka-
ler Produkte über lokale Lieferanten 
trägt entscheidend zum Markterfolg 
bei. Wichtig bleibt jedoch ein inter-
nationaler Markenauftritt, der sich 
durch einen einheitlichen Shop- und 
Internetauftritt auszeichnet, um die 
Reputation des westlichen Händ-
lers in den osteuropäischen Markt 
übertragen und festigen zu können.

(5) Ganz entscheidend vor 
allem für den langfristigen Erfolg 
ist die Marktpositionierung. So 
kann die Konzentration auf einen 

Nischenmarkt oder eine Differen-
zierungsstrategie angesichts starken 
Kostenwettbewerbs im Massenmarkt 
den eigenen Erfolg sicherstellen. 
Beispielsweise entstehen in Mos-
kau und Umgebung in Anbetracht 
der steigenden Zahl an Millionären 
mittlerweile die ersten Handelsun-
ternehmen, die sich ausschließlich 
auf dieses Hochpreissegment fokus-
sieren. Azbuka Vkusa hat diese Ziel-
gruppe durch Geschäfte mit einer 
relativ kleinen Verkaufsfläche von 200 
bis 800 Quadratmeter, die rund um 
die Uhr, sieben Tage die Woche geöff-
net sind, sehr erfolgreich erschlossen.

Differenzierte Marktanalyse 
notwendig
Die osteuropäischen Märkte bie-
ten westlichen Einzelhändlern großes 
Wachstumspotenzial. Für die Erzie-
lung eines nachhaltigen Erfolgs ist 
jedoch eine differenzierte Marktana-
lyse erforderlich, da sich die Märkte 
sehr uneinheitlich präsentieren. Die 
aufgezeigten Kriterien bieten Unter-
nehmen hierbei eine erste wichtige 
Strukturierungshilfe, um langfristig 
an den Gewinnen in osteuropäischen 
Ländern partizipieren zu können.


