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Welche Lei braucht der Holzhandel?
elche Leistungen braucht der Holzhandel
Multi-Dienstleister fiir mittelstandische Fachhandler - Grenzen zwischen Holz- und Baustofffachhandel verschwimmen
Die Geschichte der Kooperationen im Handel mit bauna- sellschafter will einfach er-  Kritisch werden Allianzen Hand. Deshalb sind sie auch re Zentralliger Wettbe-

hen Sortimenten ist noch keine 120 Jahre alt. Kooperatio-
nen im Baustoffhandel sind sogar noch jiinger. Sie gibt es
gerade einmal gut 50 Jahre. Und erst knappe zehn Jahre
spiter kam die erste Holzhandelskooperation hinzu, damals
als lose organisierte Einkaufsgemeinschaft einiger Holz-
hindler. Auch dies ist mit ein Grund - neben der Globalisie-
rung der Miirkte, dem Verwischen von Sortimentsstruktu-
ren und einem immer schiirferen Wettbewerb —, dass die
Kooperationslandschaft so stark in Bewegung ist wie nie zu-
vor. Das Ende der Entwicklung ist keinesfalls abzusehen.

Anfang des 20. Jahrhun-
derts entstanden die ersten
Kooperationen in den bau-
nahen  Handelssegmenten
Eisenwaren und Haushalts-
waren. Beginnend in den
1960er-Jahren bis 1991 wur-
den etwa 20 Kooperationen
im  Baustoffhandel, ein-
schlieBlich von Spezialisten
im Bedachungs-, Fliesen-,
Trockenbau- oder Didmm-
stoff-Fachhandel, gegriindet.
Anfang der 1970er-Jahre er-
folgte der erste Zusammen-
schluss im Holzhandel, zwei
weitere Griindungen folgten
bis 1989. Von 1985 bis 2010
erweiterten vier  bereits
bestehende Eisenwaren-,
Haushaltswaren- und Bau-
stoff-Kooperationen ihre
Geschiftsfelder in Richtung
Holzhandel. Ebenso wurden
auch Leistungen in Richtung
Einzelhandel wund spiter
Baumarkt aufgebaut.

Mitte der 1990er-Jahre
waren schon fast alle mittel-
stindischen Baustoffhéndler
kooperiert. Zchn Jahre spé-
ter stiegen auch Hersteller
und Konzerne - zunichst
durch Ubernahmen, spiter
auch direkt — in eine Koope-
ration ein. Im Holzhandel
betrug die Quote der koope-
rierten Héndler Anfang der
1990er-Jahre etwa 10 % und
ist heute auf etwa 50 % ange-
stiegen. Marktbedeutende
Hersteller sind mit zwei Aus-
nahmen im Holzhandel nicht
kooperiert. Im Einzelhandel
mit Baumaterialien entstan-
den nur sehr wenige speziali-
sierte Kooperationen — zwei
davon als Abspaltung aus
bestehenden Kooperationen.

Allianzen - eine neue Form
der Kooperation?

Bis 1998 entstanden so ins-
gesamt 38 Kooperationen
von oder fiir Baustoffe, Holz
und entsprechende Finzel-
hiandler. 1997 startete der
erste Zusammenschluss von
Kooperationen in einem
Teilbereich. Spiter nutzten
kleinere Kooperationen
dann auch einzelne Dienst-
leistungen anderer Koopera-
tionen. Einige fusionierten
oder schlossen sich komplett
einer groBeren Kooperation
an. Heute sind noch 26 Ko-
operationen iibriggeblieben.
Allerdings weichen diese,
was die Leistungsfihigkeit
und Gr68e anbelangt, erheb-
lich voneinander ab. Nur
drei Kooperationen haben
zielgerichtet expandiert und
durch konsequente Akquisi-
tion von Gesellschaftern so-

wie von anderen Koopera-
tionen, durch Erweiterung
der Geschiftsfelder auf an-
grenzende Branchen, durch
Internationalisierung ~ und
Entwicklung aller méglichen
Dienstleistungen die Um-
satzgrenze von 5,0 Mrd.
Euro iiberschritten.

Fakten, die den Sinn von
Kooperationen und Allian-
zen hinterfragen

Nicht immer sind die ange-
schlossenen Hindler auch
Gesellschafter der jeweiligen
Kooperation. In der Praxis
gibt es inzwischen eine Viel-
zahl unterschiedlicher Mo-
delle: von 100 % Héndlerei-
gentum iiber Mitglieder- und
Kundenmodelle bis hin zur

borsennotierten  Aktienge-
sellschaft.
Schwerpunkt und Start

vieler Griindungen bilden
Einkaufskooperationen bzw.
-allianzen, die mittelstindi-
schen Unternehmern wett-
bewerbsfdhige nationale
bzw. regionale Rahmenkon-
ditionen verschaffen und so
eine Wettbewerbschance ge-
geniiber Konzernen und Fi-
lialisten geben. Heute sind
deshalb auch die meisten
Baustofffachhindler koope-
riert und iiberwiegend alli-
iert. Auch die mittelstdndi-
schen Baumirkte sind in
Systemen oder zumindest in
Kooperationen  eingebun-
den. Eine deutlich geringere
Kooperationsquote vermel-
det der Holzhandel - eine
nahezu konzernfreie Bran-
che, in der Allianzen kaum
wahrgenommen werden.

In der Entwicklung der
verschiedenen  Handelsko-
operationen wurden dann je
nach Kooperation weitere
Geschiftsfelder  aufgebaut
und Leistungen wie Ein-
kaufsbiindelung, Informati-
on/Kommunikation/Messen,
Logistik/Zentralldger, Ver-
trieb/Marketing, IT, Versi-
cherungen, Schulungen,
Standort-, Markt- und Sorti-
mentsplanung, Beratung, Fi-
nanzierung usw. entwickelt.
Einige Kooperation gingen
auch dazu iber, Leistungen
zu systematisieren. Es ent-
standen Eigen- bzw. Ver-
triebsmarken, Vertriebs- und
Standortkonzepte.

Spiel mit offenen Karten

Entscheidend fiir alle Ko-
operationen sind Transpa-
renz und Relation von Kos-
ten und Nutzen. Jeder Ge-

kennen, wie hoch die Bonus-
einahmen der Zentrale sind,
wieviel einbehalten, wieviel
ausgeschiittet wird. Diese
Transparenz erwarten auch
die Lieferanten der Branche.

Hinterfragt wird auch
mehr und mehr in den Ko-
operationen das Wachstum
um jeden Preis, vor allem
dann, wenn mittelstindisch
orientierte  Kooperationen
den Pfad der Tugend aufge-
ben und externes Wachstum
iiber die Aufpnahme von
Konzernen, Filialisten, Ein-
kaufsgenossenschaften der
Handelskunden oder sogar
Lieferanten der Handelskun-
den generieren. Eine Ver-
schiebung der Kosten-/Nut-
zen(Bonus)-Relation zu Las-
ten der Mittelsténdler ist un-
vermeidlich und wird von
der Praxis bestétigt.

Allianzen
als regionale Losungen

Die ersten Allianzen im
Baustoffhandel entstanden,
um es den Konzernen gleich
zu tun und regionale Verein-
barungen mit den Lieferan-
ten zu verhandeln. Es ging
um Boni, aber auch um die
regionale Abdeckung eines
Liefergebietes. In einer zwei-
ten Welle von Allianzgriin-
dungen, die erheblich groBer
war, ging es dann plétzlich
nur noch um die Erreichung
von Leistungsstaffeln, die
von einer Kooperation ange-
hoben worden waren. Das
filhrte dazu, dass nicht nur
neue Allianzen entstanden,
sondern sogar einzelne Alli-
anzen zur Staffelerreichung
fusionierten.

Die néchste Entwicklungs-
stufe vieler Allianzen war
dann die zentrale Verhand-
lung von Haus-Konditionen
fir die einzelnen Gesell-
schafter. Inzwischen betiti-
gen sich die erfolgreichen
Allianzen auch auf anderen
Gebieten. Sie bieten mittler-
weile Dienstleistungen wie
die Allianz-Dachmarke,
MarketingmaBnahmen oder
Logistikkonzepte an.

Die Vielzahl der Baustoff-
handels-Allianzen  belegt,
dass diese regionalen Ver-
bundgruppen im Baustoff-
handel deutlich mehr Kondi-
tionen verhandeln koénnen
als im Baumarkt oder im
Holzhandel. In den groBien
Kooperationen spielen die
Allianzen zudem eine wichti-
ge Rolle fiir den regionalen
oder personlichen Austausch
von Gesellschaftern, die
nicht unmittelbar im direk-
ten Wettbewerb stehen.

Auch einige Holzhédndler
gingen in den letzten Jahren
eine Allianz mit Baustoff-
hiindlern ein, um im Einkauf
von Baustoffen wettbe-
werbsfihige Preise und Rah-
menkonditionen zu erhalten
bzw. relevante Staffeln der
Leistungskonditionen zu er-
reichen.

dann, wenn sie opponieren
und sich als Zusammen-
schluss der Gesellschafter
gegen die Zentrale verste-
hen. Der sich dabei entwi-
ckelnde ,Kleinkrieg® frisst
erhebliche Ressourcen auf
und kostet schlussendlich
den eigentlich erwarteten
Synergiegewinn.

»Alles aus einer Hand

Gewinner des weiter vo-
ranschreitenden Konzentra-
tionsprozesses werden jene
sein, die iiber die beste Kos-
ten/Nutzen-Relation verfii-
gen. Mit ausschlaggebend ist
auch das Dienstleistungs-
portfolio, das von der Ko-
operation erarbeitet wurde
und angeboten wird. Wichti-
ge Bausteine sind hier die
Logistik und der Multi-
Channel-Vertrieb.  Grofie,
brancheniibergreifende Ko-
operationen, die sich als
Dienstleistungscampus ver-
stehen, werden das Tempo
des Konzentrationsprozesses
vorgeben.

Kleinere, spezialisierte
Kooperationen geraten ins
Hintertreffen. Ob sie dies
durch Fusion mit anderen
kleinen kompensieren kon-
nen, darf bezweifelt werden.

Strategiewechsel als
Chance fiir den Handel

Diese Entwicklung der
Kooperationslandschaft hat
natiirlich Auswirkungen auf
die Branchen Baustoffhan-
del, Holzhandel, Fliesenhan-
del, Baumarkt und Fach-
markt. Hinzu kommt aktuell
noch ein Strategiewechsel
bei den Konzernen, der es
dem Mittelstand ermoglicht,
im Baustoffhandel sowie im
Baumarkt Konzernstandorte
zu ibernchmen. Konzerne
verabschieden sich aus gan-
zen Regionen oder wickeln
Standorte iiber Insolvenzen
ab.

Bei den mittelstindischen
Fachhiindlern sind branchen-
iibergreifende Multi-Dienst-
leister gefragt, die den ange-
schlossenen Mitgliedern kla-
re Vorteile in der Unterneh-
mensentwicklung  bringen.
So konnten GroBhindler bei
der Entwicklung eigener
Einzelhandelsaktivititen auf
bereits etablierte Leistungen
einiger Kooperationen zu-
riickgreifen. Aufgrund der
gewachsenen Bedeutung der
Modernisierung haben auch
viele Fachhéindler neue Sor-
timente und Zielgruppen
aufgenommen.

Brancheniibergreifende
Multi-Dienstleister  entwi-
ckeln sich nahezu synchron -
im Handel wie auch im
Handwerk. Gerade die bau-
nahen Handwerker diirfen
inzwischen ja fast alle Ge-
werke einer Modernisierung
ausfiihren und benétigen da-
fiir alle Sortimente und
Dienstleistungen aus einer

eher bereit, jenen Fachhénd-
ler aufzusuchen, der das gan-
ze  Modernisierungs-Sorti-
ment anbietet.

Das hat Folgen in der
Handelsstruktur. So wurden
in den letzten 20 Jahren
mehr als 31 Holzhindler mit
iiber 56 Standorten von Bau-
stoffhiindlern tibernommen —
im gleichen Zeitraum haben
allein die TOP-10-Holzhéind-
ler bzw. ein Holzhersteller
insgesamt 42 Holzhéndler
mit 50 Standorten iibernom-
men. Weitere 40 Holzhind-
ler mit 48 Standorten gingen
an mittelstindische Holz-
hindler. Von den insgesamt
iibernommenen 154 Standor-
ten sind mittlerweile mehr
als 31 geschlossen, Sortimen-
te oder Kundenstamm aber
tibernommen.

Insgesamt wurden in die-
sem Zeitraum weit mehr als
200 Holzhandelsstandorte ge-
schlossen oder meldeten In-
solvenz an. An den Ubernah-
men im Baustoffhandel wa-
ren 17 Unternehmen betei-
ligt, im Holzhandel waren es
40 Unternehmen. Zusitzlich
haben Baustoffhidndler an
Hunderten von Standorten
Holzsortimente fiir Zimme-
rer und Dachdecker auf- oder
ausgebaut und in den Aus-
stellungen Holz integriert.
Demgegeniiber aber hat kein
einziger Holzhindler einen
Baustoffhiindler iibernom-
men. Aber nur sehr wenige
Holzhéndler haben Baustoffe
aufgenommen, zeigen Tro-
ckenbau oder Dachfenster in
der Ausstellung.

DIY-Orientierung riicklaufig

Mehrere hundert Bau-
mirkte und Baufachmiirkte
werden heute von Baustoff-
hédndlern betrieben und ver-
stehen sich als Vollsortimen-
ter fiir Endverbraucher und
deren Modernisierungspro-
jekte. Im Holzhandel ist die
Anzahl der DIY-orientierten
Holzfachmiirkte stark riick-
liufig, die  ehemaligen
Leuchttiirme der Branche
sind geschlossen oder insol-
vent und die verbliebenen
EH-Aktivitdten richten sich
inzwischen auf den Ausstel-
lungsverkauf. Vollsortimen-
ter fiir Modernisierer sind ei-
ne seltene Ausnahme.

Zentrallager gleichen
Wettbewerbsnachteile aus

Der Wettbewerbsdruck
durch die groBen Mittel-
stindler im Holzhandel ist
iiberschaubar - kein Holz-
héndler erreicht national ei-
nen Marktanteil von 4 %.
Regional haben aber einige
durch ausgefeilte Logistik,
teilweise mit Zentrallager,
Marktpositionen  erreicht,
die weniger gut aufgestellten
Holzhindlern  Marktvolu-
men wegnehmen. Hier kén-
nen die Multi-Dienstleister
der Kooperationen durch ih-

werbsnachteile ausgleichen
und Sortimente wie Bauele-
mente, Holzwerkstoffe, Bo-
den/Wand/Decke oder Holz
im Garten zu wettbewerbsfi-
higen Preisen liefern. Bau-
stoffe, Fliesen oder DIY-Ar-
tikel werden gleich mitgelie-
fert, um den Modernisie-
rungs-Handwerker oder
-Endverbraucher aus einer
Hand zu versorgen.

Auch die stark expandie-
rende Zielgruppe Zimmerer
und Holzbau braucht neben
Holz Baustoffe und Dach-
fenster.

Der Verzicht auf diese
Sortimente fordert mittelfris-
tig nur den Baustoff- und
insbesondere den Beda-
chungsfachhandel. Die Hin-
wendung der Bedachungs-
handels-Genossenschaften
auf Holzprodukte und die
Griindung der vielen zentra-
len und neuerdings dezentra-
len Holzstandorte ist eine
Leistung einer Kooperation.

Will der Holzhandel die
Kundengruppe Dach lang-
fristig nicht verlieren, muss
er sein Sortiment zumindest
um Dachfenster, Trocken-
und Dachbaustoffe ergén-
zen. Hier kann der Multi-
Dienstleister helfen, der vom
Konzept bis zur Standortpla-
nung alles aus einer Hand an
seine Fachhindler liefert.

Handwerk

Auch wenn sich das Tisch-
lerhandwerk durch die Mo-
dernisierung und die aktuel-
le gute Baukonjunktur im
Aufwirtstrend befindet, ist
doch nicht zu iibersehen,
dass dieses Handwerk lang-
fristig riickldufig war und
sein wird. Zu viele Tischler-
produkte werden inzwischen
industriell ~ gefertigt. Die
Zielgruppe Tischler steht un-
ter besonderem Wettbe-
werbsdruck mit den grofien
Mittelstindlern, aber auch
umfangreichen Anforderun-
gen der Hersteller. Die Ein-
lagerung der aus Sicht der
Hersteller notwendigen An-
zahl von Dekoren bei den
beschichteten Platten iiber-
steigt hédufig die Leistungsfi-
higkeit kleiner Holzhéndler.

Wettbewerbsvorteile durch
»Showrooms« ?

Ob die ,,Showrooms* fiir
Tischlerkunden einen Wett-
bewerbsvorteil generieren,
darf bezweifelt werden — von
der Amortisation der Inves-
titionen ganz zu schweigen.

Deutlich positiver ist die
Entwicklung von Bearbei-
tungs- oder Zuschnitt-Zen-
tren zu bewerten, die nach
und nach in Deutschland bei
HolzgroBhindlern eingerich-
tet werden.

Dass hier auch kleinere
Holzhédndler mithalten kon-
nen, bestitigt die Entwick-
lung des HolzgroBhandels in
Osterreich.



